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AILE ISLETMELERINDE STRATEJIiK YONETIM:“AILE”NIN ETKIiSINi
BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Selen OFLAZER
Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Doktora Tezi, 2014
Damsman: Prof. Dr. A. Asuman AKDOGAN

OZET

Aile igletmeleri tiim diinyada ekonominin temel dinamikleridir. Aile isletmeleri, aile
isletmesi olmayan isletmelere gore daha yiiksek performans gostermekle beraber
performanslarint uzun siire devam ettirmek ve igletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak
konusunda basar1 gosterememektedirler. Aile isletmelerinin kurucudan sonraki nesillere
basari ile devredilmesi ve isletmenin devamlilifinin saglanmasi ancak aile isletmesinin,
aile ve isletme alt sistemlerinden olusan bir sistem yaklasimi ile ele alinmasi ile
miimkiindiir. Aile isletmesi bu iki alt sistemin degerleri ve amaglar1 ile uyumlu ve yine
her ikisinin ihtiyaglarini karsilayacak bir yaklasimla yonetilmedigi siirece devamliligin

saglanmast miimkiin degildir.

Stratejik yonetim isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmeleri konusunda
temel metot ve araclari sunmaktadir. Aile isletmeleri stratejik yonetim siire¢lerinden
faydalanarak  varliklarim1  siirdirmelerine  imkan  saglayacak  faaliyetleri
gerceklestirebilirler. Aile, isletmenin hemen hemen tiim karar ve faaliyetleri lizerinde
etkili bir faktordiir. Dolayisi ile stratejik yonetim, aile isletmeleri i¢in ancak aile
isletmesine has faktorler ile entegre edilerek uygulandiginda tam olarak fayda

saglayacaktir.

Bu kapsamda arastirmanin amaci aile isletmelerinde, ailenin stratejik yOnetim
faaliyetleri {izerine etkisini belirlemektir. Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet
gosteren ve 20 yildan uzun siire dnce kurulmus olan 96 aile isletmesinde anket ¢aligmasi
yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda ailenin, stratejik planlama calismalar1 ve
stratejik yonelim iizerinde etkili oldugu tespit edilmistir. Ayrica 6rneklemde yer alan
isletmelerin stratejik planlama c¢alismalar1 ve stratejik yonelimlerinin, algilanan

performans iizerinde etkisi oldugu belirlenmistir. Elde edilen sonuglar ¢ercevesinde hem
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bu alanda yapilacak ¢aligmalar icin yol gostermeye yonelik hem de aile isletmeleri sahip

ve yoneticilerine yonelik onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Aile etkisi, Kaynak Temelli Teori, Stratejik Yonetim, Stratejik

Planlama, Stratejik Yonelim
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STRATEGIC MANAGEMENT OF THE FAMILY BUSINESS: AN EMPIRICAL
INVESTIGATION OF FAMILY EFFECT

Selen OFLAZER
Erciyes University, Social Sciences Institute
Ph. D. Program Thesis, 2014
Supervisor: Prof. Dr. A. Asuman AKDOGRAN

ABSTRACT

Family businesses are the fundamental components of the economy all over the world.
Family businesses have higher performance than non family businesses, unfortunately
they can not sustain high performance and survive among generations. Survival of
family businesses is possible only if they are handled as a system that has family and
business subsystems. Survival can not be ensured if values and needs of both

substystem are not considered through management process.

Strategic management offers substantial methods and tools for businesses to gain
competitive advantage. Family businesses can achieve longevity by strategic
management. Family has significant impact on business, thus family businesses must
integrate family related factors in to strategic management to achieve success.

In this context main purpose of this study is to investigate family affect on strategic
planning and strategic orientation. An empirical study is held in Kayseri Organized
Industrial Zone with 96 family businesses which are established at least 20 years ago.
Result showed that family is as a significant factor on strategic planning and strategic
orientation. In addition significant effect of strategic planning and strategic orientation
on perceived performance is determined. Results will guide both academicians and

practitioner who are interested on family effect.

Key Words: Family Effect, Resource Based Theory, Strategic Management, Strategic

Planning, Strategic Orientation
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GIRIS

Isletmelerin temel amaglar1 yasamlarmi siirdiirebilmek ve rekabet edebilmektir.
Yonetim-Organizasyon yazini, ekonominin temeli olan “isletme”leri bu amaglar
dogrultusunda cesitli boyutlar agisindan incelemektedir. Isletmelerin incelenmesinde
kullanilan  yaklasimlardan bir tanesi, isletmelerin c¢esitli  kriterlere  gore
siiflandirilmasidir. Bu simiflandirmalar ¢ercevesinde farkli yapidaki isletmelerin
hayatta kalabilmek ve rekabet edebilmek icin neler yapmasi gerektigine iliskin g¢esitli
goriigler, yontemler ve yaklagimlar one siiriilmektedir. Bunlardan birisi de isletmelerin
“sahiplik” yapilarina gére siniflandirilmalaridir. Isletmelerin yasamlarmi siirdiirebilme
ve rekabet edebilmeleri agisindan en dnemli etkenlerden birisi “isletmenin sahipligi” ve
“isletmenin yonetimi”dir. Sahiplik yapisina gore yapilan bir siniflandirma olarak ifade
edebilecegimiz “aile igletmeleri” konusu da yonetim ve organizasyon alaninda énemli
arastirma konularindan birisi olmustur. Ciinkii aile isletmelerinde sahiplik ve yoneticilik

yapist, isletmelerin stratejik kararlar1 tizerinde 6nemli etkilerde bulunmaktadir.

Aile isletmeleri tiim ulusal ekonomilerin temeli ve en karmasik ekonomik birimdirler.
Diinya capinda faaliyet gosteren sirketlerin bile biiyiik ¢ogunlugu aile isletmeleri olarak
tanimlanabilmektedir. Ekonomik sistemlerin bel kemigi olarak ifade edilebilecek olan
aile sirketlerinin 6nemini daha iyi anlayabilmek i¢in, giinlimiizde aile isletmelerinin
hem sayisal olarak toplam isletmeler i¢indeki oranim1i hem de milli gelire katkisim
incelemek faydali olacaktir. ABD’deki isletmelerin  %96’s1, Italya’da %99’u,
Ispanya’da %80’i, Ingiltere’de %75°i ve Isvigre’de %901 aile sirketleridir. Avrupa
Birligi tilkelerinde 100°den az isci calistiran aile isletmelerinin tiim isletmeler i¢cindeki
orant % 99,4°diir ve bu isletmeler toplam isgiiclinlin % 56,2’sini istihdam etmektedirler.
Amerika’da milli gelirin %40’m1, istthdamin %60’ 11 saglayan aile sirketleridir.*

Tiirkiye’deki aile isletmelerinin, toplam isletmeler i¢indeki oraninin %90-95°1 arasinda

! Masatoglu, Harun; “Aile Sirketleri ile ilgili Bulgular”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabu,
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yayin No: 53, Istanbul, Nisan 2006, s.265.



oldugunu sodylemek miimkiindiir. Bu oranlar aile isletmelerinin hem ulusal

ekonomilerde hem de diinya ekonomisindeki 6nemini kanitlamaktadir.

Aile igletmeleri konusu, yonetim ve organizasyon alani basta olmak tizere isletmecilik
yazininda uzun donemden beri ¢alisilmaktadir. Bununla beraber yapilan ¢alismalarin
pek cogunda genel kapsamli bir aile isletmesi tanimi kullanilmis ve aile isletmeleri
kendi igerisinde farkliliklar1 itibariyla incelenmemistir. 2000’li yillardan itibaren bu
alanda yapilan calismalarda bakis acis1 degismeye baslamistir. Aile isletmelerini
anlamaya calisirken kullanilan tanimlar tartismaya agilmistir ve tiim diinya
ekonomisinin 6nemli bir boliimiinii olusturan aile isletmelerinin tek bir baslik altinda
toplanmasiin, bu tiir isletmeleri anlamak icin yeterli olmayacagi ifade edilmeye
baslanmistir. Her aile isletmesinin, isletmenin sahibi olan “aile” nedeniyle kendine has
dinamikleri olan yapilar olarak ele alinmasi gerektigi goriisii kabul gormiistiir. Aile
isletmeleri alanin kendine ait teorik alt yapiya sahip bir alan haline gelebilmesi de ancak

isletmelerin bu bakis agisi ile incelenmesi ile miimkiindiir.

Habberson ve Williams (1999) kaynak temelli teori c¢ercevesinde aile isletmelerinde
ailenin, isletme i¢in rekabet istlinliigii elde etmesini saglayacak nadir bir kaynak olarak
degerlendirilmesi gerektigini one siirmiislerdir. Buna gore “bir aile isletmesinde aile,
ailenin iiyeleri ve isletme arasindaki sistem etkilesimlerinin sonucu olarak ortaya ¢ikan
nadir kaynaklar demeti” olarak ele alinmalidir. Bu kaynaklar demeti “ailesellik™ olarak
adlandinlmustir.? Kavram yazinda kabul gormekle beraber aileselligin kaynaklarinin
neler oldugu ve bunlarin nasil tespit edilecegi konusundaki ¢alismalar heniiz baslangic
asamasindadir. Aile iiyelerinin isletmeye bagliliklar1 ve kendini adamisliklari, ailenin
itibar1, diisiik islem maliyetleri, paydaslarla giiglii iliskiler gibi aile isletmelerine has
cesitli hususlar aile isletmeleri i¢in rekabet {istiinlii§ii yaratmaktadir. Ayrica aile
isletmelerinde, ailenin isletmeye hangi diizeyde ve ne kadar etki ettigi de 6nemlidir.
Aile isletmelerine has dinamikleri anlayabilmek icin bu kaynaklar tespit edebilmeye

yonelik caligmalara ihtiyag vardir.

Ailesellik ¢ercevesinde oOzellikle ailenin isletmeye etkisini tespit edebilmek konusu
onem arz etmektedir. Ancak bu etkinin nasil tespit edilebilecegi konusunda da

tartismalar devam etmektedir.

2 Timothy G. Habbershon; Mary L. Williams; “A Resource-Based Framework for Assessing the Strategic
Advantages of Family Firms”, Family Business Review, VVol.12, No.1, 1999, p.11



Aile isletmelerinin en énemli sorunu varliklarini uzun siire stirdirememeleridir. Patron
sirketi olarak kurulan aile isletmelerinin ikinci ve {i¢ilincii nesle gecis orani tiim diinyada
diisiiktiir. Isletmelerin varliklarini uzun siire siirdiirebilmeleri ise ancak uzun dénemli
bir bakis acisina sahip olmalari ile miimkiindiir. Stratejik yonetim isletmelerin uzun
donemde siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigii elde edebilmeleri ve varliklarini
siirdiirebilmeleri i¢in metotlar ve araglar sunmaktadir. Stratejik yonetimin Onerdigi
metotlar aile isletmeleri i¢in de yol gosterici niteliktedir. Ancak bu tiir isletmeler i¢in,
aile isletmesi olmaktan kaynaklanan ozellikler nedeniyle stratejik yonetim siirecleri
gozden gecirilmelidir. Stratejik yonetimin tim asamalarinda aile ile ilgili degiskenler
dikkate alinmalidir. Stratejik yonetim, aile isletmelerine ancak bu bakis agisi ile hareket

edildiginde rekabet iistiinliigii saglayacaktir.

Aronoff (1997) stratejik degisimi benimseyen ve geng kusaklar1 bu stratejik degisim
siirecinde birer kaynak olarak goren aile isletmelerinin basarili olma ihtimalinin,
degisimi geleneksel yontemlerle gerceklestirmeye calisan aile isletmelerine gore ¢ok
daha fazla oldugunu belirtmektedir. Aile ile isletmenin amagclari, degerleri ve
istlinliikleri dikkatli ve disiplinli bir sekilde birbirine entegre edilebilir ise aile
isletmeleri ¢ok yiiksek basar1 elde edebilirler.® Dolayisi ile stratejik ydnetimin
giinlimiizde aile isletmeleri i¢in hayati onem arz ettigini ve bu konuda yapilacak
calismalarin aile isletmelerinin gelisimine katkida bulunacagini belirtmek miimkiindiir.
Bu nedenle, c¢alismanin temel konusu aile isletmelerinde stratejik yonetim olarak

belirlenmistir.

Bu caligmanin temelde iki amaci vardir. Birincisi aile isletmelerinde stratejik yonetim
konusunun teorik olarak incelenmesidir. Bu ¢ercevede kaynak temelli teoriye dayanarak
ailenin, aile isletmeleri i¢in nasil rekabet {stlinliigli yaratacak bir kaynaga
dontistiiriilebilecegi incelenmis ve stratejik yonetim siireci Ozellikle aile isletmelerine
has kosullar itibariyla ele alinmistir. Aile isletmelerinde ailenin incelemeye tabi
tutulmasi son yillarda giindeme gelen bir yaklagimdir ve bu konuda yapilan ¢aligmalar
oldukga yenidir. Bu nedenle arastirmanin teorik cercevesinin aile isletmeleri yazinina

onemli katki saglayacagi diistiniilmektedir.

3 Craig E. Aronoff, Preparing Your Family Business for Strategic Change, Business Owner Resources,
August 1997, 5.2


http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=Craig%20E%20Aronoff

Calismanin ikinci amaci ise ampirik bir ¢alisma ile aile isletmelerinde ailenin stratejik
yonetim faaliyetleri {izerine etkisini incelemektir. Aile isletmeleri yazininda hem ailenin
etkisini belirlemek hem de aile isletmelerinde stratejik yonetim konusunda az sayida
arastirma bulunmaktadir. Bu nedenle ampirik calismadan ile elde edilecek sonuglarin
yazina 6nemli katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Ayrica elde edilecek sonuglarin aile
isletmesi sahip ve yoneticilerinin de stratejik yonetime farkli bir bakis acisi ile

bakmalarini saglayacag diisiintilmektedir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile isletmelerinin tanimi ve
onemi lizerinde durulmus, aile isletmeleri alanindaki giincel tartigmalara deginilmis, aile
isletmelerinin sahip oldugu avantaj ve dezavantajlar, sistem modeli ¢ercevesinde aile
isletmeleri modelleri ve aile isletmeleri alaninda 6nemli basliklar olan kurumsallasma,

kiiltiir ve yonetimin yeni nesillere devri konular1 incelenmistir.

Ikinci boliimde aile degiskeni incelenmistir. Ailenin, aile isletmelerinde neden énemli
olduguna deginilmis, aile sisteminin ig sistemine nasil etki edecegi kaynak temelli
yaklagim c¢ercevesinde ele alinmistir. Rekabet istiinliigii elde etmek konusunda
aileselligin nasil nadir bir kaynaga donistiiriilebilecegine yer verildikten sonra
aileselligi 6lgmek icin kullanilan araglardan Aile Isletmelerinde Gii¢, Deneyim ve

Kiiltiir modeli incelenmistir.

Ugiincii  boliimde aile isletmelerinde stratejik ydnetim konusu incelenmistir. Bu
boliimde aile isletmelerinin sahip oldugu dstiinliik ve zayifliklara deginilmis ve
ardindan aile isletmelerinde stratejik yonetim siireci ele alinmistir. Ailenin stratejik
yonetime etkisi genel olarak ele alindiktan sonra, aile isletmelerinde amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi, stratejik planlama, strateji belirleme, stratejileri uygulama ve stratejik

kontrol konularina yer verilmistir.

Son béliimiinde ise aile isletmelerinde stratejik yonetim baslikli ampirik ¢calismaya yer
verilmistir. Ampirik ¢alisma dort alt amag ¢ercevesinde gerceklestirilmistir. Bunlar; (1)
Ailenin, isletmenin stratejik planlama c¢alismalar1 {izerindeki etkisinin incelenmesi, (2)
Ailenin, isletmenin stratejik yonelimi iizerindeki etkisinin incelenmesi, (3) Aile
isletmelerinde stratejik planlama c¢aligmalarinin  performans {izerindeki etkisinin
incelenmesi, (4) Aile isletmelerinde stratejik yoneliminin performans tizerindeki

etkisinin incelenmesidir. Bu dort amaca yonelik arastirma modelleri kurulmus ve



hipotezler olusturulmustur. Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren ve
kurulus yil1 1993 ve Oncesi olan sanayi igletmelerinin arastirma evrenin olusturdugu
calismada anket yontemi ile toplanan veriler, korelasyon ve regresyon analizlerine tabi

tutulmus ve sonuglar degerlendirilmistir.



BIiRINCi BOLUM

AILE ISLETMELERI KAVRAMI VE
AILE ISLETMELERININ OZELLIKLERI

Isletmelerin temel amaclar1 yasamlarini siirdiirebilmek ve rekabet edebilmektir.
Yonetim-Organizasyon yazini, ekonominin temeli olan “isletme”leri bu amaglar
dogrultusunda cesitli boyutlar agisindan incelemektedir. Isletmelerin incelenmesinde
kullanilan  yaklasimlardan bir tanesi isletmelerin  c¢esitli  kriterlere  gore
smiflandirilmasidir ve farkli yapidaki isletmelerin hayatta kalabilmek ve rekabet
edebilmek i¢in neler yapmasi gerektigine iliskin ¢esitli goriisler, yontemler ve
yaklagimlar 6ne stiriilmektedir. Bu siiflandirmalardan birisi de isletmelerin “sahiplik”
yapilarina gore smiflandirilmalaridir. Isletmelerin yasamlarini siirdiirebilme ve rekabet
edebilmeleri agisindan en Onemli etkenlerden birisi “isletmenin sahipligi” ve
“isletmenin yonetimi”dir. Sahiplik yapisina gore yapilan bir siniflandirma olarak ifade
edebilecegimiz “aile isletmeleri” konusu da yonetim ve organizasyon alaninda onemli
arastirma konularindan birisi olmustur. Ciinkii aile isletmelerinde sahiplik ve yoneticilik

yapist, isletmelerin stratejik kararlari tizerinde 6nemli etkilerde bulunmaktadir.
1.1. AILE iISLETMELERININ ONEMIi

Aile isletmeleri tiim wulusal ekonomilerin temelidir ve en karmasik ekonomik
birimdirler.* Aile isletmeleri eski ¢aglardan beri toplumlarin ve ekonomik sistemlerin
bel kemigidir ve bati uygarligimin gelismesinde Onemli rol oynamiglardir. Yunan
uygarliginin ekonomik faaliyetleri biiyiik Olgiide ailelerin kontroliinde olmustur. Bu
durum Roma Imparatorlugu, onun arkasindan gelen Orta Cag ve Yeni Diinyanm kesfi

doneminde de degismemistir. Sanayi devriminin baslangicini da yine ailelerin

* Alan L. Carsrud; “Understanding the Complex Relationships Between Family, Business and
Ownership”,1.dile Isletmeleri Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yayin No: 40,
Istanbul, Nisan 2004, s.11.



kontroliinde olan isletmeler gergeklestirmislerdir. ABD’de Vanderbilt, Rockefeller,
Astor, Carnegie ve Ford aileleri, Avrupa’da Rothchild, Zegna ve Heineken aileleri,
Asya’da ise LiKa-Shing, Salim ve Farmosa aileleri, aile isletmelerinin 6nemi anlamak
acisindan en iyi orneklerdir. Giiniimiizde de aile iiyeleri halen ¢ok sayida anonim
ortakli, biiylik ve modern igletmeleri yonetmektedirler. Ford, Hewlett-Packard ve Wal-

Mart bu duruma en iyi 6rneklerdir. >

Floren (1998) aile isletmelerinin tiim diinya iizerindeki toplam sayisina iliskin en kati
tahminlerin %65 ila % 80 arasinda degistigini ifade etmektedir. Ayrica ingiltere’deki
en biiyiik 8,000 isletmenin %76’sinin, Avustralya’daki 6zel sektor isletmelerinin
%80’ninden fazlasinin, Sili’deki tim isletmelerin %75’inin, Almanya’daki tiim
isletmelerin %80’inin, Italya’da 20-500 ¢alisan istihdam eden isletmelerin %80’inin,
Ispanya’da satis rakamlar1 2 milyon $’1 asan isletmelerin % 80’inin ve Hollanda’daki

isletmelerin %83 iiniin aile isletmesi oldugu goriilmektedir.®

ABD’de aile isletmelerinin tiim isletmeler arasindaki orant %90, gayri safi milli
hasilaya katkist %49’dur, istihdamin %59 unu saglamaktadirlar ve yeni islerin %78’
aile isletmeleri tarafindan ortaya ¢ikarilmaktadir.” Bunun yaninda aile isletmeleri sadece
kiiciik oOlgekli isletmeler degillerdir. Fortune 500’deki isletmelerin  %35°1 aile

isletmesidir.®

Neubauer ve Lank (1998) aile isletmelerinin konumlandiklar1 bolgedeki ekonomik
kalkinmanin en O6nemli lokomotifleri oldugunu ifade etmektedirler. Bu isletmeler
istthdam saglamakta, vergilerini diizenli Odeyebilen sayili isletmeler arasina
girebilmekte ve {ilkelerinin ekonomik kriz donemlerinde ihtiyag duyulan hizi ve

esnekligi gosterebilmektedirler.

La Porta, Lopes-de-Silanes ve Shleifer (1999) gelismis ve gelismekte olan

ekonomilerde yaptiklar1 kapsamli bir ¢calismada, aile kontroliinde olan isletme oraninin

® Barbara Bird, Harold Welsch, Joseph H. Astrachan, David Pistrui, “Family Business Research: The
Evolution of an Academic Field”, Family Business Review, Vol. 15, No. 4, December 2002, p. 337

® Roberto H. Floren, “The Significance of Family Business in the Netherlands”, Family Business Review,
Vol. 11, No.. 2, 1998, p.122.

’ Melisa Carey Shanker, Joseph H. Astrachan, “Myths and Realities: Family Businesses’ Contribution to
the U.S. Economy”, Family Business Review, Vol. 9, N0.2,1996, s.107

8 Stacy Perman, “Taking the Pulse of Family Business”,
http://www.businessweek.com/smallbiz/content/feb2006/sb20060210_476491.htm, Erisim Tarihi:
23.02.2014


http://www.businessweek.com/smallbiz/content/feb2006/sb20060210_476491.htm

iilkelere gore onemli Slciide farklilik gdsterdigini tespit etmislerdir. Ornegin ABD ve
Ingiltere’de ki biiyiik dlcekli isletmelerin pek ¢cogu, ¢ok sayidaki yatirimeiyr temsil eden
profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilmektedir. Ancak bu {ilkelerin disina
cikildiginda ozellikle hissedarlart koruma konusundaki yasalarin yetersiz oldugu
tilkelerde, biiyiik dl¢ekli isletmelerin bile hissedarlarinin kontrolleri altinda oldugunu ve
bu hissedarlarin ¢ogunlukla aileden (kurucu veya kurucunun akrabalar1) Kkisiler

oldugunu tespit etmislerdir.

Aile isletmelerinin ne denli baskin olduguna iliskin en dikkat ¢ekici drneklerden bir
tanesi Isve¢ ekonomisinin yaklasik %43’iinii kontrolleri altinda tutan Wallenberg
Ailesidir. On bir milyon niifusa sahip Ekvatorda ise Noboa ailesi yaklagik iic milyon
insanm1 istthdam etmektedir. Becht ve Mayer (2000) Avrupa iilkelerini inceledikleri
calismalarinda, Ingiltere disindaki iilkelerde, aile isletmelerinin ekonomide énemli yeri
oldugunu belirtmislerdir. Claessens, Djankov ve Lang (1999) Dogu Asya’da dokuz
tilkede yaptiklar1 bir analizde, 10 biiylik ailenin pazara hakim sektorlerin yarisini kontrol
ettiklerini tespit etmislerdir. Davis, Pitts ve Cormier (2000) ise Basra Korfez bolgesinde
yaptiklar1 arastirmada bolgenin gayri safi milli hasilasinin yaklasik %40’nin aile

isletmelerinin kontrolii altinda oldugunu belirlemislerdir.

Tiurkiye’deki aile isletmelerinin tiim isletmeler icindeki oranina iligkin farkh
kaynaklarda farkli rakamlara rastlanilmistir. Carsrud (2006) bu orani %99, Hasatoglu
(2004) %095, Erdogmus (2004) ise %85 olarak belirtmistir. Bu arastirmacilar tarafindan
elde edilen sonuclar farkliliklar gostermesine ragmen Tiirkiye’deki aile isletmelerinin,

toplam isletmeler i¢indeki oraninin %90°1n lizerinde oldugunu séylemek miimkiindiir.

Tiirkiye’de aile isletmelerinin bilylik cogunlugu kiigiik ve orta olgekli isletmelerden
olusmaktadir ancak diinya siralamasinda yer alan aile igletmeleri de bulunmaktadir.
Family Business Magazine tarafindan “Diinyanin En Biiyiik 100 Aile Sirketi”
siralamasinda 2008 yil1 itibariyla Tiirk sirketlerinden Ko¢ Holding 21., Hact Omer
Sabanci1 Holding ise 76. sirada yer almustir.” Tiirkiye’de ise Istanbul Sanayi Odasi
tarafindan her yil ilan edilen Tiirkiye’nin “En Biiyiik Bes Yiiz Isletmesi’nin yaklasik

%901 aile isletmesidir.

9 “The World’s Largest Family Businesses”,
http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_largest_family busine
sses/l, erigim tarihi: 20.07.2011


http://www.familybusinessmagazine.com/topglobal.html
http://www.familybusinessmagazine.com/topglobal.html

Aile isletmeleri tiim diinyada ve Tiirkiye’de hem toplam isletme sayisi i¢indeki oran
itibar1 ile hem gayri safi hasilaya ve istihdama katki orani ile biiylik 6nem arz
etmektedirler. Ozellikle kriz donemlerinde yatirimlarindan vazgegmeyen girisimcilerin

basinda oldugu aile isletmeleri, diinya ekonomisinin bel kemigini olusturmaktadir.
1.2. AILE iISLETMESI KAVRAMI

Aile isletmeleri caligmalarinda yasanan en bilylik sikinti, aile isletmelerinin
tanimlanmast ve siniflandirilmasi konusunda heniiz yazinda bir goriis birliginin
olmamasidir. Handler (1989) aile isletmesi aragtirmacilarinin ¢ézmesi gereken birinci
ve en 6nemli probleminin aile isletmesini tanimlamak oldugunu®® belirtmistir ve aradan
uzun zaman ge¢mesine ragmen bu sorun hala ortadan kalkmamistir. Glintimiizde halen
aile igletmesi i¢in genel kabul gérmiis bir tanim yapilamamistir. Oysa aile isletmeleri
calismalarim1 anlamli kilabilmek i¢in, bu calismalar1 kendine has 6zellikleri ile
digerlerinden ayirmayi amaglayan bir teorik yaklasim olmalidir. Aksi takdirde bu tiir
calismalar1 diger isletme calismalarindan ayirmaya gerek kalmaz.™ Dolayisi ile aile
isletmeleri konusunda yapilacak bir ¢alismanda en temel konu calismanin hangi tanim

kapsaminda yapilacaginin belirtilmesi olmalidir.

Aile isletmeleri konusunda yazinda yer alan ¢alismalar incelendiginde bu c¢alismalarin
Sekil 1.1’de ki gibi dort temel alana yayildigi goriilmektedir. Bu alanlar gesitli
bolgelerde birbirleri ile kesismektedirler, ancak bu durum aile isletmeleri yazinina katki
saglamamaktadir. Arastirmacilarin kendi ¢aligma alanlarinda kalmak konusundaki
egilimleri agir basmaktadir ve ¢ogu calismalarinda diger alanlarla baglantilar kurmak
konusunda ¢aba gostermemektedir. Bunun sonucunda aile isletmeleri yazini agisindan
ortaya c¢ikan temel sorun ise, bu tiir isletmeler i¢in dort alanda da kabul goéren bir tanim

yapilmamis olmasidir.

1 Wendy C. Handler, "Methodological Issues and Considerations in Studying Family Businesses”,
Family Business Review , VVol.2, No.3, 1989, s5.257-276.

! Jess H. Chua, James J. Chrisman; Pramodita Sharma; “Defining the Family Business by Behaviour”,
Entrepreneurship Theory and Practice, Vol. 23 No. 4, 1999, s.23
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Sekil 1.1. Aile Isletmeleri Yazmn liskili Oldugu Akademik Alanlar

KOBI’ler A'
Sahibi
‘.’ tarafindan
yonetilen
v isletmeler

Aile
isletmeleri

Kaynak: Fred Neubauer, Alden Lank, The Family Business: It’s Governance for Sustainability,
Macmillan Press Ltd., 1998, London, s.4.

Aile isletmeleri alaninda farkli caligmalar1 kiyaslayarak bir teori olusturmak konusunda
en cesaret kirict noktalardan birisi de, ¢aligmalarin ¢ok fazla sayida farkli tanima dayali
olarak gerceklestirilmis olmasidir. Dolayisi ile sadece genis kapsamli genellemeler
yapllabilmektedir.12 Bu duruma bagl olarak hangi isletmelerin aile isletmesi olarak ele
alinacagi, hangilerinin alinmayacagi; eger diinya ekonomilerinde aile isletmelerinin
oran1t %80-%90 oraninda oldugu ifade ediliyor ise, aile isletmeleri ¢aligmalarini 6zellikli

kilacak unsurlarin ne olacagi konusunda tartigsmalar halen devam etmektedir.

12 Ered Neubauer, Alden Lank, The Family Business: It’s Governance for Sustainability, Macmillan Press
Ltd., 1998, s.4.



11

Aile igletmeleri yazini incelendiginde farkli yazarlarin kullandiklari tanimlarda yer alan

ortak noktalar soyle siralanabilir:™

¢ Ailenin sahip oldugu sermayenin miktari,

e Isletmenin sahibi olan ailenin ydnetim veya diger kadrolarda istihdam diizeyi,
e Ust diizey kadrolarda veya diger pozisyonlardan aile dis1 kisilerin varlig1,

e (Gelecekte ailenin ise dahil olmasina iliskin niyetin diizeyi,

e Isletmenin sahibi olan aileden kag neslin isletmede yer aldig,

e Yonetim ve/veya sahiplikte kag ailenin bulundugu,

e Ailenin, isletmenin kontroliinii profesyonellere birakma istegi,

e Aile dis1 bir ¢alisanin, isletmenin aile isletmesi oldugunu kabul edip etmedigi,

e Isletmenin sahiplik ve/veya yonetiminin, dogrudan isletmenin kurucusunun

soyundan gelen kisiler tarafindan siirdiiriiliip siirdiiriilmedigi,

e Isletmenin biiyiikliigii, 6zellikle de galisan sayis.

Donelley (1964) tarafindan aile isletmeleri i¢in yapilmis olan en eski ve kapsamli
tanima gore, bir isletmenin aile isletmesi olarak kabul edilebilmesi i¢in sirkette aileden
en az iki neslin bulunmasi ve bu baglantinin hem sirketin politikalar1 iizerinde hem de
ailenin ilgi alanlar1 ve amaglari iizerinde etkili olmas1 gerekmektedir. Bu tiir bir baglanti

asagidaki kosullardan bir veya birkag1 saglandiginda olugsmaktadir: 14

e Aile iliskisinin 6zellikle yonetimin devri s6z konusu oldugunda 6nemli bir

faktor olarak ortaya ¢ikmasi,

e Su anki veya bir O6nceki yonetim kurulu bagkaninin esi veya cocuklarinin

yonetim kurulunda olmalari,

e Sirketin 6nemli kurumsal 6zelliklerinin bir aile ile 6zdeslesmesi ve bunlarin

yazili belgeler veya sirketin informal gelenekleri arasinda tanimlanabilmesi,

3 Neubauer ve Lank, pp.5-6
4 Robert G. Donelley, “The Family Business”, Family Business Sourcebook, (Ed. Craig E. Aronoff,
Joseph H. Astrachan, John L. Ward), Family Enterprise Publishers, Georgia, 2002, s.4
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e Bir aile liyesinin hareketlerinin, sirket yonetimiyle olan formal bag ile iliskisi
onemli olmaksizin, sirketinin itibarim1  yansitmasi veya yansittiginin

distiniilmesi,

e Aileden olan kisilerin hisse senetlerini, Ozellikle zarar edildigi donemlerde,

finansal nedenlerin 6tesinde korumak zorunda hissetmeleri,

e Aile iiyesinin sirket i¢indeki pozisyonunun, onun aile i¢indeki pozisyonunu da

etkilemesi,

e Bir aile tiyesi kendi kariyeri ile ilgili plan yaparken, sirket ile olan akrabalik

baginin degismeyecegi gergegini kabul ederek hareket etmesi.

Yukarida belirtilen hususlar dikkate alindiginda, aile isletmeleri yazininda siklikla
karsilasilan “bir ailenin ge¢imini saglamak tizere kurulmus igletme”, “hisselerin belirli
bir oranindan fazlasinin bir ailenin elinde bulundugu isletme” gibi bir tanimlama aile
isletmelerini anlatmak konusunda olduk¢a yetersiz ve asir1 genellestirilmis bir

tanimlama olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Pek c¢ok akademik alanda c¢aligmalar belirli bir tanmima dayali olarak
gerceklestirilmektedir. Aile isletmeleri yazininda ise neredeyse hemen her caligmada,
birbirlerinden ¢ok kii¢iik farkliliklar ile ayrilmis olsalar bile farkli tanimla
karsilagilabilmektedir. Tablo 1.1’de 1965-1995 yillar1 arasinda bu alandaki 6nemli
caligmalarda farkli arastirmacilar tarafindan yapilan tanimlar goriilmektedir. Bu

tanimlar yasanan kavram kargasasinin da bir gostergesidir.
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Tablo 1.1. 1965-1994 Yillar1 Arasinda Yapilan Aile isletmesi Tanimlari

Yazar

Tanim

Donnelley, 1964

En azindan aileden iki neslin yer aldig1 ve bu baglantinin sirketin politikalar1
ve ailenin ilgi ve amaglarin iizerine karsilikli etki ettigi yapilardir.

Bernard, 1975

Pratikte kontroliin tek bir ailenin tiyeleri tarafindan gergeklestirildigi
girigimdir.

Barnes ve Hershon, | Kontrole dayali sahiplik bir kisi veya tek bir ailenin bireylerinin elindedir.

1976

Alcorn, 1982 Ister sahiplik, ister ortaklik, isterse de sirket seklinde olsun kr amaci giiden
bir iligkidir. Eger hisselerin bir kismu halka agik ise, aile aym1 zamanda
isletmeyi ¢alistirtyor olmalidir.

Davis, 1983 Sirketin politikalarin ve yoniiniin bir kigi veya daha fazla aile birimi

tarafindan 6nemli derecede etkilendigi isletmelerdir. Bu etki sahiplik ve
bazen de aile iiyelerinin yonetimde yer almalari ile olmaktadir.

Rosenblatt vd.,1985

Sahiplik veya kontroliin 6nemli oranda tek bir aileye ait oldugu ve aileden iki
veya daha fazla {iyenin siirekli veya zaman zaman dogrudan dahil oldugu
isletmelerdir.

Davis ve Tagiuri, 1985

Isletmenin yoniiniin iki veya daha fazla aile iiyesi tarafindan belirlendigi
isletmelerdir.

Pratt ve Davis, 1986

Genis bir ailenin iki veya daha fazla iiyesinin sirketin yoniinii akrabalik
iligkileri, yonetimdeki rolleri veya sahiplik haklarina dayali olarak
etkiledikleri sirketlerdir.

Stern, 1986

Bir veya iki ailenin sahip oldugu ve yiiriittiigii sirketlerdir.

Babicky, 1987

Bir fikri olan ve bu fikri gelistirmek i¢in calisan bir veya birkag kisi
tarafindan, genellikle siirli sermaye ile kurulan ve sahipligin devamu ile
biiyiliyen bir tiir kii¢iik 6l¢ekli isletmedir.

Lansberg, Perrow,
Rogolsky, 1988

Tek bir ailenin sahiplik {izerinde yasal kontrol yetkisi olan sirketlerdir.

Handler, 1989

Liderligin gegisi ile ilgili temel uygulama kararlar1 ve planlarin, yonetimde
veya yonetim kurulunda yer alan aile iiyelerinin etkisi altinda belirlendigi
sirketlerdir.

Leach vd., 1990

Oy hakkina sahip hisselerinin %50’sinden fazlasinin bir aile ve/veya tek bir
aile grubu tarafindan etkin bir sekilde kontrol edildigi ve/veya iist yonetimin
o6nemli bir oraninin ayni aile tarafindan olusturuldugu sirketlerdir.

Dreux, 1990

Sirketin yonetimi {izerinde énemli derecede etkisi olan veya belirli sekilde
davranmaya zorlayabilen bir veya daha fazla aile tarafindan kontrol edilen
ekonomik girigimdir.

Donckels ve Frohlich,
1991

Sirket hisselerinin en az %60’ 1nin aile iiyelerine ait oldugu isletmelerdir.

Lyman, 1991

Sirketin sahipliginin tamamen aile iiyelerinde oldugu, sahiplerden en az
birinin sirkette calistig1 ve diger bir aile iiyesinin ya sirkette calistig1 ya da
resmi olarak c¢alismasa bile sirket islerine yardim ettigi sirketlerdir.

Gallo ve Sveen, 1991

Tek bir ailenin sirketin sermayesinin ¢ogunluguna sahip oldugu ve sirketi
kontrol ettigi yapilardir.

Holland
1992

ve Oliver,

Yonetim veya sahiplik ile ilgili kararlarin bir veya birden ¢ok ailenin etkisi
altinda oldugu sirketlerdir.
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Welsch, 1993 Sahipligin belirli bir ailede toplandigi, sahipler ve sahiplerin akrabalarinin
yonetim stirecine dahil edildigi sirketlerdir.

Churchill ve Hatten, | Sirketin y6netiminin daha biiyiik olandan, daha kii¢iik olan aile iiyesine
1993 gectigi veya gececegi isletmelerdir.

Carsrud, 1994 Sirketin sahipliginin ve politikalarin1 belirleme yetkisinin “akrabalik bagi
olan bir grup” tarafindan gergeklestirildigi az ortakl sirkettir.

Kaynak: Chua, Jess H.; James J. Chrisman; Pramodita Sharma; “Defining the Family Business by
Behaviour”, Entrepreneurship Theory and Practice, Vol. 23 No. 4, 1999, s.21.

Birbirlerinden bazen ¢ok kiigiik niianslar ile, bazen de biiylik ugurumlar ile ayrilan
tanimlar sadece arastirmalarin kiyaslanmasini degil, biitlinciil bir teori olusturulmasini
da zorlagtirmaktadir. Aile isletmeleri ile ilgili olarak ortaya ¢ikan farkli yaklasimlar ve
yapilan farkli tanimlamalar nedeniyle aile isletmelerinin pek ¢ok davranisi
aciklanamamistir veya sadece bir kismi aciklanabilmistir. Farkli yaklagimlar nedeniyle
aile isletmeleri arastirmalarinin sonuglarini genellestirmek ¢ok zor bir hale gelmistir.
Ayrica kusursuz bir aile isletmesi tanimi1 yapmak konusunda karsilasilan giicliikler,
ornekleme konulari, dogru grup kiyaslamalar (aile isletmeleri ile kiiglik Olgekli
isletmeleri kiyaslamak gibi) ve istatistikler elde edebilmek icin dogru dl¢limler (6rnegin
Olcek gelistirme) yapmak gibi pek cok metodolojik sorun ortaya cikartmaktadir. ™
Ayrica bir tanim hangi unsur Slglilmek isteniyor ise, onu Olcebilmeli ve giivenilir
aragtirma sonuglar1 elde edilmesini saglamahdlr.16 Tiim bunlarin sonucunda ortaya
cikan karmasa, aile isletmeleri arastirmalarinin giivenilirli§i konusunda zihinlerde soru
isaretleri yaratmakta ve aile isletmeleri alaninin akademisyenler ve profesyoneller
tarafindan elestirilmesine neden olmaktadir.'” Bu elestirel yaklagim aile isletmelerinin
tim isletmeler icindeki oranmin %90’larin iizerinde oldugu Tirkiye’de de s6z
konusudur. Aile igletmelerinin tamami genel tanimlar kapsaminda ele alindigi i¢in farkl
konulardaki uygulamalarin kiyaslanmasi gii¢ olmaktadir. Oysaki aile isletmeleri anlaml
kriterlere gore kategorize edilmeli ve farkli kategoriler arasinda ne tiir farkliliklar

oldugu incelenmelidir.

Farkli tanimlar kullanildiginda aynmi veriler ile birbirinden ¢ok farkli sonuclar elde

edilebilir. Ornegin Westhead vd.(1997) farkl1 kriterlere dayali olarak, ayn1 veri seti ile

> Kosmas Smyrnios, George Tanewski, Claudio Romano, “Development of a Measure of the
Characteristics of Family Business”, Family Buiiness Review, Vol. 11, No.1, March 1998, s.51.

16 Joseph H. Astrachan; Sabine B. Klein, Kosmas X. Smyrnios, “The F-PEC Scale of Family Influence: A
Proposal for Solving the Family Business Definition Problem”, Family Business Review, Vol. 15, No.1,
March 2002, s.46.

" Habbershon ve Williams, s.5
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yapilan farkli calismalar sonucunda Ingiltere’deki aile isletmeleri oranin %15 ile %78,5

arasinda degisebildigini g('jstermislerdir.18

Shanker ve Astrachan (2003) aile isletmelerinin ABD ekonomisine yaptig1 katkiyi
Olcebilmek amaciyla yaptiklari ¢caligmalarinda, dncelikle yazindaki aile isletmesi tanimi
sorununa deginmislerdir. Yazarlar ABD’de aile isletmelerinin toplam isletmeler
icerindeki oranin %90-98’1 arasinda degistiginin ifade edildigini, ancak tanimlama ile
ilgili sorunlar oldugunu ifade etmislerdir. Ailenin dahil olma diizeyine iliskin yazinda
yer alan bu farkliliklar1 ele alarak aile isletmeleri tanimlarini genis, orta ve dar kapsamli
olarak smniflandirmiglardir. Bu kapsamda yaptiklar1 tanimlar Tablo 1.2°de

goriilmektedir:

Tablo 1.2. Ailenin Dahil Olma Diizeyine Gore Aile Isletmesi Tanimlar

GENIS KAPSAMLI ORTA KAPSAMLI DAR KAPSAMLI TANIM
TANIM TANIM
e [sletmenin stratejik | e Kurucu ya da onun | e Birden cok nesil

yoneliminde ailenin etkisi | neslinden gelen kisiler | isletmede caligmakta,

e [sletmenin uzun dénemde | isletmeyi yonetmektedir e Aile, isletmenin sahipligi
aileye ait olarak kalmasi | ¢ Sirket hisseleri {lizerinde | ve yOnetimine dogrudan
niyeti yasal oy hakk1 dahildir

e Birden ¢ok aile iiyesinin
yonetimde onemli diizeyde

sorumlulugu vardir.

U U U

Ailenin dahil olma diizeyi | Ailenin dahil olma diizeyi | Ailenin dahil olma diizeyi

disiik orta oldukca fazla

Kaynak: Shanker, Melisa Carey, Joseph H. Astrachan, “Myths and Realities: Family
Businesses’ Contribution to the U.S. Economy”, Family Business Review, Vol. 9,
No0.2,1996, s.109

18 Sabine B Klein, “Family Businesses in Germany: Significance and Structure”, Family Business Review,
Vol.13, No.3, September 2000, s.158.
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Shanker ve Astrachan (2003) ABD’de bu tanimlamalardan yol ¢ikarak yaptiklari
incelemeler sonucunda aile isletmelerinin genis kapsamli tanima gore ele alindiginda
sayilarinin 20,3 milyon, gayri safi milli hasilaya katkilarinin %49, istthdama olan
katkilarinin %59 ve iilkede yaratilan yeni islerin %78’inin bu tiir isletmelerden
kaynaklandigini tespit etmiglerdir. Bunun yaninda dar kapsamli tanima gore yaptiklar
degerlendirmede ise bu tiir isletmelerin sayilarinin toplam 4,2 milyon, gayri safi milli
hasilaya katkilarinin %12, istthdama olan katkilarinin %15 ve iilkede yaratilan yeni
islerin %19’unun bu tiir isletmelerden kaynaklandigini belirlemislerdir. Yazarlar elde

ettikleri bu sonuglara gore;
e ABD’de aile isletmeleri sayisinin 3 ila 24,2 milyon arasinda degisebilecegini,

e Aile isletmelerinde istihdam edilen calisan sayisinin, iilkedeki toplam ¢alisan

sayist i¢indeki oranmin %27 ila %62’sini olusturabilecegini,

e Aile isletmelerinin iilkenin gayri safi milli hasilaya olan katkisinin %29 ila

%64 arasinda degisebilecegini tespit etmislerdir.

Bu calisma aile isletmesi ¢alismalarinda aile isletmesi tanim1 yapmak ve aile isletmeleri
calismalarinda arastirmanin evreninin belirlemek konusundaki zorluklar1 vurgulamasi

agisindan dikkat ¢ekicidir.

Aile isletmelerinde, ailenin isletmenin davranislart lizerindeki etkisinin oldukca yiiksek
oldugu artik pek ¢ok calismada kabul gormiis bir gen;ektir.19 Ampirik caligmalar bu tiir
isletmelerin nadiren farklilik gosterdiklerini ifade etmekle beraber, artik aile
isletmelerinin ailenin ise dahil olma diizeyi acisindan farklilik gosterdikleri kabul

gormektedir.

Aile isletmesi kavrami kiiciik ve biiyiik olgekli isletmeleri, kurucu-sirketlerini, birden
cok neslin bulundugu sirketleri, 6zel veya halka acik sirketleri, geng veya yash sirketleri
kapsamaktadir. Aile isletmesi tiirlerinin ¢esitliligi, bir aile isletmesinin ne kadar ¢ok

farkli boyut ve 6zellige sahip olabilecegini gostermektedir. Dolayist ile aile isletmeleri

9 Bkz. Astrachan, Joseph H.; Shanker A. Zahra, ve Pramodita Sharma , “Family-sponsored ventures”,
First Annual Global Entrepreneurship Symposium, http://www. emkf.
org/pdf/UN\_family\_sponsored\ report. pdf, erigim tarihi: 28.07.2009 ve Klein, 2000.
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ile ilgili olarak yapilacak her calismada, aile isletmesi denildiginde neyin ifade

edildiginin anlasilabilmesi i¢in aile isletmesi kavrami tanimlanmalidir. 20

Aile isletmeleri tanimlarinin odak noktasi genellikle aile isletmelerini aile isletmesi
olmayan isletmelerden ayirmak olmustur. Bu yaklagimla yapilan tanimlamalarin pek
cogunda ailenin, isletmelerin vizyonunu ve kontroliinii belirlemek konusundaki 6nemli
rolii ve aile isletmelerine mahsus kaynak ve yeteneklerin yaratilmasi etrafinda dolastigi

goriilmektedir.?

Farkli nitelikteki tanimlamalar genel olarak ii¢ temel baslik altinda toplanabilir. Bunlar
icerik, amag ve formdur. Tanim ve gruplamalarin pek ¢cogu igerik tizerine odaklanmustir.
Daha eski zamanlarda yapilan tanimlarda agirlik noktasi sahiplik, isletmeye sahip olan
ailenin yonetime dahil olmasi ve nesiller arasi geg¢is iken, son yillarda yapilan

tanimlamalarin odaginda aile kiiltiirii yer almaktadir.??

Pek cok arastirmada, aile isletmesi siiflandirmasinin vakadan vakaya degisen bir
durum oldugu yaklasimi ile agik ve net bir tanim kullanmaktan kagmilmistir ve bu
durum sorunu daha ciddi hale getirmistir. Aile isletmeleri kavraminin tanimlanmasi
konusunda yasanan bu zorluklar aile isletmesi ile aile isletmesi olmayan isletmelerin
ayriminda yasanan zorluklara baglanabilir. Ayrica ailelerin ve kiiltiirlerin sadece farkl
cografyalara bagh olarak degil, zaman i¢inde degisim gosterdigi ger¢egi de bu sorunun
¢oziillmesinde engel olusturmaktadir. Ozellikle ampirik c¢alismalarda bu sorunun
iistesinden gelmenin bir yolu c¢alismaya dahil edilen kisilerin akrabalik iliskilerinin
incelenmesi kadar iligkilerin diizeyinin ve seklinin de incelenmesidir. Bir diger yol ise

“aile” denildiginde ne ifade edildiginin ac¢ik ve net bir sekilde anlatiimasidir.”®

Bir tanimin fonksiyonel olabilmesi i¢in belirsizlikten uzak ve seffaf olmasi
gerekmektedir. Ornegin Lea’nin (1998) tanimmi uygulamada kullanmak oldukea
zordur. Lea’ya gore “bir isletme ailenin ihtiyaclarindan doguyor, ailenin yetenekleri
izerine insa ediliyor, onun elleri ve beyni ile calisiyor ve onun ahlaki-manevi degerleri

ile yonlendiriliyor ise, ailenin kararlar1 ile varligin1 devam ettiriyor ve bir miras olarak

20 Pieper, T., “Corporate Governance in Family Firms: A  Literature Review”,

http://library.nyenrode.nl/INSEAD/2003/2003-097.pdf, Erisim Tarihi: Temmuz 2008, s.4-5

2! Pramodita Sharma, “An Overview of the Field of Family Business Studies: Current Status and
Directions for the Future”, Family Business Review, Vol.17, No.1, Mar 2004, s.3.

22 Astrachan, Klein, Smyrnios, s.45

2 Astrachan, Klein, Smyrnios, s.46


http://library.nyenrode.nl/INSEAD/2003/2003-097.pdf
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ailenin adi ile ¢ocuklara birakiliyor ise aile isletmesidir”. Aile isletmesi tanimi1 hangi
boyutlara atifta bulunuluyor ise, bu boyutlar1 agik¢a icermelidir. Bunun 6tesinde tanim
acik olmal1 ve belirsizlikten uzak olmalidir. Belki de en 6nemlisi tanim modiiler olmali

ve uygulamada giivenilir ve gegerli sonuglar vermelidir. %

Wortman 1994°de aile isletmeleri yazininda yaptigi kapsamli ¢alismasinda “kimse
gercekten aile isletmeleri alaninin ne oldugunu veya simirlarinin ne oldugu/olmasi
gerektigini bilmemektedir” seklinde yorum yapmistir. Belki de tanimsal bir agiklik
olmamasi, alanin sinirlarini ¢izmek konusunda zorluklar ¢ikmasina neden olmaktadir.
Aile isletmelerinin farkli 6zelliklerine dayali ve ailenin ise dahil olma diizeyi agisindan
cesitli tanimlamalar yapmak igin ¢aba gosterildikge, aile isletmeleri yazininin temel ilgi

alan1 ve ayirt edici 6zellikleri de ortaya ¢ikmaya baslamistir.

Lansberg (1983) aile bileseninin, isletmeleri aile dist yoneticilerin yapmadigir ve
yapamayacagi sekilde etkiledigini ve bu farkliligin aile isletmeleri ¢alismalarini 6zellikli
kildigint belirtmektedir. Aile isletmeleri i¢in ayirt edici 6zellik olarak “ailenin ise etkisi”
ifade edilebilir. Ancak ailenin etkisinin ne sekilde incelenecegi ve degerlendirilecegi
konusunda ¢ok farkli yaklasimlar ve bunun sonucu olarak farkli aile isletmeleri tanimi

s0z konusudur.

Chua, Chrisman ve Sharma (1999) aile isletmelerinin tanimlanmast konusunda yasanan
sikintilarin iistesinden gelinebilmesi i¢in teorik ve operasyonel olmak iizere iki farkl
tanimlama yapilmasi gerektigini ifade etmektedirler. Teorik tanim aile isletmesini, aile
isletmesi olmayan isletmelerden ayiracak Ozellikleri acikca ortaya koyan bir tanim
olmalidir. Operasyonel tanim ise 6l¢iim yapmaya uygun bir tanim olmalidir. Yazarlar
biitlin ¢aligmalarin baslangic noktasinin teorik tanimlama yapmak oldugunu ancak
operasyonel bir tanim olmadan teorik tanimin anlam ifade etmedigini belirtmektedirler.
Bu yaklasgimla da aile isletmelerinin teshis edilmesi, simiflandirilmast ve
kiyaslanabilmesine imkan saglayacagini ifade ettikleri su teorik tanimlamayi
yapmaktadlrlar:25 “Aile igletmesi, ayni aileden ya da az sayidaki ailelerden gelen ve
isletmeyi nesiller arasinda devretme niyeti ile isletmenin vizyonunu sekillendiren ve bu

vizyonun pesinden kosan kisilerden olusan bir baskin koalisyon tarafindan yonetilen

24 Astrachan, Klein, Smyrnios, s.46
% Chua vd., “Defining the Family Business by..”, 5.25
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ve/veya idare edilen isletmedir.” Bu tanimda yer alan baskin koalisyon bir oOrgiitte

yapilacak tiim isleri kontrol eden orgiitsel aktorleri ifade etmektedir.?®

Klein (2000) ise farkli kriterlerin bagimsiz olarak degerlendirildigi bir modiiler bir
siiflama yapmistir. Burada modiiler kavrami ile ifade edilmek istenen, tanimin farkli
boliimlerinin (6rnegin sahiplik, kontrol ve yonetim gibi) birbirinden bagimsiz olarak

ifade edildigi ve bu farkli modiillerin farkli ampirik veriler ile gosterildigi bir tanimdir.

Klein (2000) bir iilke ekonomisinde yer alan tiim isletmelerin aile isletmesi ve aile
isletmesi olmayan isletmeler olarak gruplandirilmasi s6z konusu ise, bu durumda bir
isletmenin aile isletmesi olarak tanimlanabilmesi i¢in ailenin is lizerinde etki derecesinin
irdelenmesi gerektigini belirtmektedir. Bu etki sahiplik, kontrol veya yonetim gibi aile
isletmesini tanimlamakta kullanilan unsurlardan herhangi birisi olabilir. Bu kapsamda
aile isletmesini su sekilde tanimlamistir: “Bir aile isletmesi, bir veya daha fazla ailenin
onemli diizeyde etkisi altinda bulunan isletmedir. Aile ise bir ¢iftin soyundan gelen ve
bu ciftin evlilik vasitasiyla akrabasi olan kisilerden olusmaktadir. Ailenin etkisi ise, ya
ailenin isletmenin sermayesinin tamamina sahip olmasi ya da sahiplik s6z konusu
olmasa bile bu yoklugun ailenin yonetim kurulunda veya yonetiminde (iist yonetim
takimindaki aile tyelerinin orani1) etkin olmak vasitasiyla giderilmesini ifade
etmektedir. Ayrica, bir isletmenin aile isletmesi olabilmesi igin hisselerin bir kisminin

ailede olmas1 gerekmektedir.”

Bu caligma cergevesinde aile igletmesi, bir veya daha fazla ailenin dnemli derecede
etkisi altinda olan, bu aile/ailelerin isletme sahipligi ve yonetimine dogrudan dahil
oldugu ve isletmenin geleceginin bu aile/ailelerin yeni nesillerine devretme niyeti ile
sekillendirildigi isletme olarak tanimlanmis ve arastirma bu tanim g¢ergevesinde

yiirlitilmistiir.
1.3. AILE iISLETMELERI CALISMALARINDA GUNCEL TARTISMALAR

Yayinlanan makale ve dergi sayisi, aile isletmeleri konusunda program sunan okullarin
sayisi, aile isletmeleri c¢aligmalarina destek veren kuruluslarin sayisi veya aile

isletmeleri konusunda c¢alisan kuruluslarin sayisina bakildiginda, bu alana olan ilginin

2 Chua vd., “Defining the Family Business by...”, 5.25
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giderek arttigi goriilmektedir.”’ Ancak aile isletmeleri alani heniiz yonetim yazininda
ayr1 bir alan olarak kendi teorilerine sahip degildir. Bazi1 arastirmacilar bunun bir
gereklilik olmadigini, mevcut yonetim yazininin aile isletmelerinin sorunlar1 ¢ozmeye
yetecegini ifade etmekte iken aile isletmeleri konusunda uzmanlasmis bilim insanlar1 bu

goriige kars1 ¢cikmaktadirlar.

Sosyal bilimlerde yapilan herhangi bir profesyonel incelemenin temel amaci, ilgi
alania dahil olan sosyal diinyay1 daha iyi anlamaktir.”® Aile isletmeleri ile ilgilenen
arastirmacilar ve uygulayicilar bu isletme tiirlerinin davraniglarinin altinda yatan
nedenleri tespit etmek ve yeni bakis agilar1 kazanmak amaciyla ¢alismaktadirlar. Teori,
bilgi birikiminin gelismesinde dnemli bir aragtir ¢linkii gézlenen olaylar arasinda iligki
kurulmasin1 saglar ve bdylece sosyal diinyayr daha iyi anlamayi saglayacak bir
kavramsal ¢erceve olusturur. Yapilan arastirma ile daha dnceden var olan arastirmalar
arasinda baglanti kurulmasini saglayarak, bilgi birikiminin kiimilatif bir sekilde
artmasini ve ileriki zamanda daha etkin bir sekilde kullanilmasina olanak yaratir. Kurt
Lewin’in siklikla kullanilan “iyi bir teoriden daha pratik bir sey yoktur” ifadesi de teori

olusturmanin pratik hayattaki 6nemini belirtmektedir. 29

Kuhn (1970) bir bilimsel alanin, c¢oziimlenmesi gereken temel probleminin
tanimlanmast ve bu probleme yoOnelik potansiyel ¢6ziim Onerilerini sundugu siirece
kendi paradigmalarini yaratabilecegini ifade etmektedir. Bu problemler ve onun
cozlimleri o alanin bilimsel dergilerinde bulunmakta ve nihayetinde de alanin ders
kitaplarinda yer almaktadir. Ancak yoOnetim alani maalesef is hayatinda aile ile
iliskilendirilmis problemleri yakin zamana degin onemsiz gormektedir. Dyer (2003)
yOnetim organizasyon alanindaki calismalarin aile isletmelerine, hem teorik hem de
pratik diizeyde gerekli 6nemi vermedigini belirtmektedir. Dyer strateji, orgiit teorisi,
orgiitsel davranis, Orgiit gelistirme ve insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) konusunda,
alaninda lider kitaplar1 incelemis ve sadece bir IKY kitabinda aile isletmelerine yer

verildigini tespit etmistir. Girisimcilik kitaplarinin ise en az bir boliimlerini aile

2" Pramodita Sharma, “An Overwiev of the Field of Family Business Studies: Current Status and
Directions for the Future”, Family Business Review, Vol. 17, No. 1, 2004, s.1

%8 Charles Edward Lindblom, David Chen, Usable Knowledge: Social Sience and Scial Poblem Solving.
New Heaven/London: Yale University Press, 1979, s.8.

?° Sharma, “An Overwiev of the Field of ...”, 5.2
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isletmelerine ayirdiklarni tespit etmistir.® Dolayisi ile aile isletmeleri teorisi ve
uygulamalarinin girisimcilik yazini ile iligkilendirildigi ve birlikte ilerledigi ifade
edilebilir.

Schulze ve arkadaglar1 (2001), Chrisman vd. (1996) tarafindan gergeklestirilen ve 1956
yilindan itibaren yonetim alanindaki temel bilimsel dergilerde yayinlanan aile
isletmeleri ¢alismalarinin sayisini inceleyen arastirmayi giincellemis ve su rakamlara
ulagmiglardir: Harvard Business Review (17), Entrepreneurship, Theory and Practice
(8), Organization (5), Journal of Small Business Management (7), Administrative
Science Quarterly (3), Human Relations (3), Sloan Management Review (2), Academy
of Management Journal (1), Academy of Management Review (1), Journal of
Management (1), Journal of Management Studies (1), Organization Studies (1), and
Journal of Business Venturing (2). Bu alandaki calismalarin pek cogu aile isletmeleri
caligmalarin1 yayinlamak amaciyla yayma baslamis olan The Family Business
Review’de yer almaktadir.®® 2010 yilinda yaymlanmaya baslayan Journal of Family
Business Strategy ise aile-isletme arasindaki iliskileri anlayabilmek, ailenin igletmenin
stratejileri ve performans: Tlzerindeki etkilerini inceleyebilmek gibi amagclarla
kurulmustur ve bu alandaki 6nemli bir eksikligi kapatmay1 hedeflemektedir. Buna gore
yonetim alaninda 6nde gelen dergilerin, diinya ekonomisine en énemli katkiy1 saglayan
aile isletmeleri ¢calismalarina fazla yer vermedigini, aile isletmeleri ¢alismalarinin ancak

kendi alanindaki dergilerde kolaylikla yer bulabildigini ifade edilebilir.

Wortman, (1994), aile isletmeleri galismalarina temel olacak bir arastirma modeli
bulunmadigini ifade etmistir ve aradan gegen uzun zamana ragmen boyle bir model
heniiz ortaya konulmamistir. Giiniimiiziin yonetim teorisi daha ¢ok profesyonel olarak
yonetilen halka agik sirketlere odaklanmis durumdadir. Her ne kadar aile igletmeleri tim
diinyada daha baskin olan orgiitsel yap1 olsalar da, mevcut orgiit teorisinin dogrudan
aile isletmelerine uygulanip uygulanamayacagi konusunda akillarda soru isaretleri

bulunmaktadir.

%0'W. Gibb Dyer, Jr., “The Family: The Missing Variable in Organizational Research”, Entrepreneurship
Theory and Practice, Volume 27, June 2003, pp.402-403.

3! William S. Schulze, Michael H. Lubatkin, Richard N. Dino, Ann K. Buchholtz, “Agency Relationships
in Family Firms: Theory and Evidence”, Organization Science, Vol. 12, No. 2, 2001, pp.112-113.
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Aile isletmeleri konusunda bir teori ortaya konulamamasiin temel nedeni; aile
isletmeleri, onlarin ekonomik katkilar1 ve aile dinamikleri konusunda yapilmis olan
caligmalarin azligidir. Giliniimiizde halen bu konuda caligmalarin eksikligi ve aile
isletmeleri yazinin hangi yone dogru gitmesi gerektigi tartisilmaktadir. Cesitli
calismalarda (Schulze vd., 2001; Morck ve Yeung, 2003) aile sistemi ile is sistemi
onemli diizeyde birbiri ile Ortlismesine ragmen “aile” degiskeninin goz ardi edildigi
ifade edilmektedir. Hoy (2003) “aile”nin pek cok arastirmada kayip degisken oldugunu
ve mevcut yonetim modellerinin is hayatindaki fiili uygulamalar ve ekonomik
faaliyetlere daha saglam bir sekilde dayandirilmasi gerektigini belirtmektedir. Aile
isletmeleri ¢aligmalar1 hem bilimsel anlamda desteklenmeli, hem de egitim programlari

hazirlanirken dikkate alinmalidir. 2

Dolayis1 ile her ne kadar aile isletmelerini isaret eden ¢ok sayida arastirma bulunsa da,
alanda teorik altyapr anlaminda eksiklik bulundugu ifade edilebilir. Dyer (2003)
yonetim alaninda c¢aligan aragtirmacilarin, iizerinde calistiklar isletmede giiclii bir aile
etkisi olsa bile, bu boyutu genellikle goz ard1 ettiklerini ifade etmektedir. Ayrica mevcut
caligmalarin aile igletmelerine genellestirilemeyecegini  belirtmektedir. ~ Strateji,
yonetisim, rekabet avantaji, orgiit kiiltiirii, sosyal sermaye/ag, gruplar/takimlar, catisma,
liderlik, yonetimin devri, degisim gibi pek c¢ok arastirma alaninin “aile” degiskeninden
faydalanabilecegi ifade edilmektedir. Bunun 6tesinde Chua vd.(2003) orgiit teorisi ve
strateji alanlarinda o6zellikle “aile isletmesinin” basli basina bir degisken olarak ele
alindig1 takdirde o©nemli faydalar saglanabilecegini ifade etmektedirler. Ciinki
diinyadaki isletmelerin 6nemli bir kismi aile islemesidir ve ailenin bir degisken olarak
ele alinmas1 daha farkli sonuglar elde edilmesini ve anlamli bir teori olusturulmasini

saglayacaktir.

Dyer (2003) yonetim yazininda aile isletmeleri konusuna simdiye degin bu denli az yer
verilmesinin temel nedeni olarak, aile isletmelerinde var olan nepotizm ile sahiplik ve
kontroliin birbirinden ayrilmamis olmasi faktorlerinin, bilimsel yonetim anlayisi ile
ortiismedigi goriisii oldugunu belirtmektedir. Ailenin ise olan etkisinin olumsuz
sonuclar dogurabilecegi diislincesi, ailenin varligmin géz ardi edilmesinin bir diger

nedenidir. Tanima dayali bu noktadan hareket ederek, aile isletmelerinin etkin olmadigi

%2 Frank Hoy, "Legitimizing Family Business Scholarship in Organizational Research and Education."
Entrepreneurship Theory and Practice, VVol.27, No.4, 2003, pp.417-422.
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ve pazarda rekabet edebilmek konusunda yetersiz olduklari diisiiniilmektedir. Dyer
(2003) aile isletmelerinin arastirmacilar tarafindan incelenmeye degmez, artik
gecerliligini kaybetmis ve modas1 gegmis bir orgiitsel model olarak goriildiigiinii ifade

etmektedir ve bu durumu elestirmektedir.

Litz (1997) ise aile isletmeleri ¢alismalarinin neden goz ardi edildigine dair bir takim
nedenler One siirmistiir. Bunlar (1) Biliyiik ve halka acgik sirketler hakkinda aile
isletmelerine nazaran daha kolay bilgi sahibi olunabilecegi, (2) Aile isletmesi olmayan
isletmelerle daha kolay isbirligi yapilabilecegi ve bu tiir isletmelerden elde edinilen
bilgilerin daha kolay genellestirilebilecegi, (3) Daha biiyiikk ve halka acgik isletmeler
tizerinde ¢alismanin, hem bireysel hem de kurumsal diizeyde arastirmacilara daha fazla
odiil getirecegi inanct olmasidir.® Dolayis1 aile isletmeleri konusunda yazinda yeterli
calisma olmamasi ve bu konuda teori olusturulamamasinin en 6nemli nedenlerinden
birisi aile isletmelerinden bilgi elde etmek konusundaki zorluklardir. Bu alandaki yazini
zenginlestirmek ve teori olusmasini saglamak hem arastirmacilara hem de aile

isletmelerine ciddi fayda saglayacaktir.

Yonetim yazininda aile igletmelerine ayrilmis kiiciik bir alanda 6zellikle yonetim devri,
kurumsallagsma ve yonetim kurullar1 gibi basliklar 6n plana ¢ikmaktadir. Bu durum aile
isletmeleri alaninda pek cok bashigin arastirmaya acik oldugunun gostergesidir. Aile
isletmeleri yazini, agirlikli olarak siirdiiriilebilirlik konulari ile ilgilenmektedir. Ornegin
yonetim ve sahipligin nesiller arasinda ge¢isi, emeklilik plani, miras paylagimi gibi
konular 6n plana ¢ikmaktadir. Bu tiir konular isletmelerin dmriinde sadece bir kez
giindeme gelmektedir ancak operasyonel konular yani her giin karsilasilan sorunlarla
ilgili konulara daha az 6nem verilmektedir. Bu tiir konular 6zellikle aile isletmelerinin
varliklarini siirekli devam ettirebilmeleri adina 6nemlidir. Bu basliklara 6rnek olarak
aile tiyelerinin isletmede istihdam edilmesi, aile i¢cinde ¢atisma, otoritenin delegasyonu,
aile liyesi olmayan calisanlarinin performanslarinin degerlendirilmesi gibi bagliklar

siralanabilir. 3

GOz ardi edilen diger bir baglik, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigi

saglayabilmesinin temeli olan stratejik yonetim uygulamalaridir. Stratejik yOdnetim

% Dyer, “The Family: The Missing...”, p.402
3 Frank Hoy, Trudy G. Verser, “Emerging Business, Emerging Field: Entrepreneurship and the Family
Firm”, Entrepreneurship: Theory and Practice, VVol. 19, 1994, p.10.
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yazini oldukca genis olmasina ragmen aile isletmelerinde stratejik yOnetimin
dinamikleri, yazinda neredeyse yok denecek kadar az sayida caligmanin konusu
olmustur. Oysaki stratejik yonetimin temel hareket noktasi olan isletmenin vizyonunun,
misyonun ve amaglarinin belirlenmesi asamasinda bile ailenin etkisi aile isletmeleri

agisindan ciddi farkhiliklar yaratmaktadir.®®

Sharma (2003) aile isletmesi yaziina iliskin elestirilere cevap verebilmek ve aile
isletmeleri konusunu ayr1 bir 6rgiitsel alan haline getirebilmek igin ise su sorulara yanit

bulunmasi gerektigini belirtmektedir:
o Aile isletmeleri gergekten diger isletme tiirlerinden farklt midir?
¢ Bu isletme tiirleri neden 6zel ilgi gerektirmektedir?

Bu sorulara yanit verebilmenin yolu aile isletmelerinde “aile” degiskeninin isletmenin
temel degerleri, faaliyetleri ve stratejilerini nasil etkiledigini tespit etmekten
geemektedir. Ancak bu sekilde aile isletmelerine has bir ¢aligma alani ortaya ¢ikabilir.
Dolayis1 ile aile isletmeleri konusunda 6zgiin bir teori olusturulabilmesi i¢in, ¢alisilan
konularin kapsami genisletilmeli, 6zellikle aile-is sistemi arasindaki etkilesimi ve

ailenin isletme tizerindeki etkisini incelemeye yonelik ¢aligmalarin sayisi artirtlmalidir.
1.4. AILE ISLETMELERININ AVANTAJLARI VE DEZAVANTAJLARI

Pek ¢ok dezavantaji olmasina ragmen aile isletmelerinin 6nemli ve rekabet iistlinliigi
saglayacak avantajlara da sahip olduklar artik giiniimiizde kabul gérmiis bir gercektir.
Ancak bunun yami sira aile isletmesi olmaktan kaynaklanan dezavantajlarda aile
isletmelerinin hayatta kalabilmesi i¢in dikkat etmeleri gereken unsurlar olarak ele
alinmalidir. Asagida aile isletmelerinin sahip olduklar1 avantajlar ve dikkat edilmesi

gereken dezavantajlar incelenmistir.*

% Jess H.Chua; James J. Chrisman, Lloyd P. Steier, “Extending the Theoretical Horizons of Family
Business Research”, Entrepreneurship Theory and Practice, Vol.27, No.4, 2003, pp.331-332.

%Bu kisim Akdogan 2000, 34-36; Brice 2005, 30-36; Donelly 2002, 4-19; Giiney, 2008, 111-131; Kets de
Vries 1993, 61; Ward ve Aronoff, 2002, 19-20’den derlenmistir.
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1.4.1. Aile Isletmelerinin Sahip Olduklar1 Avantajlar

Aile isletmelerinin karsi karsiya oldugu pek cok problem olmasina ragmen, aile
iliskileri iyi yonetildigi takdirde, bu tiir isletmeler aile isletmesi olmayan isletmelerin
sahip olmadigi ve hicbir zaman olamayacagi pek avantaja sahip olacaktir. Aile
isletmelerinde isletmeye kars1 bireysel ilginin varligi ve ailenin uzun dénemli yagsamak
konusundaki amaglarinin isletmeye de yansitilmasi gibi olduk¢a &nemli avantajlar
ortaya ¢ikmaktadir. Aile onuru kimligi ve gelenekleri ile gili¢lendirilmis olmak pek cok
aile isletmesinde dnemli bir basar1 faktoriidiir. Bunlar ayrica aile isletmelerinin sahip
olduklart diger amaglarinda temelini olusturan unsurlardir. Aile isletmelerinin sahip

oldugu temel avantajlar asagidaki gibidir:
1.4.1.1. Kiiltiir

Aile tiyeleri yagamlar1 boyunca ebeveynlerinden aile degerlerini 6grenmektedirler. Bir
aile isletmesinde ise bu aile degerleri, orgiitsel kiiltiiriin unsurlarina doniismekte ve aile
tiyeleri bu degerlerden aile disi liyelere nazaran ¢ok daha fazla etkilenmektedirler.
Barney (1986) siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamanin yolunun taklit edilemez bir
orgiit kiiltiirli olusturmaktan gectigini belirtmektedir.’ Dolayis1 ile basar1 odakl
degerlere sahip bir ailenin sahip oldugu aile isletmesinde, aile olmaktan kaynaklanan
orgiit kiiltiirii onemli bir rekabet listiinliigii saglayabilmektedir. Aile liyeleri kendilerini
aile isletmeleri ile 6zdeslestirmekte ve rekabet iistiinliiglinli artirmaya yarayacak bir

aile-isletme aginin ortaya ¢ikmasini saglamaktadirlar.

Her isletme amaglarini ve yeteneklerini saglamlastirmaya yonelik bir takim degerlerin ve
mitlerin olmasi i¢in ¢aba gostermektedir. Eger isletmede aile yonetimi gelenegi var ise o
zaman bu degerler ve mitlerin daha giiglendigi goriilmektedir. Isletmenin kurulusundan
itibaren rehberlik eden temel prensipler, aileden gelen bir yoneticinin sirketin gegmisi ile
icinde bulundugu zaman arasinda baglanti kurmak konusundaki cabalar1 sayesinde
gecerliligini kaybetmemektedir. Ayrica aile igletmelerinde, aileden gelen yoneticiler
sirketlerindeki biiyiik capli operasyonel degisiklikler sirasinda bile sirketin temel
degerlerinin ve mevcut dayanisma ortaminin zarar gérmemesi i¢in ¢aba

gostermektedirler.

%7 Jay B. Barney. “Organizational Culture: Can It Be a Source of Sustained Competitive Advantage?”,
Academy of Management Review, Jul86, VVol. 11 No. 3, pp. 656-665.


http://web.ebscohost.com/ehost/viewarticle?data=dGJyMPPp44rp2%2fdV0%2bnjisfk5Ie46bZLtqmySa%2bk63nn5Kx95uXxjL6vrUmtqK5It5a3UrKtuEqwlr9lpOrweezp33vy3%2b2G59q7Ra%2bnsFC1qLFMr6ykhN%2fk5VXj5KR84LPgjOac8nnls79mpNfsVbKprk6wrK8%2b5OXwhd%2fqu37z4uqM4%2b7y&hid=2
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1.4.1.2. Kisisel Olarak Kendini isletmeye Adamak

Bazi aile isletmelerinde ailenin isletme ile olan etkilesimi zaman zaman finansal a¢idan
zayifliga neden olmakla beraber, ¢ogunlukla aile ile olan etkilesim bu tiir isletmelerde
finansal giiclin en 6nemli kaynag1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Pek ¢ok aile isletmesinde
aile gelenegi olarak hisselerin minimum diizeyde boliinmesine dikkat edilmekte ve aile
kendini ise adamaya devam etmektedir. Bunun yaninda zor zamanlarda ailenin onurunu
korumak ve sadakatsizlik yapmamak adina aile tim varligin1 isletme igin

harcayabilmektedir.

Ailenin kimligi ve onurunun zaman zaman yasal sorumluluklarin bile Stesine gectigi
goriilmektedir. Ornegin pek ¢ok aile isletmesinde, iflastan sonraki borglar sirf bu
nedenle 6denmekte ya da finansal acidan sikintili zamanlarda aile, calisanlarinin
maaglarin1 kendi cebinden 6demektedir. Aile, isletmeye yonetsel anlamda da destek
vermektedir. Ornegin ailenin sahip oldugu baska bir isletme, zor zamanlarda sikintida

bulunan isletmeye destek olabilmektedir.
1.4.1.3. Ailenin Sahip Oldugu Itibar ve Taninmishk Diizeyi

Ailenin sahip oldugu itibar ve taninmislik diizeyi, isletmenin sadece toplumsal anlamda
kabul edilmesi agisindan fayda saglamaz ayni zamanda isletmenin faaliyetleri iizerinde
de dogrudan ve 6nemli bir etkide bulunarak, isletmeye zaman ve para tasarrufu saglar.
Ailenin itibari, ozellikle giiven telkin edilmesi gereken islerde 6nem arz etmektedir.
Ornegin dolandiricilik ihtimalinin fazla, yasal korumalarin ise yetersiz oldugu
durumlarda i1s anlagmalar1 yaparken isletmenin sahibi olan ailenin itibar1 6nem
kazanmaktadir. Aile itibari, bagka tiirlii gerceklesmesi miimkiin olmayan 6nemli is
anlagsmalar1 ve baglantilarinin kurulmasina olanak saglamaktadir. Belirli bir unvana
sahip, giivenilir ve saygin bir aile adi, isletmenin kredi saglamasindan, hammadde

teminine ve pazarlama faaliyetlerine kadar bir¢ok alanda kolayliklar yaratabilmektedir.
1.4.1.4. Giiven ve Calisanlarin Baghhginin Yiiksek Olmasi

Aile isletmelerinde ailenin rolii sadece itibar kazandirmak ve kamuoyunda olumlu imaj
yaratmakla sinirh degildir. Aile isletmesi sahipleri isletmelerini uzun dénemde ayakta

tutmaya istekli olduklari i¢in yonetici ve calisanlarint da uzun dénemli diisiinmek adina
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motive ederler. Aile isletmelerinde orf-adet-ahlak-vefa duygularina daha ¢ok onem
verilmektedir. Bu tiir bir sorumluluga sahip aile iiyeleri, aile dis1 yoneticilere ve
calisanlarina, isletme icin ne denli 6nemli olduklarini hissettirmektedirler. Dolayisi ile
bu tiir isletmelerde calisanlara daha ¢ok giliven verilmektedir ve herhangi bir krizde

calisanlarin isten ¢ikarilmasi en son basvurulan yontem olarak goriilmektedir.

Ayrica ozellikle kiiciik isletmelerde aile yonetimi, isletmede {ist kademelerde yiiksek
devir hizindan kaginirlar ve isletmenin rekabet yeteneginin devam etmesinin buna baglh
oldugunu diisiiniirler. Ust kademe y®neticilerinin isten ayrilmasi durumunda, rakip
isletmelerde calismaya baslamalari sonucu kendi isletmeleri agisindan riskli bir
durumun ortaya ¢ikmasi ihtimalinin de yiiksek oldugunun farkinda olan aile isletmeleri,
kendileri i¢in faydali olacagina inandiklar iist diizey ¢alisanlarinin isletmelerinde uzun

yillar kalmasini saglamak adina 6nemli bir ¢caba gdstermektedirler.

Bu tiir bir yaklagimin sonucu olarak ta ¢alisanlarin ve yoneticilerin igletmeye bagliliklar
artmakta, igletmeyi kendi isletmeleri gibi gormekte ve bu sekilde performans
gostermektedirler. Sonucta da bu durum aile isletmeleri i¢in 6nemli bir avantaj haline

gelmektedir.
1.4.1.5. Siireklilik ve Amaclara Odaklanma

Aile isletmelerinde kar dagitimindan daha ziyade ailenin gelecek kusaklarina
birakilabilecek bir is hedeflendiginden, aile isletmeleri isletmenin siirekliligini saglamak

konusuna daha fazla odaklanmaktadirlar.

Isletmeler agisindan 6nemli bir sorun isletmenin yoneticilerinin sik stk degismesi ve
kurumsallasma diizeyinin diisilk olmasi nedeniyle her giden yonetici ile yonetim
felsefelerinin de degismesidir. Aile isletmelerinde ise, aileden gelen ve basarili bir aile
liyesinin  yonetimi devralmasi durumunda isletmenin siirekliligi ve amaglarina
odaklanmak konusunda istikrar saglanmaktadir. Ozellikle hedeflerini dogru belirlemis

aile sirketlerinde bu istikrar ¢alisma hayatinda 6nemli bir avantaj saglamaktadir.
1.4.1.6. Sosyal Hassasiyet

Aile onuru ve kimligi, aile isletmelerinde yonetimin sosyal sorumluluklar konusunda

daha hassas olmasina neden olmaktadir. Biitiin isletmeler i¢in kar elde etmek temel
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amagctir ancak bu amag¢ her zaman toplumun beklentileri ile uyusmayabilir. Oysa aile
isletmelerinde ailenin adini ve onurunu korumak adina, genel ahlak kurallar1 uygun
olmayan hareketlerden uzak durulur ve sosyal sorumluluk duygusu igerisinde hareket

edilir. Bunun sonucunda da isletmenin uzun dénemli rekabet giicli artmaktadir.
1.4.1.7. Giiven

Is hayatinda karsilikli iliskilerin en 6nemli belitleyicileri liderlerdir. Bazi1 isletmeler
baglilik, sadakat ve giiven gelistirmeye yonelik politika ve uygulamalar ortaya koymak
konusunda yetersiz kalabilmektedir. Aile isletmeleri ise kararlara ve uygulamalara iliskin
temel degerlerin var olmasinin bir sonucu olarak is hayatinda giiven arz etmektedir. Is
hayatinda hizli baglantilar kurmakta ve bu baglantilar1 uzun siire koruyabilmektedirler. Is
ortakliklar ile ilgili problemler daha az oranda ortaya ¢ikmaktadir. Bunun sonucu olarak

ta aile isletmeleri is hayatinda tercih edilen is ortaklarina doniismektedirler.
1.4.1.8. Hizh Kararlar Alabilme, Esneklik ve Dinamizm

Aile isletmelerinin yonetiminde aileye mensup iiyelerin bulunmasi ayrica aile disindan
olsalar bile genellikle iist kademe yoneticilerin uzun siireli olarak bu tiir isletmelerde
calistyor olmasi nedeniyle yoOnetsel avantajlar ortaya cikmaktadir. Karar verme
yoneticilerin yaptig1 en dnemli istir ve kararlarda gecikme olmasi is hayatinda en 6nemli
sorunlarin basinda gelir. Aile isletmelerinde, iist kademedeki aileden ve aile-dis1
yoneticilerin siirekli bir arada olabilmesi ve karsilikli olarak birbirlerinin davranislarini
anlayabilmeleri, isletme yonetiminde uyum yaratmaktadir. Boylelikle yoneticiler, daha
hizli hareket ederek biirokrasi yaratmadan karar verebilme yetenegine sahip
olabilmektedir. Bunun sonucu olarak ta aile isletmeleri daha esnek olabilmekte ve

dinamizm kazanmaktadir.
1.4.1.9. Aile Sirketlerinin Ulkelerine Olan Baghihklar

Aile sirketleri, iilke ve diinya konjonktiirlinde yasanan koti donemlerde bile
yatirnmlardan vazgegmemekte, daha yeni ve daha ¢ok is yaratma imkanim
zorlamaktadirlar. Kriz zamanlarinda bile yatirimlarindan vazgegmemeleri sonucunda da
aile  isletmeleri  beklenmedik  firsatlar  yakalayip,  yliksek  performans

gosterebilmektedirler.
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1.4.2.  Aile Isletmelerinin Sahip Olduklar1 Dezavantajlar

Aile isletmeleri bagka tiir isletmelerin sahip olamayacagi pek cok avantaja sahip iken,
ayni zamanda aile isletmesi olmaktan kaynaklanan bir takim dezavantajlara da sahiptir.
Aile isletmesi olmaktan kaynaklanan dezavantajlar sonucu ortaya c¢ikan hatalarin
tekrarlanmasi, aile isletmelerinin en Onemli sorunu olan uzun Omiirlii olamama
durumunun temel nedenleri arasinda sayilabilir. Aile isletmelerinin sahip olduklar1 en

onemli dezavantajlar asagida incelenmektedir.
1.4.2.1. Cikar Catismalari

Bu tiir isletmelerde ¢ogunlukla sirketin hissedar1 olan ve/veya yonetim giicline sahip
olan aile, igletmenin temel ilkelerine aykiri1 bile olsa kendi amaclarimi ve isteklerini
gerceklestirmek i¢in calisabilmektedirler. Aile isletmesi olmayan isletmelerde de yine
bireylerin kendi amagclarin1 gergeklestirme istegine sahip olduklar1 goriilebilmektedir
ancak bu tiir isletmelerde liderler, bireylerin kisisel isteklerinden Ote isletmenin
degerlerini On plana ¢ikarmayi saglayacak sekilde hareket ederler ve performans olgtimii
ve ddiillendirme sistemlerini buna yonelik olarak diizenlerler. Aile isletmeleri a¢isindan
bakildiginda aile {lizerinde bu tiir bir orgiitsel baski alisildik bir durum degildir. Ailenin
cikarlar1 ile sirketlerin ¢ikarlar1 arasindaki denge genellikle psikolojik bir dengedir ve

bu denge ailenin isletmeye kars1 sahip oldugu sorumluluk diizeyi ile ilgilidir.

Basarili aile isletmeleri, aile {iyelerinin ayricalikli olmasin1 engellemek i¢in ayrintili ve
kat1 orgiitsel kurallar gelistirmisler ve bu kurallar1 kat1 aile geleneklerinden daha 6n

planda tutabilmislerdir.

Daha az basarili aile isletmelerinde ise isletmeler i¢cin hayati konularda bile ailenin
onceliklerinin, isletmelerin kurallarimin iistiinde yer aldigir goriilmektedir. Bu tiir bir
yaklasim aile igletmelerinde sermaye eksikligi, yanlis finansal yonlendirmeler, uygun
olmayan orgiitsel politikalar, kar elde etme konusunda disiplin sahibi olmama, aileden
olmayan kisilerin yonetim yeteneklerinden faydalanamama, nepotizm ve en 6nemlisi
aile i¢i catigmalar gibi sorunlarin ortaya cikmasina neden olmaktadir. Ozellikle
isletmenin sorumluluklarinin hassasiyetle tespit edilmedigi aile igletmelerinde bu
durumla siklikla karsilasilmaktadir. Bir isletmede calisan kisilerin sahip olacaklari

otorite, sorumluluk, statii ve finansal kazanglarin; isletmenin amaclarina ulagmak
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konusunda sagladigi katkiya dayali olarak tespit edildigi bir deger sisteminin
olusturulmasi genellikle ailenin ihtiyaglarinin gergeklestirilmesine yonelik baskilar

altinda hayata gecirilememektedir.

Ormegin isletmenin sahibi/ydneticisi konumunda olan kisi, ¢alisanlar1 performans
degerlendirme standartlarini dikkate alarak degerlendirmek yerine aile iliskilerine dayali
olarak degerlendirme yapabilir. Bu durum hem ¢alisanlarin ihtiya¢ duyulan performansi
gosterememelerine, hem de yetkin olmayan kisilerin yonetici pozisyonlarina yiikselerek
isletmenin ihtiya¢ duydugu performansi gosterememelerine neden olmaktadir. Bu da

aile isletmelerinde basarisizlik nedenlerden birisi olarak ifade edilebilir.

Ayrica aile ¢ikarlarinin isletmenin ¢ikarlarinin iizerinde tutuldugu bdylesi durumlarda
isletme, ailenin finansman kayna@i olarak goriilmekte, isletmenin gerekliliklerine
uygun olmayan islemler yapilabilmekte, isletmenin ihtiyag duydugu kontrol
sistemlerinin kurulmasi, planlama tekniklerinin uygulanmasi gibi hususlarin Oniine

onemli engeller ¢ikabilmektedir.
1.4.2.2. Kar Elde Etme Konusunda Yeterli Disipline Sahip Olmama

Aile isletmelerinde siklikla karsilagilan diger bir sorunda, kar elde etmek konusunda
yeterli disipline sahip olmamaktir. Aile isletmelerinde genellikle {iriin kalitesinin
gelistirilmesi, isletme ve ara¢ gereclerin iyilestirilmesi igin gereginden fazla gaba
gostermek, satiglart artirmak ve personelle olan iligkileri iyilestirmek gibi konular
tizerinde durulurken, bu faktorlerin isletmenin uzun donemdeki kér1 tizerinde etkisi goz
ard1 edilebilmektedir. Bu tiir bir yaklasim da, zayif maliyet kontrol sistemleri ve yetersiz
muhasebe uygulamalarina Onciiliikk edebilir veya sirketin muhasebe sonuclar1 hayati
konularda olmasi1 gerekenlerin digina ¢ikildigr konusunda uyar1 verse bile yonetim bu
konuda onlem almakta gecikebilir. Her ne kadar aile isletmelerinin rekabet ve vergi
nedenleri ile finansal raporlama konusunda daha titiz oldugu bilinse de, aile
isletmelerinde yoneticilerin uzun siireli yiiksek kar elde etmek konusunda gerekli

Onlemleri almalar1 gerektigi ifade edilebilir.
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1.4.2.3. Yenilige A¢cik Olmama ve Duragan Pazarlama Anlayisi

Aile isletmelerinde isletmenin patronu-yoneticisi konumundaki kisilerin bakis acisina
bagli olarak yeniliklere uyum saglayamama sorunu ortaya c¢ikmaktadir. Patron-
yoneticiler aile itibariyla da biitiinlestirdikleri isletmelerinin itibar kaybina ugrayacagi

korkusu ile risk almaktan kaginmaktadirlar.

Aile degerlerine ve ¢ikarlarina fazlasiyla odaklanmak, aile isletmelerinin yeni pazar ve
bliylime firsatlarini1 kacgirmalarina neden olmaktadir. Aile bir iiriin ya da fonksiyona
gereginden fazla odaklandiginda da, sirketin pazarda meydana gelen degisimleri takip
edememek yiiziinden rekabette geri kalmasi gibi bir risk ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeyi
kuran kisilerin itibar ve gli¢ kaybetme korkusuyla risk almaktan cekinmeleri ve
isletmelerinin kontroliinii tamamen kendi ellerinde tutma arzusuna bagl olarak ortaya
¢ikan bu durum, aile isletmeleri i¢in giliniimiiziin degisimi zorunlu kilan is diinyasinda

biiyiik bir sorun olmaktadir.
1.4.2.4. Nepotizm

Aile isletmelerinde diger bir sorun ise nepotizmdir. Bir kimsenin beceri, kabiliyet,
basar1 ve egitim diizeyi vb. faktorler dikkate alinmaksizin, isin gerektirdigi niteliklere
sahip olmayan kisilerin sadece akrabalik iliskileri esas alinarak istthdam edilmesine
veya terfi edilmesine nepotizm adi verilmektedir. . Nepotizmin en onemli sakincasi,
yeterli beceriye sahip olmayan akrabalarini isletmesinde calistiran aile isletmelerinin
rekabette Oncii olabilmek ve degisen pazar beklentilerini karsilayabilmek konusunda
yetersiz kalmasidir. Aile isletmeleri personel politikalarin1 belirlerken dikkatli
davranmalidirlar ¢iinkii nepotizm hemen hemen tiim aile isletmeleri sahiplerinin kendi

inisiyatifleri disinda kars1 karsiya kaldiklar1 bir durumdur.

Nepotizmin ortaya ¢iktig1 aile isletmelerinde bunun en Onemli nedeni isletme
sahiplerinin rekabetin Gtesinde ailenin degerleri ve aile iiyeligi kavramini isletmelerinde
on plana cikartmalaridir. Bu durumda aile disindan yetenekli yoneticilerin isletmeye
katki saglamas1 engellenmektedir. Boylece personel se¢imi konusunda daha genis se¢im

sansina sahip olan rakiplerinin gerisinde kalmaktadirlar.

% Hayrettin Ozler, Derya Ergun Ozler, Giilten Eren Giimiistekin, “Aile Isletmelerinde Nepotizmin
Gelisim Evreleri Ve Kurumsallasma”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt. 1,
Say1:17, 2007, 5.438
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Nepotizm sirkette ¢alisan yoneticileri de sikintiya sokmaktadir, ciinkii sadece aileye
olan yakinliklar1 nedeniyle isletmede g¢alisan kisilerin yetersizliklerinden kaynaklanan
aciklarin kapatilmasi ve yapilmamis islerin tamamlanmasi gerekmektedir. Nepotizm
yonetimin isletme agisindan dogru olan yerine aile politikalarina uygun davranmasi
yoniinde bir bask1 yaratabilir. Boylelikle gorev odakli ve firmanin uzun dénemli rekabet

listiinliigii saglamasina yonelik bir ¢aligma ortami saglamak miimkiin olmaz.

Asirt nepotizmin aile isletmelerinde yarattigi en 6nemli sorun ise, ciddi ve sirketin
yasaminin sonlandirabilecek kavgalara neden olabilmesidir. Tartismalar ve goris
ayriliklarinin olmasi sadece aile igletmelerine has bir durum degildir ancak nepotizmin
varoldugu bir aile isletmesinde, miras tartigmalar1 ve isletme yonetiminde yer almayan
azinliklarin bir takim haklarla ilgili talepte bulunmasi bu tiir isletmeler i¢in 6nemli

sorun yaratmaktadir.

Ayrica aile geleneklerine dayali olarak, bazi kimseler sirketin kurallarina uygun olmasa
bile kendilerini sirkette soz sahibi olarak goriip, sirketin politikalarin1 diger aile

iyelerinin politikalarina gore diizenleme ¢abasina girebilirler.

Nepotizmin s6z konusu oldugu durumlarda isletmede bagka problemler s6z konusu
oldugunda aile i¢i catisma ihtimali daha da artmaktadir. Nepotizmin varligini ¢ok ciddi
boyutlarda siirdiirdiigii isletmelerde, degerlendirme ve o6diil sistemleri profesyonel
standartlara gore degil de aile degerleri dogrultusunda gergeklesebilmektedir. Kararlar
objektif ve profesyonelligin gereklerine dayali olarak alinmak yerine siibjektif ve aile

degerleri 6n olanda tutularak alinmaktadir.
1.4.2.5. Yetkinin Merkezilestirilmesi

Merkezilesme derecesi, karar verme yetkisinin organizasyonun kademeleri arasinda
nasil dagildiginmi ifade eder.® isletme yazininda merkezilesme ile ilgili hakim goriis,
isletmenin i¢inde bulundugu kosullara bagli olarak farkli merkezilesme derecesi
gereginin ortaya cikacagidir. Dolayist ile merkezilesme tek basina ele alindiginda kotii
bir sey degildir ve bazi isletmeler i¢in merkezilesme derecesinin yiiksek olmasi fayda
saglayacaktir. Ancak aile isletmelerinde karar yetkisinin bir kisi ya da belli bir grubun

elinde gereginden fazla oranda toplanmasi sakincalar yaratmaktadir. Aslinda bu

% Tamer Kocgel, Isletme Yéneticiligi, Arikan Yayinlari, Istanbul, 2005, s.271
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girisimcinin 6zelligine baglh bir durumdur. Isletmeyi kuran, onu gocugu olarak kabul
eden patron-yonetici yetkiyi de kendisi kullanarak isletmesi igin en dogru olani
yapacagint diisiinmektedir. Oysa isletmelerin biliylimesi ve kurumlasabilmesinde

anahtar kavramlardan birisi yetki devridir.

Aile sirketlerinde yetkinin merkezilesmesi, aile i¢cinde de bir ilave sorun olarak
gozlenmektedir. Ailede yasa gore de yetkiler merkezilesmekte, yetenekli gengler
bliyiikler karsisinda daha az yetki kullanabilmektedir. Bu da isletmeler agisindan
ozellikler gen¢ kusaklarin ise katki saglayabilmesinin Oniinde 6nemli bir engel

yaratarak, isletmelerin biiyiimesini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
1.4.2.6. Yetki ve Sorumluluklarin A¢ik¢a Belirlenmemesi

Aile isletmelerinde organizasyon yapisinin acgik ve net bir sekilde ortaya konulmamasi
ve gbrev tanimlarinin agikca yapilmamasi, yiiriitme ile ilgili siireglerde ciddi kargasaya
ve catigmaya neden olabilmektedir. Aile isletmelerinin bircogunda aile iiyelerinin
aralarinda isboliimiine gitmemeleri ya da yapilmis olan igbdliimiine uymamalari, sirkette
caligsan, aile disindan olan kisilerin, kimin yonetiminde olduklarin1 bilememelerine
neden olmaktadir. Bu kargasa isletmelerin tiim faaliyetlerinde basarisizlia neden

olmaktadir.
1.4.2.7. Kusak Catismasi

Aile isletmelerinde karsilasilan 6nemli sorunlardan birisi de kusak ¢atismasidir. Aile
isletmesini kuran kisi, bu isletmeyi kendi eseri ya da evladi gibi gordiigiinden,
yonetimde baska kisilere s6z hakki tanimak istemedigi gibi, diger kusaklara devretme
konusunda da goniilsiiz olabilmektedir. Kusaklar arasinda yonetim tarzlari, olaylara
bakis agilari, algilama tarzlari, degisime yatkinlik ya da teknoloji kullanimina egilim,
profesyonellesme ya da kurumsallagsma egilimleri acisindan farklilik yasanmasi belirli
Olclide normal olarak kabul edilebilir. Ancak aile isletmesini kuran kisinin kendi
dogrularina fazlasiyla sahip ¢ikmasi ve kendi kiiltiiriinii digerlerine dayatmaya calismasi
sorunun bir boyutu iken, yeni kusaklarin aile isletmesine kurucu kadar O6nem
vermemesi, benimsememesi daha da kotiisii sevmemesi sorunun diger bir boyutunu

olusturmaktadir. Yeni kusagin isi bir an O6nce devralmaya hazir ve istekli olmasina
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ragmen kurucunun yoOnetimi devretmek istememesi kusak catigmasinin farkli bir

boyutudur.
1.4.2.8. Aile Uyeleri Arasinda Rekabet ve Gii¢c Miicadeleleri

Aile isletmelerinin yasamlarinin hemen her evresinde gii¢ miicadelesi sorunu ortaya
¢cikmaktadir. Bu konuda en az sorunlu donem aile igletmesinin yeni kuruldugu ve hentiz
aileden ¢ok kisinin isletmede miidahil olmadigi déonemdir. Ancak aile isletmelerinde
kardesler, cocuklar, yegenler, gelinler, damatlar gibi kisilerin dahil olmasi ile farkli
bireysel amaclar, farkli bakis acilar1 giindeme gelmekte ve bunun sonucunda gii¢
miicadeleleri, aile i¢i anlasmazliklar ortaya c¢ikmaktadir. Gili¢ miicadeleleri hem
gelecekte isletmenin yonetimine ge¢mek amaciyla 6n plana ¢ikmak hem de iginde
bulunulan zamanda isletme gelirlerinden maddi olarak daha biiyilkk pay almak
konusunda ortaya cikabilmektedir. Aile icerisinde rekabet, isletmede gruplarin ortaya
¢ikmasina ve boylece aile isletmelerinin gurur kaynagi olan uyum unsurunun ortadan

kalkmasina neden olmaktadir.
1.4.2.9. Yonetimi Devretme Krizi

Aile bireyleri arasinda dogabilecek en onemli rekabet konusu ise ileride "yonetimin
kime devredilecegi hususu"dur. Bu sorun bir¢ok aile isletmesinin dagilmasina neden
olmustur. Yonetime kimin getirileceg§i sorununu aile biiyligli 6lmeden ¢6zebilen
sirketler, biiyiik 6l¢iide muhtemel sorunlardan kagiabilmektedir. Bu sekilde bir varis
belirleme, yOneticinin hayatta iken tecriibelerini ve bilgilerini yeni ydnetici adayina

aktarabilmesi ve bir plan olusturulabilmesi agisindan da gereklidir.

Devir siirecinde yasanan temel sorunlar devir siireci titizlikle planlanmasi gereken bir
konu iken genellikle karsilagilan durum; isletmenin kurucusu 6lene kadar yonetimin
devri ile ilgili bir plan yapilmamasi, kurucularin nitelikleri ve becerileri yetersiz olsa
bile isletmelerini profesyonel yoneticilere devretmek yerine cocuklarina devretmek
istemeleri ancak ¢ocuklarinmi yetistirmek i¢in gerekli hazirliklar1 yapmamalart ve devir

stirecinde aile i¢i catigsmalarin yonetilememesidir.
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1.4.2.10. Kurumsallasamama ve Profesyonel Yonetim Kadrosu Olusturamama

Aile isletmeleri yazininda halen en ¢ok incelenen konulardan birisi kurumsallasma daha
dogrusu kurumsallasamama sorunudur. Aile isletmelerinde kurucular kurumsallagsmay1
isletmelerinin kendi kontrollerinden ¢ikmalar1 olarak algilayabilmekte ve bu nedenle
kurumsallagma ve kurumsallasmanin bir geregi olan profesyonel yoneticilerle ¢alismak
konusunda isteksiz olabilmektedirler. Boylece aile isletmelerinde kurucunun vizyonu ile
siirlandirilmis bir yonetim anlayis1 gelismekte, isletmenin basaris1 kurucunun yénetim
becerisi ile smrli kalmaktadir. Sonug¢ olarak ta degisen kosullar karsisinda uyum

saglama yetenegi gelistiremeyen bir Orgiit yapisi ortaya ¢ikmaktadir.

Aile isletmeleri bu sorunlarin istesinden gelebilmek ic¢in kurumsallasma yolunda
gereken adimlar atmali, profesyonel yoneticiler ile ¢aligmanin isletmelerine saglayacagi
fayday1 fark etmeli isletmelerinde calisan aile disi profesyonellerin motivasyonunu

artiracak diizenlemeler yapmalidirlar.
1.4.2.11. Finansal Sorunlar

Aile isletmesi olmak finansal acgidan avantaj olabilecegi gibi zaman zamanda
dezavantajlar yaratabilmektedir. Aile isletmeleri sermaye artirrmina giderlerken yabanci
kaynak temin etmek konusunda isteksizdirler. Bunun nedeni hem ellerindeki kaybetmek
korkusu ile risk almaktan kaginma hem de yabanci ortaklarin igletmelerinde s6z sahibi
almalarimi istememeleridir. Ayrica aile isletmeleri genellikle kiigiik ve orta olgekli

isletmeler olmalar1 nedeniyle kredi bulmak konusunda sikint1 yasayabilmektedirler.

Ayrica isletmenin elde ettigi gelirin aileye aktarilmasi durumunda aile isletmelerinin
finansal durumunda ¢ok hizli bozulmalarla karsilagilabilmektedir. Aile isletmeleri
sahipleri isletmelerinin devaminin ailenin refahinin temel unsuru oldugu bilinci ile onu
ayri bir varlik olarak gormeli ve onun biyiylip varligini siirdiirebilmesine
odaklanmalidirlar. Aile iiyelerinin beklentilerini karsilamak adina isletmenin gelismesini

saglayacak yatirimlar ertelenmemelidir.
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1.5. AILE ISLETMELERI MODELLERI

Bu boliimde aile isletmeleri modellerinin ana gelisim asamalar1 incelenecektir. Aile
isletmeleri ¢alismalarinin ilk asamalarinda, bu isletmeler kapali sistemler olarak ele

alimmuslardir.
1.5.1. Bir Sistem Olarak Aile Isletmeleri

Aile isletmelerinin sistem yaklasimi g¢ergevesinde incelenmesine 1960 ve 1970’1
yillarda baslanmistir. Sistem yaklasimina gore aile isletmesi, “aile” ve “isletme” olmak
tizere iki alt sistem olusan agik bir sistem olarak ele alinmistir. Bu iki alt sistem pek ¢ok
acidan birbirlerinden farkli 6zelliklere sahip olsalar da, birbirlerinden olduk¢a gegirgen
bir sinirla ayrilmaktadirlar ve dolayist ile karsilikli olarak birbirlerini olduk¢a fazla
etkilemektedirler. Ayrica sistemin parcalarindan herhangi birisinin davranisinin,
sistemin geri kalaninin tamamini etkileyecegi gergcegi goz oniinde bulundurulmalidir.
Aile, isletmeyi etkileyebilir ancak unutulmamalidir ki isletme de aile iizerinde etkisi

olan bir alt sistemdir.*°

Aile isletmeleri s6z konusu oldugunda genellikle ailenin igletmenin 6niinde bir engel
olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu durumun ¢oziilmemis kisisel sorunlar, giiven
eksikligi, aile i¢i iligkilerde zorluklar, ailenin isletmeden beklentileri gibi pek cok
nedeni vardir. Catisma insanin dogasinda var olan bir husustur. Ancak bazi ailelerde
catisma, Kisileraras1 iligskilerin normal bi¢imi haline doniisebilmektedir. Beraber
calisma, aile ici etkilesimleri artirmakta, kardesler veya nesiller arasi rekabet gibi aile
sorunlarin1  glindeme getirmektedir. Aile, c¢atismalarin ¢éziimii veya tekrarmni
engellemek konusunda Onlemler almayarak, aile i¢i iletisim ve glivenin gelismesini
saglamaz ise, aile liyeleri arasinda fikirlerin paylasilmasi, cesitli konularin tartigilmasi
gibi durumlarda sorunlar ¢ikar ve etkili kararlar vermek zorlasmaktadir.”® Sistem
yaklasimi ise aile sistemi ile is sisteminin bir arada degerlendirilmesinin aile isletmeleri
icin goz ard1 edilemeyecek bir gercek oldugunu ve aile igletmelerinin uzun dénemde
basarili olabilmesi icin bu iki sistemin birbirini destekleyecek sekilde faaliyet

gostermesi gerektigini ifade etmektedir.

*0 Elaine Kepner, “The Family and the Firm A Coevolutionary Perspective”, Organizational Dynamics,
Summer 1983, p.58.

* Randel S. Carlock, John Ward; Strategic Planning for the Family Business, Palgrave Macmillan, 2001,
p.3-4


http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=Randel%20S.%20Carlock
http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=John%20Ward
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Bu iki alt sistemin kendi normlar, liyelik kurallar1, deger yapilar1 ve orgiitsel yapilari
bulunmaktadir. Ancak sisteme dahil olan {iyelerin sistemin tamaminin kurallarina uyma
zorunlulugu olmasi ve bu iki alt sistemi bir arada etkin bir sekilde yiiriitebilmek iizere
bir takim stratejilerin iiretilmesi geregi, aile isletmeleri c¢aligmalarinin temel
sorunlarindan birisidir.* Ayrica bu iki sistemin arasindaki smirlar1 giiclendirerek ve
diizenleyerek, aile ile ilgili Onceliklerin isletmenin yonetimi ile ilgili kararlarda
gereginden fazla etki etmesini engelleyecek stratejiler gelistirilmesi, aile isletmeleri

yazininda 6nem arz eden diger bir konudur.®®

Aile isletmelerinin en 6nemli sorunu ailenin beklentileri ile isletmenin gereklilikleri
arasinda denge kurmaktir. Ailenin, aile ve isletmenin ge¢mislerine dayanan kokleri
vardir ve her tiirli faaliyet bundan etkilenmektedir. Aile isletmesinin basarisi i¢in iki
tarafin beklentileri arasinda denge kurmak gerekmektedir. Sekil 1.2°de aile

isletmelerinin kars1 karsiya oldugu ¢ikmaz goriilebilir.

Bu iki sistem arasinda dengenin kurulmasi bes temel alanda planlarin yapilmasi ve

politikalarin belirlenmesi ile olacaktir. Bu bes temel konu sunlardir:**

1. Kontrol: Ailenin miilkiyet, yonetim ve aile ile ilgili konularda karar

verirken nasil bir yol izleyecegi ile ilgili adil bir diizenleme yapilmalidir.

2. Kariyerler: Isletmede ailenin gesitli {iyeleri icin ¢esitli alanlarda kariyer
yapma imkani yaratilmali ancak bu performansa dayali bir sekilde

gerceklestirilmelidir.

3. Sermaye: Aile {yelerinin, diger aile {yelerinin haklarina zarar
vermeksizin yeniden yatirim yapabilecekleri ve eger gerekirse kendi

yatirimlarini toplayip satabilecekleri sistemler ve anlagmalar olusturulmalidir.

* Kelin E. Gersick; John A. Davis; Marion McCollom Hampton; Ivan Lansberg; Generation to
Generation: Life Cycles of The Family Business, Harvard Business Press, USA, 1997, p. 4-5.

*% Kepner, p.58.

* Carlock ve Ward, p.4-5
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Sekil 1.2. Aile Isletmeleri Cikmazi

ISLETME AILE

Ailenin

Isletmenin o
Gereklilikleri ve Iht_lyag;lan.ve
Firsatlar Istekleri

Kontrol
Kariyerler
Sermaye
Catisma
Kiilttir

Kaynak: Carlock, Randel S., John Ward; Strategic Planning for the Family Business,
Palgrave Macmillan, 2001, s.4

4. Catigsma: Aile isletmelerinde aile tiyelerinin isleri ile 6zel yasamlarinin
birbirine ¢ok yakin olmasi nedeniyle ortaya cikabilecek catismalarin tespit

edilmesi gerekmektedir.

S. Kiiltiir: Planlar ve faaliyetler belirlenirken aile degerlerinin kullanilmasi

gerekmektedir. Aile isletmesi kiiltiirii, ailede kabul gérmiis degerleri igerir.
1.5.2.  Aile Sistemi ile Is Sistemi Arasindaki Denge

Freud aile ile is iligkisi arasindaki yogunlugun “sevgi ve is” arasindaki catigmadan
kaynaklandigin1 ifade etmektedir. Kisinin kendine saygis1 ve hayattan keyif almasinin
temel kaynaklar1 da sevgi ve istir. Birey ancak bu ikisi arasinda denge kurmayi
basardiginda tatmin olmaktadir.*”® Aile isletmelerinde de basarinin altinda yatan sir, bu
iki unsur arasindaki dengeyi kurmaktir. Aile isletmeleri birbirlerine duygusal bagla
bagl bireylerden olusan aile ile rasyonel gereklilikleri olan isletme arasinda denge

kurduklart zaman uzun omirla olabilirler.

* Carlock ve Ward, p.4-5


http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=John%20Ward
http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=Randel%20S.%20Carlock
http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=John%20Ward
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Sekil 1.3’de bir aile isletmesinde birbiri ile ¢atisan amaglar goriilmektedir. Aileler
duygusal kaygilara sahiptir, kendi iclerindeki meselelerle odaklanirlar ve degisime
direnirler. Is sistemleri ise hayatta kalabilmek adma buna tamamen karsi bir bakis
acisina sahip olmalidirlar. Gorevlerin tamamlanmasi, dis g¢evreye odaklanmak ve
degisim gerceklestirmek icin firsatlar arastirmak isletmeler i¢in anahtar basari

faktorleridir.*®

Sekil 1.3. Aile Sistemi ile Is Sisteminin Farkli Amaglar

Aile Sistemi Is Sistemi

L. Duygusal kaygilar L. Eletme performansi
2. Aile Ihtiyaglari 2. Isletmenin ihtiyaglar
3. Mevcut durumu 3. Degisimi yonetmek

korumak

[

Kaynak: Carlock, Randel S., John Ward; Strategic Planning for the Family Business, Palgrave
Macmillan, 2001, s.5

Asagida aile sistemi ile isletme sistemi arasindaki dengesiz durumlar ve dengeli
durumlar incelenmektedir. Is sisteminin veya aile sisteminin &n plana ¢iktigi durumlar
dengesiz durumlar olarak ifade edilirken, her iki sistemin birbiri ile uyumlu oldugu ve

birinin digerine baskin olmadig1 durum dengeli durum olarak ifade edilmektedir.

Is sisteminin baskin oldugu durum Sekil 1.4’de goriilmektedir. Aile iiyeleri, isletme i¢in
onemli bir avantaj olabilir. Ancak eger aile isletmesinde is sistemi baskin ise ve aile
tiyeleri yeterince dikkate alinmiyorsa bu durum ciddi bir dezavantajda yaratabilir. Aile
tiyelerinin glindeme getirdikleri konu ne olursa olsun, onlar1 gérmezden gelmek isletme
i¢in ciddi bir zayiflik yaratacaktir. Is sistemine gereginden fazla odaklanan aile
isletmelerinde, aile sistemi gormezden gelinecek ve aile genellikle birbirleri ile iligkisi
olmayan bireylerden olusan bir topluluk haline gelecektir.*” Bunun sonucu olarak ta

bireyler psikolojik olarak is ile rekabet etme duygusuna kapilacaklar ve isletmenin

*¢ Carlock ve Ward, p.5
*T Carlock ve Ward, p.6


http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=John%20Ward
http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=John%20Ward
http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=Randel%20S.%20Carlock
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amaglarindan 6te kendi amaglarin1 gerceklestirmek igin cesitli yollar deneyerek

isletmeye zarar vereceklerdir.

Sekil 1.4. Dengesiz durum 1: is 6ncelikli

Kaynak: Carlock, Randel S., John Ward; Strategic Planning for the Family Business, Palgrave Macmillan,
2001, p.6

Is sisteminin 6n planda oldugu aile isletmelerinde aile i¢i iletisim, aile kimligi, sadakat,
aileye ayrilan zaman ve aile baglarinda asinmalar s6z konusu olacaktir. “Aile Sermayesi
Devami Plan1” hazirlamak, isletme degerleri yaninda aile degerlerinin de dikkate
alindiginin bir gostergesi olacaktir ve aile sistemi ile is sistemi arasinda dengeye

ulasilmasini saglayacaktir. Bu tiir plan hazirlamanin su faydalar olacaktir:*®

e Gelecek nesillerin ve aileye evlilik yolu ile katilan yeni iiyelerin, ailenin ge¢misi

ve degerleri hakkinda bilgi sahibi olmasini saglar.
e Ailede saglikli bir iletisim siirecinin ger¢ceklesmesini saglar.

e Istihdam veya miilkiyet gibi konularda onemli kararlar verilmeden &nce aile

icinde mutabakat saglanir.

e Aile i¢in planlama ve karar verme gibi konularda adil bir siire¢ gerceklesmesini

saglar.

e Para, kariyer ve kontrol gibi sikintili konularda beklentilerin agiklik kazanmasini

saglar.

Aile isletmelerinde karsilagilan diger bir dengesizlik durumu ailevi meselelerin 6n

planda tutularak, isletmenin geri planda kaldigi durumdur (Sekil 1.5). Bu durumda

*8 Carlock ve Ward, p.6


http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=John%20Ward
http://www.amazon.com/s/002-0318581-5998455?ie=UTF8&index=books&rank=-relevance%2C%2Bavailability%2C-daterank&field-author-exact=Randel%20S.%20Carlock
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ailenin beklentileri ve ihtiyaglari her zaman 6n planda tutulmaktadir. Aile iiyelerini
mutlu etme ¢abasinin bir sonucu olarak, isletmede kalifiye olmayan pek ¢ok elemanin
isttihdam edilmesi ve gelecek donemler icin isletmeye yanlis lider secmek gibi hatalar
yapilabilir. Bu yaklasima sahip isletmelerde objektif performans degerlendirme
kriterleri ortaya koymak ve aile iiyeleri i¢in etkili liderlik gelistirme planlar1 yapmak

konusunda yetersiz kalmaktadirlar.*

Sekil 1.5. Dengesiz durum 2: Aile dncelikli

Kaynak: Carlock, Randel S., John Ward; Strategic Planning for the Family Business, Palgrave
Macmillan, 2001, p.7

Aile sistemi ile is sistemini dengede tutmayi1 basaran aileler, hem ailelerin basarili bir
sekilde biiyiidiigii hem de isletmelerin yiiksek performans gosterdigi, giiven ve
bagliligin yiiksek oldugu pozitif bir ¢evre yaratirlar. Bu tiir bir dengeli yaklagimin
hayata gecirilebilmesi hem saglikli aile i¢i iliskilerin gelismesini hem de basarili aile
isletmesi miras1 birakma imkani yaratir. Sekil 1.6°da aile sistemi ile is sisteminin nasil

basar1 ile dengelendigi goriilebilir.

Sekil 1.6. Aile sistemi ile Is sisteminin basarili bir sekilde dengede oldugu durum

2001, p.7

Kaynak: Carlock, Randel S., John Ward; Strategic Planning for the Family Business, Palgrave Macmillan,

* Carlock ve Ward, p.7
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Aile isletmelerinde sistem yaklagimi 1970’11 yillardan beri giindemle olmakla beraber
giinimiizde pek cok aile isletmesi bu gercegin hala farkinda degildir. Anlagilmasi
oldukca basit olan bu model yazinda siklikla yer almakla beraber uygulamada heniiz
yeterince kullanilmamaktadir. Belki de bu nedenle aile isletmelerinin uzun Omiirlii
olmasi ve basarili sekilde yeni nesillere devredilmesi konusunda anlamli bir ilerleme
kaydedilememistir. Bu tiir bir dengeyi yakalayabilmenin yolu, isletme igin yapilan
planlara paralel olarak aile iginde planlamanin yapilmasindan ge¢mektedir. Paralel
planlama olarak adlandirilan bu siireg aile iiyelerinin ve isletme yonetiminin, isletmenin
uzun donemde ayakta kalabilmesi i¢in kritik faktorlerin anlagilmasini saglayacaktir.
Ayrica paralel planlama iki sistem acisindan da beklentilerinin anlasilmasini, degisim
gereginin ortaya konulmasini ve ¢atigmalarin yonetilmesini saglayacaktir. Paralel

planlama konusu ¢alismanin ikinci boliimde detayli olarak incelenmektedir.
1.5.3. Aile Isletmelerinde Ug Daire Modeli

1980°’li yillara gelindiginde Tagiuri ve Davis aile igletmelerinde iki alt sistem
kapsaminda yaptiklar1 ¢aligmalarinda, aile isletmelerinde miilkiyet ile isletmenin
birbirinden ayrilmasi gerektigi sonucuna varmiglardir.” Miilkiyet, kisilerin sahip
olduklar1 mal wvarliklarimin aidiyeti ile ilgili bir kavramdir. Aile isletmelerinde
miilkiyetten bahsedildiginde, ailenin girisim i¢in gereken maddi varlig1 ortaya koymasi
ve ona sahip olmasi anlagilir. Yani sirkete ait mal varligimin aileye ya da aile
iiyelerinden bazilarina ait olmasidir.>* Miilkiyetin aile isletmesi sisteminde bir alt sistem
olarak yer almasinin nedeni, aile isletmelerinde bazi bireylerin isletmenin sahibi oldugu
halde yonetiminde yer almadig1 ya da tam tersine isletmenin yonetiminde bulunsa bile
isletmede hisse sahibi olmadigimin ve bu durumun aile isletmelerinde onemli bir
celiskiye neden oldugunun fark edilmesidir. Bunun sonucu olarak ta aile isletmelerinde
iic daire modeli (Sekil-1.7) ortaya ¢ikmistir. Ug¢ daire modeli, aile isletmesini
birbirinden bagimsiz ancak birbiriyle ortiisen {i¢ alt sistemden olusan bir sistem olarak

tanimlamaktadir. Bunlar isletme, miilkiyet ve aile alt sistemleridir.>?

%0 Gersick, p.5
5! Findike1, p.19.
52 Gersick vd., p.5
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Sekil 1.7. Aile Isletmelerinde Ug Daire Modeli

Kaynak: Gersick, Kelin E.; John A. Davis; Marion McCollom Hampton; Ivan Lansberg;
Generation to Generation: Life Cycles of The Family Business, Harvard Business Press, USA,

Ug daire modelinde alt sistemlerin birbiri ile kesismesi nedeniyle, yedi boliim ortaya
cikmaktadir. Aile iletmesindeki herhangi bir kisi bu yedi alandan birisinde yer alabilir.
Aile isletmesi ile sadece tek baglantiya sahip olan iiyeler 1, 2, veya 3 numarali
boliimlerde yer alacaktir. Birden fazla baglantisi olan kisiler ise kesisim alanlarinda yer
alacaklardir. Ornegin sadece miilkiyet sahibi kisiler ise 2 numaral1 kistmda yer alacaktir.
Miilkiyet sahibi ve aile iiyesi olan ancak isletmede calismayan bir kisi 4 numarali
boliimde; hem miilkiyet sahibi hem aile iiyesi hem de isletmede calisan bir kisi ise 7
numarali béliimde yer alacaktir. Aile isletmesi sisteminde yer alan herkes, bu modelde

bir yere sahiptir.

Ug daire modelinin hem teorik hem de pratik anlamda uygulanabilir olmas1, kabul

gérmesinin en énemli nedenidir. Bu model aile igletmelerinde kisiler arasi ¢atisma, rol
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catigsmasi, aile isletmelerinde Oncelikler ve sinirlarin belirlenmesi gibi konularda
oldukca ise yarar bir aractir. Aile isletmelerinde alt sistemlerin ve rollerin agikca
belirlenmesi, bu isletmelerdeki karmasik etkilesimlerin anlasilir hale gelmesini
saglamaktadir. Ornegin sisteme dahil olan herkesin model igerisindeki pozisyonu
belirlendiginde, kar dagitimi veya yonetimin devri konusundaki ¢atigmalarin anlasilmasi
kolaylalsalcalktlr.53 Model her bir alt sistem ve onlarin iginde yer alan boliimlerin kendi
gereklerine uygun yonetim mekanizmalarini olusturabilmek acgisindan da fayda

saglamaktatdlr.54

Ug Daire Modeli aile isletmelerinde herhangi bir problem ya da karar verilecek konu
s0z konusu oldugunda, sistemdeki tiim taraflarin goriislerinin dikkate alinmasi ve
beklentilerinin karsilanmasin1 saglar. Hatta bazen bu modele dordiincii bir alt sistem
olarak “birey”de dahil edilmektedir.”® Aile iiyesi olsun ya da olmasm, aile isletmesi
sisteminde yer alan her bir bireyin farkli ihtiyaglari, beklentileri ve bakis agilar
olacaktir. Aile isletmesi sisteminde bireylerin grup liyesi olmaktan Gte tek basina ele
alinmalari, bireysel farkliliklarinin ve beklentilerinin isletmeye katki saglayacak bir
sekilde irdelenmesini saglayacaktir. Nitekim bu konunun 6neminin fark edilmesiyle
beraber, aile isletmeleri caligmalarinda son yillarda bireylerin (veliahtlar, aile dis1
yoneticiler-galisanlar, isletmede ¢alismayan aile tyeleri, kadinlar) durumuna iliskin

calismalarin sayist da artmaktadir.

Sistem yaklasiminda dikkat edilecek bir diger husus, bazi kisilerin ayn1 anda iki veya tli¢
sistemin iiyesi olmasit durumudur. Hem aile iiyesi hem miilkiyet sahibi bir kisi bu
durumda sistemde iki farkli role sahip iken, hem aile liyesi hem miilkiyet sahibi hem de
isletmede c¢alisan bir kisi ii¢ farkli role sahip olacaktir. Bu durumda kisilerin herhangi
bir konu ile ilgili karar verirken farkli rollerin gerekleri dogrultusunda rol c¢atigmasi

yasamasi sasirtici olm::ly::lcaktlr.56

Ancak kisiler oOzellikle kritik konularda karar
verecekleri zamanlarda, bu model kapsaminda i¢inde bulunduklar1 alt sistemlerin her
biri acisindan kendisini degerlendirir ve dogru konumlandirabilirler ise rol ¢atigmasi

yasama ihtimalleri azalacaktir. Bu noktada sistemler arasi sinirlarin iyi belirlenmis

53 Gersick vd., p.7

> Denise Kenyon-Rouvinez; John Ward, Family Business-Key Issues, Palgrave Mc-Millan, Wiltshire,
2005, p.7

% Kenyon-Rouvinez vd., p.7-8

%6 Kenyon-Rouvinez vd., p.9
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olmasit oldukca onemlidir. Aksi takdirde bireyin konumlanmasi ve farkli sistemlerin
gereklerinin tespit edilmesi konusunda yapilacak hatalar da rol catigmasina neden

olacaktir.

Aile isletmelerinde sistem yaklasimi hem aile isletmeleri sahipleri hem de
akademisyenler agisindan aile igletmelerinin dinamiklerinin anlayabilmek adina énemli
bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Ancak sistem yaklasimi modelinin aile isletmelerini
anlamaya calisirken zaman igerisinde meydana gelen degisimleri incelemek agisindan
bazi eksiklikleri oldugunun fark edilmesi, bilim adamlarin1 dinamik modeller sunmaya
itmigtir. Asagida birbirlerinin devami niteliginde degerlendirilebilecek iki gelisme

modeli incelenecektir.
1.5.4. Uc-Boyutlu Gelisme Modeli

Sistem yaklasimi, aile isletmelerini anlamakta baglangic basamagi olarak olduk¢a fayda
saglamaktadir. Ancak yeryiiziindeki biitiin sistemler gibi aile isletmeleri de zaman
karsisinda degisime maruz kalmaktadir. Zaman igerisinde ailenin, miilkiyetin ve
isletmenin yapis1 siirekli degisecektir. Ailede dogumlar, Oliimler, evlenmeler,
bosanmalar gergeklesecek, isletmeye yeni ¢alisanlar katilacak, eskiler ayrilip yerlerine
yeni yoneticiler gelecek, isletmenin hisse sahiplerinin pay oranlar1 da siirekli
degisecektir. Ayrica sistemin kendi alt sistemleri icerisinde kisilerin rolleri de
degisebilecektir. Ornegin daha once isletmede calismayan birisi artik calismaya
baslayacak veya isletmede calisan bir baska kisi evlilik yolu ile aile iiyesi olarak aile
sisteminin de bir pargasit haline gelebilecektir. Gersick vd. (1997) aile isletmesi
sisteminin bu degisimlere uyum saglayabilmesi i¢in “Ug¢-Boyutlu Gelisme Modeli ni
onermislerdir. Model sistemin her bir alt sistemi i¢in kendine has gelisme boyutlarini
icermektedir ve aile, miilkiyet ve isletme alt sistemlerinin her birisi i¢in, birbiri ardina
gelen asamalar Onerilmektedir. “Ug-Boyutlu Gelisme Modeli” Sekil 1.8°de

gorilmektedir.
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Sekil 1.8. Aile Isletmelerinde Ug-Boyutlu Gelisme Modeli

Olgunluk
Isletme ekseni
Biiyiime /
Formallesme
Baslangic
Geng aile Isletmeye Beraber Yo6netimi
isletmesi giris calisma devretme
I I I I
Patron Aile ekseni
A ket
Miilkiyet ekseni Firieett
Kardesler
ortaklig1
Kuzenler
konsorsiyumu
Kaynak: Gersick, Kelin E.; John A. Davis; Marion McCollom Hampton; lvan Lansberg; Generation to
Generation: Life Cycles of The Family Business, Harvard Business Press, USA, 1997, p. 17.

Uc Boyutlu Gelisim Modeli miilkiyet, aile ve isletme gelisim boyutlarini bir arada ele
almaktadir. Her aile isletmesi, bu modelin boyutlar1 olan miilkiyet, isletme ve aile
boyutlarinda cesitli yerlerde konumlanacaktir ve bu modeldeki yerine gore farkl
karakteristiklere sahip olacaktir. Aile isletmesi, modelin boyutlarindan herhangi
birisinde farkli basamaga gectiginde yeni karakteristiklere sahip bir isletme haline

gelecektir.>” Modelin boyutlar: asagida kisaca incelenmektedir.
1.5.4.1. Miilkiyet Boyutu

Modelin birinci boyutu Sekil 1.12°de goriilen miilkiyet boyutudur. Miilkiyet boyutunda
farkli yerlerde olmak, aile isletmelerinin karsilastigi her konuda 6nemli farkliliklara
neden olacaktir. Bunun temel nedeni, aile isletmelerinde miilkiyet konusunda sayisiz
alternatifin miimkiin olmasidir. Baz1 sirketler sadece tek bir kiginin miilkiyetinde iken,

bazilar1 da iki kisi veya akrabalik bagi olmayan iki farkli kisinin miilkiyetinde olabilir.

% Gersick vd., p.18
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Miilkiyet boyutunun diger ucuna bakildiginda ise, aile iiyeleri, hisse senedi sahipleri,
diger isletmeler gibi farkli taraflardan olusan c¢ok farkli bilesimler s6z konusu
olabilmektedir. Ancak model, bu kadar karmasik bir olgu i¢in sasirtict bicimde detayl
ve birbirine ¢akismayan bir siniflama 6nermektedir. Bunlar Patron Sirketi, Kardesler
Ortakligr ve Kuzenler Konsorsiyumu’dur. Bu siniflama farkli aile isletmeleri tiirleri
arasinda ayirim yapabilmek ag¢isindan fayda saglamaktadir. Ayrica model aile isletmesi
sahiplerine, mevcut miilkiyet durumunun ailelerinin ve isletmelerinin kars1 karsiya
oldugu diger tiim durumlar1 nasil etkileyecegi hakkinda bir fikir sahibi olmalar1 imkani

saglar.58

Gersick vd. (1997) bu boyutun sadece bagimsiz kategori olmadigini, bir anlamda
gelisimsel bir yon ifade ettigini belirtmektedirler. Buna gore isletmelerin cogu Patron
Sirketi olarak hayatlarina baslarlar. Pek cok aile sirketi ise zaman icerisinde Kardesler
Ortaklig1 ve Kuzenler Konsorsiyumuna doniislir. Ancak bu, aile sirketlerinde miilkiyetin
gelisiminin her zaman bu siray1 izleyecegi anlamina gelmez. Ornegin isletmeyi kuran
girisimei, isletmenin miilkiyetini bir sonraki nesilden tek bir kisiyi secerek ona devreder
ise, isletme “patron sirketi” olarak devam eder. Bazi durumlarda da ilk nesil isletmeyi
kendinden sonraki nesilden iki veya daha fazla kisiye devreder ve bu durumda kardesler
ortakligr s6z konusu olur. Kardesler ortakliginin, kardes cocuklarindan olusan bir
sonraki nesile devrolmasi ile de kuzenler konsorsiyumu giindeme gelir. Ancak bazen
isletmenin tek bir kisiye satilmasi ya da devrolmasi durumunda tekrar patron sirketine
dontis gergeklesebilir. Cok sayida aile isletmesinin, sahiplik gruplarinin, aile dist
ortaklarin, hisse senedi sahiplerinin dahil olmasiyla miilkiyet durumunun oldukca
degisik sekilleri giindeme gelebilir. Ancak aile sirketleri ¢ogunlukla yasamlarinin
herhangi bir doneminde Patron Sirketi, Kardesler Ortakligi veya Kuzenler
Konsorsiyumu asamalarinin birinde yer alirlar ve adeta onlar1 bu siireci izlemeye iten
gelisimsel bir siire¢ s6z konusudur. Bu nedenle miilkiyet boyutu modelin birinci boyutu

olarak ele alinmaktadir.

%8 Gersick vd., p.18
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1.5.4.2. Aile Boyutu

Modelin ikinci boyutu, ailenin gelisimini tanimlamaktadir. Bu boyut ailenin yapisal ve
kisileraras1 gelisimini; evlilik, ebeveynlik, kardes iliskileri, livey kardesler arasindaki
iletisim sekilleri ve aile rolleri konular1 agisindan irdeler. Ailenin gelisiminin bu sekilde
incelenmesi, ¢ok sayidaki aile modelinin belirli bir diizen igerisinde incelenmesini
saglar. Bu boyutta da yine basamaklar arasinda hem g¢esitlilik hem de 6rtiisme olmasina
ragmen genellikle belirli bir basamaktaki ailelerin birbirleri ile pek ¢ok ortak noktaya
sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu durum da, aile isletmelerinin gelisim siiregleri
icerisinde kendilerini ne tiir sorunlarin bekledigini bilmesi ve kendilerini gelecege buna

gore hazirlamalarina olanak saglayarak ciddi bir fayda yaratmaktadir. *°

Gersick vd. (1997) yiizlerce aile isletmesinde gelisimsel teorilere dayanarak yaptiklar
calismalar sonucunda, aile isletmeleri sisteminde ailelerin gelisimini dort asamaya
bolmiislerdir. Bu dort asama, isletmede aktif olan neslin yaglarina gore belirlenmistir.
Bunlar Geng Aile Isletmesi, Isletmeye giris, Beraber Calisma ve Yonetimi Devretme

asamalaridir.

Birinci basamak olan “Geng Isletme Ailesi” basamagi, isletmede patron-yonetici roliinii
destekleyecek bir evlilik gerceklestirmek, cocuk sahibi olup olmama karari vermek,
cocuklar biiylitmek ve ebeveynlerle yeni iliskiler kurmak gibi pek ¢ok konuyu igeren

yogun bir dénemdir.®

Ikinci basamak ise “Isletmeye Giris” donemidir ve her bir nesil, Geng¢ Isletme
basamagina gore bes-on yas daha yaslanmistir. Bu donem ailelerin ¢ocuklarini basarili
ve verimli yetiskinler olmak iizere yetistirdikleri donemdir. Bu donemdeki ailelerin
geng nesil icin isletmeye giris ve kariyerde ilerleme konularina iliskin kriterleri

belirlemeleri gerekir.®

Ebeveynlerin 50’li, bir sonraki neslin 20-30’lu yaslara gelmesi ile aile “Beraber
Calisma” donemine girer. Bu donemde ailelerin, c¢ok farkli yas gruplarindaki
ebeveynler, kardesler, livey kardesler, kuzenler ve cocuklar arasindaki karmasik

iliskileri yonetmeleri gerekmektedir. Isletmenin, hizla biiyiiyen aileyi destekleme

% Gersick vd., p.20
% Gersick vd., p.20
81 Gersick vd., p.20
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kapasitesi bu donemde ortaya c¢ikar. Bunun iki Onemli nedeni vardir. Birincisi
genisleyen aile iiyelerinin beklentilerini karsilarken isletmenin de karliligmmi devam
ettirmesi gerekliligidir. Ikincisi ise, isletmenin ailedeki kalifiye elemanlara kariyer
imkani1 saglayabilecek biiylikliikte olup olmamasi sorununun ortaya ¢ikmasidir. Bu
asama aile i¢i iletisimin ¢ok Onemli oldugu ve net uygulama prosediirlerine 6nemle
ihtiya¢ duyulan bir donemdir. Evlilik, bosanma, tekrar evlenme, iivey cocuklar, {ivey
kardesler, biiylikanne-biiyiikbaba gibi yonetilmesi gereken pek c¢ok iliskiye ilaveten, bu
donemde tamamen yeni bir nesilde aileye dahil olmaktadir. Bu donemde beraber
calismak temel amactir ancak bunu basarabilmek icin bir orkestra sefi gibi calismak

gerekmektedir.®

Son asama olan “Y&netimi Devretme” asamasinda ise, aile {iyelerinin hepsinin zihni
yonetimin devredilmesi konusunda karigiktir. Yonetimin devredilmesi konusu her ne
kadar isletme ile ilgili bir konu gibi goriinse de aile igerisinde de olduk¢a Gnem arz
etmektedir. Aile isletmelerinde yonetimin bir nesilden digerine devredilmesi ile ilgili
pek cok alternatif s6z konusudur. Eger aile bu degisim siirecine iyi bir sekilde
hazirlanmas ise, siirecte karsilagacaklar sorunlarin iistesinden gelip bu donemi basari ile

atlatabilir.®®

Gersick vd. (1997)’nin 6nerdigi aile gelisim modeli ¢ekirdek bir aileyi ele almaktadir.
Ancak aile igletmeleri kardesler ortaklig1 veya kuzenler konsorsiyumu déneminde ise,
aile gelisim modelinde ayni anda birden fazla asamada bulunabilir. Bu durum, ailenin
icinde bulundugu kosullar1 karmasiklastiracaktir. Her biri kendi gelisimsel siirecinin
sorunlart ile ugrasan farkli aile gruplarmin olmasi, aile isletmelerinde en ilging
dinamiklerden birisini ortaya cikartacaktir. Gelisim modeli ise, bu karmasik iliskiler

agini incelemek ve yonetmek adina faydali bir modeldir.
1.5.4.3. Isletme Gelisim Boyutu

Ug boyutlu gelisim modelinin son boyutu olan isletme gelisim boyutudur. Birinci asama
olan Baslangic Asamasi isletmenin kurulus donemi ve hayatta kalmanin onemli
sorunlardan birisi oldugu ilk yillarim1 kapsar. Ister isletmenin tamami yeni kurulmus

olsun, ister kompleks aile isletmelerine yeni bir is birimi eklenecek olsun, bu dénem

62 Gersick vd., p.21
83 Gersick vd., p.21
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kendine has giiglii karakteristikleri bulunan bir doénemdir. Yagam dongiisiiniin bu
donemindeki isletmeler, daha sonra i¢inde bulunacaklar1 donemlere goére Onemli

farkliliklara salhiptirler.64

Biiyiime/Formallesme donemi aile isletmeleri yasam dongiistiniin ikinci donemidir. Bu
donem pazarda yerlerini pekistiren, faaliyetleri tahmin edilebilir rutinlere doniisen,
orgitsel karmagikligin arttigi, biiyime ve Orgiitsel degisimin yavagladig aile
isletmelerini kapsar. Bu donemde aile isletmeleri de§isen miilkiyet yapisi ve aile
beklentilerinin gereklerini karsilayabilmek i¢in biiylime egrisini ve isletmenin yapisini
sekillendirmelidir. Biliylime/Formallesme donemindeki aile isletmeleri biliylimeden
kaynaklanan olumlu ve olumsuz durumlarla karsi karsiya kalirlar. Bunlar firsatlarin
sayisinin ve onlar1 gerceklestirebilme bilincinin artmasit gibi avantajlara karsin,
isletmenin yapisinin iizerinde biiylimenin getirdigi stres ve baskilarin artmasi gibi

dezavantajlardir.®®

Isletme gelisim boyutunun son asamasi Olgunluk asamasidir. Bu asamada, isletmenin
sahip oldugu bir iirliniin piyasada gelisiminin durdugu asamadir ve artik istenilen
karlilik diizeyine ulasilamayacagini gosterir sinyalleri tespit etme imkami vardir.
Operasyonlarin rutinlesmesi, isletmenin biiyiimesi ile ilgili beklentilerin diisiik olmasi,
aile isletmesinde durgunluk donemine girildigine dair onemli gostergelerdir. Ancak
durgunluk donemine giren bir aile isletmesinin, bu durumunu korumasi miimkiin
degildir. Durgunluk donemine girmis, olgun bir aile isletmesini bekleyen iki durum

vardir. Kendini yenileme ve yeniden yapilanma veya isletmenin émriiniin sona ermesi.®

Aile isletmeleri dinamik yapilardir ve asamalar arasindaki sinirlar ¢ok net degildir.
Ayrica bu modelde pek ¢ok karma durum s6z konusudur. Dolayisi ile aile isletmeleri bu
model kapsaminda incelenirken keskin sinirlar ile ayrilmig kategorilerin ortaya ¢ikmasi
beklenmemelidir. Modelin en faydali yan aile isletmelerinin zaman igerisinde gelisimi

incelenirken, farkli yonleri agisindan tahmin edilebilir bir ¢cer¢eve sunmasidir.

% Gersick vd., p.23
% Gersick vd., p.23
% Gersick vd., p.24
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1.6. AILE iISLETMELERINDE ONEMLI KONULAR
1.6.1. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Aile isletmesi birbirinden ¢ok farkli 6zelliklere sahip iki kavrami kapsamaktadir. Bunlar
“aile” ve “isletme kavramlaridir. Aile, birbirine sevgi, birlik, beraberlik, destek gibi
unsurlar ile baglanmis bir yapiyr ifade ederken; isletmede rasyonel davranis, rekabet,
sonu¢ odakli olmak gibi unsurlara odaklanan bir yap1 s6z konusudur. Birbirinden ¢ok
farkli temellere dayanan bu iki yapinin bir arada varligimi siirdiirmesi kolay degildir.
Aile isletmelerinin uzun donemli yasayabilmeleri i¢in aile ve isletmelerin temel yap1
taglarinin dengeli bir sekilde yonetilebilmesi gerekmektedir. Hem yonetim yazininda ve
hem de uygulamada, aile isletmelerinin varliklarint uzun dénem siirdiirebilmeleri igin
bu dengenin saglanabilmesine yonelik olarak sunulan en Onemli ¢6ziim

kurumsallasmadir.

Gilintimiizde isletmelerin karsi karsiya olduklari stirekli degisim, yiiksek rekabet, hizli
iletisim, hem i¢ hem de dis miisteri odakli stratejiler gelistirme geregi gibi gii¢
kosullarin ~ varligi, onlarin uzun donemde basarili bir sekilde yasamlarii
stirdiirebilmeleri i¢in giiniin kosullarina uymalart zorunlulugunu da beraberinde
getirmektedir. Kurumsallasma diizeyi yliksek sirketlerde bu uyum, kurumsallagma
diizeyi diisiik sirketlere oranla ¢ok daha kolay olacaktir. Kurumsallagsma diizeyi yiiksek
olan igletmeler, degisen kosullara kolaylikla uyum saglayarak yapilarini sabitler ve
boylece kendilerine yarar saglamayan kosullardan uzak kalma olasiligini artirirlar.
Kurumsallasma diizeyi diisiik olan isletmeler ise yapisal problemlerden dolayr uyum

saglamak konusunda daha fazla sorun yasayabilirler.

Tiirkiye’de girisimciler, gazete yazarlari, isletme yoneticileri, danismanlar ve
akademisyenler 6zellikle aile isletmelerinin ve KOBI’lerin sorunlarinin ¢dziimiiniin
ancak kurumsallagsma ile miimkiin olabilecegi konusunda goriis birligi i¢indedirler.
Bununla birlikte, konuyla ilgili hemen herkesin bir kurumsallagsma perspektifinin olmasi
ve yasanan kavram kargasasi, kurumsallasmanin “i¢i bos bir kavram” olarak kalmasina
neden olmaktadir.®” Kurumsallasma yonetim yazininda temel olarak “kurumsallagma

kuram1” kapsaminda incelenmektedir ancak aile igletmeleri yazininda hem uluslararasi

6.7. Cemil Ulukan, “Girigimcilerin ve Profesyonel Yoneticilerin Kurumsallasma Perspektifi” Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt.5, Say1.2, 2005, s.30



52

diizeyde hem de ulusal diizeyde yapilan ¢alismalar da kurumsallasma genellikle sadece
yonetimin profesyonellesmesi boyutunda ele alinmaktadir. Oysaki profesyonellesme
kurumsallasmasinin sadece bir boyutudur. Bu nedenle c¢alismada Oncelikle
kurumsallasma kavrami incelenecek ardindan aile isletmelerinin kurumsallagsmasi

konusuna deginilecektir.
1.6.1.1. Kurumsallasma

Tirkge Sozliikk kurumsallasma sozciigiinii iki anlamda agiklamaktadir. “Kurum niteligi
kazanmak, miiesseselesmek” kurumsallasma anlaminda kullanilmakla beraber
“herhangi bir davranig, diislinlis, inanig bi¢iminin tarihi olarak duragan ve toplumca
deger verilen kaliplara donilismesi siireci” seklinde -sosyolojik bir yaklasimla-
aciklamaktadir (TDK, 1988). Ingilizce’de “institutionalization” olarak adlandirilan
kurumsallagsma kavrami, Webster Sozliigiinde “kurum haline getirme, kurumsal karakter

o5

verme, bir kuruma formal bir yapr ve sistem kazandirmak™ olarak tanimlanmaktadir
(Webster web, 2006). Colins SozIigi kurumsallasmayr “bir seyi kurumsallastirmak, o
seyin, organizasyonun, sosyal sistemin, kiiltiiriin bir pargasi olarak kurulmasi, tesis
edilmesi, yerlestirilmesidir” olarak tanimlamaktadir (Colins web, 2006). Kocel,
Tiirkiye’de kurumsallagsma ile ilk akla gelenin “islerle ilgili tariflerin yapilmasi ve yazil

prosediirlerin hazirlanmasi” oldugunu belirtmektedir.®®

Orgiit kurami acisindan  kurumsallasma kavrami incelendiginde Broom ve
Selznick(1955)’in kurumsallagsmay1 “diizensiz ve gevsek organize edilmis ya da sadece
teknik aktivitelerden olusan modeller yerine diizenli, duragan ve sosyal olarak entegre
olmus modellerin ortaya ¢ikmasi” olarak tanimladig1 goriilmektedir. Selznick (1957) ise
kurumsallagsmay1 gevrenin etkisini kapsayan bir sekilde, organizasyonun istirakgiler ve
cevresinin karakteristiklerinden kaynaklanan bir seri kararin sonucunda kendine has,

ayirt edici bir karakter gelistirdigi bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.®

%8 Barig Baraz, “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Olgiitleri”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler
Kitabi, 2006, p.121

% Giiven Alpay, Muzaffer Bodur, Cengiz Y1lmaz, Saadet Cetinkaya and Lagin Arikan, ~ “Performance
implications of institutionalization process in family-owned businesses: Evidence from an emerging
economy”, Journal of World Business, Vol. 43, No. 4, October 2008, p.435
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March (1996) ise kurumsallagsmayi, ¢evresel degisme ile birlikte orglitsel degisimin
olusmasi, olusan degisimin 6grenilmesi ve yeni duruma uygun standartlar gelistirilmesi

siireci olarak tanimlamaktadir.”

Kurumsallagsma sosyolojik bir yaklasimdir. Bu agidan bakildiginda kurum, tstlendigi
islevin nasil yerine getirilmesi gerektigini anlatan ve birlikte es giidiilmiis, orgiitlenmis,
uyumlu bir biitiinlik olusturan diisiinceler, davramis kurallar1 ve deger oOl¢iilerinden
olusur.”* Kurum kavramu, toplumda belli bir islevi yerine getirmek amaciyla kurulmus,
calisanlarin rol ve statiilerinin belli oldugu, uyulmasi gereken kurallar1 olan kontrollii
yapilar igin kullanilmaktadir.”* Cogu zaman, 6rgiit ile kurum kavramlar birbirlerine es
anlamli olarak kullanilmaktadir. Ciinkii her ikisinde de belli amaglarin
gerceklesebilmesi icin gosterilen c¢aba ve bu amaglar i¢in c¢alisan insanlar
bulunmaktadir. Ancak, Orgiitler amaclara ulasmayr 6n plana almis ve amaglarini
gerceklestirebilecek sekilde ussal olarak diizenlenmis, bigimsel yapilardir. Buna gore
orgiitler, teknik amaglara gore tasarlanmig, verimliligi maksimize etmeye calisan ve
stirekli olabilen yapllardlr.73 Kurum ise Jepperson (1999)’a gore, belirli bir asama ya da
ozellige ulasmis sosyal bir diizen ya da kaliptir. Bu diizen veya kalip ile “standardize
edilmis etkilesim dizileri” ifade edilmektedir. Rowlinson (1997)’a gore orgiit s6zciigii
“eylem” ve “degisimi” akla getirirken, kurum sozciigii ise “istikrar” ve “devamliliga”
isaret etmektedir. Bir Orgiit, bir kurum olarak goriilmeye basladiginda daha az amag
odakl1 bir sosyolojik nitelige biirlinmektedir. Yine orgiitleri kurum olarak adlandirmak,
onlarin yalnizca mal ve hizmet iireten kapali kutular olmadigi, duygular ve geleneklerle

yonlendirilen insan 6rgiitleri oldugu anlamima gelmektedir.”

Kurumlarda etkilesim ve uyum kavramlari 6nem kazanmakta, bu anlamda sadece amac1
teknik bakimdan gerceklestirilmenin Otesinde, esnek ve siirekliligi olan yapilar ortaya
cikmaktadir. Saglam (1979), kurum kavramindaki orgiitsel degerlerin Onemini
vurgulayarak, degerlerin igsellestirilmis olmasi halinde kurumun stireklilik

kazanabilecegini ifade etmektedir. Selznick (1995) kurumu, smirlart dis ¢evre

7 James G. March, "Continuity and change in theories of organizational action."Administrative Science
Quarterly, Vol.41, No.2, 1996: 278-279

I Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisii, 1979, s.

2 Azize Ergeneli, Sibel Ozkaya, “ISO 9000 Belgesi Olan Orgiitlerde Calsanlarin Kurumsallasmaya
Iliskin Algilar1”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt. 37, Say1. 2, 2004, s.181

"3 Ergeneli ve Ozkaya, s.181

™ Cemil Ulukan, “Tiirkiye’ye Ozgii Kurumsallasma Anlayis1 ve Sonuglary,” Iktisat, Isletme ve Finans,
Say1.231, Haziran 2005, s. 89
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tarafindan belirlenmis, katilimcilarin kararlarindan etkilenerek tepkiler koyan,
uyumlastirict bir unsur olarak ortaya koyarken, kurumsallagmanin uyumlastirma

stirecini ve orglitteki ilerlemeyi ifade ettigini 6ne siirmektedir. "

Orgiit kuraminda kurumsalcilik eski ve yeni seklinde ikiye ayrilmaktadir. Aralarmdaki
ortak noktalardan birisi, kurumsallasmanin oOrgiitsel ussalligi kisitladigint ileri
siirmeleridir. Eski kurumsalcilik orgiitte bi¢imsel olmayan etkilesimin karanlikta kalan
kisimlarin1 aydinlatmaya c¢alismaktadir. Bireylerin birbirlerini etkileme kaliplari,
koalisyonlar ve Kklikler, ise alma ve yiikseltmede ayrintilara bogulma gibi 6geler
nedeniyle bigimsel olmayan yapilarin, bigimsel Orgiit yapilarindan saptigin1 ve dar
gorigliiliigiin - etkisindeki ¢ikarlar yiiziinden Orgilitiin niyetlenmis oldugu ussal
amaglarindan nasil saptirildigini incelemistir. Yeni kurumsalcilik ise tersine, ussallik
dis1 unsurlar bigimsel 6rgiitiin kendisinde bulmaktadir. Gergeklestirilmeye niyetlenilen
islevlerden ziyade belirli boliimlerin ve calisma prosediirlerinin Orglitler arasi etkilere
sizmast ve On kabuller (conformity) ve Kkiiltiirel Ogelerin ikna ediciligi istiinde
durmaktadir. Yeni kurumsalcilik eskisine nazaran daha genis bir kapsama sahip olup,

endiistri, ulusal ve uluslararas1 diizeyde orgiitsel yap1 ve siirecleri inceler.

Kurumsallagsma, yazinda {izerinde goriis birligi olusmus bir konu olmadigindan,
taniminin yapilmast da kolay degildir. Akat ve Atilgan (1992) kurumsallagmanin pek
cok olguyu icermesi nedeniyle tanimlanabilecek bir kavram olarak degil, anlasilmasi
gereken bir yaklagim olarak degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadirlar. Ciinkii

9 ¢ 19 e AN 1Y

kurumsallasma, “siire¢”, “bir yasam bi¢imi”, “gliclii bir yap1”, “sistemler”, “biirokratik
ozellikler”, “profesyonel yonetim mekanizmasi” olgularin1 igermektedir. Bu durumda
da kurumsallasmay1 anlayabilmek i¢in onu etkileyen iic unsur iizerinde durmak

gerekmektedir. Bunlar gevre, rgiit yapisi ve kiiltiirdiir.”’

Kurumsal c¢evrenin isletmelerin kurumsallagsma stireglerine temel etkisi, Orgiitlerin
mesruiyet kazanmak, kaynaklara ulagmak, istikrar saglayabilmek ve siirdiiriilebilirlik
ihtimallerini artirmak igin ihtiyag duyduklar1 organizasyonel kurallar araciligiyla

olmaktadir.”® Orgiitler uzun siire varliklarin siirdiirmek amaciyla kararlar alirken, ayni

" Ergeneli ve Ozkaya, s.182

’® Ulukan, “Tiirkiye’ye Ozgii...”, .90

" Powell ve DiMaggio, 1990°dan aktaran, Ergeneli ve Ozkaya, s.182
7 Meyer and Rowen, 1977 den aktaran Giiven vd., s.435-436
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zamanda da i¢inde bulunduklart ¢evreye ayak uyduracak bicimde davranmak
zorundadirlar. S6z konusu edilen bu ¢evre kurumsal ¢evredir. Kurumsal ¢evre, iirlin ve
hizmetlerin iiretildigi, liretim sistemlerinin kontrol edildigi “teknik ¢evre”den farklidir.
Bu ¢evre, kurumlarin kabul géormek ve destek almak i¢in uymak zorunda olduklari
kurallar tasiyan c¢evredir. Bu kural ve sartlar devlet, ticari birlikler ve profesyoneller

gibi aktorlerce tanimlanmis genel inang sistemlerinden kaynaklanmaktad1r.79

Kurumlar varliklarin siirekli kilabilmek adina, ¢evrenin zorladigi yap1 ve uygulamalara
uyum saglamak, hatta gorevlerinin geregine ¢ok uygun olmadigi halde bile bunlari
kabul etmek zorunda kalmaktadirlar. Ciinkii bu yap1 ve uygulamalar, kurumlara tiretim
ve hizmetlerini devam ettirebilme imkani, diger bir deyisle varliklarint siirdiirebilmeleri
icin gerekli kaynaklari saglamaktadir. Kurumlarin hayatta kalabilmek icin cevreye
uyum saglamalarina olanak taniyan yapi degisikliklerine gitmeleri, onlarin bu g¢evrede
onaylanmalarima ve bir anlamda mesruiyet kazanmalarina imkan vermektedir.
Kurumsallasma siirecinde kurumlarin varliklarini siirdiirebilmek, kaynak saglamak ve
mesru olmak amaciyla yap1 ve uygulamalarini degistirmeleri, standart yap1 ve kurallarin
ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Boylece orgiitlerin kendine 6zgii norm ve
degerlerinin disinda, kurumlasmis kurallarinda yayginlagmasi, kurumlarin zamanla
birbirlerine benzemelerine yol agmaktadir. Kurumsal benzerlik ya da izomorfizm olarak
adlandirilan bu durum, orgiitsel etkililigi arttirirken, orgiitlerin giderek kendi ¢evrelerini
yaratmalarina ancak bu c¢evrenin de zamanla kurumlart kisitlamasina neden
olmaktadir.®° Ayrica kurumsallagsma siirecinde Orgiitler, cevresel belirsizliklerle bas
edebilmek i¢in olusturduklart yeni bdliimlerle, basit yapidan karmasik yapiya dogru
gecmektedirler. Orgiitler giderek biiyiimekte bu da birimler arasinda kontrol ve
koordinasyon geregi ortaya ¢ikmakta ve bunun sonucunda formalizasyon diizeyi ve
hiyerarsik kademeler artmaktadir. Ote yandan uzmanlasmayla beraber ortaya g¢ikan
profesyonel calisanlarin istthdam edilmesi geregi, kararlara katilim diizeyini artirarak

merkezi yonetimi azaltmaktadir.

Steidlmeier (1993), kurumsallagsma siirecinde kurumsal giiven ve kurum kiiltiiri
olusturmanin énemi iizerinde durmustur. Paylasilan degerler kurum kiiltiiriiniin ne denli

giiclii oldugunu belirtmektedir ve degerler ¢alisanlar arasinda paylasilip yayginlastikea,

" Ergeneli ve Ozkaya, 5.182
80 powell ve DiMaggio, 1990°dan aktaran, Ergeneli ve Ozkaya, s.183
81 Ergeneli ve Ozkaya, s.183
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calisanlar arasindaki bag da giiclenmektedir. Degerler, o oOrgiitte bireylerin belli
durumlarda karar verirken nasil davranmalar1 gerektigine iliskin yol gdsterici
olmaktadir. Kurumsallagsma siirecinde ise ¢alisanlari birbirine kaynastiran degerler,
kurumun belli 6zellikleri ile taninarak mesrulagsmasini ve rekabet ortaminda ayakta

kalabilmesini saglamaktadir.®

Kurumsallagma siireci aligkanlik kazanma ile baslar. Sik sik tekrarlanan bir eylem
sonunda bir kaliba (sablon) doniisiir ve bu da eylemin yeniden gerceklestirilmesi
asamasinda tasarruf saglar. Hangi eylemin gerceklestirilecegine iliskin segeneklerin
azalmasi, insanlara psikolojik bir rahatlama getirir. Kurumlar igerisinde oOrglitiin
amaglarii gergeklestirme yeteneginden bagimsiz olarak is yapma bi¢imlerine atfedilen
bir deger s6z konusudur. Baska bir deyisle kurumsallasmanin bir 6l¢iisii, yontemlerin
amaglar kadar onemli olma derecesidir. Selznick’e gore bir orgiitteki kurumsallasma
derecesi, ¢evreden kaynaklanan yeni talepler ve kosullar nedeniyle, orgiitiin kimi yap1
ve silireglerinden vazgecme ya da onlar degistirme konusundaki hazirliligiyla test
edilebilir. Yani bir orgiit dis kosullara ne kadar hizli uyum saglayabiliyor ise o denli az

kurumsaldir.®®

Kurumsallagma, sosyal stireglerin, yaptirimlarin ya da gergekliklerin sosyal diislince ya
da eylemde kural benzeri bir durum ya da 6zellik kazanmasidir. Ornegin bir isletmede,
orgiit ici iletisim, miisterilerle diyalog kurma bic¢imleri, pazarlama bdliimiiniin pazar
arastirmasi yontemleri gibi eylemleri, davranis tarzlar1 kurumsallagmis olabilir. Yine bir
aile isletmesinde, kurucunun astlarima ve profesyonel yoneticilere davranis tarzi, aile
bireylerinin kendi arasindaki iligkiler, tekrarlanarak aliskanlik haline gelebilir yani

kurumsallasabilir.84

Bir o6rgiit kurumsallagsmaya basladiginda kendine has, spesifik bir karakter kazanmak ve
kendisine has bir beceri gelistirmek veya herhangi bir yetersizlikden kurtulmak ¢abasina
girer.85 Kurumsallagmis iirtinler, hizmetler, teknikler, politikalar ve programlar giiclii
“mitler” olarak islev goriirler ve pek c¢ok Orgiit bunlar toérensel anlamda benimser ve

kullanir. Bunlar orgiit tiyelerinin ¢cogunlugu tarafindan belirli bir amag¢ veya gorevin

82 Ergeneli ve Ozkaya, p.183-184

8 Ulukan, “Tiirkiye’ye Ozgii...”, .90

8 Ulukan, “Tiirkiye’ye Ozgii...”, .90

% Philip Selznick, “Institutionalism "Old" and "New"”, Administrative Science Quarterly Vol. 41, No. 2,
40th Anniversary Issue (Jun. 1996), p.271
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basarilmasi i¢in en uygun ve verimli araglar olarak goriildiikleri dlgiide ussallasirlar.
Ancak kurumsal mitlerin etkisindeki orgiitlerde, etkinlik ve verimlilik geri plandadir.
Mit haline doniigsmiis eylem, torensel bir 6neme sahiptir ve goriinilisiin aynen devamini

ve orgiitiin gegerliligini saglar.®®

Tirkiye’de “kurumsallasma” igletmeleri, siirekliligi 6n planda tutan, islerin
yiiriitilmesinde ve sorumluluklarin belirlenmesinde kisisellikten uzaklasmis orgiitlere
dontistiirmeye yoOnelik yoOnetsel cabalar olarak algilanmaktadir. Kurum olmak on
plandadir. Kurumsallagan isletmelerin belirsizlik ortamlarindan kurtulacagi, etkin ve
verimli faaliyet gosterecegi, yonetimin devamliliginin saglanacagi, islerin ve eylemlerin
sistematik bir sekilde yiirliyecegi varsayilmaktadir. Oysa Meyer ve Rowan’a gore
(1991) kurumsallagmis kurallara baglilik, orgiitlerdeki etkinlik 6l¢iitiiyle ¢ogunlukla
catisma halindedir. Bunun tersine, etkinlik ve verimliligi arttirmak icin faaliyetleri
kontrol ve koordine etmek, bir orgiitiin kurumsallagmig unsurlarla uyumunu zayiflatir,

bu unsurlara olan destegi ve mesruiyeti azaltir.®’

Kurumsallasmay1 karakterize eden temel konular degerlendirildiginde aslinda
isletmelerin  varliklarint devam ettirebilmeleri i¢in kurumsallagsmas1 gerektigi
yaklasimmin her zaman ic¢in olumlu sonuglar dogurmayacagi goriilmektedir.
Glniimiizde isletmelerin stirdiirtilebilir rekabet {stlinliigli kazanmalarinin temel
gerekliligi esnek olmak ve nadir, taklit edilemez ve degerli kaynaklara, uygulamalara ve
yapilara sahip olmaktir. Ancak kurumsallagsma igletmenin varligmi siirdiirebilmesinin
yolunu ¢evreye uyum ve mesruiyet kazanmak oldugunu belirtmektedir ve bunu
gerceklestirmek i¢in gdsterilen ¢abalarda isletmeleri esbigimli hale getirmektedir. Bu
noktada islemelerin rekabet {istlinliigli kazanabilmeleri i¢in kurumsallagsmanin 6nemi ve
gerekliliginin farkinda olmalar1 ve kurumsallagma igin ¢aba gostermeleri gerekmektedir.
Ancak bunu yaparken esnekliklerini kaybetmemeli ve nadir, taklit edilemez ve degerli
kaynaklara, uygulamalara ve yapilara sahip olmak i¢inde siirekli caba goOstermeleri
gerekmektedir. Bu noktada kurumsallasma aslinda isletmeler icin Onerilen bir ¢oziim

oOnerisi olarak degil, is ¢evrelerine uyumunu anlatan bir yaklagim olarak ele alinmalidir.

8 Ulukan, “Tiirkiye’ye Ozgii..”, 5.90
8 Ulukan, “Girigimcilerin ve ...”, 5.32
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1.6.1.2. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Diinyada ve Tirkiye’de aile isletmelerinin omiirlerinin ise 25-30 yil oldugu, bu tiir
isletmelerin tigiincii kusaga gegme oraninin %15-20 civari bir oranda kaldigi, bunun en
onemli nedenlerinin ise yonetimde yetersizlik ve kurumsallasgamama oldugu
belirtilmektedir.®® Hem akademik yazinda hem de profesyonel is cevrelerinde, aile
isletmelerinin varliklarini basarili bir sekilde uzun dénem devam ettirebilmeleri icin

kurumsallagmalar1 gerektigi siklikla belirtilmektedir.

Faaliyetlerini kisiye ve aileye bagimli olarak siirdiiren aile isletmelerin yasam siiresi
genellikle bir nesille sinirli kalmaktadir. Tiirkiye’de genellikle aile igletmesini kuran
girisimcinin 6limiiyle bir¢ok isletme faaliyetine son vermekte ya da el degistirmektedir.
Bu tehlikeyi Onlemenin en Onemli yolu isletme kurucusunun isletmesini

kurumsallastirarak ikinci, liclincii nesle devretmesidir.®°

Kurumsallasma ¢alismalarinda temel amag, isletmelerin varliklarini siirekli kilabilmeleri
icin gerekli orgiitsel diizenlemelerin yapilmasidir. Kurumsallagsma, isletmenin belirli bir
biiyiikliige ulasmas1 ve Ozellikle girisimcinin artik her ise yetisemedigi zaman

kagiilmaz olmaktadir.*®

Tirkiye’de kurumsallasma yazininda ilk goze carpan noktalardan birisi, konunun aile
isletmeleriyle ilgili sorunlarla birlikte ele almmasidir. Ozellikle aile isletmelerinde
yonetim sorunlariin ¢éziimiinde sikca referans alinmakta ve aile-is iligkilerinin saglikli
bir sekilde yiiriitiilmesi, veliaht se¢imi, giiclii bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi gibi

konular kurumsallasma altinda incelenmektedir.**

Kurumsallagsma pek ¢ok tanimi igeren bir ifadedir. Ancak, hemen belirtilmesi gereken
husus, kurumsallasmay1 kesinlikle ailenin isletmeden tiim iliskisinin kesilmesi olarak
algilamamasi geregidir. Eger kurumsallasan bir isletmede patronaj s6z konusu degilse,
yani bir kisi ya da bir grubun isletmenin yonetiminde tam hakimiyeti yoksa 0 zaman

sakincal1 sonuglar dogabilir. Ornegin patronajsiz isletmelerin ydnetim kurullarina gesitli

8 Harun Masatoglu, “Aile Sirketleri ve Ydnetim Tarzlar”, 2. Aile isletmeleri Kongresi Kitabi, Nisan
2006, 5.268

% A. Asuman Akdogan, “ Aile Isletmelerinin Ozellikleri Ve Aile Isletmelerinde Kurumsallagma Thtiyac1”,
Erciyes Universitesi [IBF Dergisi, Say1.16, 2000, .9

90Ertugrul Bayer, “Isletmelerde Kurumsallasmanm Sorunsal Haline Gelmesi ve Kurumsallasamama
Nedenlerinin Belirlenmesi”, Gazi Universitesi [IBF Dergisi, Cilt.7, Say1.3, 2005, s.127

9 Ulukan, “Tiirkiye’ye Ozgii..”, 5.91
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yerlerden gelen iiyeler, isletmeyi kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanip, sonra da
isletme zor duruma diisiince istifa edip kolaylikla sorumluluklardan ka(;abilmektedir.92
Patronlarin isin basinda olmasi, diger calisanlarla kolektif bir c¢alisma ruhu

oluturulmasinda ¢ok 6nemli faydalar saglayacaktir.”

Kurumsallagma tanimlarinin ortak paydasi, orgiitlerin kisilerden bagimsiz sistemli bir
yapiya kavusturulmasidir. Selznick (1996), bu yapiya ek olarak, bireyler ve gruplar
arasinda uyumlu bir etkilesimin ve deger 6zdeslesmesinin varligimi ve bir kurumsal
kimlige sahip olunmasini da kurumsallagma kapsaminda ele almaktadir. Bir orgiit
kurumsallastik¢a, belli 0Ozelliklere sahip olma ve farkli yetenekler elde etme
egilimindedir. Bu baglamda, kurumsallagsms aile isletmelerini, kendilerine 6zgii ayirt
edici oOzellikleriyle, gii¢lii orgiit kiiltiirleriyle, kurallara gore isleyen, kisiye gore
uygulamalarin olmadigi, is ve faaliyetlerin standart hale getirildigi, yeniliklerin
yakindan izlendigi, calisanlarina, kamuoyuna, devlete, miisterilerine, tedarik¢ilerine
katkida bulunan ve aile-is iligkilerini de belli kurallara baglayan isletmeler olarak

tanimlamak miimkiindiir.**

Kurumsallasma, biitiin sosyal yapilar i¢in ¢cok dnemli olmakla birlikte, aile sirketleri i¢in
cok daha onemlidir. Kurumsallasma, sirketleri ailenin ve kisilerin etkisinden kurtaran,
isletmenin belirlenmis amaclar dogrultusunda yonlendirilmesini saglayan bir kavramdir.
Aile igletmelerinin en 6nemli handikabi birbirine duygusal bag ile baglanmis aile ile,
rasyonel kurallar ¢ercevesinde faaliyet gostermesi gereken isletmenin ortak bir amag
dogrultusunda beraber hareket etmeleri geregidir. Bunu basarmanin yolu ise aile
isletmelerinin  kurumsallagmas1 kapsaminda hem ailenin hem de isletmenin

kurumsallagsmasinin ele alinmasidir.

Isletmelerde kisiye degil modele dayali bir sistemin olmasi gerektigini ifade eden
kurumsallagsmanin, bir isletmede olusumuna iligkin bazi gostergeleri bulunmaktadir.

Yazicioglu ve Kog (2009) bu gostergeleri isletme anayasasi, profesyonellesme, etkin bir

% Akdogan, .39

% Meltem Onay Ozkaya, Canan Muter Sengiil, “Aile Sirketlerinde Kurumsallagma ve Ikinci Kusagmn
“Kurumsallasma” Konusuna Bakis A¢is1”, Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt.21, Say1.1, 2006, s.111

% Aysehan Cakici, Burcu Sefika Ozer, “Mersin’de Faaliyet Gosteren Kiiciik Ve Orta Olgekli
Isletmelerin Kurumsallasma Gostergeleri Agisindan Incelenmesi”, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Say1 18, 2007, s.89
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orgiit yapisi, yetki devri, yetkilendirme, yonetim anlayisi, karar verme sekli ve etkin bir

iletisim sisteminin kurulmasi seklinde 6zetlemislerdir.
1.6.1.2.1. Isletme Anayasasi

Kurumsallagsmada hangi konuda olursa olsun her tiirlii etkilesim ve iletisimde belirli
kurallarin hakim olmas1 gerekmektedir. Dolayisiyla kurumun isleyisindeki biitlin
siireclerde uygun kurallarin olusturulmasi1 ve bu kurallarin yazili hale getirilmesi

gerekir. Yazili hale getirilen bu kurallar silsilesi isletmenin anayasasini meydana getirir

Isletme anayasasi, isletmenin vizyon ve misyonunun yer aldigi, isletmeye ait genel ve
0zel hedeflerin belirlendigi, is ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurullarin yazili olarak
ortaya konuldugu temel bir yol gostericidir. Tiim isletmeler i¢in isletme anayasasinin

varligl, kurumsallagsmanin 6nemli bir gostergesi niteligindedir.

Isletme anayasasi i¢inde belirlenen tiim ilke ve kurallar hem aile bireyleri icin hem de
aile disindan olan calisanlar i¢in olusabilecek her tiirlii probleme iligkin genel ¢erceveyi

belirleyen bir rehber niteliginde olmalidir.
1.6.1.2.2. Profesyonellesme

Profesyonellesme, isletme igerisindeki is ve islemlerin o konuda uzman kisiler
tarafindan yerine getirilmesi, gorev, yetki ve sorumluluk dengesinin uzmanlik esasina
gore belirlenmesi anlayisina dayanmaktadir. Profesyonel yonetime gecis, gelisen
isletmelerde isletme faaliyetlerinin kesintiye ugramasina, bozulmasina ve hatta ailenin
dagilmasina yol agabilir. Profesyonel yoneticiler, isletmenin gelismesi i¢in “iyi olan
nedir?” sorusu lizerine yogunlasir ve aile politikalarin1 gérmezden gelebilir. Bu durum
catismanin dogmasina neden olabilir. Diger yandan profesyonellesme denildiginde ilk
olarak isletme igerisinde gorev yapan isgorenlerin tamaminin aile disi bireylerden
olusmas1 gerektigi gibi bir algilama olusmaktadir. Bu noktada, profesyonellesme
yalnizca aile bireyleri disindaki kisilerin gorevlendirilmesi degil, ayn1 zamanda aile
icerisinden bireylerin de bilgi, beceri ve egitimleri dogrultusunda bir gérev almalari

anlami tasimaktadir.

Profesyonel isgdrenler alaninda uzman bireyler olarak algilanmali ve igletme igerisinde

yapilacak bir isbolimii ile kisilerin gorevleri belirlenmelidir. Bu yaklasim igletmenin
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isleyisinde ve kurumsallasmasi konusunda oOnemli bir gdsterge olarak dikkati

¢ekmektedir.
1.6.1.2.3. Orgiit Yapisi

Kurumsallasmanin en onemli gdstergesinin bir sistem ve ekip olusturma anlayiginin
oldugu soylenebilir. Diger yandan sistemler, ilkeler ve isletmenin kimligi 6n planda
tutulmali ve Dbunlara islerlik kazandirilmalidir. Kurumsallasmis isletmeler
incelendiginde, bu isletmelerin deger yargilarindan, sistemlerinden ve prensiplerinden

asla 6diin vermedikleri goriilmektedir.

Orgiit yapisinda sistem ve ilkelerin belirlenmesi; yapilacak islerin standart hale
getirilmesi, bir isin kim tarafindan nerede, ne sekilde, hangi yetki ve sorumluluklar ile
yerine getirileceginin agik bir bi¢cimde ortaya konulmasi anlamia gelmektedir. Bu
nedenle kurumsallagmis isletmelerde is tanimlar1 ve analizleri tam olarak yerine

getirilir.
1.6.1.2.4. Yetki Devri ve Yetkilendirme

Yetki: karar vermek, baskalarini harekete gegirmek ya da orgiitsel amaglar1 basarmak
igin belirli i ve faaliyetleri yaptirma giiciidiir. Orgiit yapis1, gerekli drgiitsel bigimlerin
belirlenmesi, uygun fiziksel arag¢ gereclerin temin edilmesi ve her bdliime uzman
personellerin tayin edilmesi ile tamamlanmis olmaz. Tiim iggorenlerin etkili bir sekilde
caligmasinin saglanmas1 icin, orgiitsel yapinin yatay ve dikey bir bicimde yetki

baglariyla baglanmasi da gerekir.

Isletmeler kurumsallagsmanin bir geregi olarak, gorev ve sorumluluk yiikledikleri uzman
isgorenlere yetki devri yapmak zorundadir. Bu durum aile bireyleri a¢isindan da
degismemelidir. Aile bireylerine de tipki aile dis1 isgdrenler gibi uzmanlik ve
egitimlerine gore belirlenen goérev ve sorumluluklar Olgilisiinde yetkilendirme
yapilmalidir. Aile bireylerinden ise uygun nitelikleri tagimayanlara sirf aile iiyesi

olduklart i¢in yetki devri yapilmamalidir.
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1.6.1.2.5. Yonetim Anlayisi ve Yonetime Katilma

Kurumsallagma siirecini tamamlamis olan isletmeler incelendiginde, ilk goze carpan
nokta bu isletmelerde demokratik, katilimci ve esnek bir yonetim anlayiginin olugsmus
oldugudur. Kurumsallagmis isletmelerdeki yoneticilerin ortak o6zelligi, astlarim
isletmenin problemleri Tlizerinde diisiinmeye yonelten kisiler olmasidir. Tepe
yoneticilerin bu yaklagimi zamanla diger yoneticilere de gegmekte, isletmede insan
kaynaklarina 6nem veren yoneticilerin sayisi artmakta ve isletme iginde uyumlu bir

hava yaratilmasi saglanmaktadir.

Kurumsallagmanin bir sonucu olarak organizasyonun demokratik ve katilimci bir yapiya
kavusturulmasi, tiim bireylerin isletme siireglerine dahil olmasini ve sonuglardan
sorumluluk hissetmesini saglamaktadir. Sorumlulugu kisith aktorlere degil, sistemin
tamamina yaymak daha kurumsalct bir yonetisim yaklasiminin geregi olup, maddi ve
maddi olmayan araglarin birlikte kullanimin1 gerektirmektedir. Bu durum bireylerin
isletmenin amag ve hedefleri ile 6zdeslesmesine ve bu dogrultuda tutum ve davraniglar

sergilemelerine neden olacaktir.
1.6.1.2.6. Karar Alma Sekli

Karar alma, isletmenin is ve isleyisine iligkin tiim etkinliklerde alternatifler arasindan
hizl1 ve dogru bir sekilde se¢cim yapma siireci olarak tanimlanabilir. Aile isletmelerinde
aile bireyleri isletmenin tiim siireglerini etkiler. Bu siireclerden biride kararlarin
alinmasi siirecidir. Kurumsallasmanin olmadig1 isletmelerde bu siire¢, plansiz ve
otokratik bir yonetim anlayisi ile gerceklesir. Ayni zamanda karar alma aile bireylerinin
iginde oldugu bir etki alaninda gergeklesir. Kurumsallasmanin geregi olarak karar alma

stirecinde kararlar, katilime1 bir model ile uygulayicilarinda katilimi ile alinar.
1.6.1.2.7. Etkin Bir iletisim Sisteminin Olusturulmasi

Isletmelerin kurumsal bir yapiya sahip olmasi temelde, siirekli ve ¢cok yonlii bir iletisim
sisteminin kurulmasini, isi yavaslatmadan ve gecikmeden standartlardan sapmalari
gdsteren bir denetim sisteminin olusturulmasini gerekli kilmaktadir. Iletisim sisteminin
etkin bir sekilde kurulmus olmasi hem aile bireylerinin hem de profesyonel iggorenlerin

belirlenen hedefler dogrultusunda birbirleriyle olan etkilesimini kolaylastiracaktir. Aile
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isletmelerinde, aile fertleri arasindaki iletisimin ¢ogunlukla isletmenin asil amacinin
Oniine gecmesi, isletmenin karmasik bir yapiya donlismesine ve dolayisiyla aile

isletmelerinin Omriiniin diger isletmelere gore daha kisa olmasina neden olmaktadir.

Bir aile isletmesinin kurumsallagmasi ile ailenin kurumsallagmasi arasinda farkliliklar
bulunmaktadir.  Aile isletmelerinin  kurumsallagsmasi, kurumun isleyisi ve
stirdiiriilebilirligi ile ilgilidir. Ailenin kurumsallagsmasi ise, aileyi olusturan bireylerin
bugiin, yarin ve gelecekte nerede ve hangi pozisyonda olmalar1 gerektigini gésteren bir

yapinin yazili olarak belirlenmesi ile ilgilidir.95

Kurumsallagma siireci temel olarak formal bir organizasyon yapisinin olusturulmasi,
informal normlarin ortaya ¢ikmasi, gayrisahsi/objektif prosediirler, yonetsel ritiieller ve
ideolojiler gelistirilmesi ve mesrulasmaya odaklanmay: igermektedir. Isletmenin
kurumsallagsmasinin temel gostergeleri ise, orgiit kiiltiirlinlin gelistirilmesi, yonetimin
profesyonellesmesi, egitim-yetistirme faaliyetleri, kurumun insana bakis agisi, sistemli
bir organizasyon yapisi, faaliyetlerin belli plan ve politikalar 1s18inda yiiriitilmesi,
ig/siireglerin  standartlastirilmasi, i¢ denetim sisteminin olusturulmas: seklinde

siralanmaktadir.

Aile isletmelerinde kurumsallasmaya yonelik degisim ve doniisiim i¢in izlenmesi
gereken temel adimlar su sekilde siralanabilir:*

e Aile sirketinde mevcut durumun analizinin yapilmasi,

e Mevcut durumun gii¢lii ve zayif yonlerinin tespit edilmesi,

e Aile iiyesi ortaklarin kurumsallasmaya yonelik degisim ve doniisiime ikna

olmalari,
e Kurum i¢inde degisimin 6neminin hissettirilmesi,
e Degisimi gergeklestirecek ¢ekirdek bir lider kadrosunun hazirlanmasi,

e Degisim ve yeniligin yikiinii tasiyacak yonetici ve uygulamaci grubun

hazirlanmasi,

e Degisimi saglayacak grupta bir takim ruhunun olugsmasinin saglanmasi,

% (Ozkaya ve Sengiil, s.111
% Findike1, 5.111-112
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Degisim siirecini, tepede yonetecek olan liderin bu doniisiime ikna olmasi,

benimsemesi ve desteklemesi,

Degisim ve doniisiime uygun bir vizyonun olusturulmasi ve aile sirketine

yayilmasi,

Aile sirketi iiyelerinin, degisim ve doniisime uyum saglamalarina yonelik
egitimlerinin gergeklestirilmesi,
Aile tliyelerinde rastlanacak olas1 tutuculuklarin ¢oziimlenmesi ve olumsuz

aligkanliklarin irdelenmesi,

Aile iiyesi is ortaklarmin degisim siireci ile kisa vadede gorebilecekleri bazi

getirilerin saglanmasi,
Basta aile iiyeleri olmak iizere galisanlarin 6zendirilmesi,

Aile sirketinde basta profesyoneller olmak iizere tiim c¢alisanlarin,

kurumsallagma i¢in motive edilmeleri ve katkilarinin saglanmasi,

Degisim ve doniisiimiin bir proje olarak yapilandirilmasi ve belirli bir planlama

stireci ile genele yayilmasi,

Isin icinde yer almayan aile iiyelerinin degisim ve kurumsallasma y&niinde

bilgilendirilmeleri, hazirlanmalari ve desteklerinin saglanmasi,

Aile sirketinin yOnetim kurulunu olusturan ortaklarin degisimi, kendi

isleyislerine ve uygulamalarina yansitmalarinin yakindan izlenmesi,

Basta yonetim kurulu baskani olmak tiizere aile iiyesi ortaklarin, degisim ve
doniisiimii aktif bir bicimde belirleyecek, yonlendirecek sekilde isin iginde

olmalar1 ve bu siirece yeni ufuklar katmalari,

Degisim biitiin asamalarinda temel amag¢ olarak amator ruhun kaybedilmemesi
icin yogun bir ¢abanin gosterilmesi,
Degisim siirecinin belirli asamalarinda ara denetimler sonucunda ulasilan nokta

bakimindan degerlendirilme yapilmasi,

Degisim amaglarina ne oranda ulasildigini, baslangi¢ durumuna goére gelinen

noktanin test edilmesi ve sonuglarinin paylasilmasi.
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Kurumsallagsma denildiginde isletmelerin uzun dénemde varliklarini siirdiirebilmeleri
icin ¢evreye uyum saglamak ve mesruiyet kazanmak amaciyla orgiit yapilarinda gerekli
diizenlemeleri yapmalar1 gereklilgi anlasilmaktadir. Aile isletmeleri agisindan
diisiiniildigiinde kurumsallasmanin aile isletmesi olmaktan kaynaklanan bir takim
avantajlart (hizli karar alabilmek, esneklik, dinamizm gibi) ortadan kaldirma ihtimali
ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada oOnemli olan aile isletmesi sahiplerinin
kurumsallasmanin neden olabilecegi bu tehlike nedeniyle kurumsallasmadan kaginmak
yerine, TUstiinliik sahibi olduklar1 o6zelliklerini kaybetmeden kurumsallasmanin
gereklerini yerine getirmektir. Boylece bu tiir isletmeler, uzun doénemde varliklarini
devam ettirmek konusunda aile isletmesi olmaktan kaynaklanan yogun istek ve

cabalarini, is hayatinin gerekleri ile destekleyerek basariya ulasabilirler.
1.6.2. Aile Isletmelerinde Kiiltiir

Glniimiiziin siddetli rekabet ortaminda miicadele etmeyi amaglayan igletmeler igin
giiclii bir érgiit kiiltiiriine sahip olmak &nemli bir rekabet aracidir. Isletmelerin sosyal
birer yap1 oldugunun anlasilmasi ve rekabet edebilen isletmelerin basarilarinin altinda
rasyonel yonetim araglariin yani swra bir takim beseri unsurlarin yattiginin
belirlenmesiyle “orgiit kiiltliri” kavraminin isletmeler i¢in O6nemi anlagilmistir ve
giiniimiizde isletmecilik yazininda en 6nemli kavramlardan birisi olarak yer almaktadir.
Orgiit kiiltiirii kavram1 hem arastirmacilar hem de uygulayicilar tarafindan pek gok

boyutu ve farkli kavramlarla iliskisi detayli olarak incelenen bir kavram haline

gelmistir.

Farkli disiplinlerden arastirmacilar tarafindan ele alinan ve farkli 6zellikler itibariyla
tanimlanan Orgiit kiiltliri en genel anlamda bir grupta yer alan bireyler tarafindan

7 temel

paylasilan ve uzun vadede grup {iiyeleri degigse bile varligini yitirmeyen
orgilitsel problemlerin halledilebilmesi i¢in kabul edilebilir ¢6ziimler sunan® ortak inang

ve degerler biitilinii olarak ifade edilebilir.

9Denison, Daniel; Colleen Lief, John L. Ward, “Culture in Family-Owned Enterprises: Recognizing and
Leveraging Unique Strenghts”, Family Business Review, Vol.17, No. 1, 2004, p.63

%Zahra, Shanker A., Hayton, James C. ve Salvato, Carlo, “Entrepreneurship in Family vs. Non-Family
Firms: A Resource-Based Analysis of the Effect of Organizational Culture”, Entrepreneurship Theory
and Practice, VVol.28, No.4, 2004, p. 365.
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Barney (1986) isletmelerin ayakta kalabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklari yenilik yapma
ve esneklik gibi konularda temel degerlerin 6nemi iizerine ¢alismistir. Uzun donemde
yiiksek performans saglayan orgiitlerde orgiit kiiltiiriiniin alt kademelere deger katmak,
nadir bulunan nitelikte 6zelliklere sahip olmak ve taklit edilmesi miimkiin olmamak gibi
tic ortak 0zelligi oldugunu ifade etmektedir. Gliniimiizde bu ozelliklere sahip bir orgiit
kiltlirii yaratabilen sirketlerin performanslarinin uzun vadede olumlu yonde etkilenecegi

genel kabul gormiis bir gercek haline donlismiistiir.

Thommen (2002) &rgiit kiiltiiriinii giiclii ve zayif olarak smiflandirmustir. Isletmede
insanlarin  birbirlerine bagliliginin artmasina imkan saglayan giiglii degerler ve
normlarin, giiclii bir mutabakatin ve giiglii bir sistem ve g¢evre uyumunun oldugu
isletmelerde giiglii orgiit kiiltlirlinden bahsedilebilir. Thommen (2002) bir isletmenin
orgiit kiiltlirtinlin giiglii olup olmadigini belirleyebilmek icin dort olciit belirlemistir.

Bunlar; asagida kisaca ac;11<lanm1$t1r:99

(1) Baglanma Diizeyi: Isletmedeki deger ve normlarin ¢alisanlar arasinda ne
oranda kabul gordiiglinii ifade eder. Baglanma diizeyi arttikga oOrgiit

kiiltiirtiniin ¢alisan davranislari tizerindeki etkisi artacaktir.

(2) Uyum Diizeyi (level of agreement): Kiiltiirel norm ve degerlerin miigterek
karakterlere sahip olmasini ifade eder. Eger ¢alisanlarin pek cogu ayni1 deger

ve normlara sahip ise kiiltiiriin etkisi ytliksektir.

(3) Sistemin Uyumlulugu: Isletme kiiltiiriiniin isletmedeki diger tiim alt
sistemlerle uyum diizeyini belirtir. Kiiltiirel deger ve normlarin bu sistemler

iizerinde etkisi yliksek ise uygulanmalar1 daha kolaydir.

(4) Dis Cevreyle Uyum: Orgiit kiiltiiriiniin isletmenin faaliyetleri sirasinda
etkilesimde bulundugu dis ¢evre ile uyumlu olmasimi ifade eder. Ornegin
isletmenin miisteri odakli olmaktan uzaklasan bir hale biirlinmesi, bir

isveren olarak da popiilaritesinin diigmesine neden olur.

% Mojca Duh, Jernej Belak, Borut Milferner; “Core Values, Culture and Ethical Climate as Constitutional
Element of Ethical Behaviour: exploring Differences Between Family and Non-Family Enterprises”,
Journal of Business Ethics, Vol.97, 2010, p.476
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Giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip olmak; ¢alisanlarin orgiite bagliliklarini artirmak, onlar
orglit amaglarina sevk edebilmek, oOrgilit dinamiklerine uyum saglamalarini
kolaylastirmak, etkin koordinasyon saglamak, catigmalar1 azaltmak ve degerlerin
nesilden nesle aktarilmasina yardime1 olmak gibi pek cok fayda saglamaktadir. Orgiitsel
boyutta diislintildiigiinde ise orgilit kiiltlirii isletmenin amaglarin, stratejilerinin ve
politikalarinin  olusmasmma etki etmekte, yoOneticilerin tespit edilen stratejileri
yiiriitmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir unsur haline gelebilmektedir. Giiglii ve
destekleyici bir orgiit kiiltiiriine sahip olmak, sayisi daha da artirilabilecek avantajlar
sayesinde isletmelerin dig diinyaya yansimalarini olumlu hale getirmekte ve performans

iizerine olumlu katki saglamaktadir.'®

Aileler, birbirleriyle iligkili ve birbirine bagimli iiyelere sahip bir sistem olarak islev
gormekte, aile iiyelerinden birisinin karar1 diger iiyeleri de etkilemektedir. Birbirinden
cok farkli yapilara sahip aileler, kendilerini saran egemen kiiltiirden ayri, kendi
olusturduklar bir kiiltire sahiptirler.'® Aile isletmelerinde cogunlukla strateji ve
politikalarin belirlenmesi, karar verme, sorun ¢ézme ve iletisim siireglerinde son sozii
aile lyelerinin vermesi nedeniyle kiiltiir kavrami ayr1 bir 6nem arz etmektedir. 102 gy
nedenle aile isletmelerinde basarinin sartlarindan birisi de, gii¢lii bir aile kiiltiirii ile
giclii bir orgiit kiiltiiri olusturabilmek ve bunlar1 birbirleri ile uyumlu hale

getirebilmektir.

Aile isletmelerinde degerler genellikle sirket gecmisinde yer alan ve sirkete onderlik
eden faaliyetleri nedeniyle mitolojik statii kazanmis “referans bir figiire” (genellikle

sirkette artik aktif olarak yer almayan veya vefat etmis) odaklanmis mit ve efsanelerden

103

kaynaklanmaktadir.”™ Dolayist ile orgiit kiiltiirli, 6ncelikle kurucunun felsefesinin bir

yansimasi olarak ortaya ¢ikmakta ve daha sonra yonetici ve liderin roli, ¢alisanlarin

sahip olduklar1 degerler ve inanglar, is yapilan sektoriin kendine 6zgili dinamikleri ile

104

harmanlanarak o sirkete 6zgii bir hal almaktadir™". Aile isletmelerinde ise ailenin ve

100 Asuman Akdogan, Selen Oflazer Mirap, “Aile Isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii: Biiyiik Olcekli Aile
Isletmeleri fle Kiigiik Olgekli Aile Isletmelerinin Orgiit Kiiltiirii Agisindan Kiyaslanmasina Yénelik
Olarak Kayseri’de Bir Uygulama”, 3. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Nisan 2008, .3

198 Beril Akinet Vaural, Cisil Sohodol, “Aile Sirketlerinde Kurumsal Kiiltiir: Avantajlar — Dezavantajlar
ve Oneriler Uzerine Bir Calisma”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 2004, 5.325

192 Semra Giiney, Aile Isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2008, 5.82

1% Dietmar Roessl, “Family businesses and interfirm cooperation”, Family Business Review, Vol.18,
No.3, 2005, p.208

1% vural ve Sohodol, $.330
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girisimcinin uzun siireli ve yogun etkisi sonucu aile isletmesi olmayan isletmelere
nazaran farkli 6zelliklere sahip bir 6rgiit kiiltliriiniin ortaya ¢ikmasi nedeniyle kendine
has, nadir ve taklit edilemeyen bir 6zellik kazanmaktadir. Barney (1986) tarafindan
Onerilen ve oOrgiit kiiltiiriin rekabet istiinliigi saglayabilmek i¢in ihtiya¢ duydugu
unsurlardan ikisi, aile isletmesi olmanin getirdigi avantaj sayesinde kazanilmaktadir.
Bundan sonra aile isletmesi sahiplerinin yapmasi gereken sey, orgiit kiiltiiriinii deger

katan unsurlarla donatmaktir.

Sahipligin ve kontrol yetkisinin agirlikli olarak girisimci ve ailede olmasi, ailenin ve
girigsimcinin igletme tlizerindeki etkilerinin fazla olmasi, sahip olduklari degerlerin ve
vizyonun sirkete yansimasini saglayarak'®® orgiitte ailenin deger ve inanglarina benzer
ozellikte bir kiiltiir ortaya ¢ikmasinin yani sira aile isletmelerinde giiclii bir orgiit
kiiltiirlinlin olugmasini saglamaktadir. Aile isletmelerinde baskin olan kiiltiir aile, ailenin
geemisi ve onun sosyal iligkilerine bagli olarak ortaya c¢ikan inanclar, degerler ve
normlarin bir sonucudur. Bu inan¢ ve degerlerin nesiller arasinda gegisi hem aile hem
de aile isletmesi icin gegerli kiiltiirel modeli sekillendirir.106 Her aile, diinyaya iligkin
olarak paylastiklar1 inaniglara gore kendi aile paradigmasini yapilandirmaktadir. Bu
paradigma da problemlerin ¢6ziilmesinde kullanilan yollar1 ve ailenin durumlar ve
iliskiler konusundaki bakis agilarini etkilemekte ve ¢cogunlukla sadece ailenin kiiltiirtinii
degil, ayn1 zamanda ailenin sahip oldugu ve yonettigi sirketin kiiltiiriinii de

belirlemektedir.*%’

Dolayist ile sadece igletmede kiiltiirel ortam1 deger yaratici bir hale
dontistirmeye ¢alismak yeterli gelmeyecektir, aile isletmesi sahibi ayn1i zamanda
ailesinin sahip oldugu kiiltiiriin isletmeye yansimasmin farkinda olmali ve bu etkiyi

olumlu hale getirmeye ¢aligmalidir.

Shein (1985) orgiit kiiltiiriinli, hem girisimcinin deger ve inang sisteminin etkisi altinda
olan ve temelleri bu sisteme dayanan, hem de isletmenin diinya ile siirekli etkilesim
icinde olmasina bagl olarak yeni 6grenilen degerlerin etkisinde olan dinamik bir unsur
olarak degerlendirerek evrimsel bir bakis agisiyla ele almistir. Aile isletmelerinde 6rgiit

kiltiiri de bu noktadan hareket ederek ele alindiginda karmasik bir boyut

105 7ahra vd., p.363

196 Annika Hall, Leif Melin, Mattias Nordqvist, “Entrepreneurship as Radical Change in the Family
Business: Exploring the Role of Cultural Patterns”, Family Business Review, Vol. 14, No. 3, September
2001, p.195

97 Froma Walsh, “Healthy family functioning: Conceptual and Research Developments”, Family
Business Review, Vol. 7, No.2, 1994, p.191°den aktaran Hall vd., p.195.
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kazanmaktadir. Bu tiir isletmelerde kurucunun baskin rolii nedeniyle, sadece
girisimcilik donemi siliresinde degil, ayn1 zamanda isletmenin hayatinin ilerleyen
donemlerinde de isletme sahibinin degerleri ve giidilerinin, kiiltliriin gl¢lii bir
yonlendiricisi olacagi pek ¢ok bilim insani tarafindan ifade edilmektedir.’® Giiclii bir
orgiit kiiltiirline sahip olan isletmelerin ¢ogunun daha kurulus asamasinda, gii¢lii bir
onderin etkisinde bulundugu gériilmektedir. Isletmeyi kuran kisi veya kisilerin orgiit
kiltliriiniin olusumundaki rolii, bu kisinin sahip oldugu temel deger, inan¢ ve normlarin
isletmedeki diger bireyleri etkilemesiyle agiklanabilir. Girisimci isletmesini kurarken
beraber calisacagi kisileri kendi inang, deger ve normlart ile uyumlu inang, deger ve
normlara sahip bireyler arasindan se¢me egilimi tasir. Dolayisi ile ¢ekirdek kadro
benzer inang, deger ve normlara sahip kisilerden olusur. Ayrica girisimcinin sahip
oldugu temel inang, deger ve normlar; karar verme siireci, neyin nasil yapilacagi, belirli
durumlar karsisinda nasil davranilacagi, uyulmasi gereken kurallarin neler oldugu gibi
orgiit agisindan hayati 6neme sahip orgiit faaliyetlerini etkilemektedir.’® Bu durum
girisimeinin  Orgilit kiiltliri lizerindeki etkisinin Onemini baska bir agidan ortaya

koymaktadir.

Aile isletmelerinde girisimci ve biitiin olarak ailenin yani sira aile iiyelerinin de Orgiit
kiiltiirii tizerindeki etkisi goz ardi edilmemelidir. Liderler gibi aile iiyeleri de sirket
icinde 6nemli bir giice sahiptirler. Bu giig, kisilerin sirket icindeki yeri ve aile i¢indeki
yerleri olmak {izere iki 6nemli kaynaga dayanmaktadlr.110 Jaffe (1998) aile sirketlerinin
kisisel hikayesinin, ailenin hikayesi olmasi1 nedeniyle ¢ok 6zel oldugunu ve kendi adini
diinyaya duyurmak konusunda 6nemli bir katkis1 oldugunu belirtmektedir. Aile iiyeleri
arasinda paylasilan ortak gecmis ve kimlik, aile isletmeleri i¢in ¢ok biiyiikk bir gii¢

yaratmaktadir.'**

Dyer (2003) bu tiir isletmelerde aile dnceliklerinin goriindiiglinden
daha etkili oldugunu ve ailenin kendi takvimini sirketin stratejileri ve yoOnetimine

yansitacagini ifade etmektedir. Ancak aile isletmelerinde basarinin sarti, aile

18 Bknz. Abby Ghobadian, Nicholas O'Regan, “The Link between Culture and Strategy in
Manufacturing SMEs”, Journal of General Management, Vol.28, No.1, 2002, p.37-58; Eleni T. Stavrou,
Tonia Kleanthous, and Tassos Anastasiou, “Leadership Personality and Firm Culture during Hereditary
Transitions in Family Firms: Model Development and Empirical Investigation”, Journal of Small
Business Management, Vol.43, No.2, 2005, p. 187; Zahra vd., 2004, Nazan Yelkikalan; Erdal Aydin,
“Aile Isletmelerinde {1k Kusak Girisimcilerin Orgiit Kiiltiiriinde Belirleyiciliklerinin Arastiriimas1”, 1.Aile
Isletmeleri Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlari, Yayin No: 40, Istanbul, Nisan 2004, p.
338.

109 Goksel Ataman, Isletme Yoneticiligi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2009, 5.626

19 Hall vd., p.196

1 Denison vd., p.64
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onceliklerinin strateji belirlemede tek unsur haline gelmemesi ve isletmenin

gereklilikleri ile ailenin 6ncelikleri arasinda dengenin kurulmasidir.

Aile isletmelerinde oOrgiit kiiltiirliniin aile isletmesi olmayan isletmelere kiyasla farkli
oldugu genel olarak ifade edilmektedir ancak bu konuda yapilmis ampirik ¢alismalarin
sayist ¢ok azdir. Gallo (1993, 1995) bu tiir isletmelerin kiiltiirel 6zelliklerini tespit
etmeye yonelik bir aragtirma gerceklestirmis ve aile isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin,
aile isletmesi olmayan isletmelerin Orgiit kiltiiriinden farklilik gosterdigini tespit

etmistir. Farklilik su noktalarda tespit edilmistir:112

e Paydaslarin sayis1 fazladir ve paydaslarla iliskiler daha yogundur,
e Birinci ve ikinci nesil giicii farkli sekillerde kullanmaktadir,
e Hissedarlar isletmeye ve birbirlerine farkli bir sekilde baghdir,

e Ilsletmenin evrim ve gelisimi ailenin ihtiyaglari  dogrultusunda

gerceklesmektedir.

Vallejo(2008)’nun aile isletmelerinde orgiit kiiltiirtinin, aile isletmesi olmayan
isletmelerden farklilik gosterip gostermedigini belirlemek i¢in yaptigi calisma bu
konuda yapilmis nadir ¢aligmalardan birisidir. Vallejo (2008) temel olarak baglilik,
uyum, uzun donemli odaklanma, miisteri hizmetleri, liderlik ve grup biitiinligi
boyutlarmni incelemistir. ilk dért temel boyutu o6lgebilmek icin ise alt boyutlar
belirlemistir. Sonug¢ olarak aile isletmelerinin aile isletmesi olmayan isletmelerle

kiyaslandiginda;**?

e Baglilik temel boyutunun alt boyutlar1 olan “galisanlarin kendini 6zdeslestirme

diizeyi”, “calisanlarin isine baglanma diizeyi” ve “calisanlarin organizasyona

sadakat diizeyi’nin aile isletmelerinde daha yiiksek oldugu,

e Uyum boyutunun alt boyutlar1 olan “calisanlar arasinda giiven diizeyinin”,
“calisma atmosferinin” ve “kararlara katilim diizeyinin” aile isletmelerinde daha

yiiksek oldugu,

112 Manuel Carlos Vallejo, “Is the Culture of Family Firms Really Different? A Value-Based Model for
Its Survival through Generations”, Journal of Business Ethics, Vol. 81, No.2, p.261.
13 vallejo, p.269-279


http://www.springerlink.com/content/?Author=Manuel+Carlos+Vallejo
http://www.springerlink.com/content/0167-4544/
http://www.springerlink.com/content/0167-4544/81/2/
http://www.springerlink.com/content/?Author=Manuel+Carlos+Vallejo
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e Uzun donemli odaklanma boyutunun alt boyutlar1 olan “karliliktan tekrar
yatinm diizeyinin” isletmelerinde daha yiiksek oldugunu ancak “riskten
hoslanmama diizeyi”, “bor¢lanma diizeyi” agisindan aile isletmeleri ile aile

isletmesi olmayan isletmeler arasinda anlamli fark olmadigin,

e Misteri hizmetleri boyutunu tespit etmek i¢in incelenen “miisteriye ilgi
diizey”inde yine aile isletmeleri ile aile isletmesi olmayan isletmeler arasinda

anlamli fark olmadigini,

e Aile isletmelerinin, aile degerlerini gelecek nesillere aktarilabilmek icin

doniisiimcii liderlik konusunda ¢aba gosterdigini,

e Ve son olarak doniisiimcii liderligin tetikledigi kendini 6zdeslestirme nedeniyle

grup igi biitlinlesmenin aile i¢inde daha yiiksek oldugunu tespit etmistir.

Denison, Lief ve Ward (2004) ise yine aile isletmeleri ile aile igletmesi olmayan
isletmeleri kiyasladiklar1 calismalarinda, aile isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin
performans lizerinde daha yiiksek oranda pozitif etkiye sahip oldugunu tespit etmisler
ve bu sonucu igletme kurucusunun degerlerinin siirdiirilebilmesine baglamislardir. Aile
isletmesinin kuran kisinin sahip oldugu degerler cercevesinde sekillenen kiiltiir,
tarafindan yetistirilmis yeni nesillerin isletmeyi yonetmeye devam etmesi sayesinde
varligini siirdiirmektedir. Boylelikle de taklit edilemez ve stratejik avantaj yaratan bir
kaynak haline doniismektedir. Ailenin gegmisine bagh olarak, sirketlerinde ge¢misle bir
baglantilarinin olmasi ve bunun yaninda girisimcinin vizyonunun sirkete adapte
edilmesi ve hayata gecirilmesi, aile igletmeleri i¢in 6nemli faydalar saglayabilecektir.
Ancak arastirmacilar 6zellikle biiytik aile isletmelerinin sahip olduklar: bu biiyiik giicii
yeterince Onemsemediklerini belirtmektedirler. Pazar ve rekabete iliskin degiskenlerin
acikca tanimlanabildigi ve miikemmellestigi bir ortamda, rekabet stiinliigi
saglayabilmek i¢in kendi i¢lerine bakmak ve gegmislerinden kaynaklanan tistiinliiklerini

kullanmak aile sirketleri agisindan 6nemli bir avantaj olabilecektir.
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Aile isletmelerinde orgiit kiiltiirii ile ilgili en yaygin kabul goren siniflandirmayi Dyer

(1988) yapmistir. Kirktan fazla aile isletmesinde yaptigi derinlemesine incelemeler

sonucunda Dyer (1988) aile isletmelerinde dort temel kiiltiir tanimlamistir. Bunlar

paternalistik kiiltiir, birakiniz yapsinlar kiiltiiri, katilimci kiiltiir ve profesyonel

kiltirdir. Dyer bu smiflamayr yedi kiiltiirel varsayima dayandirarak yapmistir. Bu

varsayimlara gore aile isletmesi kiiltiirlerinin 6zellikleri Tablo 1.3’de goriilmektedir.

Tablo 1.3. Aile isletmeleri Kiiltiirii Modelleri

R BIRAKINIZ
PATERNALISTIK KATILIMCI PROFESYONEL
Varsayimlar L YAPSINLAR L L
KULTUR R KULTUR KULTUR
KULTURU
Hiskilerin Dogrusal Dogrusal Paralel i i
o . . TRy Bireyci
Dogasi (Hiyerarsik) (grup yonelimli)
Insanoglunun Insanlar temel Insanlar iyi ve Insanlar iyi ve Insanlar ne iyidir
Dogasi olarak giivenilirdir | giivenilirdir giivenilirdir ne de seytandir
Gergekligin Gergek kurucu
B . . Gergek grup Gergek
(Dogru aileden gelir
Gergek kurucu ) karar1 verme ve profesyonel
kararlarin) i . ancak aile dis1 o
. aileden gelir . paylasimla yonetim
Dogast kisilere de -
o bulunabilir kurallarindadir
otonomi verilir
Bagdastirici / ) i
Cevreye Kkarsi . 8 S Bagdastirici / Reaktif / proaktif
. Proaktif yaklagim Proaktif _
yonelim Proaktif yaklagim | yaklagim
yaklagim
Evrensellik/ o o . .
. Partikiilarizm Partikiilarizm Evrensellik Evrensellik
partikiilarizm
. Insanin kisisel
Insan o
. . amaci kendini .
davranisinin Eylemci Eylemci . Eylemci
. biitiin olarak
dogasi . .
gelistirmektir
Simdiki zaman Simdiki zaman | Simdiki zaman
) . Gelecek
Zaman veya gecmis veya gecmis veya gelecek o
yonelimli

yonelimli

yonelimli

yonelimli

Kaynak: W. Gibb Dyer Jr., “Culture and Continuity in Family Firms”, in Family Business
Sourcebook (ed. Craig Aranoff, Joseph H. Astrachan, John L. Ward), Georgia, 2002, p.238
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Dyer (1988)’in Onerdigi aile isletmesi kiiltiirlerinin 6zellikleri asagida kisaca

acgiklanacaktir: 114
1.6.2.1.1. Paternalistik Kiiltiir

Aile isletmelerinde en ¢ok karsilasilan kiiltiir tipi paternalistik kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde
iligkiler hiyerarsiktir. Aile {iyesi olan liderler tiim giicii ve otoriteyi ellerinde tutarlar ve
kritik kararlarin hepsini kendileri verirler. Aile, aile dis1 kisilere giivenmez ve calisanlari
yakindan kontrol eder. Aile {iyelerine ayricalikli davranilir. Calisanlarin temelde
eylemci olduklari yani ailenin buyruklarini sorgusuz olarak yerine getirdikleri varsayilir.
Yeni iiriin ve pazarlar gelistirilirken ¢evreye yaklasim proaktiftir. Ancak paternalist
isletme nis bir pazar kesfedip bu pazarda varligin1 devam ettirebilir. Zaman boyutuna
bakildiginda bazi paternalist aile isletmelerinin ge¢mis yonelimli oldugu goriilmektedir.
Bu tiir isletmeler i¢in kurucunun ve ailenin mirasi temel amactir. Dolayisi ile gegmiste
kalmis gelenekler bu isletmelerinin kiiltlirlinlin merkezinde yer almaktadir. Bazi
paternalist isletmeler ise simdiki zaman yonelimlidirler. Bu isletmeler her ne kadar
geleneklere bagl olsalar da, mevcut problemlere odaklanirlar ve yeni tehditlere karsi

hemen Onlem alirlar.

Aile isletmelerinin bagindaki lider, isletmeyi tiim kosullar altinda basarili bir sekilde
yonetebilecek deneyim ve bilgiye sahip oldugunda paternalistik kiiltiir gayet iyi
caligmaktadir. Bu kiiltiire sahip isletmelerde kararlar1 kimin verecegi belli oldugundan,
cok hizli karar verebilme ve rekabetle bas edebilmek i¢in kaynaklar1 ¢abucak ihtiyag
duyulan yere yonlendirme imkéani vardir. Paternalistik kiiltiirde liderler genellikle
karizmatik liderlerdir ve calisanlarda onun vizyonu dogrultusunda isletmeye baglilik
gostermektedirler. Bu baghlik isletme kiiciik oldugunda ve varligini devam ettirme
miicadelesi i¢inde oldugu zamanlarda faydali olmaktadir. Ancak paternalistik kiiltiirle
iliskili bazi potansiyel problemlerde vardir. Birincisi isletmenin tamamen liderlin
kontrolii altinda olmasidir. Lider aniden 6ldiiglinde veya is yapamaz hale geldiginde,
isletme biiyiik bir riskle kars1 karsiya kalmaktadir. Ikincisi, bu tiir kiiltiirlerde isletmeyi
gelecekte yonetecek nesillerin egitimi ve gelistirilmesi genellikle goz ardi edilmektedir.
Ucgiinciisii, lider isletme biiyiidiike ve icinde bulundugu gevre karmasiklastik¢a

isletmeyi yonetmek konusunda yetersiz kalabilmektedir. Dordiincii olarak isletmede

4 W. Gibb Dyer Jr., “Culture and Continuity in Family Firms”, in Family Business Sourcebook (ed.
Craig Aranoff, Joseph H. Astrachan, John L. Ward), Georgia, 2002, p.238-241
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biitlin kararlar1 liderin vermesi nedeniyle aile isletmesinin pek ¢ok tiyesi kendisini
beceriksiz ve giigsiiz hissedebilmektedir. Lakin tiim bu problemlere ragmen o6zellikle
isletme kiiciik ve ¢evre duragan oldugunda paternalistik kiiltiir bagarili olmak i¢in en 1yi
kiiltiirel model olarak ifade edilebilir. Isletme biiyiidiik¢e, lider yaslandik¢a ve cevre
karmagiklastik¢a yeni bir kiiltiirel modele gegcmek gerekmektedir.

1.6.2.1.2. Birakimiz Yapsinlar Kiiltiirii

Birakiniz yapsinlar kiiltiirii pek ¢ok yonii ile paternalistik kiiltiire benzemektedir.
Iliskiler hiyerarsiktir, aile {iyelerine oncelik tanimir ve ¢alisanlarm aile amaglari
dogrultusunda hareket etmeleri istenir. Bu iki kiiltiiriin ¢evreye karsi yonelimleri de
benzerlik gostermektedir. Bu iki kiiltiiriin farkli oldugu nokta ise, insanoglunun ve
gercekligin  dogasina iliskin varsayimlarindadir. Birakiniz yapsimnlar kiiltiiriinde
insanoglunun giivenilir oldugu varsayilir ve karar verebilmeleri i¢in sorumluluk verilir.
Her ne kadar isletmenin misyonu ve vizyonu aile amaglar1 dogrultusunda belirlense de
calisanlara bu amaclara ulasabilmeleri i¢in 6nemli derecede otorite ve takdir yetkisi
saglanir. Sonug olarak paternalistik kiiltiirlin, birakiniz yapsinlar kiiltiirii ile baslangi¢ ve

sonug noktasi itibariyla benzestigi ifade edilebilir.

Birakiniz yapsinlar kiiltiirli, ailenin ¢alisanlara énemli diizeyde sorumluluk devretmesi
nedeniyle, isletmenin biliylimesi ve bireylerin yaraticiliginin artirilabilmesi i¢in
paternalistik kiiltlire gére daha uygun bir kiiltiirel modeldir. Bu model ailenin isletmenin
giinliik faaliyetlerini takip etmek istemedigi veya bunu yapmakta yetersiz oldugu
durumlarda ve c¢alisanlarin yeni kosullara hizla uyum saglayabilmek i¢in inisiyatif
kullanmalar1 ve degisebilmelerinin gerektigi durumlarda faydali bir modeldir. Birakiniz
yapsinlar kiiltiiriiniin en énemli tehlikesi ¢alisanlarin ailenin degerleri ve varsayimlari
dogrultusunda hareket etmemeleri ihtimalidir. Bdyle bir durumda isletmenin

kontroliiniin kaybolmasi ihtimali vardir.
1.6.2.1.3. Katihma Kiiltiir

Katilimer kiiltiir aile isletmelerinde nispeten az karsilasilan bir kiiltiir modelidir. Bu
model paternalistik kiiltiir ve birakiniz yapsinlar kiiltiiriine gore onemli derecede
farklilasmaktadir. Bu kiiltiirde iliskiler daha fazla esitlik¢i ve grup odaklidir. Ailenin

konumu ve giiciine vurgu azalmaktadir. Calisanlarin giivenilir oldugu varsayilir ve aile
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calisanlara kendi yeteneklerini ortaya koyma firsati verir. Calisanlar kendi islerini diger
kisileri de siirece dahil ederek bitirmek zorundadir, bdylece kisisel gelisim ve ilerleme
saglanacaktir. Katilimci kiiltiirler ¢cevreye karsi proaktiftirler. Gergege ulasmak ve dogru
kararlar alabilmek i¢in calisanlardan aldiklart girdileri kullanirlar. Hi¢ kimsenin tiim
cevaplari bildigi varsayilmaz. Bu kiiltiir hem simdiki zaman hem de gelecek odakli bir

kiltiirdiir. Nepotizm ve diger kayirma tiirleri bu modelde dislanmaktadir.

Katilimcei kiiltiirtin yiiksek baglilik ve moral, ¢cevredeki degisimlere hizla uyum saglama
yetenegi ve yenilik¢i olabilme gibi faydalar1 vardir. Bu tiir bir kiiltlir yaratabilmek i¢in
W.L. Gore ve Associates sirketinde, sirket icin ¢alisan 4000 kisiye calisan yerine is
ortagi denilmistir. Patron, yonetici, stipervisor gibi ifadelerin kullanim1 birakilmig lider
veya sponsor (destekci) kelimeleri kullanilmaya baglanmistir. Unvanlar ve statii
sembolleri dnemsizlestirilmis ve topluluk duygusu yaratilmak igin gerekli c¢alismalar

yapilmustir. Is tanimlar1 ve organizasyon semalari ortadan kaldirilmistir.

Katilimer kiiltiirde ¢alisanlar genellikle kendi yetenek ve becerilerini gelistirmeye
aciktirlar. Karar verme siirecine ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi, onlarin isletmenin
amaglarini1 daha iyi anlamalar1 ve igsellestirmelerini saglamaktadir. Bu tiir bir kiiltiir,
karmasik ve degisen ¢evre kosullar1 s6z konusu oldugunda ve dogru kararlar verebilmek
icin her kademeden calisanlarin girdilerine ihtiya¢ duyuldugu kosullarda basarili
olacaktir. Katilimc1 kiiltiirlin en 6nemli dezavantaji ise karar verme siirecindedir.
Katilimei kararlar vermek genellikle ¢ok uzun zaman gerektirmektedir. Onemli kararlar
ertelenebilmekte veya calisanlardan gelen bilgiler nedeniyle zarar goérebilmektedir. Bu
nedenle bu tiir kiiltiire sahip isletmelerde en az tartismayla hizlica verilecek kararlar ile
daha fazla zaman ve calisgan katilimma ihtiya¢ duyulan kararlarin ayirmmi iyi

yapilmalidir.
1.6.2.1.4. Profesyonel Kiiltiir

Bir isletmenin profesyonel kiiltiire sahip olmas1 demek, o isletmenin diger ii¢ kiiltiire
sahip isletmelerden daha profesyonel olmasi anlamina gelmemektedir. Ancak bu tiir bir
kiiltiir genellikle aile isletmesi sahiplerinin, isletmenin yonetimini profesyonel
yoneticilere biraktigr isletmelerde bulunmaktadir. Bu profesyonellerse onlara diger ii¢
kiiltiirden c¢ok farkli varsayimlar getirmektedirler. Bu kiiltiirde iliskiler bireycidir yani

calisanlar kendi bireysel gelisimlerine ve kariyer ilerlemelerine odaklanmislardir.
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Rekabet oldukca kuvvetlidir. Profesyonel yoneticiler, performanslart igletmenin
karhiligima yaptiklar1 katki ile degerlendirilen calisanlara tarafsiz ve gayri sahsi
yaklagsirlar. Diger tUi¢ kiiltiirii karakterize eden ailenin isletmeye dahil olmasi durumu
profesyonel yoOnetim nedeniyle ortadan kalkmaktadir. Yoneticilerin etkili karar
vermeleri profesyonel deneyim siireleri ile iliskilendirilir. Etkinligi artiracak ve
maliyetleri diisiirecek programlara odaklanir. Calisanlarin islerini hizli ve etkin bir
sekilde yapmalar1 beklenir ve kisisel gelisimleri ikinci planda kalir. Profesyonel
yoneticiler genellikle isletmeyi diizliige ¢ikarmak iizere istihdam edilseler de,
kendilerini reaktif bir konumda veya “modern” yonetim tekniklerini kullanarak,
isletmeyi yeniden yapilandirarak veya calisanlari isten ¢ikararak maliyetleri diigiirmek

gibi proaktif bir durum i¢inde bulabilirler.

Profesyonel yoneticilerin isletmeye getirdikleri yeni fikirler ve yonetim teknikleri bu tiir
orgiit kiiltliriiniin avantajidir. Bu yoneticilerin gegmisle baglar1 yoktur ve isletmeyi yeni
bir istikamete yonlendirebilirler. Ancak profesyonel kiiltliriin o zamana degin ailenin
varsayimlar1 dogrultusunda emek veren calisanlar1 yabancilagtirmak gibi bir dezavantaji
olabilir. Devamsizlik, devir oraninin artmasi, calisanlar ve departmanlar arasinda
sagliksiz bir rekabet ortaminin dogmasi, diisiik moral ve baglilik profesyonel yonetime

gecmenin getirdigi sakincalardir.
1.6.2.2. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirligin Saglanmasi Icin Kiiltiirel Degisim

Dyer (1988) aile isletmelerinde en ¢ok karsilasilan kiiltiir tipinin paternalistik kiiltiir
oldugu ve bu kiiltiir tipinin de cogunlukla ilk neslin yonetiminde olan aile isletmelerinde
gortldiiglinii belirtmektedir. Ancak bu kiiltiire sahip plan isletmelerin iigte ikisinden
fazlasinin kiiltlirliniin, yonetimin devrinin ardindan profesyonel kiiltiire dontistiiglinii
tespit etmistir. Bunun en Onemli nedeninin ise paternalistik kiiltiiriin yeni nesilleri

liderlige hazirlamak icin gerekli kosullar1 saglamayisidir.

Dyer (1988) bunun disinda sadece paternalistik kiiltiiriin degil, diger ii¢ aile isletmesi
kiiltiirinlin de isletmenin zaman igerisinde degisen ¢evrenin olusturdugu yeni kosullara
uyum saglayabilmesi icin degisiklige ihtiya¢ duydugunu belirtmektedir. Ornegin i¢inde
bulundugu c¢evre giderek karmasiklasan aile isletmeleri, degisen kosullara ayak
uydurabilmek, yeni fikirler gelistirebilmek ve karar verme siirecinin etkinligini

artirabilmek icin katilimer kiiltiire ihtiyag duyacaktir. Nepotizmin yarattig1 sorunlarla
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karsilasan bir aile isletmesinin ise profesyonel kiiltlire ihtiyacit vardir. Hizli biiyliime
icerisinde aile isletmeleri ise ¢alisanlara otorite ve sorumlulugun devredildigi birakiniz

yapsinlar kiiltiirii ile basariya ulasabilir.

Ancak orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi kolay degildir. Degisimin gerceklestirilebilmesi
icin oncelikle aile isletmesi liderinin kendi varsayimlar1 ve davranislarini degistirmesi
gerekmektedir. Aile igletmelerinde bu degisimlerin kriz donemlerinde ortaya ¢ikmasi
siklikla karsilasilan bir durumdur. Lakin orgiit kiiltirti degisimi gerekli olan zamanda
gerceklestirilmediginde ve degisim kriz donemlerine kaldiginda genellikle hem isletme
hem de aile i¢in istenmeyen sonuglar dogurabilecektir. Pek cok aile isletmesinin

.. . 11
hayatinin sona ermesinin nedeni de budur.**®

Orgiit kiiltiiriinii degistirmenin yolu &ncelikle Kkiiltiiriin analiz edilmesi, degisimin
planlanmasi, liderlerin varsayimlarinin degistirilmesi, aile dis1 bireyleri de dahil ederek
yeni liderlik anlayisinin gelistirilmesinden ge¢mektedir.™*® Kiiltiriin degistirilmesi
oldukga zor bir siirectir ayrica O6ncelikli basar1 sart1 iist yonetimin bu konuda hem fikir
olmasidir. Liderlerin kendi diisiince big¢imlerini degistirmeden, calisanlarindan farkl
beklentiler igine girmeleri anlamli olmayacaktir. Ancak ozellikle aile isletmesi liderleri
kiiltliriin isletmelerinin devamliligi i¢in ne denli 6nemli oldugunu, uygun kiiltiirel ortam
yaratilmadikea aile isletmelerin varligimin ciddi anlamda tehlikeye diisecegini bilmeleri
gerekir. Ayrica liderler iginde bulunduklar1 ¢evre kosullar1 ve isletmelerinin kendi
yapisini iyi analiz ederek, kendileri i¢in en uygun kiiltiirel modeli belirleyip, hayata

gecirmeye caligmalidirlar.

Sonug olarak aile isletmelerinin performanslarini artirabilmek ve uzun siire hayatta
kalabilmek icin, sahip olduklar1 6nemli rekabet unsurunu dikkate almalar1 gerektigi
ifade edilebilir. Kendine has, benzersiz ve taklit edilemez kiiltiirel 6gelere sahip
oldugunun veya olabileceginin farkina varmak, bu konuda fayda saglayabilmenin
birinci asamasi olacaktir. Tkinci asama ise olumlu sonuglar yaratan kiiltiirel 6zelliklerin
daha da gii¢lendirilmesi ve olumsuz sonuglar yaratan kiiltiirel 6zelliklerin indirgenmesi
yolu ile oOrgiitiin performansini artiracak niteliklere sahip giiclii bir Orgiit kiiltiirii

yaratmaya calismak olmalidir.

5 Dyer Jr., “Culture and ...”, p.242
18 Dyer Jr., “Culture and ...”, p.242



78

1.6.3. Aile Isletmelerinde Yonetimin Yeni Nesillere Devri

Sermayenin devaminin saglanabilmesi i¢in gerek duyulan orgiitsel yapiy1 kurup hayata
gecirebilecek bir varise kendi yetkilerini devredebilecek bir kurucuya sahip olmanin
isletmeler i¢in ne denli 6nemli oldugunu ilk vurgulayan kisi iinlii Alman Sosyolog Max
Weber’dir. Weber bu siirece karizmanin kurumsallasmasi adini vermis ve liderligin

en énemli problemlerinden birisi oldugunu belirtmektedir.**’

Yonetimin devri konusu 1960’11 yillardan beri aile isletmeleri yazininin temel arastirma
alanlarindan birisi olmustur. Yonetimin devri, aile isletmelerini aile isletmesi olmayan
isletmelerden ayiran temel karakteristiklerden birisidir ve pek ¢ok faktorii igeren ve
zaman igerisinde gelisen bir kavramdir.™® Aile isletmeleri yazininda yaygin kabul
gormiis tanimlamasima gore Carsrud (1994), aile isletmelerini hem sahipligin hem de
politikalarin belirlenmesi isinin agirlikli olarak birbirlerine akrabalik bagi ile baglanmis
tiyelerden olusan bir grupta oldugu isletmeler olarak tanimlamistir. Aile igletmeleri
giincel olarak kabul gormiis igletme tiirlerinden de, sahiplik ile yonetimin birbirinden
ayrilmast noktasinda farklilasmaktadir. Aile isletmeleri genellikle bir girisimci
tarafindan kurulmakta ve isletmenin hem sahipligi hem de yonetim yetkisi bu
girisimcide olmaktadir. Kurucu girisimcinin artik igletmenin yonetimini devretmeye
karar verdigi veya zorunlu olarak isletme yonetimini biraktig1 asamada ise yonetimin ve
sahipligin kurucu girisimciden bir sonraki nesle devredilmesi giindeme gelmektedir.
Aile igletmelerinin varligmmin devam ettirilmesi ise yoOnetimin devrinin basariyla

gergeklestirilmesine baghdir.

Devir konusu isletmelerin siirdiiriilebilirliginde olduk¢a Onem arz etmektedir.
Yonetimin devri, bir sonraki nesilden yonetici belirlemenin yani sira sirketin yeni bir
vizyon olusturmasini da kapsar. Dolayisi ile igletmenin stratejik yonelimine de dnemli
katki saglamaktadir. Aile isletmelerinde stratejik yonetimin 6nemli bir boyutu da ailedir

ve devir siirecinin stratejik planlama dahilinde de ele alinmas1 gerekmektedir.

Y7 lvan Lansberg, “The Succession Conspiracy”, Family Business Review, June 1988, Vol. 1, No. 2,
p.119

18 pramodita Sharma, James J. Chrisman and Jess H. Chua, “Succession Planning as Planned Behavior:
Some Empirical Results”, Family Business Review, Vol.16, 2003, p.1
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Devir, degisimi de beraberinde getirdiginden isletme normlarini ve kurallarini altiist
etme olasilig1 yiiksektir ve isletme yapisinda gerginlige yol acan ve bazi durumlarda
isletmenin kapanmasina kadar gidebilen bir siireqtir.*° Dolayist ile titizlikle lizerinde

durulmasi, planlanmasi ve yonetilmesi gereken bir siire¢ olarak ele alinmalidir.

Yonetimin devri meselesinin aile isletmeleri i¢in ne denli Onem arz ettigini
anlayabilmek igin istatistikleri incelemek yeterli olacaktir. Yapilan arastirmalar aile
isletmelerinin  %30’unun ikinci nesle, %15’inin ise iig¢lincii nesle devredilerek
varliklarin siirdiirebildikleri belirlenmistir ve bu oranlar giiniimiizde tiim diinyada aile
isletmeleri i¢in kabul gOormiis siirdiiriilebilirlik rakamlaridir. Bu oranlar aile
isletmelerinin varliklarin1 stirdiirmek konusunda basarisiz olduklarini gostermektedir.
Aile isletmeleri girisimei tarafindan kurulduklari ilk donemlerde basarili olmalar1 ve
tiim diinyada ekonomiye onemli diizeyde katki yapmalarina ragmen, igletmelerin temel
stratejik amaclarindan birisi olan varligini siirdiirebilme konusunda performans
gosterememektedirler. Devamlilik oranlarinin yiikseltilebilmesi ise yOnetimin yeni
nesillere devri konusunda daha profesyonel hareket edilmesine baghdir. Zaten
isletmelerin ikinci nesilden {i¢iincii nesle devrolma oranlari incelendiginde, ikinci nesle
devrolan %30 oranindaki isletmelerin yaklasik yarisinin {i¢iincli nesle devroldugu
goriilmektedir. Bunun en 6nemli nedeni birinci nesilden ikinci nesle devrolup basarili
olan isletmelerin bu siirece daha biiyiik titizlikle ve profesyonelce yaklagmalar1 ve

slireci 1y1 yonetmeleri olmalidir.

Birinci nesil aile isletmeleri biiyiikk oranda kurucularina bagimlhidirlar. Bunun nedeni
sadece kurucularin liderligi ve sagladiklar1 gii¢ degil, aym1 zamanda sahip olduklari
baglantilar ve teknik bilgileridir(know-how). Yonetimin devri siirecinin planlanmamasi,
isletmeyi kurucu/girisimei kadar iyi yonetemeyecek bir varisin ydnetime ge¢mesine
neden olabilmekte ve istemeden de olsa isletmeyi bu ¢ok onemli yonetsel unsurlardan
mahrum birakmaktadir. Ilaveten kurucunun beklenmeyen 6liimii isletmede otorite ve
sahipligin paylasimi konusunda ¢ok ciddi bir karmasa yasanmasina neden
olabilmektedir. Boyle bir durumda kurucunun varisleri isletmenin gelecegi i¢in hayati

onemde olan stratejik kararlar1 almak konusunda basarisiz olurlar. Siirecin

9 Kelin E. Gersick, Ivan Lansberg, Michele Desjardins, Barbara Dunn, “Stages and Transitions:
Managing Change in the Family Business”, Family Business Review, Vol.12, No.4, December 1999,
p.287-288
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planlanmamasi ayrica pek ¢ok karmasik problemin ¢oziimsiiz kalmasi nedeniyle ailenin
finansal refahii tehlike altina almakta ve sonug¢ olarak cogunlukla isletme zorunluluk
nedeniyle satilmak zorunda kalmaktadir. Tiim bunlara ragmen arastirmalar aile

isletmelerinde yonetimin devri siirecinin nadiren planlandigini gt')stermektedir.120

Biiyiik ve biirokratik firmalar tarafindan satin alinan aile igletmeleri ise, kendilerini satin
alan isletmelerin standardize olmus biirokratik politikalarina tabi hale gelmektedirler.
Aragtirma sonuglar1 bu konuma gecen isletmelerin, kalite kaygisi, uzun dénemli yatirim
bakis acis1, giiclii halkla iliskiler gibi aile isletmelerine has olumlu 6zellikleri kolaylikla
kaybettiklerini gdstermektedir. Isletmenin kapanmasi ise sadece biitiin serveti
cogunlukla isletmeye ait olan ailenin degil ayn1 zamanda calisanlar ve varligr bu
isletmenin hayatta kalmasina dayanan isletmenin c¢evresindeki diger isletmelerinde

onemli kayiplar yagamasina neden olmaktadir.'?!

Aile isletmeleri sahip/yoneticilerinin  yonetimin devri konusunda bilingli ve
profesyonelce hareket edebilmeleri i¢in yonetimin devrini etkileyen kriterlerin, basari
kosullarinin, basarisizlik kaynaklarinin agik ve net bir sekilde ortaya konulmasi
gerekmektedir. Bunu saglamanin yolu ise konunun bilimsel anlamda detayli olarak
incelenmesidir. Aile isletmeleri alanindaki bilimsel ¢alismalar incelendiginde,
yonetimin devri konusunun %19,5’luk bir oran ile yazilmis olan makalelere en c¢ok
konu olan baglik oldugu gorilmektedir. Bunun temel nedeni aile isletmelerinde
stirekliligin saglanmasi i¢in en kritik faktoriin yonetimin devri konusu olmasi olarak
ifade edilmektedir.?> Ancak bu gercek acikca bilinmesine ve aile isletmeleri yazinmn
onemli kismini olusturmasina ragmen hala yonetimin devri konusunda kabul gérmiis bir
teori ortaya ¢cikmamistir. Yonetimin devrinin bir siire¢ oldugu, siirecin agamalarinin her
birini etkileyen farkli kriterler oldugu, basar1 ve basarisizlig1 ortaya ¢ikaran etkenler
hakkinda ¢esitli ¢alismalar olmasina ragmen biitiinciil bir teori ortaya

konulamamlstlr.123

120 ansberg, p.120

12| ansberg, p.119

122 3ess H. Chua, James J. Chrisman, Pramodita Sharma, “Succession and Nonsuccession Concerns of
Family Firms and Agency Relationship with Nonfamily Managers”, Family Business Review, Vol.16,
No. 2, June 2003, p.90-91

123 Sharma vd, “Succession Planning as...”, p.1.
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Kavramsal olarak organizasyonlarin belirli bir yasam dongiisii gecirdikleri
diistiniilmektedir. Yonetim ve organizasyon literatiiriinde genel kabul gormiis orgiitsel
yasam dongilisii modelleri, isletmelerin kurucu girisimcinin yonetsel kapasitesinin
Otesine gecerek gelistiklerini varsaymakta ve isletme sahipligi ile yonetimi konularini
birbirinden ayr1 tutmaktadir. Bu tiir modellerde tipik olarak isletmelerin yeni nesillere
devredilmesi meselesi gibi aile isletmeleri igin hayati 6neme haiz bir konu modellerde
g6z ardi edilmektedir.** Oysaki yonetimin yeni nesillere devredilmesi meselesi, aile
isletmelerini ayricalikli kilan temel karakteristik 6zelliklerden birisidir. Pek c¢ok aile
isletmesi tanimi igerisinde yOnetimin yeni nesillere devredilmesi konusunu
barindirmakta ve hatta bazi bilim insanlart isletme yonetimi aile iginden en azindan
birinci nesilden ikinci nesle devrolmadik¢a o isletmeyi aile isletmesi olarak kabul

etmemektedir.

Ik kez Kepner (1983) aile isletmelerinin pek ¢ok alt sistemden olusan bir sistem olarak
ele alinmasi gerektigini belirtmistir. Aile isletmeleri sistem yaklasimi ile ele alindiginda
onu olusturan alt sistemler (6rnegin isletme ayr1 bir alt sistem, aile ayr1 bir alt sistem,
kurucu ayr bir alt sistem) onem kazanmaktadir. Boylece her bir alt sistemin kendisine
has oOzellikler1 ve kiiltiiri oldugu, her bir alt sistemin kendi yasam dongiisiinde
ilerledigi, her bir alt sistemin kendi alt sistemleri oldugu ve en onemlisi her bir alt
sistemin birbirinden 6nemli diizeyde bagimsiz oldugu gercegi gézden kagirilmayacaktir.
Ayrica bu alt sistemlerin birbirleri arasinda rekabet ve gatisma veya isbirligi ve sinerji
ortaya ¢ikmasi ihtimali de oldukca yiiksektir.'?> Kepner (1983) bu bakis acisi ile aile
isletmeleri ¢alismalarinda aile ile isletmenin karsilikli etkilesimlerini dikkate alan
“birlikte evrim” yaklagimini 6nermistir ve son yillarda bu bakis a¢is1 yaygin bir sekilde

kabul gérmiistiir.

Barnes (1988), isletmelerin 6nemli biiyiime asamalarindaki yagsam dongiisii gecislerini
incelemis ve isletmenin devri ile ailede yonetimin devri arasindaki farklara dikkat
cekmistir. Isletmenin devri isletme yapisina degisiklik getirirken, ailenin yonetimi devri
birinin yerini devretmesi veya ¢ocugunun isletmeye girigini gerektirir. Morris (1997)

gecislerin ailede ve isletmede ayni anda oldugu sirada stresin arttigini ve her iki

124 Michael H. Morris, Roy W. Williams, Deon Nel, "Factors influencing family business succession",
International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, Vol. 2, No.3, 1996, p.68

12 Elaine Kepner, “The Family and the Firm: A Coevolutionary Perspective”, Organizational Dynamics,
Vol. 12, No. 1, Summer 83, p. 58-59.
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sisteminde kendi sistem sinirlarint korumak icin degisime daha ¢ok direng gosterdigini

belirtmektedir. 2

Aile isletmeleri kurucu ydnetici is basinda oldugu siirece nispeten duragan sistemlerdir.
Ancak bir aile iiyesinin iist kademelerde bir pozisyona gecmesi veya kurucunun
isletmede c¢alismayr birakmaya karar vermesi ile bu sistem diizensizlesmeye
baslamaktadir. Bunun sonucunda da isletmede calisan aile iiyeleri ile profesyonel
acisindan anlam karmasasi ve ¢atisma ortami dogabilmektedir. Bu siirecin devami ise
genellikle sagliksiz yonetilmekte ve dolayisi ile karmasiklasarak tamamlanamamaktadir.
Beckhard ve Dyer (1983) basarili adaptasyon siirecinin hem isletme i¢i kosullardan
(olgunluk asamasi, ekonomik gii¢c) hem de aile dinamiklerinden (ailenin yakinlhigi, aile
tiyeleri aras1 baglilik, kardesler arasi1 ¢ekisme, aile iiyelerinin finansal durumlari gibi)

etkilendigini belirtmektedirler.**’

Yonetimin devredilmesi siirecinde isletmenin kendisi ve ailenin yonetimindeki gegis
donemleri de basariyr etkilemektedir. Isletme kendi icinde orgiitsel yapilar, &diil
sistemleri, kiiclilme ¢abalar1 arasinda gecis yaparken, aile yonetimini olusturan ekipte
isletme sahibinin esinin 6liimii, aileye yeni bir damat gelmesi veya 6n planda olan
evladin hosnutsuzlugu veya isten ayrilmasi gibi gec¢is donemleri yasiyor olabilir. Barnes
ve Herson (1976) bu tiir ge¢is durumlarinda en basarili sonuglarin aile yonetiminde
meydana gelen gegislerle, isletmede meydana gelen gecislerin ¢akigsmasi durumu veya
tam tersi durumlarda ortaya ¢iktigini belirtmektedirler. Ciinkii bu durumda ailenin alt
sistemleri ile isletmenin alt sistemleri arasinda gecislerle ilgili karsilikli intibak

saglanmasi miimkiin olmaktadir. *®

Tiim bu karmasik yapinin iginden basari ile cikilabilmesi i¢in devir siirecinin tiim
asamalarinin farkinda olmak ve her bir asamadan basari ile ¢ikabilmek icin devir plani
dogrultusunda hareket etmek gerekmektedir. Bu nedenle asagida devir siireci ve devir

plan1 konular1 incelenecektir.

126 Michael H. Morris, Roy O. Williams, Jeffrey A. Allen and Ramon A. Avila, “Correlates of Success in
Family Business Transitions”, Journal of Business Venturing, Volume 12, No. 5, September 1997, p.389
27 Morris vd., p.69

128 Morris vd., p.69
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1.6.3.1. Devir Siireci

Genel olarak aragtirmacilar arasinda yonetimin devrinin bir siire¢ olduguna dair goriis
birligi vardir. Davis ve Harveston (1998) yonetimin devri konusunda ilk nesil olan
isletme sahiplerinin énemli rolleri oldugunu belirtmekte, ayrica yonetimin devredilmesi
siireci basladiginda ailenin de bu silirece Onemli diizeyde etki ettigini ifade
etmektedirler.® Yonetimin devri konusunun agiklanmasma pek ¢ok calismasi ile
katkida bulunmus olan Handler (1994) ise bu siirecteki kalitenin bireysel ve iliskisel
etkiler altinda sekillendigini ve baba-ogul arasinda roller konusunda karsilikli

mutabakat gerektirdigini belirtmektedir.

Devir planlamasi birgok faaliyeti igeren ve bu faaliyetleri ayr1 ayr1 degerlendiren uzun

donemli bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir.**

Devir plani, potansiyel varis havuzunun
olusturuldugu, bu dogrultuda varisin se¢ildigi ve secim kararimin diger yoneticilere
bildirildigi bir siirectir.*! Dolayist ile devir siirecinin asamalarmin bilinmesi ve devrin
sadece yonetimin bir nesilden diger nesle gecisin gergeklestigi donemden ibaret
olmadigmin fark edilmesi &nemlidir. Isletmenin bir nesilden digerine gectigi devir

stireci aile isletmesinin karsilastig1 en kritik konulardan birisidir.

Aile isletmelerinde yonetimin yeni nesillere devri siireci, hem ona Onciiliilk eden ve
yolunu acgan kosullari, hem de sonuglarina ve siirece dahil olan gesitli taraflar a¢isindan
uygulamalarini igeren dinamikleri kapsamaktadir. Bu taraflar igletme i¢inde ve disinda
olan aile tiiyeleri, aile-dis1 calisanlar, kurucu, miisteriler, tedarik¢iler gibi pek c¢ok
gruptan olusabilir. % Bireysel gecisler sadece her bir asamanin uzunlugu ile degil, ayn1
zamanda asamalarin ne denli iyi planlandigi, mevcut lider ile varis arasinda zaman
icinde catisma olup olmamasi, aileden olan calisanlarla aile-dis1 calisanlar arasinda
meydana gelen catismalar, yonetsel rollerde meydana gelen degisimler ve gegcis
siirecinin nihai kolaylig: ile karakterize edilebilir.*® Dolayist siire¢ daha karmasik bir

hal almaktadir ve devrin basarili olabilmesi i¢in silirece dahil olan tiim taraflarin siirece

129 Robert H. Brockhaus, “Family Business Succession: Suggestions for Future Research”, Family
Business Review, Vol.17, No. 2, June 2004, p.169

130 Sharma vd, “Succession Planning as...”, p.2

131 Sharma vd, “Succession Planning as...”, p.3

32 Morris vd., p.70

133 Morris vd., p.69-70
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katkida bulunmasmin ve siliregten asgari diizeyde memnuniyetlerinin saglanmasi

gerekmektedir.

Yonetimin bir sonraki nesline devri ile ilgili olarak pek ¢ok arastirmaci birbirlerine
temelde benzer nitelikte olmakla beraber farkli asamalardan olusan siiregler
tamimlamistir. Ornegin Churchill ve Hatten (1987) ailede baba-ogul arasindaki devir
stirecini (1) aileden, sadece isletmenin kurucusunun ydnetimde oldugu sahip-yonetici
asamasi, (2) evladin isi 6grendigi yetistirme ve gelisim asamasi, (3) baba-ogul arasinda
isbirligi asamast ve (4) varise giiciin devredilme asamasi olarak belirtmislerdir.
Longenecker ve Schoen (1978) ise bu siireci soyle siralamiglardir: (1) is-Oncesi asama:
varisin isletme ile ilgili sadece bazi konularin pasif olarak farkinda oldugu asama, (2)
giris asamasi: heniiz isletmede calismaya baslamamasina ragmen aile ve
organizasyonun {yeleri tarafindan varisin geleceginin dillendirilmeye basladig1 asama,
(3) fonksiyonel giris agsamasi: varisin yari-zamanli olarak isletmede ¢alismaya basladigi
asama, (4) fonksiyonel asama: varisin isletmede tam zamanli olarak ¢alismaya basladigi
asama, (5) ileri fonksiyonel asama: varisin yonetsel sorumluluklar almaya basladig:
asama, (6) erken devir asamasi: varisin lider varsayildigi asama, (7) olgun devir
asamast: varisin isletmenin fiili lideri haline geldigi asama."® Buna gore devir siirecinin
aslinda isletmenin kurulusunun ardindan varligini uzun dénem devam ettirme niyetinin
ve belirtilerinin ortaya ¢iktigi donemden itibaren basladigi ve varisin isletmenin tam
anlamiyla her konuda giicli devralarak liderlige gectigi asamaya kadar devam ettigi
belirtilebilir. Aile isletmesinin kurucu/ydneticisi olan kisi veya isletmeyi yoneten ikinci
veya tgiincii kusak nesiller isletmenin varliginin devaminin saglanabilmesi i¢in siireci

titizlikle yiirtitmelidirler.

Handler (1994) yonetimin devri siirecinde aile liyelerinin spesifik roller tistlendiklerini
ve gecisin ¢esitli asamalarinda bu rollerin farklilastigini belirtmektedir. Ayrica basarili
devir icin karsilikli mutabakat saglanan bir rol diizenlemesi gerektigini belirtmektedir.
Ornegin isletmenin su an iist yonetiminde olan nesil “yegane idareci” konumundan
“hiikimdar” konumuna, ardindan “denet¢i/yetki devreden” konumuna sonrada
“danisman” konumuna gecebilir. Tiim bunlar olurken, ailenin gelecek nesli temsil eden

tiyesi ise “sifir rol” konumundan “yardimc1” konumuna, ardindan “yonetici” konumuna,

3% Wendy C Handler; "Succession in Family Business: A Review of the Research”, Family Business
Review , Vol.7, No.2, 1994, p.135
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oradan da “lider, karar verici konumuna” gecebilir. Bunun yam sira gelecek neslin
iistlenecegi rollerin kendinden once gelen kusaklarin rollerine gore sekillenmesi
yoniinde bir egilim oldugunu belirmektedir.”*® Devir siirecinin her iki tarafinda da yer
alan bireyler icinde bulunduklar1 rollerin gereklerini anlamali ve siireci basariya

ulagtiracak sekilde sorumluluklarini yerine getirmelidirler.

Morris, Williams ve Nel (1996) aile isletmelerinde yonetimin devri slirecinin bagarisini
etkileyen faktorleri inceledikleri ¢calismalarinda oncelikle yazini incelerek gecis siirecini

etkileyen kriterleri temel olarak {i¢ gruba ayirarak asagidaki gibi siralamigladir:

(1) Varislerin hazirlanmasi
a. Formal egitim
b. Mesleki egitim (training)
c. Is deneyimi (isletme disinda)
d. Isletmede galismak i¢in motivasyon
€. Yapilan hazirlikla ilgili igsel algilama
(2) Aile tiyeleri ile isletme tiyeleri arasindaki iliskiler
a. lletisim
b. Giiven
c. Baglilik
d. Sadakat
e. Aileici kargasa
f. Kardesler arasi rekabet
g. Kiskanglik / darginlik
h. Catisma
I. Paylasilan degerler ve gelenekler
(3) Planlama ve kontrol faaliyetleri
a. Yonetimin devrinin planlanmasi
b. Vergi planlamasi
c. Aile dis1 yonetim kurulu tiyelerinin olmasi
d. Aile isletmesi danismanlarinin kullanilmasi
(]

. Aile konseyinin olusturulmasi.

35 Morris vd., p.70
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Morris, Williams ve Nel (1996) yukarida siralanan kriterleri ele alarak ikinci nesle
devrolmus ve basar1 ile yonetilen aile isletmelerinde yaptiklar1 alan arastirmasi
sonucunda basarili devir siirecini etkileyen temel faktorler olarak sunlar1 tespit

etmislerdir:

(a) Varisin hem formal egitim hem de mesleki deneyim anlaminda iyi yetismesi ayrica

isletmede en alt kademeden baslayarak uzun yillar ¢alismis olmasi,

(b) Aile i¢i iligkilerin olumlu olmasi, c¢atismalarin ve husumetlerin smirli kalmasi,

yiiksek diizeyde giiven saglanmasi ve paylasilan ortak degerlerin olmasi

(c) Isletmede vergi planlamas1 yapilmasi ve formal olmasa bile ydnetimin devri ile ilgili

planlama yapilmasi.

Yonetim kurulu ve danigsmanlar bu silirece etki eden faktorler olarak tespit

edilmemislerdir.

Yonetimin devri siireci pek ¢ok kriterden etkilenen karmasik bir siirectir. Dolayisi ile bu
siirecin basariya ulagsmasi i¢in ciddi bir ¢caba gerekmektedir. Ancak yonetimin devrinde
basarili olmanin 6n kosulu siirecin titizlikle planlanmasidir. Siirecin planlanmasi
baslangi¢c noktasinin ve hedefin iyi belirlenmesini saglayacak ve asamalar arasinda
gerceklestirilen faaliyetlerin siirece olumlu katki yapmasini saglayacaktir. Bu nedenle

asagida devir plan1 konusu incelenecektir.
1.6.3.2. Devir Plam

Yapilan ¢alismalar aile isletmelerinin stirekliligini etkileyen en Onemli faktOriin
yonetimin devri siirecinin planlanmasi oldugunu gdstermektedir. Yonetimin devri
siirecinin planlanmasi “aile uyumunun saglanmasi ve isletmenin varligmmin gelecek
nesiller tarafindan da siirdiiriilebilmesi i¢in gerekli hazirliklarin yapilmasi” anlamina
gelmektedir. Bu hazirliklar hem ailenin hem de isletmenin gelecekteki ihtiyaglar1 goz

Oniine aliarak yapllmahdlr.136

Yonetimin devrinin planlanmasi, yonetim kontroliinlin bir aile {liyesinden digerine

gecisini kolaylastiran resmi bir siirectir. Devir planlamasi Oncesinde, sirasinda ve

136 | ansberg, p.119
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sonrasinda hazirliklar gerektirir. Ardilligin, zamanlamanin, teknigin ve iletisimin
devamliligin1 gosteren devir silirecini tanimlamak i¢in bayrak yarisi benzetmesi

yapllmatktaldlr.137

Devir planlamasi farkli bilesenlere sahip bir siirectir. Bu bilesenlerin en Onemlileri

sunlardir:*®

e Devralacak kisinin secilmesi ve egitilmesi,
e Devir sonrasi isletme i¢in stratejik plan ya da vizyon belirlenmesi,
¢ Gegmis yoneticinin roliiniin belirlenmesi,

e Onemli paydaslarla kararin paylasiimast.

Yukarida siralanan bilesenlerin isletmenin gelecegine yon verecek nitelikte oldugu
goriilmektedir. YoOnetimi devralacak varisin secimi ve egitimi devir planmin kritik
bilesenlerinden birisidir. Aile isletmelerinde genel olarak en biiyiikk ve erkek evladin
yonetimi devralmasi yoniinde bir egilim s6z konusudur. Ancak en biiyiik ve erkek evlat
her zaman icin isletmenin varligim basariyla siirdiirecek kisi olmayabilir. Bu kisi
isletmeye liderlik etmekten farkli konularda yetenegi olan bir kisi olabilir veya yonetimi
devralmak konusunda isteksiz olabilir. Boyle bir durum s6z konusu olmasina ragmen
yine de yoOnetim bu kisiye devredilir ise isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak
miimkiin olmayabilir. Bu nedenle yoOnetimi devralacak kisinin se¢imi titizlikle
yapilmalidir. Varis se¢ciminde akrabalik derecesi, cinsiyet, yas gibi kriterlerin 6tesine
gecilerek hem yetenekleri hem egitimi uygun olan hem de yonetimi devralmaya istekli

olan kisilerin secilmesi gerekmektedir.

Devir sonrasinda yeni yonetici ile hayatina devam edecek igletme i¢in yeni bir stratejik
plan yapilmahdir. Isletmeyi kuran girisimcinin i¢inde bulundugu kosullar ve hedefleri
ile, artik biliylimiis ve yeni bir lidere devrolmus isletmenin i¢inde bulundugu kosullar ve
hedefleri birbirinden farklidir. Isletmenin siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi icin,
yonetimi devralan varis, isletmenin gelecekteki yonelimine iliskin bir vizyon belirlemeli
ve bu dogrultuda stratejik plani hazirlamalidir. Bunu bagarabilmesi ise hem egitim hem

de tecriibe olarak donanimli olmasina baglidir.

37 Sharma vd, “Succession Planning as...”, p.1
138 Sharma vd, “Succession Planning as...”, p.3
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Devirin basarili olabilmesinin 6nemli kosullarindan ve devir planinin 6nemli
parcalarindan birisi de yonetimi devreden kisinin durumudur. Yonetimi devreden
kisinin konuda istekli olmasi, devir sonrasinda bulunacagi konumla ilgili aile ve isletme
icinde goriis birligi saglanmis olmas1 ve kisinin bunu kabul etmis olmasi, sonrasinda da

konumuna uygun davranmasi gerekmektedir.

Son olarak da yonetimin varisinin kim oldugunun, bu kisinin aile ve isletme tiyeleri
tarafindan kabul gordiigiinlin ve ge¢cmis yoneticinin isletmedeki yeni konumunun,
devirden etkilenen tiim paydaslara duyurulmasi gerekmektedir. Boylelikle hem
paydaslar hem de yonetimi devralan kisi ileride yasanma ihtimali olan karmasalardan

kurtulmus olurlar.

Devretme kagmilmaz bir olgu olmasina ragmen, devretme planlar1 pek c¢ok aile
sirketinde “tabu" olarak algilanir. Kurucunun kendi O6liimiinii animsatan devretme,
kurucunun giicii elden birakma isteksizligi, cocuklari arasinda bir se¢cim yapma
zorunlulugu ve nesiller arasi rekabet duygulari nedeniyle devretme plani oldugundan
daha zor hale gelir.™®® Giiniimiizde kurumsallagsmay1 basarmis isletmeler devir
konusunun  6neminin  farkindadir ve bu siireci devir plam1  dahilinde
gerceklestirmektedirler. Ayrica heniiz biliyiik 6lcege ulasmamis veya kurumsallagsmasini
tam olarak tamamlamamis isletme sahiplerinin de bazen bilingli, bazen bilingsiz bir
sekilde devri planli bir sekilde yiiriittiikleri goriilmektedir. Ornegin ticaret yetenegi ve
kiiltiirii ile in kazanmis bir sehir olan Kayseri’de ge¢mis yillardan gelen bir varis
yetistirme gelenegi vardir. Ailenin erkek cocuklari, kiiclik yaslardan itibaren isletmede
caligmaya baslamakta, ticaret yetenegi olan c¢ocuklarin isletmede c¢alismaya devam
etmesi saglanmakta, ticaret yetenegi olmayanlar ise bireysel olarak meslek sahibi
olmaya (doktorluk, avukatlik, eczacilik gibi) yonlendirilmektedir. Ancak tiim Diinya’da
ve Tiirkiye’de hala devir siirecinin 6neminin farkinda olmayan pek cok aile isletmesinin
varhigini istatistikler géstermektedir. Bu nedenle devir konusu hem bilimsel olarak hem
de uygulamaya yonelik olarak iizerinde daha uzun yillar ¢alisilmasi gereken bir konu

olarak goziikmektedir.

139 Jeffrey M Cohn, Rakesh Khurana and Laura Reeves, “Growing Talent as if Your Business Depended
on it”, Harvard Business Review, Vol. 83, No.10, 2005, p.65



IKINCi BOLUM
AILE iISLETMELERINDE “AiLE” DEGISKENI
2.1. ORGUT ARASTIRMALARINDA iHMAL EDILEN BiR DEGIiSKEN “AiLE”

Aile igletmelerinin 6nemini vurgulayan c¢aligmalar, ailenin isletmenin faaliyetleri ve
performansi {izerinde 6nemli derecede etkisi oldugunu belirtmektedirler. Bu nedenle
eger aile isletmeleri konusunda ¢alisan aragtirmacilar ¢aligmalarinda aileyi bir degisken
olarak ele almazlar ise, anlamaya ¢alistiklar1 orgiitsel yapinin énemli bir parcasini goz

ard1 etmis olacaklardir.

Aile, 6zlinde anne-baba ve cocuklarindan olusan, duygusalligin hakim oldugu, kan
baginin belirleyici oldugu, karsilikli korumanin 6ne ¢iktigi, toplumun en kii¢iik sosyal
yapt tasidir. Karsi cinsten iki insanin evlenmeleri ile olusan bu sosyal yapi, kendisine
has bir yasam bigimine sahiptir. Evlenen iki kisinin kendi yetisme dénemlerinden elde
ettikleri deneyimler bu yeni yasam bi¢iminin olusmasinda belirleyici olur. Boylece aile,
toplumun temel yapi tas1 olarak kendisine has gelenegini, kiiltiiriinii olusturur ve
topluma bu anlamda katki saglar. Temel gorevi, varligini, birligini, siirekliligini
saglamak olan aile, cocuklarin1 en iyi bicimde yetistirmek suretiyle hem kendi
gelecegini saglama almaya calisir ve gbrevini yerine getirir, hem de toplum i¢indeki
roliinli oynamaya calisir. Ailenin ekonomik olarak gec¢imini siirdiirmesi, aile

iyelerinden birinin herhangi bir is ile ugrasmasi ile olur.**

Isletmeler genellikle risk almaya istekli bir girisimci tarafindan kurulurlar. Girisimsel

olaylarda, girisimci merkezi ve hayati bir oyuncudur ancak resmin tamamina

141

bakildiginda aslinda sadece bir pargasi oldugu goriilmektedir.” Bu tiir isletmeler

Onceleri aileden ¢ok, girisimcinin etkisi altinda iken zaman igerisinde isletme ile beraber

10 flhami Findikel, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Alfa Yaynlari, Istanbul, Eyliil 2008,
s.19.

141 Ramona K. Zachary, “The importance of the family system in family business”, Journal of Family
Business Management, Vol.1, No.1, 2011, p.27
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girisimcinin ailesi de biiylimekte, esi, cocuklari, kardesleri, yegenleri gibi akrabalik
baglar1 ile bagh olduklar kisiler isletme igerisinde yer almaya baslamaktadir. Isletmenin
aile isletmesine doniismesi de bu sekilde gergeklesmektedir. Isletmenin faaliyette
bulunma ve varligini siirdiirmek konusundaki amagclari ile aile iiyelerinin amaglari
karsilikli etkilesim icerisinde olmaktadir. Isletme artik ailenin gelecegine katki saglayan

bir kurum haline doniismektedir.

Aile, girisimsel davranisin ortaya ¢ikmasini ve siirdiiriilmesini saglayacak giicleri bir
araya getirir. Aile isletmesi kavramlastirilirken, aile iiyeleri tarafindan yiiriitiilen
karmagik ve dinamik yap1 olmasi nedeniyle ¢ok disiplinli ve kapsamli bir bakis agisiyla

142

ele alinmalidir.™ Aile isletmeleri ¢alismalarinin son yillardaki gelisimi bu bakis agisi

dogrultusunda gergeklesmektedir.

“Aile” birey, grup ve orgiit diizeyinde davranisi etkilemektedir. Bu nedenle orgiitsel
aragtirmalarda bir degisken olarak ele alinmasi gerekmektedir. Her ne kadar is-aile
konularinda ¢ok sayida arastirma yapilmis olsa da, bu ¢alismalar is ile aileyi birbirinden
bagimsiz konular olarak ele almaktadir. Aile isletmeleri s6z konusu oldugunda
bireylerin bir rolden digerine geg¢isleri giindeme gelmektedir. Aile ile is sisteminin
ortlistiigli ve hatta nerdeyse esbicimli oldugu Orgiitsel yasama ragmen, Orgiit
arastirmalarinda aile degiskeni hep thmal edilmistir. Oysaki “aile isletmesi” kavrami
orgiitsel yapilar icginde, isletmelerin ve isletmelerdeki aktorlerin ailesel iliskilerden

etkilendikleri tlirdeki yapilari ifade etmek i¢in kullanilan bir kavramdur.**®

Dyer (2003) yonetim alaninin once gelen dergilerinden Academy of Management
Review (AMR) ve Academy of Management Journal(AMJ) dergilerinin cesitli
sayilarinda igerik analizleri yaparak gerceklestirdigi incelemede, AMR’da yer alan 59
makalenin hi¢ birinde ailenin bir degigken olarak incelenmedigini, AMJ’da yer alan 69
makalede i¢indense sadece bir makalede aile degiskeninin, isletme davranisimi analiz

ederken bir degisken olarak kullanildigini tespit etmistir.

Dyer (2003) arastirmacilarin uzun zamandir aile isletmelerinin performanslari ve etkin
organizasyonlarla iliskilendirilmis degiskenlerle bu denli ilgili iken, “aile” degiskeninin

caligmalarda g6z ardi edilmis olmasinin en temel nedeninin; aile iligkileri gibi 6znel bir

142 7achary, p.26
3 Dyer, p.402
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kriterin, rasyonel biirokratik modellerin ortaya ¢ikmasma neden olarak iyi is

modellerine zit diismesi oldugunu belirtmektedir.

Orgiitsel arastirmalardaki egilimler ve cesitli faktdrler géz oniine alindiginda orgiitleri
inceleyen arastirmacilarin  genellikle c¢alismalarint  su  iki temel varsayima

dayandirdiklar goriilmektedir:***

(1) Bir organizasyonun tiyeleri birbirlerine kan bagi ile bagh degildir ve olmamalidir

ve dolayist ile,
(2) Aile iliskileri isyerindeki iligkileri onemli diizeyde etkilemez.

Bu varsayimlarin yanlis oldugu aciktir ve gilinlimiizde aile iliskilerinin
organizasyonlarda ne denli etkili oldugunu anlamaya imkan saglamamaktadir. Son
yillarda yapilan ¢alismalar gostermektedir ki, aile isletmeleri tiim diinyada ekonomiye
yon vermektedir. Glinlimiizde aile isletmelerinin Orgiitsel yasamda baskin oOrgiitsel
model oldugu diisiiniiliir ise, cevaplandirilmasi gereken temel soru, mevcut yonetim
teori ve  uygulamalarmin  bu  tir  Orglit modellerine  genellestirilip
genellestirilemeyecegidir. Aile isletmelerini dikkate alan az sayida calisma
incelendiginde, ailenin isletmenin davraniglar1 iizerindeki etkisinin 6nemli oldugu
gérﬁlmektedir.145 Aile, yazinda girisimsel davranis ya da deneyim olarak tanimlanan
davraniglarin yaratilmasi ve devam ettirilmesi noktasinda olduk¢a 6nemli ve temel bir
bilesendir. Aile sermayesi, yani isletmenin sahibi olan aile iiyelerinin toplam kaynaklari,
isletmenin kisa donemde basarisint ve uzun donemde siirdiiriilebilirligini saglar ve

destekler.'4®

Dolayist ile orgiitleri inceleyen arastirmacilar aile de§iskenini aragtirmalarina dahil
etmezler ise, anlamaya calistiklar orgiitlerin davranigini etkileyen dnemli bir boyutu

gbz ard1 etmis olacaklardir.*’

Ancak aile degiskenin 6l¢iilmesi olduk¢a zordur ve son
yillara kadar bu degiskene yonelik gecerli 6lglim araglart ortaya konulamamistir. Bu
durumda giliniimiizde halen aile isletmeleri calismalarinda bu degiskeni goz ardi

edilmesine neden olmaktadir.

1% Dyer, p.403
% Dyer, p.403
146 7achary, p.27
Y7 Dyer, p.404
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2.2. AILE SISTEMININ AILE iISLETMESINE ETKISI

Ailelerin, girisimcilige olan etkilerinin fark edilmesiyle aile isletmeleri konusunda
calisanlar aile ile isletmeyi bir arada ele alan kapsamli c¢alismalar yapmaya
baslamiglardir. Habberson ve Williams (1999) alanda eksik olan, teori temelli bir
yaklasimla ailenin igletmeye olan etkisini irdeleyebilmek amaciyla “Ailesellik”
kavramini O6ne siirmiislerdir. Arastirmacilarin ¢ikis noktasi aile isletmesinin
performansini agiklamak ve analiz etmek igin bu tiir isletmeleri etkileyen tiim faktorleri
kapsayan anlamli bir modelin olmayisidir. Habberson ve Williams (1999) Aileselligi
Kaynak Temelli Yaklasima dayandirarak “bir aile isletmesinde aile, ailenin {iyeleri ve
isletme arasindaki sistem etkilesimlerinin sonucu olarak ortaya ¢ikan nadir kaynaklar

demeti” olarak tanimlamaktadirlar.**®

Bu kapsamda 6nce Kaynak Temelli Yaklagimu,
ardindan bu yaklasim cergevesinde aile isletmeleri icin rekabet iistiinliigii saglayacak bir

kaynak olarak “Ailesellik” kavrami incelenecektir.
2.2.1. Kaynak Temelli Yaklasim

Kaynak temelli yaklasim igletmenin kaynaklarina geleneksel bakis agisindan farkli bir
aciyla bakmaktadir. Barney (1991) bu yaklasimi isletmenin igsel kaynaklari ile
performansi arasindaki iligkiyi inceleyen bir yaklagim olarak ifade etmektedir. Bu
yaklasima gore rekabet lstiinliigli elde etmeyi saglayacak kaynaklari ayirt etmek
miimkiindiir ve isletme ile ilgili temel meseleleri aciklamak konusunda oldukga genis

bir perspektif sunmaktadir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii elde etmelerinde kaynaklarm 6nemi
1960’1 yillardan itibaren stratejik yonetim arastirmalarimin temel konularindan birisi
haline gelmistir. Sekil 2.1°de goriilen model bu konudaki ¢alismalara temel ¢erceveyi
olusturmaktadir. Buna gore, isletmeler dis c¢evredeki firsatlar, i¢ ¢evredeki
ustiinliiklerini kullanarak degerlendirdikleri, dis ¢evredeki tehditleri etkisiz hale
getirdikleri ve i¢ c¢evrelerindeki zayifliklariin {istesinden geldikleri siirece,

siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde edebilirler.**°

148 Habberson ve Williams, p.3
9 Jay Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management,
Vol.17, 1991, p.99
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Sekil 2.1. Kaynak Temelli Yaklasim ve Endiistri Cekiciligi Modeli

IC CEVRE ANALIZI DIS CEVRE ANALIZi
USTUNLUKLER FIRSATLAR
ZAYIFLIKLAR TEHDITLER
KAYNAK TEMELLI REKABET AVANTAIJI iCIN
YAKLASIM CEVRESEL MODELLER

Kaynak: Jay Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management,
Vol.17, 1991, p.100

Rekabet avantaji geleneksel olarak isletmenin rekabet ettigi is alaninda olusturdugu
rekabet stratejisine iliskin bir kavram olarak algilanmaktadir. Porter, rekabet
stratejisinde endiistri yapisinin incelenmesi yolu ile (Rekabette Bes Gilic Modeli)
isletmenin giiclii ve zayif yanlarina gore, bu giiclere kars1 defans olusturacak sekilde
veya endiistride bu giiglerin en zayif oldugu pozisyonu bulmak suretiyle rekabet
avantajinin  olusturabilecegini ileri siirmektedir. Bu anlayisin  devami olarak
nitelendirilebilecek Boston Danigsma Grubunun yazina sundugu yaklasim ise rekabet
avantajinin kritik unsurunu isletmenin giicliiliigliniin gostergesi olan kaynaklar ve pazar
pay1 olarak ifade eder. Buna gore isletme diizeyinde stratejik avantaj farkli, birbirinden

bagimsiz, otonom is alanlarinin toplamindan olusan portfdy yonetimine baglldlr.150

Kaynak temelli yaklasim isletmeleri ¢ok farkli kaynak ve kabiliyetlerin toplam1 olarak
gormektedir. Buna gore hicbir sirket birbirinin aynist degildir ¢linkii higbir sirket
birbirinin ayni1 olan deneyimlerden ge¢mez, ayni varliklara ve oOrgiit kiiltliriine sahip
olamaz. Bu varlik ve yetenekler, isletmelerin fonksiyonel faaliyetlerini ne denli etkin ve

verimli gergeklestirdiklerini belirler. Eger bir isletme kendi sektorii ve stratejileri i¢in en

150 Refika Bakoglu, “Kaynak bazli firma teorisi kapsaminda degisen rekabet avantaji kavram ve anlayisi”,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 32(1), Nisan 2003, p. 65-66
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lyi ve en gerekli kaynaklara sahip ise, bu mantiki c¢ergeveyi takip ederek basariya

ulasabilir.*

Kaynak temelli yaklasim sadece isletme igine bakarak isletme kaynaklarina
odaklanmaz. Isletmenin i¢ ¢evre analizi, dis cevre analizi ve rekabet c¢evresini
birlestirerek icsel ve digsal perspektifleri biitiinlestirmektedir. Bu yaklasim isletmeye
0zgii yetenek ve kaynaklarin 6nemini vurgularken rekabet ¢evresini de kapsamina alir.

Kaynak ve yetenekler isletmenin rekabet pozisyonunun merkezindedir.'*?

Bu bakis acisina gore, isletmeler icin nerede rekabet edilebilecegini se¢gmek onemlidir,
fakat bunun i¢in evrensel bir yasa yoktur ve hicbir pazar diger bir pazardan devamli
surette daha karli degildir. Benzer sekilde, isletmenin giicii énemlidir, ancak giicli
kaynaklara sahip isletmelerin her zaman kazanacagina iliskin bir kural da yoktur.
Isletmelerin bu kaynaklardan yararlanmak icin dogru yeteneklere sahip olmasi
gerekmektedir. Stratejiye yonelik bu dinamik bakis acisina gore basarinin anahtari
kaynaklar ve uygun yeteneklerin dogru bilesimini saglayabilmektir, ¢iinkii bu
paradigmaya gore isletmeler; bilgi, rutinler ve oOrglitsel yetenekler temelinde rekabet
etmektedirler. Bu yaklasimda, Grant’in (1991) belirttigi gibi “bir birey i¢in beceri neyse
bir orgiit icin de yetenek odur”. Isletmeler birbirinden farklidir ve bu farkliliklar

temelinde rekabet ederler anlayisi hakimdir.'*®

Kaynak temelli yaklagima gore organizasyonlar aslinda kaynaklarin toplami olarak ele
alinabilir ve degerli, nadir, taklit edilemeyen ve ikame edilemeyen kaynaklar
isletmelerin rekabet istiinliigli yaratmalarinda temel faktorlerdir. Farkli bir ifadeyle
Kaynak Temelli Yaklagim, isletmelerin rekabet iistiinliigiinii pazar ve sektor kosullar
aracilifiyla degil, isletmenin kendi kaynaklari sayesinde elde edecegini ifade

etmektedir.*>*

Kaynak temelli yaklasimin temel varsayimlari sunlardir:'>

131 David Collins ve Cynthia A. Montgomery, “Competing on Resources: Strategy in the 1990°s”,

Harvard Business Review, July-August 1995,Vol.73, No.4, p.119

152 Collins ve Montgomery, p.121

153 Bakoglu, ss.68—69

14yéronique Ambrosini, “The Resource-Based View of the Firm”, Advanced Strategic Management: A
Multi-Perspective iginde, Ed. Mark Jenkins, Véronique Ambrosini, New York, 2007, p.134.

155 Ambrosini, p.132
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e Organizasyonlarin kaynaklar1 heterojendir. Yani isletmeler kaynaklari itibariyla

farklilagirlar ve kaynak 6zellikleri bakiminda asimetriktirler.

e Bu heterojenlik zaman igerisinde devamlilik gdsterebilir, yani kaynaklarin
transfer edilebilirligi sinirlidir. Kaynak temelli yaklasim kaynaklarin, isletmeler

arasinda hareketli unsurlar olmadiklarini ifade eder.

Kaynagin ne oldugu konusunda daha dogrusu herhangi bir sey olup olamayacagi
konusunda farkli goriisler s6z konusudur. Ornegin kaynak bir isletme icin iistiinliik
veya zayifliga neden olan herhangi bir sey olarak tanimlanabilir.**® Wernerfelt (1994)
kaynagi isletmede belirli bir zamanda var olan ve kalict olmayan maddi ve maddi
olmayan varliklar olarak tanimlanmaktadir. Daft (1983) isletme kaynaklarini, isletmenin
etkinlik ve verimliligini arttirmayr amaglayan stratejiler ilizerine diislinmesi ve bu
stratejileri uygulamasina olanak saglayan ve isletmenin kontroliinde olan varliklar,
yetenekler, orgiitsel siiregler, isletmeye atfedilenler, bilgi ve bilgi birikimi gibi unsurlar
olarak tanimlamaktadir.”> Barney (1991) kaynaklari, fiziksel kaynaklar (makine,
ekipman, binalar gibi), insan kaynaklar1 (bilgi birikimi, deneyim, ¢alisanlarin anlayislar
gibi), orgiitsel kaynaklar (6rgiit kiiltiirli, orgiitsel yapi, informal siiregler) ve finansal
kaynaklar (borclar, 6z kaynaklar gibi) seklinde smiflandirmistir. Maddi olmayan
kaynaklar taklit edilebilirligi diisiik kaynaklar olmalar1 nedeniyle, rekabet iistlinliigline

daha ¢ok katki saglayan kaynaklardir.

Kaynaklar1 tanimlamak igin pek ¢ok ifade kullanilmaktadir. Kabiliyetler, stratejik
varliklar, Orgiitsel yetenekler, temel yetenekler (eger kaynak, rekabet iistiinliigii

yaratabilen bir kaynak ise) kaynaklar1 tanimlamakta kullanilan ifadelerdir. 18

Buna gore
kaynaklarin ticareti yapilabilir ve isletmeye spesifik unsurlar degildirler ancak
kabiliyetler isletmeye Ozeldirler ve isletmede kaynaklarin kullanimini saglarlar. Bilgi
birikiminin igletmeye aktarilmasinda kullanilan igsel siiregler kabiliyetlere 6rnek olarak

verilebilir.

Amit ve Schoemaker (1993) kaynak ve kabiliyetlerin farkliligint = 6zellikle

vurgulamiglardir. Kaynaklar isletmenin sahip oldugu ve kontrol ettigi faktorlerin

156 Birger Wernerfelt, “A resource-based view of the firm”, Strategic Management Journal, VVol.5, No.2, ,
April/June 1984, p.172

57 Barney, p.101.

158 Ambrosini, p.135
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stoklaridir. Kaynaklar yine isletmenin sahip oldugu teknoloji, yonetim bilgi sistemleri,
tesvik edici sistemler, yonetim ve calisanlar arasindaki giiven gibi diger varlik ve
birlestirici sistemler sayesinde son iiriin veya hizmetlere doniistiiriiliirler. Bu kaynaklar
ticareti yapilan know-how (patent ve lisanslar gibi), finansal veya fiziksel varliklar
(milk, tesis ve ekipmanlar gibi) veya insan sermayesi olabilir. Kabiliyetler ise
isletmenin kaynaklarinin istenilen sonuglarin elde edilebilmesi amaciyla Orgiitsel
siirecler araciligiyla harekete gegirilmesi kapasitesini ifade eder. Kabiliyetler isletmeye
has, bilgi tabanli maddi veya maddi olmayan siireclerdir ve isletme kaynaklari

arasindaki karmasik etkilesimlerin sonucu olarak belirli bir zaman igerisinde gelisirler.

Benzer sekilde Makadok (2001) ise kaynaklarin; marka, patent, toprak ve lisans
sOzlesmeleri gibi gozle goriilebilir, ancak maddi olmasina gerek olmayan, ticarete konu
olabilen ve degerli olan varliklardan olustugunu, kabiliyetlerin ise, gozle
goriilemedigini, yani kesinlikle maddi olmayan bir 6zellige sahip oldugunu ve bundan

otiirii tam bir ekonomik degerlendirmeye tabi tutulamayacagini belirtmektedir.

Grant (2002) ise kaynaklarin maddi, maddi olmayan ve insan kaynaklar1 seklinde

siniflandirmaktadir. Grant tarafindan yapilan siniflandirma Tablo 2.1°de goriilebilir.

Kaynaklarin simiflandirilmasi konusunda farkli yaklasimlar s6z konusu olmakla birlikte
yapilan ayirimlar birbirinden ¢ok Onemli farkliliklar igermemektedir. Temel olarak
dikkate alinmas1 gereken hususlar rekabet {stlinliigii yaratmak konusunda kaynak ve
kabiliyetler arasindaki fark ve iligki; ayrica maddi kaynaklarin 6tesinde maddi olmayan
kaynaklarin (insan kaynaklari, orgiit kiltlirii ve itibar) rekabet iistiinliigii saglamak

konusunda daha etkili oldugudur.
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Tablo 2.1. Isletme Kaynaklarinin Siniflandiriimasi

Kaynaklar |

ilgili Ozellikler

| Temel Gistergeler

Maddi Kaynaklar (Tangible Resources)

-Borg / Oz sermaye Oran1

Finansal Firmanin  borglanma  kabiliyeti ve  yatinmlarimi | -Faaliyet Nakit
Kaynaklar | gerceklestirmek i¢in igsel fon yaratma giicii. Akiaglari/Serbest
Nakit Akiglart
-Fiziksel kaynaklar, firmanin diretim olanaklart seti ve
bunun maliyet pozisyonuna etkisinden olugur. -Duran  varliklarin  piyasa
. -Biiyiiklik / olgek, yer / konum, teknik karmagiklik ve | degerleri
Fiziksel 4 . oo o
Kaynaklar fabrika ve techizatin esnekligi _ o _ -Sermaye donaniminin kalitesi
-Yer ya da konum olarak bina ve arazinin alternatif | -Fabrikalarin 6lgegi
kullanimi1 -Sabit varliklarin esnekligi
-Hammadde rezervleri
Maddi Olmayan Kaynaklar (Intangible Reosurces)
-Patentlerin 6nemi ve sayisi
e e - . . .| - Lisansh patent ve teliflerden
-Fikri Miilkiyet Haklari: Patent portfoyii, telif ve ticari - .
.. saglanan gelirler
Teknolojik | sirlar vb. -Ar-Ge calisanlarinin toplam
Kaynaklar | -Yenilik¢i kaynaklar: Arastirma olanaklari, teknik ve galvank P
o personel igindeki orani
bilimsel konularda ¢alisanlar -
-Aragtirma olanagi sunulan
yer ve sayisl.
-Marka taninmislig
-Marka degeri
-Marka sahipligi yoluyla tiiketiciler nezdinde kazanilan | -Tekrar eden alimlarin yiizdesi
itibar -Uriin performansinin
-Tiiketicilerle kurulan iliskiler sonucu firmanin mal ve | kiyaslamali olarak dl¢iilmesi
itibar hizmetlerinin kalitesi ve glivenilirliginin sagladigi itibar (Tiketici derneklerinin

-Isletmenin; hammadde saglayanlar, banka ve finans
cevreleri, mevcut ve potansiyel calisanlarin da dahil
oldugu tiim tedarikgilerle, hiikiimet ve toplumla iliskileri
sonucu kazandigi itibar.

siralamalar1 vb.)
-Kurumsal itibar arastirmalari

Capital Dergisinin
“Tirkiye nin
En  Begenilen  Sirketleri”

aragtirmasi gibi

Insan Kaynaklari(Human Resources)

-Caliganlarin; egitim, staj ve deneyimleri konusunda firma
i¢in gereksinim duyulan becerilerinin belirlenmesi
-Calisanlarin ~ adaptasyonuyla ~ firmanin
esnekligine katkilar

-Calisanlarin sosyal ve isbirligi becerilerinin firmanin
insan kaynaklarin1 orgiitsel kabiliyetlere doniistiiriicii
sekilde belirlemesi

-Calisanlarin baghlik ve sadakatinin firmalarin rekabet
istiinliigli saglamak ve siirdiirmek i¢in tespit edilmesi

stratejik

-Calisanlarin egitim, teknik ve
mesleki nitelikleri

-Firmanin endiistri karsisinda
calisanlarina sagladigr goreli
fayda

-Endiistri iligkilerinde yasanan
sorunlardan kaynaklanan
kayip giin yiizdesi
-Devamsizlik orani

-Is goren devir orant

Kaynak: R.M. Grant, (2002), Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishing, Fourth

Edition, s.140’dan aktaran Korhan Karacaoglu, Rekabet {istiinliigii saglamada endiistri temelli ve kaynak
temelli bakis agisi: Kayseri'de faaliyet gosteren imalat sanayi isletmeleri i¢in bir model Onerisi,
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Ankara Universitesi, 2006
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Kaynak temelli yaklasim, her tiir kaynag1 rekabet listlinliigii yaratacak kaynak olarak ele

almaz. Bir kaynagin rekabet Ustiinliigii saglayabilmesi i¢in ¢esitli 6zelliklere sahip

olmas1 ve bu o6zellikleri es zamanli olarak bir arada olmasi gerekmektedir. Bu 6zellikler

sunlardir:**°

Kaynaklar degerli olmalidir. Bir kaynagin degerli olabilmesi i¢in firsatlar
yaratmasi veya isletmenin c¢evresinden gelen tehditleri etkisiz hale getirmesi
gerekmektedir. Kaynaklar, isletmeye etkinlik ve verimliliklerini artiracak
stratejilere ortam yarattiklar1 ve stratejileri gerceklestirmeye imkani

sagladiklarinda degerli bir kaynak haline gelirler.

Kaynaklar nadir olmalidirlar. Bir kaynak degerli olsa bile, eger bu kaynaga ¢ok
sayida isletme sahip olabiliyor ise o zaman rekabet iistiinliigli yaratabilmek
ozelligini yitirecektir. Rekabet istiinliigii yaratacak bir strateji ¢ok sayida
isletme tarafindan hayata gecirildiginde, isletmelerden hicbiri icin rekabet

istiinliigii yaratmayabilir.

Kaynaklar taklit edilemez olmalidir, yani rakipler tarafindan kopya edilip, ele
gecirilmesi miimkiin olmamalidir. Nadir ve degerli kaynaklara sahip isletmeler,
uyguladiklart stratejiler rakipleri tarafindan idrak edilemedigi ve/veya hayata

gecirilemedigi zaman stratejik yenilik yapabilen isletmelere doniisiirler.

Isletme kaynaklar1 su ii¢ nedenden biri ya da birkag1 s6z konusu oldugunda taklit

edilemez olurlar: (1) isletmeye has tarihi kosullar sayesinde elde edilen kaynaklarin

olmasi, (2) isletmenin sahip oldugu kaynak ile igletmenin rekabet tistiinliigii arasindaki

nedenselligin karmasik olmasi, (3) rekabet Ustlinliigli yaratan kaynagin sosyal olarak

karmasik olmasi.

Son olarak kaynaklar ikame edilemez olmalidirlar. Eger bir kaynak baska bir
kaynak tarafindan kolaylikla ikame edilebilir nitelige sahip ise, rekabet

istlinlligli yaratan bir kaynak olma 6zelligini siirdiirmesi miimkiin degildir.

159 Ambrosini, p.135; Barney, p.105
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Bir kaynagin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayan bir kaynak olmas1 i¢in hangi
Ozelliklere sahip olmasi gerektiginin anlasilmasi, kaynaklar konusunun anlasilmasinda
sadece baslangi¢ asamasidir. Onemli olan bir kaynag: nadir kilan ve taklit edilmesini

engelleyen unsurlarin ne oldugunu belirlemektir.*®

Kaynaklarin taklit edilmesini engelleyen pek ¢ok neden olmakla beraber bunlarin en
temeli olarak Rumelt (1984) tarafindan One siiriilen izolasyon mekanizmalaridir. Bu
mekanizmalar, organizasyonun kaynaklarini taklit edilmekten korur ve bu kaynaklara
bagli karliligin devamini saglarlar. Bu mekanizmalar kurum kiiltiiriiniin yansimalari,
yonetsel kabiliyetler, bilgi asimetrisi veya miilkiyet haklar1 gibi hususlardan
kaynaklanabilir. Miilkiyet haklar1 yasal kosullarin etkisi altinda olmakla beraber bunun
disindaki diger {i¢ unsur yonetsel uygulamalarin sonucu olarak izolasyon mekanizmasi

yaratmaktadir. 161

Izolasyon mekanizmalar1 bir isletmenin kaynaklarmi (varlik ve kabiliyetler) nasil
yonettigi ve bu kaynaklar1 ¢ogaltip gelistirmeyi 6grenmesi yolu ile kendisine has bir
sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Izolasyon mekanizmalarinin olusmasinda taklit edilemezlik
(benzersizlik), siirece baglilik (path dependency), transfer edilemezlik, ticari olmama ve

degerini kaybetmeme gibi faktorler etkili olmaktadir.*®

Izolasyon mekanizmalar1 arasinda etkili olan mekanizmalardan birisi nedensel

belirsizliktir (causal ambiguity).'®®

Rakibinin kendini konumladig1 ve basarili oldugu
pozisyonu taklit etmek isteyen bir isletme Oncelikle rakibinin bu pozisyonu yaratmak
icin kullandig1 kaynaklar1 tespit etmelidir. Rekabet¢i pozisyonlar yaratmanin pek cok
yolu vardir ve bu konumu olusturan farkli boyutlar rakipler icin ¢dziilmesi gereken
karmasik bir problem yaratmaktadir. Bu problem Lippman ve Rumelt (1982) tarafindan

nedensel belirsizlik olarak adlandirilmistir

Lippman ve Rumelt (1982) faaliyetlerle sonucglar arasindaki nedensel baglantilarin

dogasindan kaynaklanan bir belirsizlik s6z konusu ise performans farkliliklarina neden

160 Ambrosini, p.136

161 Graham Hooley, Gordon Greenley, “The resource underpinnings of competitive positions”, Journal of
Strategic Marketing, Vol. 13, No.2, 2005, p.96

162 Hooley ve Greenley, p.96

163 Ambrosini, p.136
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olan faktdrleri tespit etmek miimkiin olmayacagini belirtmektedir.'®*

Buna gore rakipler
arasinda yiiksek performans gosteren isletmenin performansinin kaynagi ve nedeninin
digerleri tarafindan anlagilamamasi1 yiliksek performansli isletmenin strdiriilebilir

rekabet Uistiinliigii elde etmesini saglayacaktir.

Barney’e (1991) gore nedensel belirsizlik, isletmelerin gecmis tecriibeleri, kurmus
olduklar iliskiler, kabiliyetlerin orgiit kiiltiirii ve ¢alisanlar arasindaki iligkiler gibi daha
cok insan iliskilerine dayanmasi ve bir kabiliyetin neden ve sonucu arasindaki iligki gibi

faktorler sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Reed and DeFillippi (1990) kaynaklarin nedensel belirsizlik yaratabilmesi icin su ¢
Ozellige sahip olmalar1 gerektigini belirtmektedirler. (1) yaparak 6grenme ve yonetsel
deneyimlerin sonucu olarak olusan yetenek temelli kaynak ve kabiliyetlerin sonucu
ortaya ¢ikan ortiiliiliik (tacitness), (2) ¢cok sayida birbiri ile iligkili kaynagin kullanilmasi
sonucu ortaya c¢ikan karmasiklik (3) spesifik faaliyetlere belirli kaynaklarin tahsis

edilmesi sonucu ortaya ¢ikan dzgiinliik.*®

Nedensel belirsizlik kaynaklarin taklit edilebilirligini engelleyen en onemli faktor
olmasina ragmen bunun yani sira taklit edilebilirligi engelleyen baska faktorler de s6z

konusudur. Bu faktorler sdyle siralanabilir:'®®

e Zamamn sikigtirmanin ekonomik verimsizligi (Time Compression Diseconomies):
Bu ilke, belirli bir birikim ve uzun siireli bir ¢abanin sonucunun, ¢ok daha kisa
bir zaman dilimine sikistirilarak ayni basarinin yakalanmasinin ¢ok gii¢ hatta

olanaksiz oldugunu Vurgulamaktadlr.167

Bazi kaynaklar tarihsel olduklar1 igin
taklit edilmeleri miimkiin degildir. Rutinler, orgiit kiiltiirii, gecmis yatirimlar gibi
faktorler kaynaklarin gelistirilmesine 6nemli katki saglarlar. Bu durum taklit
edilemezligin temelindeki unsur olan kaynaklarin varolusundan sorumlu olan
stireclerin tespit edilmesi ve tekrar edilmesinin zorlugunun merkezinde yer

almaktadir.

645 A. Lippman and R. P. Rumelt, “Uncertain Imitability: An Analysis of Interfirm Differences in
Efficiency under Competition”, The Bell Journal of Economics, Vol. 13, No. 2, Autumn 1982, p.418

1% Hooley ve Greenley, 5.97

166 Ambrosini, 5.136

7 Hulusi Dogan, “Isletmelerde Bir Rekabet Avantaji Kaynagi Olarak Oz Yetenek Kesif Matrisi ve
Gelisim Rotas1”, Osmangazi Universitesi, SBE Dergisi, Cilt. 5, 2004, s.34



101

o Varliklarin toplam verimliligi (mass efficiency) ve varliklarin birbirleri ile
baglantisiz olmasi: Oncelikle varliklarin baslangic seviyesindeki diizeyinin daha
sonraki asamalarda elde edilecek birikimleri etkilemesi ve ayrica mevcut bir
varligin birikiminin sadece baslangic seviyesine degil, rakiplerin varlik
seviyesine bagli olmasi nedeniyle kaynaklarin duragan kalmasi ve taklit
edilememesi miimkiin olmaktadir. Varliklarin birbirinden bagimsiz olmasi ise
isletmelerin pazarda basarili olabilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 varlik birikimini
elde edebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 varliklarin birbirini tamamlayici 6zellikle
olmamasini ifade etmektedir. Bu nedenle kaynaklar1 taklit etmek imkansiz hale

gelebilmektedir.

Chaharbaghi ve Lynch(1999) rekabet avantanin siirdiriilebilirligine deginmislerdir.
Buna gore rekabet iistiinliigii saglayan kaynaklara sahip olmak 6nemlidir ancak daha
onemli olan rekabet {istlinliigliniin siirdiiriilebilmesidir. Siiregelen kaynaklar igletmenin
uzun vade ihtiyaglarini karsilayamayabilir. Dolayisi ile gelecekte de rekabet edebilmek
icin kaynaklarin modifiye edilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Bunun iginde
kaynaklarin yonetilmesi ve Dinamik Kaynak Temelli Stratejilere odaklanilmasi

gerektigini belirtmektedirler.*®

Chaharbaghi ve Lynch(1999) kaynaklar1 c¢evresel (peripheral) kaynaklar, temel
kaynaklar, rekabet¢i kaynaklar ve stratejik kaynaklar olarak siiflandirmislardir. Temel
kaynaklar igletmenin pazara giris bileti olarak da adlandirilabilecek ve rekabetci ¢evrede
yer alabilmek icin gerekli olan minimum kaynaklardir ancak rekabet istiinligi
yaratamazlar. Cevresel kaynaklar isletme icin temel olmamakla beraber gerekli
kaynaklardir ancak kiralanmasi satin alinmasi veya bir sekilde temin edilmesi miimkiin
olan kaynaklardir. Organizasyonun deger yaratmasini saglayan kaynaklar rekabetci
kaynaklardir. Bu kaynaklari rekabet¢i yapan ozellikleri ise talep, uyumluluk, nadirlik
ve uygunluktur. Kendine has teknolojiler ve bilgi kaynaklari, patentler, cografi konum
avantajlari, itibar ve markalar rekabet¢i kaynaklara 6rnek olarak verilebilir. Stratejik
kaynaklar ise isletme tarafindan sunuldugu takdirde, rakipler tarafindan yeri

169

doldurulamayacak bir bosluk yaratan kaynakladir.™  Rekabetci kaynaklarla stratejik

kaynaklar arasindaki aymrim ¢ok net olarak agiklanmasa da, yazarlar rekabetci

168 Chaharbaghi, Kazem, and Richard Lynch. "Sustainable competitive advantage: towards a dynamic
resource-based strategy." Management Decision, VVol.37, No.1, 1999, p.45-46
169 Chaharbaghi ve Lynch, s.48
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kaynaklarin nispeten avantaj yaratirken, stratejik avantajlarin mutlak avantaj yarattigini

belirtmektedirler.

Stirdiiriilebilir  rekabet stlinliigii, isletmenin bugiiniin rekabet gerekliliklerini
karsilarken bir yandan da gelecegin rekabet gereklilikleri i¢in arayis icerisinde olmasina
dayanan bir siirectir. Stratejik avantaj yaratmak ise bu siirecte isletme i¢in neredeyse bir
standarttir. Chaharbaghi ve Lynch(1999) stratejik avantaj yaratabilmek ve siirdiiriilebilir
rekabet stlinliigii elde edebilmeleri i¢in isletmelerin yapmasi gerekenleri soyle

siralamaktadir:"

e Stratejik kaynaklar kullanildiklarindan daha hizli bir sekilde yenilenmelidirler.

e Rekabetci kaynaklar ikamelerinin ortaya ¢ikis hizindan daha hizli bir sekilde

yenilenmelidirler.

e Temel ve cevresel kaynaklar ise ¢cevreden kabul gérme hizindan daha hizli bir

sekilde tasfiye edilmelidirler.

Dinamik kaynak temelli yaklagima gore isletmenin siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii elde
edebilmesi i¢in, dUstliin performans elde etmesine imkan saglayacak kaynaklar
gelistirmesi hayati Oneme sahiptir. Dolayis1 ile isletmeler rekabetci ve stratejik
kaynaklarmin neler oldugunu tespit etmeli ve uzun vadeli bir bakis acis1 ile bu

kaynaklari siirekli olarak gelistirmeye ¢alismalidir.

Sonug olarak kaynak temelli yaklasim, aile isletmelerinde isletme diizeyindeki siiregler,
varliklar, strateji, performans ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii arasindaki iliskileri
analiz etmek konusunda teorik bir ¢ergeve sunmaktadir. Aile isletmeleri yazininda var
olan ¢ok boyutlu performans ve avantaj konusunu degerlendirmek ve bu analize firma
diizeyindeki kendine has karakteristikleri ve kabiliyetleri de analize dahil etme imkan1

saglamaktadir. "

Bu yaklasim stratejik yOnetim alaninda aile isletmelerinin
performans1 ve avantajlarin1 incelemek konusunda olduk¢a faydali bir cergceve
sunmaktadir. Ayrica strateji konusunda ¢alisanlara, ailenin isletme yapisina etkisi
sonucunda ortaya ¢ikan bu farkli organizasyon yapisini anlayabilmek konusunda

yardimci olacak bir yaklagimdir.

170 Chaharbaghi ve Lynch, p.49
1 Habberson ve Williams, p.3
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Kaynak Temelli Yaklasim bir isletmenin sahip oldugu spesifik ve kendine has
kaynaklarin1 tespit etmeyi hedefleyen teorik bir yaklasimdir. Rekabet iistlinliigiine
deginen Kaynak Temelli Yaklasim analizini firma ya da is birimi diizeyinde yapar ve
karmasik, maddi olmayan ve dinamik kaynaklar1 izole eder. Aile isletmeleri de
karmasik, dinamik ve maddi olmayan kaynaklar konusunda zengin is birimleri olarak
tanimlandiklar1 i¢in, Habberson ve Williams (1999) kaynak temelli yaklasimi aile
isletmelerini analiz etmek konusunda faydali bir teori olarak ele almislar ve ailesellik
kavramini bu teoriye dayandirmislardir. Bu nedenle aile isletmelerinde ailenin etkisini

tespit etmek konusunda 6nemli bir adim olan “ailesellik” kavrami incelenecektir.
2.2.2. Ailesellik

2000’11 yillara kadar aile isletmeleri alaninda yapilan calismalar bu isletmelerde
performansin arttirilmasi konusunda stratejik yonetim odagindan uzakta sadece aile
iligkilerinin  gelistirilmesine yonelik Onerilere yer vermistir. Cogunlukla izlenen
yaklagim ailevi faktorlerin isletmede Onemsenmemesi, gormezden gelinmesi veya
soyutlanmasi ve geleneksel strateji modellerinin aile isletmeleri i¢inde uygulanmaya
calisilmas: seklindedir. Bunun sonucu olarak da aile isletmesi liderleri performans
ciktilarina 6nemli katkisi olan bir unsuru gézden kacirmakta ve yetersiz bir performans

172

modeli ile ¢alismaya devam etmektedirler.”"“ Dolayisi ile aile isletmeleri siirdiiriilebilir

rekabet tistlinliigii saglamak konusunda geride kalabilmektedirler.

Yazinda bu konuda yeterli ¢alisma yapilmamistir ancak aile isletmelerinin stratejik
planlama siireci ve nihai olarak uygulanan stratejiler itibari ile kendisine has farkliliklar
arz ettigi ifade edilebilir. Baz1 yazarlar bu farklili§in aile sistemi ile is sistemi arasindaki
celiskilerden kaynaklandigini ifade etmektedir. Ward (1987) ailelerin duygusal, is
diinyasinin ise objektif oldugunu ifade etmekte ve soyle demektedir: “Aileler kendi
tiyeleri icin koruyucudurlar, is diinyasi ise o kadar koruyucu degildir. Aileler kendi
tiyelerini kayitsiz sartsiz sahiplenirken, is diinyasinda kabul gérmek o kisinin ise
sagladigr katkiya baghdir.” Aile isletmelerinin sahip oldugu farkliliklarin, aile
isletmeleri lizerine etkisini olumlu veya olumsuz olarak ifade etmek dogru degildir,

fakat bu farkliliklarin stratejik karar verme siireci ve bu organizasyonlarin c¢iktilari

72 Timothy G. Habbershon, Mary Williams, lan C MacMillan, “A unified systems perspective of family
firm performance”, Journal of Business Venturing, VVol.18, No.4, July 2003, p.452
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iizerinde onemli farklar yarattigimi belirtmek miimkiindiir.'"

Performans amaclari
kendileri ile ortak olan aile isletmesi olmayan isletmeler ile kiyaslandiginda aile
isletmeleri avantajlarin  yaratilmasi ve siirdiiriilebilmesi konusunda kendilerini
konumlandirmak ve hareket tarzini belirmek icin kaynak ve kabiliyetler acisindan

kendine has 6zelliklere sahip yapllardlr.174

Temel stratejik yonetim siireci, aile isletmeleri ile aile isletmesi olamayan isletmeler i¢in
benzer olsa da, bu iki tiir isletme arasinda bazi 6nemli farkliliklar bulunmaktadir.
Farkliliklar isletmenin sahibi olan ailenin amaclari, amaclarini gerceklestirmek i¢in nasil
hareket ettikleri, degerleri ve degerlerin etkileri noktasinda ortaya c¢ikmaktadir.!”
Degerler, varliklarint uzun donemli olarak siirdiirmekte, kurum kiiltiirii ve is yapma
seklinin temelini olusturmaktadir. Genel olarak degerler stratejik yOnetim siirecinin
disinda tutulmaktadir. Oysaki degerler aile isletmelerinin rekabet {istiinliigii elde

etmeleri konusunda ciddi katkilar saglayabilirler.

Habberson ve Williams (1999) aile isletmelerini kompleks, dinamik ve maddi olmayan
kaynaklar agisindan zengin yapilar olarak tanmimlamustir. Aile isletmeleri stratejik
rekabet {istlinliigli yaratmak ve siirdiirmek konusunda iyi bir pozisyona sahip gibi
goriinmektedir. Ancak sadece aile igletmesi olmanin bu avantajlara sahip olmak ve
rekabet istlinliigii yaratmak i¢in yeterli olup olmayacagi sorusu giindeme gelmektedir.
Bu noktada 6nemli olan bu essiz kaynaklarin neler olduklar1 ve nasil rekabet iistlinliigii
yaratacaklarinin tespit edilmesidir. Habberson ve Williams (1999) bu amaca yonelik
olarak kaynak temelli yaklasima dayali “ailesellik” kavramini yazina sunmuslardir ve
kavram son yillarda aile isletmeleri alaninda iizerinde en ¢ok durulan kavramlardan

birisi haline gelmistir.

Habberson ve Williams (1999) aileselligi bir isletmede aile, ailenin iiyeleri ve isin
kendisi arasindaki etkilesimden ortaya ¢ikan kendine has kaynaklar demeti olarak

tanimlamaktadirlar ve bu tanimi Sekil 2.2°de goriildiigli gibi modellemektedirler.

%% Donald Gudmundson; E. Alan Hartman; C. Burk Tower; "Strategic Orientation: Differences between
Family and Nonfamily Firms”, Family Business Review, Volume 12, No.1, March 1999, p.27.

1% John Tokarczyk, Eric Hansen, Mark Green, Jon Down, “A Resource-Based View and Market
Orientation Theory Examination of the Role of “Familiness” in Family Business Success”, Family
Business Review, Vol.20, No.1, March 2007, p.17

8 Katiuska Cabrera-Suarez, Petra De Saa-Pérez, Desiderio Garcia-Almeida, “The Succession Process
from a Resource- and Knowledge-Based View of the Family Firm”, Family Business Review, Vol.14,
No.1, March 2001, p.37
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Sekil 2.2. Aile Isletmesi Sistemi ve Ailesellik

Ailesellik
Aile ireyler

Kaynak: Timothy G.Habberson, Mary L. Williams , “A Resourse-Based Framework For Assesing The
Strategic Advantages Of Family Firm”, Family Business Review, Vol.12, No.1, 1999, p.11.

Bu tanim aile isletmesinin performansi ve rekabet avantaji konusunda biitiinleyici bir
yaklagim sunmaktadir. Model aile isletmesini ele alirken sistemin tek tek pargalarina
degil, biitiiniine odaklanmaktadir. Performans tespiti ile ilgili c¢alismalarda, aile
isletmesinin nasil rekabet iistiinliigii elde ettiginden ziyade, ailenin ailesellik derecesi ve
bunun stratejik kabiliyetler iizerindeki etkisine odaklanilmas1 gerektigi belirtilmektedir.
Bu yaklagima gore aile isletmelerinin performansini incelerken, parcalarin her birinin

performansi yerine sistemin biitiin olarak performansina odaklanilmasi gerekmektedir.

Hem teori hem de pratik uygulamalar, aile etkisi altinda olan isletmelerin strateji siireci
ve performans ¢iktilarinin karmasik birtakim sistemik faktorlerin etkisi altinda oldugunu
gostermektedir. Habberson ve Williams (1999) bu sistemik aile etkilerinin, isletmenin
kaynak ve Kkabiliyetleri baglaminda kontrol edilebilir hale gelebilecegini ifade

etmektedirler.

Habberson vd. (2003) ise, Habberson ve Williams (1999) tarafindan gelistirilen kaynak
temelli yaklasim baglaminda ailesellik modelinden yola ¢ikarak, aile, isletme ve aile
iiyesi olan bireylerin birbirleri ile sistematik etkilesimlerinin performans {izerindeki
etkisini belirleyebilmek i¢in biitiinlesmis sistem modelini (unified systems model)
6nermislerdir. *"® Bu model ailesel etkilerin potansiyel rekabet iistiinliigiine nasil etki
edecegini goOsterebilmek amaciyla sistem teorisini stratejik yonetim teorisi ile

harmanlamaktadir.

176 Habberson vd., p.452
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Ailesellik konusunda en cok ragbet goren yaklasim, aile isletmelerini, birbirlerini
etkileyen alt sistemlerden olusan bir biitiin olarak ele alan sistem yaklagimidir. Aile
isletmelerini anlamak i¢in 6nce 2 daire modeli, sonra 3 daire modeli ve ardindan da
ortiisen (overlapping) model One siiriilmiistir. Ancak bu modellerin higbirisi,
performansi tespit etmek konusunda yardimci olamamaktadir. Bu modeller statiktir ve
alt sistemlerin dinamiklerini agiklamaktadir. Habberson vd. (2003) bu nedenle “aile
isletmeleri sosyal sistemini” bir meta sistem olarak gelistirmislerdir. Model aile, isletme
ve birey olarak aile iiyelerini kapsamaktadir ve bu ii¢ alt sistem arasindaki karsilikli
bagliligin bir sonucu olarak aile isletmeleri sosyal sistemine doniismektedir. Bir alt
sistemin digerini etkilemesini engellemek veya bir alt sistemi digerlerinden ayri, tek
basia bir alt par¢ca gibi ele almak imkansizdir. Biitiinlesmis sistem yaklagimi, alt
sistemlerin ve onlarin spesifik kaynaklarinin birbirlerinin ayrilmaz pargasi oldugunu

belirtmektedir. Biitiinlesmis sistem modelini Sekil 2.3°de goriilmektedir.

Sekil 2.3. Biitiinlesmis Sistem Modeli

Faaliyetler I
iS BiRiMi
Ciktilar
Kaynak f
Kabiliyet f
AVANTAJ f TEMELLI
KAZANCLAR
Kaynak f
Kabiliyet f
Kaynak f
Kabiliyet f
Faaliyetler Faaliyetler
AILE BiRiMi AILE UYESI
C——) BIREYLER
Ciktilar
Ciktilar

Kaynak: Timothy G. Habbershon, Mary Williams, lan C. Macmillan, “A Unified Systems Perspective of
Family Firm Performance”, Journal of Business Venturing, Vol.18, No.4, July 2003, p.461

Biitlinlesmis sistem yaklagimina gore tekil alt sistemlerin kaynaklar1 ve yetenekleri

arasindaki sistematik iliskiler, rekabet tstiinliigli kaynag1 olabilecegi gibi, performans


http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0883902603000533
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0883902603000533
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0883902603000533
http://www.sciencedirect.com/science/journal/08839026
http://www.sciencedirect.com/science/journal/08839026/18/4
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ciktilarmi olumsuz da etkileyebilir. Ornegin ailesellik her zaman performans iizerinde
olumlu etkide bulunmayabilir. Aileselligin aile isletmelerinin performansi iizerine
pozitif ve negatif etkisi olmaktadir. Habberson vd. (2003) bu pozitif ve negatif ¢iktilari
ayirt edici ailesellik (f+) ve daraltici ailesellik (f-) olarak tanimlamislardir. Ailesellik
aile igletmesi tarafindan degerli bir kaynak olarak dikkate alinmadig1 ve yonetilmedigi
veya yenilenmedigi, cogaltilmadigi veya gelistirilmedigi siirece isletme igin ailesel bir
engele doniisebilir. Bu durum “daraltici ailesellik” olarak ifade edilmektedir. Daraltici
aileselligi, ayirt edici aileselligin tam karsiti olarak degerlendirmek uygun degildir
ancak bir isletmenin ailesellik kaynaklar1 isletme performansina olan katkilar

baglaminda stirekli degerlendirilmelidir

Habberson (2006) ise, Habberson vd.(2003)’nin 6nerdigi “biitiinlesmis sistem modelini”
bir adim daha ileriye gotiirerek “Aile Isletmesi Ekosistem Modelini” yazina sunmustur.
Model kaynak ve yetenekler gelistirebilmek i¢in firma ve g¢evresi arasindaki karsilikli
bagimlilik varsayimindan hareketle, aile igletmeleri sosyal sistemini aile isletmesi ile
cevresi arasindaki girdi-¢ikti-iligkiler boyutlar1 icermektedir. Buna gore ailesellik ayni
zamanda sosyal ve ekonomik sistemden etkilenmektedir ve ayrica kaynak profili hem
sistem ic¢indeki etkilesimlerden kaynaklanan bir ¢ikti hem de girisimsel siirecler

sonucunda tekrardan is sistemine déhil olan bir girdi olarak sisteme etki etmektedir.*’’

Zellweger vd. (2010) ise aileselligi 3 boyutta tanimlayan ve hangi aile isletmelerinin
ailesellik avantajin1 elde edebileceklerini agiklamayr amacglayan bir model
gelistirmislerdir. Bunlar, ailenin sahiplik, yonetim ve kontroliine odaklanan “ailenin
dahil olmas1 bilesenleri”; ailenin davranis ve yeteneklerinin sermayeye olan etkisini
ifade eden “ailenin dahil olmasinin mahiyeti bilesenleri” ve aile kimligine dayanan ve
aile ve sirket calisanlarinin sirketi bir aile olarak algilamalarinin sonucu ortaya ¢ikan
“drgiit kimligi”dir. Ilaveten aile isletmesi kimliginin dissal etkileri de sz konusudur.
Miisterilerin algilamalar1 buna 6rnek olarak verilebilir. Sekil 2.4°de goriilen modelde ti¢
boyut, ii¢ daire modelinde {istiiste gelmektedir ve boyutlar birbirleri ile etkilesim

halinde olmaktadar.

Y7 Timothy G. Habbershon, "Commentary: A framework for managing the familiness and agency
advantages in family firms." Entrepreneurship Theory and Practice, VVol.30, No.6, 2006, pp.879-886.



108

Sekil 2.4. Aileselligin Boyutlari

ORGUT KIMLIGI
1
4 6
-

AILENIN AILENIN
DAHIL DAHIL
OLMASININ 5 OLMASI
MAHIYETI BILESENLERI

-
[¥¥]

Kaynak : Thomas M. Zellweger, Kimberly A. Eddleston, Franz W. Kellermanns, “Exploring the concept
of familiness: Introducing family firm identity”, Journal of Family Business Strategy, VVol.1, No.1,
March 2010, s.59

Ailenin dahil olmas1 yaklasimi aile isletmesinin tanimlayan temel bilesenleri (sahiplik
orani, aileden gelen yoneticilerin oram1 gibi) ifade etmektedir. Ailenin mahiyeti
yaklasimi, ailenin gelecek nesillere devir konusundaki vizyonuna dayanarak kaynaklar
lizerindeki etkisine odaklanmaktadir. Orgiit kimligi ise bu iki bilesene isletmede calisan
aile iiyesi ve aile liyesi olmayan calisanlarin isletmeyi aile isletmesi olarak goriip
gormedikleri hususunu ilave eder. Baska bir deyisle, dahil olma bileseni ailenin
isletmede ne oranda var oldugunu, dahil olmanin mabhiyeti bileseni aile liyelerinin
isletmedeki davraniglarini, kimlik bileseni ise ailenin isletmeyi nasil tanimladigi ve
isletmenin bir biitiin olarak nasil hareket ettigini géstermektedir.178 Aile isletmeleri bu
bilesenlere gore degerlendirildiginde yedi tiir aile isletmesi ve ailesellik tanimlamasi
yapma imkani saglamaktadir. Bunun sonucunda da rekabet avantaj1 yaratacak ayirt edici
ailesellik ve rekabet dezavantaji yaratacak daraltict ailesellik durumlar1 ortaya
cikmaktadir. Ancak bu model ¢ergevesinde degerlendirmenin nasil yapilacagina dair bir

Olclim aract sunulmamaistir.

8 Thomas M. Zellweger, Kimberly A. Eddleston, Franz W. Kellermanns, “Exploring the concept of
familiness: Introducing family firm identity”, Journal of Family Business Strategy, Vol.1, No.1, March
2010, p.60


http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877858509000096
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http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877858509000096
http://www.sciencedirect.com/science/journal/18778585
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Pearson vd., (2008), Habberson ve Williams (1999)’in Kaynak Temelli yaklagimina
dayali olarak gelistirdikleri ailesellik kavramimi Sosyal Sermaye Teorisi ile
iliskilendirerek bunu “Aile isletmelerinin kendine has davranigssal kaynak ve
kabiliyetlerinin, ayn1 zamanda aile isletmesine has sosyal sermayenin onciillerinin ayirt
edilmesi” olarak tanimlamislardir. Arastirmacilar hangi kaynak ve kabiliyetlerin
ailesellik kara kutusunu olusturduklarini tespit edebilmek amaciyla One siirdiikleri
modelde aileselligi bilgiye ulasma ve iliskilendirmeyi saglayan orgiitsel siiregler veya
kabiliyetlere onciiliik eden yapisal, bilissel ve iliskisel boyutlar itibariyla ele almislardir.

Model Sekil 2.5’de goriilmektedir.

Sekil 2.5. Sosyal Sermaye Perspektifinden Ailesellik: Aile Isletmelerinin Kaynaklari ve

Kabiliyetleri
AILE ISLETMELERININ AILE ISLETMELERININ
KAYNAKLARI KABILIYETLERI
YAPISAL BOYUT
Sebeke baglantilar
glylfuf Orgiitsel \ BILGIYE ULASMA
v [LISKISEL BOYUT Etkili Faaliyet
Giiven Degisim
\l/ Normlar N . N
Yiikiimliiliikler ILISKILENDIRILEBILIRLIK
S Miisterek amaglar
o Ozdeslesme § &
BILISSEL BOYUT i Miisterek faaliyetler
Paylasilan vizyon Duygusal destek
Paylasilan dil

Kaynak: Allison W. Pearson' Jon C. Carr, John C. Shaw, “Toward a Theory of Familiness: A Social
Capital Perspective”, Entrepreneurship Theory and Practice, Vol.32, No.6, 2008, p.956

Sosyal sermaye “bireysel ya da sosyal bir birimle olan iliskiler agina gémiilmiis, bunlar
araciligiyla var olabilen ve bunlardan kaynaklanan mevcut ve potansiyel kaynaklar”
olarak tanimlanmaktadir.'” Sosyal sermayenin taklit edilmesi genellikle zordur ve
ortiilii kaynaklardir. Boylece diger isletmeler tarafindan taklit edilmesi zorlasir ve aile

isletmesi i¢in rekabet yaratacak bir unsur haline doniisiir.

1 Janine Nahapiet, Sumantra Ghoshal, “Social Capital, Intellectual Capital, and the Organizational
Advantage”, The Academy of Management Review, Vol.23, No.2, Apr 1998 , p.243


http://www.jstor.org/stable/i303033
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/etap.2008.32.issue-6/issuetoc
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Aile isletmesinin sosyal sermayesi zaman igerisinde gelisir ve ailenin deger ve normlari
ile sekillenir. Sosyal sermaye teorisinin kullanilmasi, kaynak temelli yaklasima dayanan
aileselligin g6z Oniine almadigi ve aile isletmelerinin “kara kutusu” olarak
degerlendirdigi boyutlarin1 aydinlatabilmek amaciyla atilmis bir adimdir. Pearson vd.
(2008) ailesellik kaynaklarinin spesifik elemanlarini igeren bir model onermislerdir.
Aile isletmelerinde sosyal sermayenin kendisini aileselligin yapisal, bilissel ve iliskisel
boyutlar1 ile aciga c¢ikardigimi kabul etmislerdir. Bu ii¢ boyut aile isletmesi

kaynaklarinin, aile igletmesi yeteneklerine etkisini ifade etmektedir.

Sosyal sermaye teorisi, aileselligin bileseni olarak aile isletmesinin kaynaklar1 ve
yeteneklerini daha iyi anlama imkani saglamaktadir. Ancak finansal, fiziksel ve insan

kaynaklar1 gibi aileselligin bilinyesinde kalan bazi bilesenler kapsam disinda kalmaistir.

Frank vd. (2010) sistem teorisine dayanarak aileselligin sadece bir kaynaklar demeti
veya giic veya sahipligin dagilimindan kaynaklanan bir durum olmadigmi
belirtmektedirler. Buna gore ailesellik farkli sistemler arasindaki etkilesimin belirli bir
diizene oturmasi ile ortaya c¢ikmaktadir. Ailesellik; aile sistemi, isletme sistemi ve bu
iki sistemin problem ¢dzme ve krizlerle bas etme konusundaki ge¢mislerine dayanan
tarihsel gelisim igeriklerinin, yapisal eslesimlerinin kalitesine odaklanan, acgikca goriilen
veya goriilemeyen bir kural sistemi olarak tanimlanabilir ve yapilandirilabilir. Bu kural
sisteminin goriinlir hale gelmesi ile aileselligin yOnetilmesi noktasinda bir baglangi¢

yapilabilir. 180

Frank vd. (2010) aileselligin formulize edilebilmesi i¢in ise su varsayimlar
onermektedirler: (a) Ailesellik “aile” ile “isletmenin” yapisal birlikteliginden
kaynaklanmaktadir, (b) Bu yapisal birliktelik istikrarli olmali ve aile isletmesinin
tanimlanabilir kimligini olusturmalidir (c) Aileselligin icerigi tanimlanabilir olmali ve
basarili performans ile iliskilendirilebilmelidir. Eger bu gereklilikler saglanabilir ise
ailesellik isletme ile ilgili ancak aile tarafindan 6nemli derecede etkilenen kararlarin
onciili haline gelebilir ve ayrica tanimlanabilir bir sekil alir. (d) Aileselligin analizi
“aile” ile “isletme” sistemlerinin spesifik bir eslesim formu olarak birarada

incelenmesini gerektirir. Yorumsal (hermeneutic) analizler bu iki sistemin birbirleri ile

%0 Frank, H., Lueger, M., Nosé, L., Suchy, D., “The concept of “Familiness”: Literature review and
systems theory-based reflections”, Journal of Family Business Strategy, VVol.1, No.3, 2010, p.128
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etkilesimlerini olusturan kurallarini bir arada ele almak ve ayni zamanda karsilikli

birbirlerini kisitlayici etkilerini analiz edebilmek konusunda faydali olacaktir.'®*

Ailesellik konusunda yapilan c¢alismalar genel olarak birarada degerlendirildiginde
kavrami1 tamamen agiklayabilmek i¢in teorilestirme ¢aligmalarinin daha ileriye
gotiiriilmesi gerektigi goriilmektedir. One siiriilen modellerin her biri kavramlastirma
cabalarinin eksik boyutlarin1 tamamlama ¢abasi igerisindedir ancak bu modeller heniiz
test edilmemistir. Dolayisi ile bu konuda yapilacak ampirik ¢alismalara 6nemli bir

ihtiyag¢ oldugu ifade edilebilir.

Ailesellik kavramin teorilestirilebilmesi i¢in kavramin modellestirilmesinin yani sira
modellerdeki bilesenleri olusturan ailesellik kaynaklarinin tespit edilmesi ve bu konuda
goriis birligine varilmast da gerekmektedir. Bu nedenle ailesellik kaynaklari

incelenecektir.
2.2.2.1. Aileselligin Kaynaklari

Aile isletmeleri yazini, aile isletmelerinin aile isletmeleri olmayan isletmelerine nazaran
performans konusunda avantajlara sahip oldugunu ifade eden iddialarla doludur. Genel
olarak da benzersiz rekabet avantajlar1 sayesinde diger isletme tiirlerinden daha
basarilidirlar. Bunun 6tesinde aile isletmeleri uzun donemli yatirimcilardir ve gelecekte
is hayatinda basar1 i¢in iyl bir modeldirler. Ancak rekabet istiinliigli yaratan bu
kaynaklarin neler oldugu konusunda yeterli bilgi birikimi s6z konusu degildir. Ailesellik
kavrami bu konuda bilgi birikimi olusturmak i¢in atilmis 6nemli bir adimdir. Ancak
ailesellik kaynaklar1 ve bunlarin etkilerini tespit etmek konusunda heniiz yeterli sayida

calisma yapilmamustir.

Kaynak temelli bakis agisina dayanarak Sirmon ve Hitt (2003) aile isletmelerinin
kaynaklari, aile isletmesi olmayan isletmelerden daha farkli sekilde elde ettikleri,
degerlendirdikleri, dagittiklar1 ve biriktirdiklerini ifade etmektedirler.'®® Bu kaynaklarin
neler oldugu ve aile isletmelerinin bu konuda ne tiir farkliliklara sahip olduklarinin

belirlenmesi hem arastirmacilar hem de uygulayicilara 6nemli fayda saglayacaktir.

181 Frank vd., p.128

182 Wayne J. Irava, Ken Moores, “Clarifying the strategic advantage of familiness: Unbundling its
dimensions and highlighting its paradoxes”, Journal of Family Business Strategy, Vol.1, No.3, September
2010, p. 132
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Aileselligin icerigi ve boyutlar1 hakkinda heniiz yeterli bilgi birikiminin olmamasi
teorik acidan kavramin muglak hale gelmesi ve aslinda ailesellik kapsaminda ele
alinmamas1 gereken kavramlarinda bu kavram iginde degerlendirilmesine neden
olmaktadir. Bu durum pratikte de aile isletmelerinin ailesellik kaynaklarini ve ailenin
isletme iizerindeki etkisini tespit etmesini engellemektedir.'®® Ailesellik kaynaklarmi
tanimlama ve bunlarin hangi kosullar altinda ne tiir sonuglar dogurduklarinin tespit

edilmesi bu alandaki son yillarda en ¢ok tizerinde durulan konudur.

Chrisman vd. (2005) aileselligin tanimlanmasinda ailenin dahil olma diizeyinin tespit
edilmesinin Gtesine gegilmesi gerektigini belirtmektedirler. Aile isletmesi olmakla
ailesellik arasindaki ayirim iyi yapilmalidir, ¢linkii aile isletmesi olmak demek
ailesellige sahip olmak demek degil, ailesellige sahip olmak icin gerekli altyapiya sahip

olmak demektir.*®*

Aile igletmeleri ailesellik kapsaminda {istiin performans elde edebilmek konusunda
kendilerine has cesitli nitelikler ve karakteristiklere sahiptirler ve bunlar dogrultusunda

stratejik kaynak ve kabiliyetler giindeme gelmektedir.

Aile tyeleri arasindaki baglilik ve kendini adamislik bunlardan biridir. Bu baglilik ve
adanmiglik ortak bir ailenin sorumluluguna sahip olan aile iiyelerinde goriildigi gibi,
aile iiyesi olmayan aile isletmesi c¢alisanlarinin aile isletmesi olmayan isletmelerin
calisanlarina kiyasla aile isletmesine daha fazla baglilik gosterdikleri de bilinmektedir.
Benzer sekilde miisterilerin giiveni ve kalite algilar1 da aile isletmelerine has bir
ozelliktir. Bunun Gtesinde aile isletmelerinin rakiplerine kiyaslandiginda kendilerine has
bir is yapma sekline sahip olduklar1 goériilmektedir. Bu tiir nadir, degerli ve taklit
edilmesi miimkiin olmayan kaynaklara sahip olmak, aile igletmelerinin bu kaynaklara
sahip olmayan isletmeler tarafindan gelistirilmesi, se¢ilmesi ve uygulanmasi miimkiin
olmayan stratejileri hayata gecirmesi imkani yaratmaktadir. Dolayis1 ile aile
isletmelerinin bu benzersiz 6zellikleri (baglilik, paylasilan degerler, kiiltiir, giiven, itibar
gibi) onlara uzun donemde basari elde etmelerini saglayacak stratejik kaynak ve

kabiliyetlere sahip olma imkan1 vermektedir.'®

183 |rava ve Moores, p.133
184 |rava ve Moores, p.133
185 Cabrera-Suarez, p.38
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Aile isletmelerinin kendilerine has, hem aile hem de calisan odakli ve bagliligin yiiksek
oldugu bir ¢alisma ortamlar1 vardir. Yazinda aile isletmelerinin calisanlarina daha
yiiksek ticretler 6dedikleri, bu sayede de iyi ¢alisanlar1 biinyelerinde barindiklar1 ifade
edilmektedir. Ayrica galisanlar i¢in esnek bir ¢calisma ortami sunabilmekte, daha diisiik
istihdam ve insan kaynaklar1 maliyetine sahip olmakta ve emek yogun sektorlerde daha
etkin calistiklar1 ifade edilmektedir. Aile isletmelerinde aile liyesi olan ¢alisanlarin, aile
liyesi olmayan ¢alisanlara gore daha verimli ¢alistiklar1 ifade edilmektedir. Aile iiyesi
calisanlarin kendi aralarinda “6zel bir aile dili” vardir ve bu sayede birbirleri ile daha iyi
iletisim kurarlar ve daha fazla bilgiyi daha yiiksek gizlilikle birbirleri ile paylasirlar.
Ailelerde beklenmedik bir motivasyon, yiiksek bir sadakat ve giiclii bir gliven ortami

s6z konusu olmaktadir. 1%

Topluca diisiintildiigiinde aile isletmelerinin islem maliyetleri diistiktiir, giivenilir bir
itibarlart vardir, etkili informal karar verme mekanizmalarina sahiptirler, orgiit yapilar
hantal degildir ayrica kontrol maliyetleri de diisiiktiir. Karar iist diizeydeki aile {iyeleri
tarafindan verilmektedir, bu durum ise maliyetleri diisiirmekte ve esnekligi
artirmaktadir. Aile isletmelerinde sahip/asil ve yonetici/vekil iliskileri birbiri ile
ortlistiigli icin vekalet maliyetinin de diisiik oldugu bilinmektedir. Sermayenin ailede
yogunlasmasi gii¢lii bir misyona sahip olma, uzun donemli amagclar, kendi kapasitesini
analiz edebilme ve ivme kaybetmeden gerekli degisiklikleri yapabilme gibi imkénlar1 da
beraberinde getirmektedir. Aile iiyelerinin isletmeye dahil edilmesi, aile isletmelerinde
yaraticiligin  gelistirilmesi ve Ar-Ge’ye daha fazla yatinm yapilmast imkan
saglayabilmektedir. Genellikle kurucunun inanglarin1 yansitmakla beraber aile
isletmelerinde misyona daha yiiksek bir baglilik, yiikksek oranda kendini kapasitesini
analiz edebilme giicli ve daha az oranda yonetsel politik davraniglar goriilmektedir.
Ayrica biitlinlik ve bagliliga odaklanmasi ile bilinen kisisel ve ailevi degerler,

isletmenin degerlerine yansimaktadir. %'

Miisterilerin aile sahipligine olumlu bakislar1 ve isletme i¢inde ve isletmeler arasinda
s0z konusu olan iligki temelli is baglantilar1 paydaslar konusunda etkinligi artirmaktadir.
Ailenin tedarikc¢iler, miisteriler ve dissal paydaslarla iligkileri giicliidiir ve deger

yaratmaktadir. Miisteriler agisindan aileden birisi ile diyalog kurmak ve kapida adi

186 Habberson ve Williams, p.4
187 Habberson ve Williams, p.4
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yazan kisinin kim oldugunu bilmek avantaj yaratmaktadir. Uluslararasi boyutta ise ortak
ailevi degerlere sahip aile isletmeleri, beraber is yaparken kiiltiirel bariyerleri daha kolay

asmatktadlrlar.188

Aile hedefleri ve is stratejileri birbirlerinin ayrilmaz pargasidir ve bu sayede stratejiler
daha uzun vadeli olmakta ve stratejileri gerceklestirme arzusu daha yiiksek olmaktadir.
Bu isletmeler ¢evredeki degisikliklere daha duyarlidirlar ve buna bagli olarak makro
cevredeki degisikliklere daha az bagimlidirlar ve ekonomik ¢evredeki olumsuz etkilere
daha az maruz kalirlar. Ayrica aile isletmelerinin rakiplerinin onlarin faaliyetleri ve
finansal pozisyonu hakkindaki bilgilere ulagmalarinin miimkiin olmamasi onlara

stratejik avantaj yaratmaktadir.®

Finansal performansa bakildiginda ise, bu tiir isletmelerin kisa donemli geri doniislere
ihtiyag duymayan ve uzun donemli yatirim firsatlarin1 degerlendirebilecek giiclii bir
sermayeye sahip olduklar1 goriilmektedir. Ilaveten aile isletmeleri kisa dénemde
satiglarin artirilmasina odaklanmak yerine sirketin biiylimesine odaklanmaktadirlar.
Uzun donemli bakis agilar1 sayesinde ekonomik calkantilardan daha az etkilenirler,
sermayenin maliyeti daha diisiiktiir ve listlin performans gosterirler. Ayrica halka agik
aile sirketlerinin daha yiiksek kar marjina sahip olduklari, bliylime hizlarmin yiiksek
oldugu, inis ¢ikislar1 olmayan duragan bir getiri sagladiklar1 ve temettii oranlarinin daha
diisiik oldugu bilinmektedir. Borg/dzsermaye oranlar diigliktlir ve yatirimlarin geri
doniisii daha iyidir. Bu durum sermaye yapisinin daha iyi yonetildigini ve kaynaklarin

daha etkin kullanildigin1 gostermektedir.**°

Irava ve Moores (2010) yaptiklar1 kalitatif ¢alisma sonucunda aile isletmelerinde
ailesellik kaynaklarini insan kaynaklari (itibar ve deneyim), orgiitsel kaynaklar (karar
verme ve Ogrenme) ve siire¢ kaynaklari (iliskiler ve aglar) olarak siniflandirmislardir.
Aragtirmacilarin  ¢alismalart1  sonucunda olusturduklart  “Ailesellik  Kaynaklari
Modelinde” Sekil 2.6’da goriilmektedir. Arastirmacilar Onerdikleri modelde tipki
Habberson vd. (2003)’tin modelindeki gibi aileselligin olumlu ve olumsuz etkileri
oldugunu ve ayni boyutun aym1 zamanda hem olumlu hem olumsuz etkiler

dogurabilecegini ifade etmislerdir. Yaptiklar1 vaka c¢alismalar1 ile bu gorislerini

188 Habberson ve Williams, p.5
189 Habberson ve Williams, p.5
190 Habberson ve Williams, p.5
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destekleyen arastirmacilar kullandiklar1 paradoks yaklasiminin aile isletmelerini
anlamak konusunda yaratic1 ve iiretken bir bakis acis1 sagladigini belirtmektedirler.
Aragtirmacilar kaynak boyutlarinin dogada nasil paradoksal bir halde bulunduklarini ve

bdylece aile igletmelerini pozitif ve negatif yonde etkilediklerini gdstermisglerdir.

Sekil 2.6. Ailesellik Kaynaklart Modeli

Dod Kaynak Kaynak
ogast boyutlar: kategorileri Yapi
Girigimei etkisi-bireysel iTIBAR
Aile etkisi-miisterek
Nesiller arasi potansiyel INSAN
Icsel-isletme ici, genellikle ) DENEYIM
informal ONGORULERI VE
Digsal-isl.digi-genelde formal YETENEKLER
Siireg-informal ve formal f KARAR
Form- merkezi ve toplulukgu VERME - - AILESELLIK
Hiz- hizli ve yavag ORGUTSEL
\
Informal- cogunlukla aile —
icinde ve aile iiyeleri arasinda OGRENME
Formal-genelde dis, aile tiyesi
olmayan ¢aliganlarla
Giiclii aile baglari-giiven,
sadakat, 5zgeci davrans ILISKILER
Bas duygusal yonetici-giicli
varlik
Aile dis1 ¢alisanlara uyum .
SUREC
Girisimci etkisi
Gii¢lii baglar-informal ve
sosyal olarak gomiilii AGLAR
Zayif baglar- formal aglar
aile diginda yayilim

Nesiller arasi potansivel

Kaynak: Wayne J. Irava, Ken Moores, “Clarifying the strategic advantage familiness: Unbundling its
dimensions and highlighting its paradoxes”, Journal of Family Business Strategy, Vol.1, No.3, 2010,

p.138

Kaynaklarin karakteristiklerinin aciklanmasi,

bunlarin

rekabet avantajina nasil

dontiseceklerinin anlasilmasimni da saglayacaktir. Bir kaynak olarak itibar s6z konusu

oldugunda sirketin kurucusu, aile ve sirket itibarinin dengelenmesi 6nemlidir. Isletme
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icin kisitlayici bir itibar yaratmak yerine miras olarak kalabilecek bir itibar algisi
yaratmak ve onu korumak konusunda goriis birligi olusturulmalidir. Deneyim —6ngorii
ve yetenekler- isletme disinda gergeklesen deneyimlerin isletme i¢i deneyimlerle
birlestirilmesi boylece isletmenin i¢ ve dig ¢evrede meydana gelen degisimlere
adaptasyon yeteneginin artirilmasi basarilmasi agisindan énemlidir. Ogrenme, formal
ve informal siire¢ler arasinda uyumu saglayarak formalitenin, isletmenin kiiltiirii ve
degerlerini ile iliskili informal siire¢lerin baskilamasini engeller. Karar verme, ne
zaman hizli hareket edilmesi ve ne zaman yavaslanmasi gerektigi, kararin baskin
koalisyonun tarafindan m1 yoksa isbirligi yolu ile mi verilmesi gerektigi gibi hususlarda
onem kazamir. iliskiler boyutunda ailesellik avantaji elde edebilmek igin giiven,
sadakat, 0zgecilik ve giiclii bir duygusal yoneticiye (Chief Emotional Officer) ihtiyag
vardir. Ayrica bir arada ¢alisan birden ¢ok neslin varligi hem aile i¢inde hem de aile dis1
calisanlar arasinda gii¢lii iliskilerin olusmasina imkan saglar. Aglar ise isletmenin hem

giicli hem de zayif baglarindan elde edilen fayda maksimize edildiginde avantaj

yaratirlar. 191

Ailesellik kaynaklarinin olumlu ve olumsuz etkileri 6nceden dngoriilemeyebilir ancak
her bir kaynagin paradoksal yapisinin farkinda olarak bu kaynaklar yonetilebilir. Bu
paradoksal yapiya Ornek olarak sirket kurucusunun giiglii itibarinin sirket icin bir
avantaj kaynagi olabilecegi ancak gelecek nesillerin kendi itibarlarini yaratabilmeleri
konusunda ciddi baski yaratan ve engelleyici unsura doniisebilecegi ornek olarak
verilebilir. Ogrenme siireci isletme kiiltiirii ve degerlerin nesiller arasinda aktarilmasi
konusunda avantaj saglayabilirken, istenmeyen aligkanliklarin aktarilmasina da neden
olabilir. Bu paradokslar1 anlama ve yonetme kapasitesine sahip olan isletmeler istisnai
bir kabiliyete sahip olacaklardir. Ornegin karar verme siireci hizli veya yavas olabilir.
Bazi zamanlarda aile olarak karar vericilerin hizli kararlar vermeleri gerekirken, bazen
de kararlarin dikkatle, iizerinde diisiiniilerek verilmeleri gerekmektedir. Ailenin hem
hizli hem de kademe kademe diislinerek dogru zamanda dogru konumda olacak sekilde
karar vermesi, bu paradoksu iyi yonetmesine baglidir. Boylece karar verme siireci

paradoksu (hizli ve yavas) bir ¢eliski yaratmak yerine birbiriyle uyumlu bir hal alabilir.

91 |rava ve Moores, p.140
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Ailesellik kaynaklarimin ve bunlarin paradoksal dogalarinin anlasilmasi, bunlarin

isletmeye avantaj yaratabilmeleri i¢in en iyi sekilde yonetilmelerini saglar. 192

Tokarczyk vd. (2007) aile isletmelerinde taklit edilemeyen ve nadir bir kaynak olarak
ortiilii bilgiyi incelemislerdir. Sosyal olarak karmagik olan oOrtiili bilginin aile
isletmesine niifuz ederek degerli ve maddi olmayan bir kaynaga doniisecegini ve
aileselligin bir unsuru haline gelecegini ifade etmektedirler. Bu argiimanlarini test
etmek amaciyla yaptiklari nitel arastirma sonucunda da isletme performansi ile pozitif
yonde iliskili olan pazar odakl kiiltiiriin olusturulmasi konusunda aileselligin anlamli
bir etkisi oldugunu tespit etmislerdir. Bu basarinin temelinde ise aile isletmesi sahibi

olmaktan kaynaklanan ortiilii bilginin yattigini ifade etmektedirler.

Aile isletmesi sahipleri ve yoneticileri ailesellik kaynaklarimi farkindalikla yonettikleri
takdirde rekabet iistiinliigli elde etmek konusunda nadir, degerli ve taklit edilemez bir
kaynaga sahip olacaklardir. Ailesellik kaynaklarinin neler oldugu konusunda kabul
gormiis tek bir bakis acist olmamakla beraber, konu ile ilgili yapilan ¢aligmalar
incelendiginde aslinda ailesellik kaynaklarini tek bir model ile sinirlandirmanin eksik
bir yaklasim olacagi da ifade edilebilir. Diinyadaki aile isletmelerinin her biri kendine
has Ozellikleri ve degerleri olan isletmelerdir. Dolayis1 ile aile isletmeleri belirli
kaynaklar1 avantaj yaratacak kaynak olarak ele alip onlara odaklanmak yerine,
kendilerini ayricalikli kilabilecek kaynaklara sahip olup olduklarina odaklanmalidirlar.
Bundan sonraki asama ise bu kaynaklarin rekabet dustiinliigii yaratacak sekilde

kullanilmalaridir.

Ailesellik kaynaklarinin rekabet {istlinliigli yaratmak ic¢in nasil kullanilabilecekleri
konusunda yine “Kaynak Temelli Yaklasima” dayali olarak cesitli yol haritalar

cizilmistir. Bir sonraki kisimda bu konuya deginilecektir.
2.2.2.2. Stratejik Rekabet Ustiinliigii Yaratic1 Bir Unsur Olarak Ailesellik

Aile isletmelerinin karmasik davranigsal ve sosyal olgularini, geleneksel performans
kriterlerinin i¢ine dahil etmek basli basina 6nemli bir problemdir. Aile ile isletme
arasindaki sistemik iliskiler, deger yaratici stratejiler igerisinde kolaylikla tespit

edilemeyecek oOrgiitsel davranis kategorileri olustururlar. Bu nedenle aile isletmeleri

192 |rava ve Moores, p.140
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alaninda calisanlar uzun yillar bu karmasik olayi, avantaj yaratma potansiyeline ragmen
yok saymlslardlr.193 Aile isletmeleri yazimninda bundan sonraki bakis acis1 aile
isletmeleri i¢in performansi arttirici standart bir paket sunmak yerine aile isletmelerinin
her birinin kendilerine has, deger yaratici, nadir, taklit edilemeyen kaynaklarini tespit
edecekleri ve bu kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet ustiinliigii yaratmak i¢in nasil

degerlendirilebileceklerini anlatan bir model sunmak olmalidir.

Aile isletmelerinin rekabet iistiinliikleri, isletmeye has strateji, kaynak ve yeteneklerden
bagimsiz olarak disiiniilmemeli ve bu avantajlar pazar ve rekabet ortaminin
ozelliklerinden bagimsiz olarak degerlendirilmemelidir. Bir isletme ancak mevcut ve
potansiyel rakiplerinin gerceklestiremeyecegi defer yaratan bir stratejiyi hayata
gecirebildiginde rekabet istiinliigli elde edebilir. Bu strateji rakipler tarafindan taklit
edilemediginde ise siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii haline doniisiir.™®* Aile isletmeleri
yazini bu rekabet¢i ve/veya siirdiiriilebilir avantaj tanimi kapsaminda ele alindiginda
tim aile isletmeleri i¢in kategorize edilebilecek bir rekabet avantaji kaynagindan
bahsetmenin ne dogru ne de gerekli bir yaklasim olmadigi goriiliir. Aile isletmelerinin
performansini inceleyen c¢alismalar, yiliksek performansin altinda yatan faktorleri
incelemek yerine sadece durum tespiti yapmakta yetinmislerdir. Bu durum yiiksek

performansin altinda yatan nedenlerin irdelenmesi geregini yaratmlstlr.195

Stirdiiriilebilir rekabet istiinliigii elde edebilmek icin, ailesellik demetinin dikkatle
degerlendirilmesi ve yonetilmesi ayrica bu kaynak demetinin yenilenmesi, ¢ogaltilmasi
ve blyiitiilmesi icin isletmenin yatirnm yapmasi gerekmektedir. Stratejik siireclerin
anlasilmasi i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi ortiilii unsurlara sahiptir ve bu bilgi genellikle
girisimci/aile  igletmesi kurucusundadir.'® Dolayis1 ile aile isletmelerinin
stirdiiriilebilmesi i¢in bu bilginin nesillere aktarilmasi ve boylece aileselligin stratejik

bir kaynak haline getirilmesi 6nemlidir.

Cabrera-Suarez vd. (2009) aile isletmelerinin aileselligi stratejik kaynaga
doniistiirebilmeleri i¢in dncelikle neyi iyi yaptiklarina odaklanmalar1 ve iyi yaptiklar

seyle ilgili sahip olduklari bilgiyi, belli basli miisterilerden olusan belli basl pazarlara,

1% Habberson ve Williams, p.6
194 Barney, 1991

195 Habberson ve Williams, p.6
19 Cabrera-Suarez, p.38
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belli baghh {riin ve hizmetler sunmak amaciyla kullanmalar1 gerektigini
belirtmektedirler. Bilhassa yoOnetsel ve operasyonel diizeyde sahip olduklar1 bilgiyi
farkli nesiller arasinda transfer edebilme imkanindan faydalanmalidirlar.  Aile
isletmesinin sahibinde bulunan bu ortiilii bilgi 6nemli bir stratejik kaynak haline
doniistiiriilebilir. Bu noktada dnemli olan, bilgiye sahip olan neslin bilgiyi paylagsmaya
istekli olmasi, bilgiyi devralacak neslin ise bilgiyi almaya istekli, ayrica bilgiyi alip
kullanmak konusunda yetenekli ve donanimli olmasidir. Aileselligin rekabet tistlinliigi

yaratabilmesi i¢in bu husus baglangi¢ noktasi olarak ele alinabilir.

Frank vd (2010) ise aileselligin aile ile isletme arasindaki yapisal eslesimden
kaynaklandigim1  ve bu eslesimin aile isletmesinin kimligini olusturdugunu
belirtmektedirler. Eger aile bu eslesimin gereklerini karsilayabilir ve bunlarda aile
isletmesinin yapisina uyum saglayabilir ise o zaman aileselligin avantaj yaratma
potansiyeli ortaya ¢ikacaktir. Ornegin bireylerin teknolojik becerilerindeki farkliliklara
bagli olarak aile igerisinde lriin yeniliklerine karsi bir rekabet soz konusu olabilir.
Boyle bir durumda aile yeni fikirler gelistirir ve bu fikirlerin aile iiyeleri ile beraber
gelistirmek ve geriye fikrin sadece isletmede hayata gecirilmesi kismi kalir. Aile
icerisindeki bu spesifik rekabet durumu isletme ile baglanti kurmanin gerekliliklerine
yerine getirme imkani sagladigi gibi ayni zamanda yeni miisteri kazanabilmek i¢in
yapilmas1 gerekenlerinde gergeklestirilmesini saglar.197 Dolayisi ile aileselligin rekabet
avantaj1 yaratacak bir kaynaga donlismesinde diger bir husus ailenin biitiin olarak sahip
olduklar1 bu kaynagin farkinda olmasi ve bu kaynag stratejik iistlinliige dontistiirmek

yolunda beraber hareket edebilmeleridir.

Kaynak temelli yaklasim g¢ercevesinde aile isletmelerinde rekabet iistiinliigli yaratacak
kaynaklarin ne oldugu ve bunlarin nasil rekabet {stlinliigiine doniistiiriilecegi konusu
onemlidir. Sekil 2.7°de aile isletmeleri i¢in avantaj yaratabilecek ‘“kaynaklar” bagligi
altinda ifade edilebilecek oOrgiitsel olaylar ve siirecler goriilmektedir. Habberson ve
Williams (1999) aile isletmeleri icin bu olay ve siiregleri kaynak temelli yaklagimda
genel kabul gormiis sekli ile siniflandirmiglardir. Buna gore kaynaklar fiziksel sermaye
kaynaklar1 (tesis, hammadde, konum, nakit, sermayeye ulasim), insan sermayesi
kaynaklar1 (yetenekler, bilgi birikimi, egitim, iliskiler), orgiitsel sermaye kaynaklari

(kabiliyetler, kontroller, politikalar, kiiltiir, bilgi, teknoloji), siire¢ sermayesi kaynaklari

Y97 Frank vd.,p.126
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(bilgi birikimi, yetenekler, iletisim yetenegi ve liderlik, takim ruhu) seklinde
siniflandirilmustir. Isletme kaynaklarimi siiflandirdiktan sonra, bu kaynaklarin rekabet

iistiinliigiine katkilarini tespit etmek daha kolay olacaktir.

Sekil 2.7. isletme Kaynaklar1 Bazinda Aile Isletmesi Siiregleri

SURECLER

e [sgorenin yonetilmesi

o Amag birliginin
saglanmasi

o Giivenin artirilmasi

o Katilimciligin artirilmasi
e Yeni galigsanlarin
sosyalizasyonu

e [tibarin gelistirilmesi

e Grubun inang yapisinin
biitiinlestirilmesi >1 Kabiliyetler

«~ Rekabet 3
Ustiinliigii

Performans

e Bagliligin desteklenmesi

e Esneklik kazanilmasi

e Yaraticiligin
desteklenmesi

e Verimliligin arttirtlmasi
o Uluslararasi sinirlarda
kiiltiir paylagimi

o Global ortakliklar

o Ar-Ge’nin
cesaretlendirilmesi

Kaynak temelli yaklagima gore isletmenin kaynaklar1 istenilen sonuclarin elde
edilebilmesi amaciyla Orgiitsel siirecler araciligiyla harekete gecirilebildiginde
kabiliyetlere doniisiirler. Kabiliyetler isletmeye has, bilgi tabanli maddi veya maddi
olmayan siireclerdir ve isletme kaynaklar1 arasindaki karmasik etkilesimlerin sonucu
olarak belirli bir zaman igerisinde gelisirler.198 Bu nedenle ailesellik kaynaklarinin
rekabet {istlinliigli yaratabilmeleri ancak bunlarin kabiliyetlere doniistiiriilmeleri ile

mumkin olacaktir.

Grant (1991) kaynaklarin nasil rekabet {iistiinliigii yaratacagi konusunda bir model

onermistir. Sekil 2.8’de goriilmekte olan model, kaynak ve kabiliyetlerin isletme veya is

19 Raphael Amit; Paul J. H. Schoemaker, “Strategic Assets and Organizational Rent”, Strategic
Management Journal, Vol. 14, No.1, Jan 1993, p.35
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birimi diizeyinde rekabet ustiinliigii yaratmak ve strateji belirlemek konusunda nasil

kullanilabilecegini gostermektedir.

Sekil 2.8. Strateji Analizinde Kaynak Temelli Yaklagim

1. Isletme kaynaklar 2.Isletmenin 3.Rant yaratabilecek 4. Isletmenin
tespit edilir ve kabiliyetleri tespit kaynak ve kabiliyetler: kaynak ve
smiflandirilir. edilir. Isletme a) Sirdirilebilir kabiliyetleri
Ustiinliik ve rakiplerine gore neleri rekabet iistiinliigii cergevesinde
zayifliklar rakiplere daha etkili yapabilir? yaratma potansiyeli ve, dis gevredeki
gore degerlendirilir. Her yetenek i¢in b) Geri donis firsatlari en
Kaynaklarin daha iyi kaynak girdileri ve el d iyi sekilde
kullamlabilecegi karmagiklig1 tespit P o‘ians1ye agisidan degerlendire-
imkanlar belirlenir. edilir. degerlendirilir. cegi strateji
segilir.
Y V Y V
Kaynaklar Kabiliyetler Rekabet Avantaji Strateji
N

5.Doldurulmasi gereken kaynak
bosluklari tespit edilir.
Isletmenin kaynak tabam
yenilemek, cogaltmak ve
yiikseltmek i¢in yatirim yapilir.

Kaynak: Grant, Robert M., “The resource-based theory of competitive advantage: Implications for
strategy formulation”, California Management Review, VVol.33, No.3, 1991, p.115.

Bu model cercevesinde bir kaynagin rekabet {istlinliigli yaratip yaratamayacagi
belirleyebilmek konusu 6nem kazanmaktadir. Habberson ve Williams (1999) hususa
iligskin bir 6rnek olarak aile isletmelerinde aileden gelen yoneticilerin rekabet listiinligii
yaratan bir kaynak oldugu disiiniiliiyor ise su sorulara yanit aranmasi gerektigini
belirtmektedirler: (a) bu yoneticiler ne tiir bir kaynaktirlar? (b) bu yoneticiler hangi
kosullar altinda deger yaratmaktadirlar? (c) isletme bu kaynak sayesinde ne tiir
kabiliyetler elde etmektedir? (d) siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli ve geri doniisler i¢in
nasil bir potansiyele sahiptirler? (e) bu insan kaynagindan istifade edebilmek i¢in ne tiir

stratejiler izlenmelidir? (f) bu kaynak sayesinde elde edilen performansin 6l¢iilebilmesi
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icin ne tiir performans kriterleri belirlenmelidir? Bu tiir bir durumda eger “kaynak”
etkinlik ve verimlilik artis1 saglayan stratejilerin hayata gegirilmesine imkan sagliyor ise

nadir ve degerli bir kaynak olarak nitelendirilebilir.

Habberson ve Williams(1999) aile isletmesi uygulayici ve arastirmacilarina, aileselligin
onciillerinin performans ¢iktilarina etkilerini Glgebilmelerinde yardimei olacak bir

model de onermektedirler. Model Sekil 2.9°da goriilmektedir.

Sekil 2.9. Aileselligin Stratejik Degerlendirilmesi ve Rekabet Ustiinliigii

A_ilefsel ~ Ailesellik «| Kabiliyetler ~ Rekabet «| Performans
Girdiler d d 7 Ustlinlugii rd
N
Siireglerin Strateji
pd

yonlendirmeleri [

Sekil 2.9°de goriilen bu modele gore oncelikle ailesel girdiler tanimlanmalidir. Bu,
sistemle ilgili inanclar, uygulamalar, politikalar, felsefeler, doktrinler ve bunun gibi
kendine has kaynaklar demetine katkis1 olan unsurlarin bir sablonunu ¢ikartmay: ifade
etmektedir. Ikinci olarak bu girdiler fiziksel kaynaklar, insan kaynaklari, orgiitsel
kaynaklar ve siiregler baglaminda kategorize edilmelidir. Ugiincii asamada isletmenin
kabiliyetleri analiz edilmeli ve ailesellik kaynaklar1 ile eslestirilmelidir. Bdylece
isletmenin ailesellik kaynaklarinin rekabet Ustlinliigli yaratacak kabiliyetlere nasil
doniistiigli yavas yavas aciga c¢ikmaya baslayacaktir. Dordiincii olarak kabiliyetlerin
digsal rekabet¢i cevre icinde isletmeye nasil rekabet {istiinliigli yaratabilecekleri
degerlendirilmelidir. Aileye has kaynaklara ve kabiliyetlere sahip olmak yeterli degildir,
onemli olan bunlarin rakiplere karsi lstliin performans yaratabilmeleridir. Besinci
asamada isletmenin stratejileri rekabet analizine uygun olarak belirlenmelidir. Y6netim
kademesi elindeki kaynak, kabiliyet ve rekabet pozisyonunu tam olarak
kavrayabildiginde, spesifik stratejiler yeni anlamlar kazanacaktir. Son asamada ise
cesitli slireclerin (aile toplantilari, yonetim ekibi toplantilari, danigman yardimi gibi)

aracilifi ile ailesellik kaynaklar1 tekrar gdzden gecirilmeli ve yenilenmelidir. Bu
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yaklagim bir aile igletmesi olmaya yeni bir bakis acist kazanmayi saglayacak ve aile

isletmesi olmay1 motive edici hale getirecektir. 199

Ailesellik heniiz kavramlastirma asamasindadir. Konu hakkinda yazilmis makalelerin
cogunlugu ailesellik kavramini teorik olarak agiklamaya yoneliktir ve heniiz ¢aligmalar
baslangic asamasindadir. Heniiz aileselligi  Olcebilecek bir  ol¢iim  araci
gelistirilememistir ancak Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002) tarafindan gelistirilen
Aile Isletmelerinde Gii¢, Deneyim ve Kiiltir (A-GDK)’nin 6l¢iim araci olarak

kullanilabilecegi ifade edilmektedir.

2.2.2.3. Aile Isletmelerinde Ailenin Ise Etki Diizeyini Belirlemeye Yonelik Bir
Model: Gii¢, Deneyim ve Kiiltiir (A-GDK) Modeli

Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002) aile isletmeleri ¢alismalarinda ifade edilen
operasyonel bir tanim yapabilme eksikliginin iistesinden gelebilmek icin bir 6l¢gme araci
gelistirmiglerdir. Yazarlar aile isletmelerini tanimlama c¢abalarimin bu alandaki
calismalarin giivenilirligini etkiledigini, aile isletmesini tanimlamak yerine aile
isletmeleri caligmalarinda kullanilabilecek anlamli bir 6lgme aract gelistirilmesi
gerektigini ifade etmektedirler. Bu amagcla iki boyutlu (aile isletmesi-aile isletmesi
olmayan isletme) bir 6l¢ek yerine siirekli bir 6lgek olusturulmasina imkan saglayacak,
birbirinden farkli ve duruma 6zel karakteristiklere dayali bir model sunmaktadirlar.
“Aile Isletmelerinde Gii¢, Deneyim ve Kiiltiir (A-GDK)” (F-PEC: Family Business-
Power, Experience, Culture) adin1 verdikleri bu modelin, farkli nitelikteki isletmelerde
ailenin etkisi 6l¢ebilmek igin kullanilabilecegini belirtmektedirler. Bu yaklasim aile
isletmeleri caligmalarinda farkli teorik ve metodolojik yaklasimlari entegre etmek icin

bir ¢cerceve sunmaktadir.

Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002) ailenin ise etkisini temel olarak {i¢ boyutta ele
almaktadir. Bunlar gii¢, kiiltiir ve deneyimdir. Bu ii¢ boyut, A-GDK aile etki indeksini
olusturmaktadir. Bu indeks ailenin dahil olma diizeyini ve bu diizeyin isletmenin
davranigt kadar performans: iizerindeki etkilerini kiyaslamak konusunda faydalar
saglamaktadir. A-GDK ayrica arastirmacilara alt boyutlardan elde edilen veriler ile
bagimli, bagimsiz, aracit (mediating) ve diizenleyici moderating) toplam skorlar elde

edilmesini saglamaktadir. A-GDK ayrica ¢apraz nitelikteki arastirmalarda, dlgiimlerin

199 Habberson ve Williams, p.10



124

objektifligini ve standardizasyonunu saglamaktadir. A-GDK’nin gelistirilmesi farkli aile
isletmeleri tanimlarinin igerik analizi ile derinlemesine incelenmesi sonucu ortaya ¢ikan
ana temalara dayandirilmistir. A-GDK 6l¢ekleri ailenin etkisini 6l¢gmek i¢in biitiinciil bir

6l¢iim imkani sunmaktadir.”®

Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002) 6ne siirdiikleri A-GDK modelinin gerekliligi ve
dogrulugu teorik olarak ¢esitli ¢alismalarda (Bird vd, 2002; Chrisman vd, 2003; Pieper
2003) ifade edilmistir. Bu modelin gegerlilik ve giivenilirligini de ampirik bir ¢calisma
(Klein, Astrachan ve Smyrnios, 2005) ile desteklemislerdir. A-GDK 6l¢eginin, ailenin
is tUzerindeki etkisini Olgmek konusunda en iyi araglardan birisi oldugu cesitli
calismalarda (Corbetta ve. Salvato, 2004; Klein ve Miihlebach, 2004; Poutziouris, Steier
ve Smyrnios, 2004; Bjornberg ve Nicholson, 2007; Jaskiewicz ve Klein, 2008)
belirtilmis ve A-GDK 6l¢gme araci olarak kullanilmistir.

A-GDK o6lgegini alt boyutlar1 olan giig, kiiltiir ve deneyim boyutlarina asagida kisaca

incelenmektedir.

A-GDK Gii¢ Olgegi: Bir aile isletmeyi sahiplik, yonetisim ve yonetime dahil olma yolu
ile etkileyebilir. Bunlar A-GDK 6lgeginin, gii¢ boyutunun alt boyutlaridir. (Sekil 2.10)

Sekil 2.10. A-GDK Giig Olgegi Boyutlar

A-GDK GUC OLCEGI

SAHIPLIK YONETISIM YONETIM
HOLDING YONETIM KURULU UYELERI YONETIM
(AILE VE AILE DISI) (AILE VE AILE DISI)

Kaynak: Astrachan, Joseph H.; Sabine B. Klein; Kosmas X. Smyrnios;, “The F-PEC Scale of Family
Influence: A Proposal for Solving the Family Business Definition Problem”, Family Business
Review, Vol. 15, No. 1, March 2002, p.47.

200 Astrachan vd., p.47
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Aile fyelerinin liderler olarak isletmelerdeki konumlart pek ¢ok arastirmaci ve
uygulayicinin ilgisini ¢ekmektedir. Bu ilginin sonucunda mesru liderlik, performans,
asil-vekil teorisi ve yonetisim gibi basliklarda pek ¢ok ¢alisma yapilmistir. Ancak A-
GDK gii¢ olgegi aile dis1 bir yoneticinin girkete basar1 getirip getirmeyecegi ya da
aileden bir yoneticinin kontrol maliyetlerini diigiiriip diigiirmeyecegi gibi konular ile
ilgilenmez. Bu 0lgek, toplam giiciin, ailenin mi yoksa aile tarafindan gorevlendirilen
kisilerin mi elinde oldugu ile ilgilenir. Sahiplik, yonetim veya yonetisim Yyolu ile
gerceklesen bu etkinin diizeyi, birbiri {lizerine eklenebilir nitelikte olabildigi gibi

karsilikl1 degisebilir niteliktedir.?*

A-GDK Deneyim Olgegi: Aile isletmelerinde deneyim boyutu, yonetimin nesiller arasi

devri ve isletmeye aile iiyelerinin katkisin1 kapsamaktadir. Bazi1 aragtirmacilar bir
isletmenin bir baska nesle devredildiginde aile isletmesi olarak ele alinabilecegini,
bazilar1 ise en azindan farkli nesillerin isletmede yer almasi gerektigini; bazi
arastirmacilarda kurucu kisi tarafindan yiiriitiilen isletmelerinde aile isletmesi
sayilabilecegini ifade etmektedirler. Bu farkli bakis agilarinin ortak noktasi, her bir nesil
gecisinin sirkete ve aileye onemli bir is deneyimi saglayacagidir. A-GDK 6l¢eginin,

deneyim 6l¢egi alt boyutlar1 Sekil 2.11°de gériilmektedir.zo2

Sekil 2.11. A-GDK Deneyim Olgegi Boyutlar:

A-GDK DENEYIM OLCEGI

SAHIPLIGIN YONETIMDE YONETIM ISE KATKISI
HANGI AKTIF KURULUNDA OLAN AILE
NESILDE OLARAK YER AKTIF UYELERININ
OLDUGU ALAN NESIL OLARAK YER SAYISI
ALAN NESIL

Kaynak: Astrachan, Joseph H.; Sabine B. Klein; Kosmas X. Smyrnios;, “The F-PEC Scale of Family
Influence: A Proposal for Solving the Family Business Definition Problem”, Family Business Review,
Vol. 15, No. 1, March 2002, p.50.

201 Astrachan vd., p.48
202 Astrachan vd., p.49
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A-GDK Kiiltiir Olgegi: Isletme kiiltiirii aile sirketlerinin 6nemli bir elemamdir. Bir

isletme ancak aile ve isletme, deger ve inanglarini karsilikli olarak paylastiklarinda aile
isletmesi olarak ele alinabilir. Bazi1 arastirmacilar aile isletmelerini, CEO’larinin,
yOneticilerinin ve sahiplerinin onu nasil gordiikleri ile iliskili olarak tanimlamaktadirlar.
Ornegin isletmesini aile isletmesi olarak géren sahip veya yoneticiler, aile iiyelerinin
sorun ve goriislerini sirkete yansitmakta ve aile iiyelerinin ihtiyaglarini gidermek icin
caligmaktadirlar.  Ancak bir organizasyonda degerlerin  olusturulmas1  ve
saglamlastirilmas1 zaman almaktadir. Klein (1991) anahtar nitelikte personelin (6rnegin
organizasyonda 10 yildan uzun siire ¢alisanlar) genellikle organizasyon kiiltliriiniin bir
parcasini olusturdugunu ifade etmektedir. isletme igin 6nem arz eden kisilerin degerleri,
orgiit ici politik durumlar, ¢atismalarin ¢6ziimiinde izlenen yollar veya merkezilesme/
merkezilesmeme gibi durumlarin i¢inde gizli olabilir. Dolayist ile aile degerleri ile
sitket degerlerinin ne oranda ortiistiigiinii degerlendirmek kolay degildir. Ornegin bir
aile sirketinde degerler bir 6nceki neslin degerleri igine kok salmig olabilir ancak su an

yonetimde olan neslin degerleri ile uyusmayabilir.203

A-GDK, aile ile sirketin degerlerinin hangilerinin Ortiistiiglinii ve ailenin sirkete
bagliligimi Olgmeye calismaktadir. Carlock ve Ward (2001) ailenin baghligimin ve
vizyonun, ailenin O6nemli buldugu seyler ile sekillendigini ifade etmektedirler. Bu
nedenle aile degerlerinin isletmeye bagliligin gelistirilmesi i¢in bir temel olusturdugunu
belirtmektedirler. Dolayisi ile isletmeye yliksek oranda bagli olan ailelerin, is lizerine
etkisi onemli diizeyde oldugu ifade edilebilir. Baghlik {i¢ temel faktorii igermektedir:
organizasyonun amag ve vizyonuna kisisel inang ve destek, isletmeye katkida bulunma
istegi ve igletme ile iligkide bulunma hevesi.?”* A-GDK 6l¢eginin kiiltlir alt boyutlart
Sekil 2.12°de goriilmektedir.

203 Astrachan vd., p.50
204 Astrachan vd., p.50



Sekil 2.12. A-GDK Kiiltiir Olgegi Boyutlar:

A-GDK KULTUR OLCEGI

AILENIN DEGERLERI iLE
SIRKETIN
DEGERLERININ
ORTUSMESI

AILE ISLETMESINE
BAGLILIK
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Kaynak: Astrachan, Joseph H.; Sabine B. Klein; Kosmas X. Smyrnios;, “The F-PEC Scale of Family
Influence: A Proposal for Solving the Family Business Definition Problem”, Family Business Review,

Vol. 15, No. 1, March 2002, p.51.

Daha oncede belirtildigi gibi A-GDK 0lcegi 3 alt boyut igermektedir. Bunlar giic,

deneyim ve kiiltiirdiir. A-GDK ailenin herhangi bir girisim {izerindeki etkisi dlgmeyi

hedeflemektedir. Bu alanda daha 6nce yapilan ¢alismalardan farkli olarak A-GDK’nin

amaci aile isletmeleri i¢in kusursuz bir tanim yapmak veya onu benzerlerinden ayirmay1

saglayacak bir model olusturmak degildir. A-GDK gibi standardize 6lgiim aracinin

gelistirilmesi ile bu konuya iliskin olarak gelistirilecek modellerde “ailenin is lizerindeki

etkisi” bagimli, bagimsiz, araci1 ve bi¢cimleyici degiskenler olarak kullanilabilecek bir

unsur haline doniisebilecektir. Sekil 2.13’de A-GDK 06lgegi biitlin alt boyutlar ile

goriilebilir.



Sekil 2.13. A-GDK Olgegi
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AILE iSLETMELERINDE GUC, DENEYiIM VE KULTUR MODELI

A-GDK GUC
OLCEGI

SAHIPLIK

KURUMSAL
— YONETIM

YONETIM

A-GDK A-GDK
D_ENEYEM KULTUR
OLCEGI OLCEGI
SAHIPLIGIN HANGI
NESILDE OLDUGU AILENIN DEGERLERI iLE
ISLETME DEGERLERININ
. _ _ ORTUSMESI
YONETIMDE AKTIF
OLARAK YER
ALAN NESIL
YONETIM
KURULUNDA AILE ISLETMESINE
AKTIF OLARAK BAGLILIK
YER ALAN NESIL
ISE KATKISI OLAN
AILE UYELERININ
SAYISI

Kaynak: Astrachan, Joseph H.; Sabine B. Klein; Kosmas X. Smyrnios;, “The F-PEC Scale of Family
Influence: A Proposal for Solving the Family Business Definition Problem”, Family Business Review,

Vol. 15, No. 1, March 2002, p.52.

Ailenin etkisini 6lgmeyi amaclayan A-GDK modeli, farkli teorik durum ve farkh

verilerin kiyaslanmasinda kullanilabilecek ilk test edilmis standardize bir arag olarak

ifade edilebilir. A-GDK’nin gecerlilik ve giivenilirligi agiklanmis ve olgek yazinda

desteklenmistir. Boylece Olcegin arastirmacilar i¢in saglam temellere sahip bir arag

oldugu ifade edilebilir.

Ayrica 0olgek aile

isletmeleri

alaninda ¢alismayan

arastirmacilarin da c¢alismalarinda aile isletmeleri konularina yer vermelerini de

saglayacaktir. Olgegin boyutlari arasinda kiiltiiriin yer almasi, farkl kiiltiirlerde faaliyet

gosteren aile isletmelerinde incelemeler yapmak agisindan oldukga faydalidir.

A-GDK’nin aile isletmelerinde aileselligi tespit etmek konusunda yeterli bir 6l¢iim araci

olup olmadigr incelenmistir.

Chrisman vd. (2005) A-GDK’nin ailesellik ¢alismalari
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icin faydali ancak yeterli bir 6l¢iim araci olmadig ifade etmektedirler. Bu 6lgek ailenin
ise dahil olma diizeyini tespit etmek konusunda faydali ancak ailenin isletmenin
faaliyetlerinde arti deger yaratan bir unsur olarak tespit edilmesi konusunda eksik
oldugunu ifade etmektedir. Rutherford vd. (2008) ise A-GDK’nin aile isletmeleri teorisi
alanindaki karmasay1 ¢ozebilecek bir 6l¢iim aract olup olmadigini test etmek amaciyla
831 aile isletmesi iizerinde ampirik bir c¢alisma gergeklestirmislerdir. Calisma
sonucunda Chrisman vd.(2005)’nin 6ne silirdiigii yaklagimi destekleyici bulgular elde
etmiglerdir. Buna gore A-GDK ailenin ise dahil olma diizeyini 6l¢gmek konusunda
yeterli bir aractir, ailenin ise etki etme potansiyelini tespit etmektedir ve c¢alisma
sonucunda A-GDK ile olgiilen aileselligin rekabet istiinligii elde etmeye imkan
saglayacak nitelikler ortaya koydugu tespit edilmistir. Ancak ailenin gerceklerini tespit

etmek konusunda eksiklikleri oldugu belirtilmektedir.

Ailesellik, aile gibi karmasik sosyal bir olgunun derinliklerinde yer alan unsurlardan
kaynaklanmasi nedeni ile tespit edilmesi zor bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Aileselligin  teorilestirilebilmesi ¢ok sayida derinlemesine nitel arastirma
gerceklestirilmesi ile miimkiin olabilecektir. Ancak gelinen noktada A-GDK ailelerin,
aile isletmelerindeki is siireclerine etkilerinin tespit edilmesi amaciyla kullanilabilecek

1y1 bir 6l¢lim araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.



UCUNCU BOLUM
AILE ISLETMELERINDE STRATEJIK YONETIM

Glinlimiizlin is diinyasinda isletmelerinin dnde gelen amaglari, varliklarini uzun vadede
stirdlirebilmektir ve isletmelerin uzun siire yasayabilmeleri ise siirdiiriilebilir rekabet
stlinliigli elde edebilmelerine baglidir. Stratejik yonetim, isletmelerin bu amaclarma
ulagabilmeleri icin, tiim siireclerde uygulanmasi gerekenler ile ilgili Oneriler
sunmaktadir. Geleneksel yonetim uygulamalari, aile isletmelerinin yasamlarini
stirdiirmeleri ve rekabet etmeleri i¢in yeterli olmamaktadir. Aronoff (1997) stratejik
degisimi benimseyen ve gen¢ kusaklari bu stratejik degisim siirecinde birer kaynak
olarak goren aile isletmelerinin basarili olma ihtimalinin, degisimi geleneksel
yontemlerle gerceklestirmeye c¢alisan aile isletmelerine gore ¢cok daha fazla oldugunu
belirtmektedir. Dolayisi ile stratejik yonetimin giiniimiizde aile isletmeleri i¢in hayati

onem arz ettigini belirtmek miimkiindiir.

Aile isletmeleri literatiiriindeki bosluga ragmen, aile isletmelerinin stratejik planlama
siireci ve nihai olarak uygulanan stratejiler itibari ile kendisine has farkliliklar arz ettigi
ifade edilebilir. Baz1 yazarlar bu farklihigin aile sistemi ile is sistemi arasindaki
celiskilerden kaynaklandigini ifade etmektedir. Ward (1987) ailelerin duygusal, is
diinyasinin ise objektif oldugunu ifade etmekte ve soyle demektedir: “Aileler kendi
tiyeleri icin koruyucudurlar, is diinyasi ise o kadar koruyucu degildir. Aileler kendi
tiyelerini kayitsiz sartsiz sahiplenirken, is diinyasinda kabul gormek o kisinin ise
sagladig1 katkiya baghdlr”.205 Aile isletmelerinin sahip oldugu farkliliklarin, aile
isletmeleri tlizerine etkisini her zaman olumlu veya olumsuz olarak ifade etmek dogru
degildir, fakat bu farkliliklarin stratejik karar verme siireci ve bu organizasyonlarin

ciktilar1 tizerinde farklar yarattigini belirtmek miimkiindiir.

205 Donald Gudmundson, E. Alan Hartman; C. Burk Tower; "Strategic Orientation: Differences between
Family and Nonfamily Firms”, Family Business Review, Vol.12, No.1, March 1999, p.27.
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Calismanin ikinci boliimiinde aileselligin, aile isletmeleri i¢in nadir bir kaynak oldugu
ve rekabet istiinliigii elde etmelerine imkan saglayabilecegi agiklanmistir. Bu
boliimiinde ise aile isletmelerinde stratejik yonetim konusuna deginilecektir. Oncelikle
stratejik yOnetim siirecine, ardindan aile isletmelerinde stratejik yonetim konusuna

deginilecektir.
3.1. STRATEJIK YONETIM

Belirsizlik ve riskin yogun oldugu kosullar altinda faaliyet gosteren isletmeler, rekabet
edebilmek ve varliklarini siirdiirebilmek i¢in her zaman hazirlikli olmak zorundadirlar.
Stratejik yonetim, isletmelerin bu kosullar altinda siirdiiriilebilir rekabet tstiinliigi elde

edebilmeleri i¢in 6nemli ara¢ ve metotlar sunar.

Stratejik yOnetim siireci, genel yoOnetim siirecinden ayri olarak diisinlilmemelidir.
Isletme ydnetimi, isletmelerin amaglarin1 gerceklestirebilmesi icin, yapilmasi gerekli
olan faaliyetlerin planlanmasi, 6rgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol
edilmesi siirecidir. Stratejik yonetim ise, isletmelerin genel yonetim siirecinin bir
parcasidir. Ancak stratejik yonetim siireci igletmenin dis cevresi ile ilgili teshis ve
coziimlemeleri kapsar ve uzun vadede isletmenin ne olacagi ile ilgili sorular
cevaplandlrlr.206 Dolayzsi ile stratejik yonetim uzun vadeli bir bakis agis1 ve diisiinme
bicimini gerektiren ve isletmenin iist yonetiminin sorumlulugunda olan yonetim alani

olarak ifade edilebilir.

Strateji sozciigiiniin eski Yunanca’da strategos kelimesinden geldigi ifade ediliyorsa da,
stratejik ~ yonetim  konularinin  isletmelerde kullanilmas1 ¢ok eski tarihlere
uzanmamaktadir. Isletmelerde ydnetimin islevlerinden birisi olan planlamanin son elli
yilda sirast ile uzun donemli planlama, kurumsal planlama, stratejik planlama ve
stratejik yOnetim olarak degisime ugradigir ifade edilebilir.”" Stratejik planlama,
stratejik  yonetimin Onemli bir unsuru olmakla beraber, es anlamli olarak
kullanilmamalidir. Stratejik yOnetim, stratejik planlama ile beraber stratejilerin

uygulanmasi ve kontroliinii de i¢eren bir siiregtir.

26 Bmer ]?in(;er, Stratejik Y(')'netim ve Isletme Politikasi, Alfa Yayinlari, 8. Basim, Istanbul, 2007, s. 35
27 Hayri Ulgen, S. Kadir Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymlar: No:113, istanbul,
2004, s5.35-36



132

Dinger (2007) stratejik yOnetimi etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinii olarak,
Ulgen ve Mirze (2004) ise “isletme veya orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek {izere,
tiretim kaynaklarini (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler
vb.) etkili ve verimli olarak kullanma siireci” olarak tanimlamaktadir. Stratejik yonetim
isletmenin giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile degil, isletmenin “uzun dénemde
yasamini siirdiiriilebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet iistliinliigli ve ortalamanin
iizerinde getiri saglayabilecek™ islerin yonetilmesi ile ilgilidir.’”® Buna gore stratejik
yonetim, isletmelerin uzun vadeli hedeflerini gergeklestirebilmek ve siirdiiriilebilir
rekabet Ustiinligli saglayabilmeleri amaciyla c¢evresel degisimlere karsi proaktif bir

yaklagimla hareket etmelerini gerektiren dinamik bir siire¢ olarak ifade edilebilir.

Stratejik yonetim stireci temel olarak stratejik planlama, stratejilerin uygulanmasi ve
stratejilerin gelistirilmesi agamalarindan olugsmaktadir. Stratejik planlama stratejik analiz
ve stratejik tasarim asamalarini igerir. Stratejik analiz, stratejik yonetim siirecinin hem
baslama noktasidir hem de verilecek uzun donemli kararlarin alt yapisim1 olusturur.
Stratejik analiz i¢ ve dis ¢evre analizini igerir. Stratejik tasarim ise yonetimin degerlerini
ve orgltsel Onceliklerini gz Oniine alarak isletmenin geleceginin tanimlanmasi ve
stratejik amaglarin belirlenmesi demektir. Isletme bu ¢abalarla, hangi temel inang ve
degerleri rehber edinecegini ortaya koyar; isletmenin gelecekte ne ve nerede olacagini,
nasil bir sekil alacagini belirler, ulasmak istedigi yere nasil gidecegine dair tayin eder.
Bu asamada isletmenin misyonu, vizyonu, stratejik amacglar1 tanimlanir, strateji ve

politikalar belirlenir.?%°

Stratejik planlama yapilmayan isletmelerde kaynaklar etkin ve verimli kullanilamaz.
Ciinkii mali ve beseri kaynaklar1 ekonomik bi¢gimde kullanacak derinlikte bir stratejik
analiz yapilmamaktadir. Belirlenmeyen bir strateji, amaglar1 saptayarak faaliyetlerini
ona gore diizenleyip yararli gorlinen sanslart arama imkani yaratmak yerine, onlarin
farkina varmadan gecistirilmesine neden olacak boylece rekabet etme sansi

yitirilecektir. Iyi bir stratejiye sahip olmanin en biiyiik yarari, pisman olunacak kararlar

208 Ulgen ve Mirze, s.25-26
9 Dinger, 5.39-42
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almanin risklerinin ve dolayisiyla ortaya cikabilecek zararlarin en aza indirgenmesi

olarak gdriilebilir, 2

Stratejiler gelistirildikten ve stratejik planlar hazirlandiktan sonra uygulama safhasina
gecilir. Bu safha stratejilerin  uygulanmasina destek olacak ve uygulamay1

gerceklestirecek isletme kaynaklarinin harekete gecirilmesi evresidir. 211

Stratejik yonetim siirecinin son agmasi ise stratejik kontrol asamasidir. Bu agsamada
uygulanan stratejinin sonuglart degerlendirilir ve sonuclarin arka planindaki sebepler
gozden gecirilir.?*? Stratejik kontrol, stratejik yonetim siirecinin son asamasi olarak
ifade edilmekle beraber, stratejik yonetim faaliyetlerinin her asamasinda kontrol
yapilarak gerekli diizeltmeler zamaninda yapilmalidir. Aksi takdirde isletmeler igin

onemli kayiplar s6z konusu olabilecektir.

Bu calisma kapsamina stratejik yonetim Ozellikle aile isletmelerine has durumlar
acisindan ele alinmistir. Bu kapsamda stratejik yonetim silirecinin asamalarina iligkin

detaylar aile igletmeleri agisindan incelenmistir.
3.2. AILE iISLETMELERINDE STRATEJIiK YONETIM

Degisim hizinin ve belirsizlik ortaminin artmasi, rekabet etme zorunlulugu, tiim
isletmeler i¢in oldugu gibi aile isletmeleri i¢in de stratejik yonetimi zorunlu hale
getirmistir. Geleneksel yonetim uygulamalart aile isletmelerinin, belirsizlik ortaminda
ayakta kalabilmeleri ve rekabet etmelerine imkan saglamamaktadir. Aile isletmelerinin
giiniimiizdeki en Onemli sorunlarindan birisi kusaklar arasi gegisin ve yOnetimin
devrinin saglanamamasi nedeniyle uzun Omiirlii olamamalardir. Stratejik yonetimin
isletmelere en Onemli katkis1 belirsizlik ortaminda siirdiiriilebilir rekabet {istlinligi
saglayacak stratejilerin gelistirilmesi yolu ile isletmelerin uzun dénemli olarak hayatta
kalmalarini saglamaktir. Bu husus aile isletmeleri igin stratejik yonetimi daha énemli

hale getirmektedir.

Temel stratejik yonetim siireci aile isletmeleri icin farkli degildir. Belirli amaglar

dogrultusunda stratejiler belirlenir, uygulanir ve kontrol edilir. Bu baglamda,

210 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas:, Beta Yaymcilik, 8.Baski, Istanbul, 2010, 5.29-31
2 {Jlgen ve Mirze, s.72
2 Dinger, 5.46
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performans sonuglari benzer olsa bile, performans degerlendirilirken baslangicta
belirlenen amaglar dikkate alinmalidir. Aile isletmelerinde farkliliklar genellikle
amaclarin belirlenmesi, siirecin isleyisi ve silirece katilanlar noktasinda ortaya
cikmaktadir. ?® Ornegin aile isletmelerinde isletme sahibi siirecin her asamasia déhil
olmakta, aile amaglar ile isletme amaglar birlikte gergeklestirilmeye calisilmaktadir.
Aile isletmelerinde stratejik yonetim faaliyetlerinin kendine has ne tiir 6zelliklere sahip
olduklarinin anlasilmasi, bu tiir isletmelerin stratejik yonetim faaliyetlerinin etkinligini

artiracaktir.

Yapilan arastirmalarda aile isletmelerinin, aile isletmesi olmayan isletmelerden
gercekten farkli olup olmadigi konusunda da farkli sonuglar ortaya ¢ikmistir. Aile
isletmelerinin amaglar, etik degerler, biiylikliikk ve finansal yapi, uluslararasi yapilar ve
stratejiler, kurumsal yOnetisim konularinda aile isletmesi olmayan isletmelerden

farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir.?**

Aile isletmeleri oOrgiitsel kiiltiir ve orgiitsel iklim agisindan farkhidirlar. Ayrica aile
isletmeleri yoneticileri daha bireysel yaklasim izlerler, calisanlarina daha fazla
giivenirler ve yazili politikalara daha az itibar ederler. Aile isletmeleri daha
duragandirlar ve islerine yonelik olarak daha muhafazakar bir yaklagim izlemektedirler,
kiiresel pazarlarda daha az yer almakta ve daha yavas biiylimektedirler. Aile isletmeleri

kurucularinin degerleri, vizyon ve misyonlarina baglldlrlar.215

Aile isletmeleri alaninda yapilan ¢aligmalar diger pek ¢ok konu gibi stratejik yonetim
konusunda da farkli sonuclar igermektedir. Bu farkliliklarin nedeni arastirmacilarin
caligmalarinin ¢ercevesini oturttuklar1 teorilerin farklt olmasi, isletmelerle ilgili
bilgilerin ¢ogunlukla tek kaynaktan elde edilmesi gibi faktorler olabilir.”*®  Aile
isletmelerinin, aile isletmesi olmayan isletmeler ile stratejik yoOnetim konusunda
benzerlik ve farkliliklara sahip olmalari, aile isletmeleri caligmalari igin 6nemli firsatlar

yaratmaktadir. Benzerlikler aile isletmelerinin performanslari degerlendirilirken genel

213 pramodita Sharma, James J. Chrisman, Jess H. Chua; “Strategic Management of the Family Business:
Past Research and Future Challenges”, Family Business Review, Vol.10, No.1, Spring 1997, p.3

2% Chrisman James J .; Jess H. Chua; Pramodita Sharma; “Trends and Directions in the Development of a
Strategic Management Theory of the Family Firm”, Entrepreneurship Theory and Practice, Vol. 29, No.
5, September 2005, p.558

215 Kelly, Louise M.; Nicholas Athanassiou; William F. Crittenden, “Founder centrality and strategic
behavior in the family-owned firm”, Entrepreneurship Theory and Practice, VVol.25, No.2, 2000, p.28

216 Gudmundson vd., p.30
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bir ¢alisma kriterleri saglar. Farkliliklar ya da farklilik olasiliklart ise aile isletmelerinde
stratejik yonetim caligmalarinin her agidan dikkatle degerlendirilmesi geregini ortaya

glkarlr.217

Glinlimiizde ise aile isletmeleri calismalarinda 6ne ¢ikan yaklasim aile isletmelerinin,
aile isletmesi olmayan isletmelerden farkli yonlerini aragtirmak yerine, aile igletmelerini
kendi iginde inceleme yaklasimidir. Her aile isletmesinin, isletmenin kurucusu ve
ailenin etkisi altinda olan ve kendine has 6zellikleri olan bir yap1 olarak ele alinmas1 ve

aile isletmeleri kendi iclerinde farkliliklarinin incelenmesine odaklanilmaistir.

Aile isletmeleri diinyadaki en yaygin isletme formu olduklar1 halde, aile isletmelerinde
stratejik yonetim konusunda heniiz yeterli arastirma yapilmamistir. Aile isletmelerinde
stratejinin nasil olusturuldugunu anlayabilmek i¢in Nordqvist ve Melin (2010), stratejik
yOnetim siireci yerine strateji uygulamalarina odaklanmak gerektigini belirtmektedirler.
Bu yaklasima gore, strateji calismalari her isletme igin ayni degildir. Stratejinin
belirlenmesi ve uygulanmasi hem isletmeden isletmeye degisebilmekte hem de
kurumsallagsmis uygulamalara gore farklilagmaktadir. Strateji ¢aligmalarinda, strateji
uygulamalarina giderek daha fazla rastlanmaktadir. Bu egilim, strateji hayata
gecirilirken makro ve mikro diizeydeki sosyal etkilesimleri de dikkate almaktadir. Yani
stratejik yonetim faaliyetlerinde insani ve sosyal elementler de dikkate alinmaktadir. Bu

yaklasim aile isletmelerinde stratejik yonetim ¢aligmalar i¢in uygun bir yaklagimdir.

Son yillarda gelinen nokta aile isletmelerinin kendilerine has iistiinliikleri ve ayni
zamanda zayifliklar1 olan yapilar olduklari, uzun vade de hayatta kalabilmelerinin ise
bilingli yonetim faaliyetleri ile miimkiin olacag1 goriisiidiir. Bu nedenle aile
isletmelerinin stratejik yonetim uygulamalar1 konusunda bilgi birikiminin saglanmasi bu

tiir isletmelerin uzun Omiirlii olmalari i¢in Oneriler sunabilme imkan1 saglayacaktir.

Aile isletmelerinde stratejik yonetim siirecine deginmeden Once, bu tiir isletmelerin
iistiinliikleri ve zayifliklarina deginmek faydali olacaktir ¢ilinkii rekabet iistiinliigii elde
edebilecek stratejiler belirlenmesi ancak tstiinliikk ve zayifliklarin analiz edilmesi ile

mimkin olabilecektir.

27 Sharma vd., p.3
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3.2.1. Aile Isletmelerinin Ustiinliik ve Zayifliklar

Aile isletmeleri kendilerine ©zel olarak ayrilmis bir rekabet ortaminda faaliyet
gostermemektedirler. Rekabette yer alan tiim isletmelerin, benzer ¢evresel kosullarla
kars1 karsiya oldugu bir ortamda rekabet {istlinliigii elde etmeye calismaktadirlar. Aile
isletmeleri bu rekabet ortaminda kendi iistiinliik ve zayifliklarini iyi yonetebildiklerinde
yiiksek performans elde edebilmektedirler. Aile isletmelerinin stratejik yonetim

acisindan iistiin ve zayif yonleri Tablo 3.1°de goriilmektedir.

Tablo 3.1°de goriildiigii iizere aile isletmelerinin yapi, liderlik, roller, kiiltiir gibi ¢esitli
alanlarda iistiinlik ve zayifliklari vardir. Ornegin aile isletmelerinde gayri resmi
stireclere dayali, esnek ve girisimci bir orgiit yapis1 vardir ancak yapi ayni zamanda
karmagik, degisime direnen, kararsiz, gelisme ihtiyaglari1 karsilayamayan,
organizasyon semasinin olmamasi dolayisi ile gereginden fazla sekilde informal bir yap1

olarak zayiflik yaratabilmektedir.

Aile isletmelerinde, aile iiyeleri birden ¢ok role sahip olabilmekte, ikili iligkiler giiglii
olmakta ve boylece hizli karar verme imkan1 saglayabilmektedir. Ancak birden ¢ok role
sahip olmak rol kargasasi yaratabilmekte, objektif olmay1 engellemekte ve iliskilerin iyi

yonetilememesi nepotizm gibi zayifliklara neden olabilmektedir.

Liderlik acisindan bakildiginda yaratici, hirshh ve girisimei aile isletmesi sahipleri
isletme i¢in Ustiinliikk yaratirken, yetersiz ve otokratik liderlik zayif yapi ve sisteme
neden olabilmekte, yonetimi devretmekten kacinan lider isletmeyi zayif hale

getirebilmektedir

Benzer sekilde Tablo 3.1°de goriildiigii gibi aile iliskileri, yonetimin devri, zaman ufku,
sahiplik ve yonetisim, kiiltlir, karmagsiklik diizeyi gibi temel meseleler aile isletmeleri
acisindan ustiinliik veya zayiflik yaratabilir. Bu noktada 6nemli olan aile isletmesi
sahipleri ve yoneticilerinin, kendileri agisindan {istiinliik veya zayiflik yaratabilecek
hususlarin farkinda olmalari, stratejilerini belirlerken iistiinliik ve zayifliklara sahip

olduklar1 hususlar1 dikkate almalaridir.
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Tablo 3.1. Aile Isletmelerinin Giiglii ve Zayif Yénleri

Boyut Giiclii Zayif
Yapi Gayri resmi Karmasik
Esnek Sasirtici
Girisimei Orgiitsel sinir problemleri
Yenilik¢i Kararsiz
Degisime direngli
Yonetsel gelismede eksiklik
Organizasyon gemasinin olmamasi
Roller Coklu rollerin oynanabilmesi Rol kargasasi
Ikili iligkilerin giiclii olmas1 Isler yapilmamasi
Cabuk karar verme Nepotizm
Birden ¢ok role sahip olmanin 6grenmeyi ve
objektifligi engellemesi
Dogum sirasi, yetersiz aile iiyelerinin igin basina
gelmesine neden olabilir
Liderlik Yaratici Otokratik
Hirsli Yapiya ve sisteme direng
Gayri resmi otorite Yonetimi devretmekten kaginma
Girisimci
Aile Calisanlarin adanmisligi Aile ile ilgili konularn isin diginda tutamama
Mliskileri Sadakat Ailenin ve isgletmenin likidite ihtiyaglarim
Paylasilan degerler ve inanglar | dengelemede yetersizlik
sistemi Objektif olamamak
Aile ruhu Dis diinyadan ¢ok igeriye dogru bakmak;
Aile ismi Karar vermede duygusal davranmak
Aile riiyast Isi ve aileyi ayirt edememe
Giiglii misyon / vizyon hissi Aile i¢i rekabet
Zaman Uzun vadeli perspektif Degisime direng
Ufku Kendini adamislik Geleneklere baglilik
Stirekli  ve igletmeye tahsis | Ailenin tarihi is kararlarini etkilemesi
edilmis sermaye; Sadakat Giivenin erken hayal kirikliklarindan etkilenmesi
Derin baglar
Zamanla artan giiven
Yonetimin Egitim erken baglayabilir Aile konularinin siirekliligi
devri Omiir boyu yol gdsterme Gitmek isteyene izin vermede isteksizlik
Isi devretme zamani secebilme Yerine gececek dogru kisiyi se¢gmede yetersizlik
Sahiplik Yakin tutum Kontrol saglayabilmek igin biiylime kurban
/Y onetisim Aile sahipligi edilebilir
Yiiksek kontrol derecesi Hissedarlari cevaplama zorunlulugu yoktur
Kazancin bir motivasyon araci | Yonetim kurullarinda ¢ogunlukla disaridan yonetici
olmasi olmamasi
Gizlilige yiiksek onem verilir
Yenilik getiren Isletmenin  bagindaki kisi  yeniliklere acik
Kiiltiir Gayri resmi olmayabilir
Esnek Yiiksek duygusallik
Yaratici Degisime kars1 direngli
Kolay adapte olabilen Yiiksek ¢atigma riski
Ortak lisan Reaktif hareket etme
Verimli iletisim ortami
Karmasikhik | Yaraticihigi gelistirir Catigma yonetimi
diizeyi Roller ve amaglarin zengin bir | Kaynaklar ve enerjinin kagisinin bir kanali olabilir

sekilde etkilesimini saglar

Kaynak: “Strengths and Weaknesses of Family Businesses:

How Does Yours Measure Up”,

http://familybusinessconsulting.com/resources/strengths.shtml, erisim tarihi: 15.10.2013
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3.2.2. Aile isletmelerinde Stratejik Yénetim Siireci

Aile isletmelerinde, stratejik yonetim faaliyetleri konusunun onemi son yillarda
vurgulanmakla beraber bu konuda literatiirde eksiklikler oldugu sdylenebilir. Harris
Martinez ve Ward (1994) aile isletmelerinde strateji ile ilgili faaliyetleri etkileyen
karakteristikleri i¢ uyum, uzun donem yiikiimlilik sahibi olmak, disiik sermaye
duyarliligi, aile uyumunun 6nemi, ¢alisan 6zeni ve sadakati, diisiik maliyetler, liderligin

hangi nesilde oldugu ve uygulamalarda yonetimin etkisi seklinde ifade etmislerdir.?®

Harris Martinez ve Ward (1994) aile isletmelerinde, ailenin stratejiler iizerinde etkisi
oldugunu oOne siliren ilk c¢alismalardan birisi olan arastirmalarinda, yukarida
vurguladiklar karakteristiklerin spesifik etkilerine deginmemislerdir®®, ancak bu
calisma ailenin stratejik yonetim faaliyetlerine etkisini vurgulamasi acisindan dikkat

¢ekicidir.

Ailenin etkisinin stratejik yonetime etkisini agik ve net bir sekilde ortaya koyan ilk
calisma Sharma, Chrisman ve Chua (1997)’nin ¢alismasidir. Aragtirmacilar aile
isletmelerinde stratejik yonetim siirecini bilinen stratejik yonetim siireci ¢ergevesinde
ele almis ve ailenin etkisinin siirecin asamalarinda ne sekilde ortaya c¢ikacagina dair
teorik bir model 6nermislerdir. Bu model bilinen ve kabul gormiis stratejik yonetim
siirecine aile isletmelerinde aile ile ilgili dinamiklere yer vermektedir. Aile

isletmelerinde stratejik yonetim modeli Sekil 3.1.’de goriilmektedir.

Stratejik yonetim genel olarak strateji siiregleri, stratejinin igerigi ve stratejinin
uygulanmasi olarak ele alinabilir. Strateji siirecleri organizasyonun misyon, amaglar, dis
cevre, kaynaklar ve stratejik vizyona baghligini nasil Ongorecegi veya tekrardan
degerlendirecegine dair asamalar sistematize etme cabasini igerir. Formal bir stratejik
planlama, bu cabalarin agik ve net bir ifadesidir. Stratejinin igerigi, sirketin stratejik
yonelimini ve Orgiitsel, rekabet ve fonksiyonel baglamdaki spesifik faaliyetlerle ilgili
verilen kararlar1 kapsar. Uygulama ise, verilen kararlarin nasil hayata gegirilecegi ve
degerlendirilecegine odaklanir. Bir isletmenin stratejik yonetime ve stratejik yonetimin

elemanlarina olan yaklasimi onun stratejik davranist olarak degerlendirilebilir. 220

218 Gudmundson vd., p.28
29 Gudmundson vd., p.28
220 Kelly vd., p.30
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e Aile amaclan

e  Cevresel Firsatlar ve Tehditler
e Orgiit Kaynaklar ve Yetenekleri
e  Yonetsel Degerler
e  Sosyal Sorumluluklar
e Ailenin ilgi Alanlar
Amac formiilasyonu Strateji Stratejinin Orgiitsel
e Finansal getiriler formulasyonu uygulanmasi Performans
¢ Pazar pay1 e Stratejik Planlama o Kurumsal Yonetim o Mali piyasa,
e Risk Stireci o Orgiitsel yap1 ve biiyiime ve sosyal
* Biiyiime e Strateji Igerigi degisim. amaglar.
e Sosyal amaglar e Sosyal Konular o Aile isletmesi e Aile amaclan

o Vekalet kiiltiirii
o Aile iiyelerinin
katilim
o Kardes iliskileri
Stratejik Degerleme ve Kontrol <

o Aile Kiiltiirii

yoneticiler

o Siirece dahil olan aile iiyeleri
o Siirece dahil olan aile dis1

Kaynak: Sharma, Pramodita; James J. Chrisman, Jess H. Chua; “Strategic Management of the Family Business: Past
Research and Future Challenges”, Family Business Review, VVol.10, No.1, Spring 1997, p.3.

Sekil 3.1°de goriildiigii gibi aile isletmeleri i¢cinde stratejik yonetim siirecinde dncelikle

amaclar belirlenmekte, bu amagclara ulagsmak i¢in stratejiler tespit edilmekte ve

belirlenen stratejiler uygulanmaktadir. Ayrica bu asamada alternatiflerin belirlenmesi ve

degerlendirilmesi, karar verilmesi ve etkin kontroliin gergeklestirilmesi gerekmektedir.

Organizasyonun dis g¢evredeki firsat ve tehditler, mevcut ve muhtemel kaynaklar,

yonetsel degerler ve ekonomik olmayan sorumluluklar 1s1g1nda bu siirecteki faaliyetleri

nasil gergeklestirdigi onun performansimn belirleyicisidir.??*

221 Sharma vd., s.4
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Bu model c¢ercevesinde aile isletmeleri i¢in fark yaratan temel nokta ailenin, ailenin ilgi
alanlar1 ve degerlerinin siirecin her asamasinda oldukga etkili olmasidir. Ailenin kontrol
konusundaki egilimleri, degerleri ve ilgi alanlarinin stratejik kararlara ve performansa
nasil etki ettigi aile isletmeleri alaninda incelenmesi gereken ancak heniiz yeterince

Oonem verilmemis bir konudur.

Aileler birbirlerine akrabalik baglari, normlar ve digergamlik ile bagli olan gruplardir.
Bu baglar finansal, islemsel veya pazar temelli degil, iliskisel ve sistematiktir; tek bir
bag akrabalik sistemi i¢inde bulundugu tiim sistemlerdeki baglantilar1 etkileyebilir.
Dolayisti ile aileler ve aile dinamiklerinin, aile isletmelerinde strateji siirecini bireysel ve
akrabalik bagi bulunmayan yapilara gore farkli sekilde etkileyecegi agiktir ve bu konu

6zel 6nem arz etmektedir.?

Sharma vd.(1997) nin 6nerdikleri Aile Isletmelerinde Stratejik Y&netim modeli, ailenin
cesitli sekillerde isletmenin stratejik yonetim siirecinin her asamasina dahil oldugunu
gostermektedir. Ailenin degerleri ve ilgi alanlari, isletmenin amac¢ ve hedefleri
belirlenirken etki etmektedir. Aile iligkileri strateji se¢cimine yon vermektedir. Aile
isletmesinin siirdiirtilebilirligini etkileyen en 6nemli kararlardan birisi olan yonetimin
devri, en dnemli stratejilerden birisidir. Ailenin degerlendirmeleri etkisinde belirlenen
karar kriterleri, isletmenin amaglari ve stratejik alternatiflerini belirler. Stratejiler
uygulanirken ailenin dahil edilmesi, kendi dinamikleri, politikalar1 ve olasiliklarini
ortaya cikarir. Nihayetinde aile iliskileri ve aile dis1 yoneticilerin roliiniin algilanma
sekli, kontrole iligkin kararlar1 ve faaliyetleri kolaylastirir veya zorlastirir. Bu noktada
onemli olan Oncelikle bu etkilerin farkinda olmak ve anlamak, bu etkilerin yaratacagi
potansiyelden nasil faydalanilmasi gerektiginin ve yaratacagi zayifliklarin nasil
iistesinden gelineceginin irdelenmesidir. Boylece ailesellik isletmeler i¢in bir rekabet

istlinliigli kaynagi haline getirilebilir.

Aile isletmelerinde yoneticilerin karsilastiklar1 temel sorunlardan bir tanesi, aile ile
isletme arasindaki dengenin saglanmasidir. Aile isletmeleri kurucularinin bu dengeyi
saglamak konusundaki rolleri biiyiiktiir. Kurucularin ve yoneticilerin orgiite yonelik
zihniyetleri, motivasyonlari, degerleri ve tutumlar stratejik yonetim siireci lizerinde

etkilidir. Kurucu, aile isletmesinin stratejik davranisi ve dis cevre ile etkilesimini

22 Joseph H. Astrachan, “Strategy in family business: Toward a multidimensional research
agenda." Journal of Family Business Strategy, Vol 1, No.1, 2010, p.7
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sekillendirir.??® Dolayisi ile aile isletmelerinde stratejik yonetim konusu incelenirken

kurucunun rolii tizerinde de durulmalidir.

Genel olarak aile igletmelerinde stratejik yonetim siireci ele alindiktan sonra stratejik
yonetim kapsaminda Ozellikle ailenin etkisinin fazla oldugu amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi, stratejik planlama, stratejilerin belirlenmesi, stratejilerin uygulanmasi ve

kontrol bagliklarina deginilecektir.
3.2.2.1. Ailenin Stratejik Yonetim Siirecine Etkisi

Aile isletmelerinde; aile, yonetim ve sahipligin bir arada olmasi nedeniyle degerler daha
fazla 6nem arz etmektedir. Aile isletmesi olmanin dogas1 geregi aile ile i¢ ice gecmis
olan gii¢lii aile degerleri isletmeye de aktarilmaktadir. Bu nedenle ailenin deger sistemi
ile isletmenin deger sistemi genellikle benzer olmaktadir. Aile degerlerini ne kadar
icsellestirmis 1ise, isletmede de kabul goren ve gormeyen davraniglar da o denli
belirgindir. Ailenin deger sistemi; isletme stratejisi, Orgiit yapisi, kurum kiiltiiri,
sahiplerin isletmeye baglilig1 ve liderlik stili gibi olduk¢a 6nemli meselelerde belirleyici
bir etkendir.?* Degerler bir kurumda kabul goren ve gdrmeyen davramislarin

225

belirlenmesi agisindan 6nemlidir.”” Bu yoniiyle degerler belirlilik saglayan bir

unsurdur.

Aile isletmelerinin siirekliliginin ve basarisinin dort temel dayanak noktasi oldugu
sOylenebilir. Her seyden dnce basar1 rekabetci iistiinliikten gelir, rekabetgi {istiinliik ise
giiclii 1§ kiiltiirline dayanir, is kiiltiiriiniin yegane kaynag aile sermayesi ile saglanabilir.
Son olarak aile isletmelerinin varliklarini devam ettirebilmeleri, sonraki kusaklarin
Ozveri ve katilimi ile miimkiindiir. Duygusal sahiplik gelecek nesil ve aile isletmesi
arasindaki donlim noktasini ifade etmektedir. Hissedilebilen fakat elle tutulamayan bir

226

olgudur.”® Bu duyguyu aktarabilme aile isletmelerinde 6nemli bir konudur.

Aile isletmelerinde, isletme degerleri biiyilk oranda aile degerlerinin etkisi altinda

kalmaktadir. Bu durum aile isletmelerini kendisine has bir yap:1 haline getiren

22 Kelly vd., p.27

224 Gersick vd, 1997

225 Ceja ve Tapies, 2011

228 Bjornberg, Asa ve Nigel Nicholson, “Emotional Ownership: The Critical Pathway Between The Next
Generation and Family Firm”, Institute For Family Business, London Business Scholl, 2008, s.1’den
aktaran Yelkikalan ve Aydin, s.91
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Ozelliklerden bir tanesidir ve hem avantaj hem de dezavantaj yaratmaktadir. Bu tiir
isletmelerde baglilik, dayanigsma, giiven ve ortak vizyon gibi degerler kolaylikla
olusmakta ve bu durum stratejik avantaj yaratmaktadir. 22! Brdem ve Baser (2010) aile
isletmelerinde fazlaca kat1 ve muhafazakar degerlerin varliginin, cevresel degisimlere
yanit vermekte gecikmelere neden oldugunu ve aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin

saglanmas1 konusunda engel yarattigini belirtmektedir.

Duygusal sahiplik ailenin geng iiyelerinin kendi aile isletmeleriyle olan bagliliklar1 ve
isletmeleri ile 6zdeslesmelerini agiklayan iliskilerin biligsel ve duyussal durumu olarak
tanimlanabilir. Aile sistemi ve yasam dongiisii duygusal sahiplik kavraminin ayrilmaz
bir pargasini olusturmaktadir. Sonraki kusagin isletmede c¢alismast ya da
hukuki/finansal bir sahipliginin olmas1 duygusal sahiplik olgusunun varlig1 agisindan bir

6n kosul degildir.

Duygusal sahiplik nesiller boyunca birey ve isletme arasindaki
psikolojik bag1 temsil eder, sosyo-ekonomik bir birim olan aile isletmesinin yagamini

stirdiiriilebilir kilmaya iliskin bir fikrin formiilasyonudur.

Aile isletmeleri ¢gogunlukla aile {iyesi olan isletme sahipleri tarafindan yonetilmektedir.
Isletme sahipligi ile yonetiminin tek merkezde toplanmasi, yoneticileri hesap
verebilirlik, seffaflik ve stratejik degisim konusunda daha az baskiya maruz

birakmaktadir.

Pek ¢ok uzun omirlii aile isletmesi bulunmakla birlikte, bu isletmelerin uzun 6miirlii
olmalarmin altinda yatan nedenler net bir sekilde tespit edilmis degildir. Ailenin
bagliligi ve uyumu, uzun Omiirlii olmak ve siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in 6nemli
unsurlar olarak ifade edilmektedir. Bunun disinda uzun donemli bakis agisi, stratejik
adaptasyon yetenegi, profesyonellesme gibi unsurlar da uzun omiirlii olmanin altinda
yatan faktorler olarak ifade edilmektedir. Ancak aile etkisi zaman zaman yikici etkide

de bulunabilmektedir. ?%°

Aile isletmelerinde, aile iiyelerinin {ist diizey pozisyonlarda bulunmalar1 veya danisman

olarak tavsiyelerde bulunmalarimin Orgiitsel basariya katki yapip yapmayacagi

27 Erdem, Ferda, Goézde Giil Baser, "Family and Business Values of Regional Family Firms: A
Qualitative Research”, International Journal of Islamic and Middle Eastern Finance and Management,
Vol. 3, No. 1, 2010, ss. 47-64

228 Nicholson, Nigel veAsa Bjornberg, “The Shape of Things to Come- Emotional Ownership and The
Next Generation in the Family Firm”, 2008, s.47, ‘den aktaran Yelkikalan ve Aydin, s.91

229 Astrachan, p.7
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konusunda c¢eliskili bulgular vardir. Bazi bilim insanlari ailenin isletmeye dahil
olmasmin, etkili is uygulamalar1 ile ¢elistigi, suiistimale ve rasyonel olmayan
davraniglara neden oldugunu savunmaktadirlar. Ancak aile isletmeleri yazininda
Ozelliklede stratejik yonetim yazininda bu iddialar1 kanitlayacak yeterli bulgu heniiz

yoktur.?*°

Aile isletmeleri ailenin sahip oldugu kaliplar, degerler ve yaklasimlar ¢ergevesinde
sekillenmektedir. Kurucu ise kendi ge¢misi ve deneyimleri sonucu olusan, kisisel

o .. . . .. .. ..o23
arzularini, degerlerini ve kurallarini isletmenin yonetimine getirir.

3.2.2.2. Aile isletmelerinde Amac ve Hedeflerin Belirlenmesi

Aile isletmelerinde amag¢ ve hedefler, firma degerini maksimize etmeye odakli
isletmelere nazaran oldukga farklilik gostermektedir. Bunun en 6nemli nedeni ailenin
konuya dahil olmasidir. Bazi arastirmacilar aile isletmelerinde, isletme amaclarinin aile
veya isletme merkezli oldugunu belirtmektedirler. Bazilari ise amagclarin, aile ile

isletmelerin ihtiyaclarina gore degisebilecegini belirtmektedirler.?*?

Ornegin Gersick vd.(1987) aile isletmeleri i¢in gelisim modelini dnermektedirler. Ug
asamali aile gelisim modeline gore, birinci asamada ailenin ihtiyaglar ile isletmenin
ithtiyaglart birbiri ile uyumludur. Kurucunun motivasyonlar:1 ve karakteristikleri aile
girisiminin amaglarin1 da belirlemektedir. Ikinci asamada isletme kurucusu isletmenin
kontroliinii hala elinde tutmakta ancak ailenin ¢ocuklarinin gelisimi ailenin 6ncelikli
amact olmaktadir. Boylece aile isletmesinin amaci da degismekte ve cocuklarin
gelecegini giiven altina almak 6n plana ¢ikmaktadir. Ugiincii asamada ise ailenin
ihtiyaglar1 ile isletmenin ihtiyaglar1 catismaktadir. Isletme duragan hale gelmistir ve
yenilige ihtiyag¢ duymaktadir, isletme kurucusu-yoneticisi yogun ve sikilmig bir
haldedir, aile uyumunun saglanmast ailenin éncelikli amacidir. Isletmenin amaglar1 da,
ailenin ihtiyaglar1 ve isletmenin ekonomik amaclarin1 gerceklestirme arzusuna gore
sekillenmektedir. Bu noktada anlasilmasi gereken sey isletmenin amaglarinin ne oldugu,

amaglar1 kimin belirledigi ve isletmenin neden belirli amagclari tespit ettigidir.233

20 Kelly vd., p.28
21 Kelly vd., p.31
232 Sharma vd., p.6
233 Sharma vd., p.6
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Tagiuri ve Davis (1992) aile isletmelerinin altt 6nemli amact oldugunu belirtmektedir.
Bunlar ¢aliganlarin mutlu, verimli oldugu ve gurur duydugu bir isletme olmak; isletme
sahibine finansal gliven ve fayda saglamak; yeni ve kaliteli {iriinler tiretmek; kisisel
gelisim, sosyal gelisim ve otonomi ic¢in araci olabilmek; Orgiitsel vatandaslik
davraniginin ortaya ¢ikmasini saglamak; is giivenligi saglamak olarak siralamaktadirlar.

Bu alt1 amacin da dogrudan gelecege yonelik olmasi dikkat ¢ekicidir.

Aile isletmeleri yiiksek risk igceren ve kar1t maksimize etmeye odakli amaglarin 6tesinde
hem aile hem de isletme i¢in istikrar1 ve siirdiiriilebilirligi saglamaya yonelik sosyal

amaglara sahiptirler.

Aile isletmeleri, aile isletmesi olmayan isletmelere gore basari tanimlamalarint farkl
yapmakta, sosyo-ekonomik amaglara daha fazla odaklanmakta, 6z sermayenin geri
dontisii konusunda daha diisiik beklentilere sahip olmaktadir. Ayrica aile isletmeleri
paydas ¢ikarlarina aile isletmesi olmayan isletmelere nazaran daha fazla
odaklanmaktadir. Aile isletmeleri genellikle daha az risk iceren veya daha az biiyiime
odakli ancak uzun vadeli stratejiler izlemektedirler. Yiiksek finansal basar1 elde
etmekten ziyade istikrar ve siirdiiriilebilirligi saglamak gibi amaglar 6n plana

¢ikmaktadir.>

Aile isletmelerinde kurucular, organizasyonun vizyonunun nasil olusturulacagi,
gelistirilecegi ve gerceklestirilecegi konusunda oOnemli etkiye sahiptirler ve aile
isletmelerinin pek ¢ogunda ailenin etkisi ile ortaya ¢ikmis olan kiiltiirel ortam
goriilmektedir. Walt Disney Sirketleri’nde Walt Disney’in, Ford Motor’da Henry
Ford’un, Bosch Sirketinde Adolphus Busch’un Orgiitsel amaglar, normlar ve
problemlere stratejik yaklasimlar konusundaki bireysel etkileri agik¢a goriilmektedir.
Shein(1983)’{in belirttigi gibi, kurucularin organizasyonun dis ¢evre ile ilgili sorunlarin
nasil ¢oziildiigi ve igsel entegrasyonun nasil saglandig konusunda birincil derecede

etkileri vardir.>®

%4 Moog, Petra, Desiree Mirabella, and Susanne Schlepphorst, "Owner orientations and strategies and
their impact on family business"”, International Journal of Entrepreneurship and Innovation Management,
Vol.13, No.1, 2011, pp.95-112.

25 Kelly vd., p.29
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Aile isletmelerinde amaglarin aile isletmesi olmayan isletmelere kiyasla farklilik
gosterdigi ifade edilebilir. Aile isletmelerinin amaclari, isletme ile beraber ailenin
gelecegini de dikkate alir niteliktedir ve dolayisi ile isletmenin kurucusu ve onun
ailesinin beklentileri cergevesinde sekillenmektedir. Ayrica aile isletmesinin iginde
bulundugu yasam dénemi aile isletmesinin amaglarini farklilagtirmaktadir. Dolayisi ile
aile isletmeleri i¢in stratejik planlama, strateji belirleme ve stratejileri uygulama

asamalar1 farkli amaglar ¢gercevesinden kendine has 6zellikler itibariyla ele alinmalidir.

Aile isletmelerinin tek, basit ve degismez bir amaci olmadigini, aksine ¢ok sayida,
karmagik ve degisen amaclara sahip olduklarini sdylemek miimkiindiir. *** Ancak bu
konuda cok farkli bakis acilari ile calismalarin yapilmasi gerekmektedir. Ornegin
yiiksek ve diisiik performansh isletmeler, geng-yaslh isletmeler, kiiclik-biiyiik 6lgekli
isletmeler arasinda farkliliklar olup olmadigi, aile iligkilerinin etkisi, belirlenen
amaglarin ekonomik performansa etkisi, sektorel farkliliklar gibi basliklarda calismalara

ihtiya¢ duyulmaktadir.
3.2.2.3. Aile isletmelerinde Stratejik Planlama

Stratejik planlama, isletmelerin uzun dénemli siirdiiriilebilir olmast icin kritik dneme
haizdir. Stratejik planlama ile isletmelerin rekabet {stiinliigii kazanmalari, karli bir
sekilde biiylimeleri igin strateji gelistirmeleri, gelecekte ortaya g¢ikmasi muhtemel
sorunlara ¢oziim tiiretmeleri hedeflenmektedir. Stratejik planlama ile isletmeler igin

kritik 6neme sahip konular hakkinda soru sormak miimkiin olmaktadir.

Aile isletmelerinde stratejik planlama siireci ile ilgili hala yeterli diizeyde bilgi elde
edilebilmis degildir.237 Bu tiir isletmelerinde stratejik planlama siireci, aile isletmesi
olmayan isletmelere nazaran farklilik géstermektedir.238 Ancak aile isletmelerinde
stratejik planlamanin neden Onemli oldugu, stratejik planlamanin isletmenin
performans1 ve varliginin devaminit nasil etkiledigi, ailenin stratejik planlama
siirecindeki etkisi gibi konularda giiniimiizde hala yeterince ampirik arastirma

yapilmamistir ve ¢aligmalar genellikle teorik diizeyde kalmaktadir.

2% Sharma vd., p.7

27 Kreiser, Patrick M., et al. "A historical investigation of the strategic process within family
firms." Journal of Management History, VVol.12, No.1, 2006, p. 100

238 Ward, John L. "The special role of strategic planning for family businesses.", Best of Family Business
Review 2, 1988, p.191
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Ward (1988) aile isletmelerinin uzun Omiirlii olmamalarmin temel nedenlerinden
birisinin pek ¢ok aile isletmesi sahibinin isletmelerinin gelecegi konusunda kavramsal
bir diislince ve planlamaya sahip olmamalar1 oldugunu belirtmektedir. Aile isletmesi
sahipleri isletmelerinin devamliligin1 saglamak konusunda onlara yardimci olabilecek
planlama gibi modern analitik araglarin yarattifi avantajlardan  genellikle

faydalanmamaktadirlar.

Aile isletmelerinin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in is plani, stratejik planlama ve
yonetimin devri planlamasi yapmalar1 gerekmektedir ve giiniimiizde bu goriis kabul
gormektedir. Ancak yapilan aragtirmalar aile isletmelerinde planlamanin genellikle
sadece yonetimin devri konusunda yapildigini, is plani ve stratejik planin goz ardi

edildigini gostermektedir.”*°

Chrisman, Sharma ve Chua (2005) ancak stratejik planlama yapan aile isletmelerinin
firsatlar1 fark edebileceklerini ve bunlardan faydalanabileceklerini ve dolayist ile
pazarda rekabet iistiinliigli elde edebileceklerini belirtmektedirler. Stratejik planlamay1
savunanlar stratejik degisimleri gerceklestirebilmek ve rekabet¢i davranislar
gosterebilmek i¢in amaclarin belirlenmesi, alternatiflerin degerlendirilmesi stratejileri

hayata gecirebilmek i¢in planlar yapilmas: gerektigini belirtmektedirler.

Stratejik planlama aile isletmelerinde hem isletmenin devamliligini ve hem de aile
birligini desteklemekte, yeni isler yaratilmasini ve bu islerin devamini saglamakta,

isletmenin inise gegmesini ve yok olmasini engellemektedir.240

Aile isletmelerinde genel olarak stratejik planlamanin eksik olmasi, isletmenin bir
nesilden digerine gegisinde yiiksek oranda basarisizliga neden olmaktadir. Aile sirketleri
miras, varis, yonetim uygulamalari, liderlik, aile i¢i giic miicadeleleri, nepotizm,
duygusal iliskilerin varhig gibi nedenlerden kaynaklanan zayifliklara sahiptir.*** Ailenin

ilgi alanlar1 ve tercihleri isletmenin segecegi stratejiyi etkilemektedir ve ¢ogunlukla

2% Nancy Upton, Elizabeth J. Teal, and Joe T. Felan. "Strategic and business planning practices of fast
growth family firms.", Journal Of Small Business Management, VVol.39, No.1, 2001, p. 61

0 Kimberly A. Eddleston,, Kellermanns, F. W., Floyd, S. W., Crittenden, V. L., & Crittenden, W. F.
“Planning for growth: life stage differences in family firms”, Entrepreneurship Theory and
Practice, Vol.37, No.5, 2013, p.1179

1 Nazan Yelkikalan, “Aile Sirketlerinde Catisma ve Bir Coziim Onerisi: Stratejik Planlama”, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Vol.12, 2006 / 2, p.207
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aileler formal, ama¢ odakli tartisma ve kararlar konusunda isteksizdirler.?** Ancak
sistemli bir ¢aba gosterilmesi ile bu zayifliklarin iistesinden gelinebilmesi miimkiindiir

ve stratejik planlama bu konuda 6nemli fayda saglayacak bir aractir.

Aile isletmelerinde kaynak temelli yaklasim c¢ercevesinde rekabet istiinliigi elde
edebilmek, kaynaklarin stratejik olarak konumlandirilmas: ve gelistirilmesi ile
miimkiindiir. Kaynaklarin rekabet iistiinlii§ii yaratabilmesi, ¢evresel firsatlara uygun
sekilde harekete gecirilmesi gerekmektedir. Bu da ancak stratejik planlama ile

miimkiindiir.?*?

Aile isletmelerinde kaynaklarin rekabet iistiinliigii yaratabilmesi ve performans artigi
saglayabilmesi ancak kaynaklarin stratejik planlama ile dagitilmasiyla saglanabilir.
Stratejik planlama, bir firmanin kaynaklar1 uygun bir sekilde kullanmasini saglar. Bu
nedenle aile isletmeleri yiiksek performansa ulasabilmek i¢in stratejik planlama yolu ile
kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanmalidir. Aile isletmeleri ¢alismalari kaynak temelli
yaklasim cergevesinden ele alindiginda, aile isletmelerinin stratejik olarak yonetildigi
takdirde isletme performansint maksimize edebilecekleri kaynaklara sahip oldugu

goriilmektedir.?**

ABD’de 2003 yilinda yapilan bir arastirmada aile isletmelerinin sadece %36,7’sinin
yazili stratejik plant oldugu ve yazili stratejik plani olan isletmelerin diger
faaliyetlerinde de planlamaya 6nem verdikleri tespit edilmistir. Yazili stratejik plani
olan isletmeler yonetim kurulu toplantilarini daha sik gerceklestirmekte ve yonetim
kuruluna olan destek daha fazla olmaktadir. Ayrica bu isletmelerde aile iyelerinin
isletmede istthdami i¢in istenilen vasiflarla ilgili politikalar1 vardir ve yonetimin kime
devredilecegi onceden belirlenmektedir. ilaveten satiglardan elde edilen gelirleri daha
yiiksektir ve daha fazla uluslararasi satis gerceklestirmektedirler. 24% Schulze vd. (2001)
calismalarinda stratejik planlama ile performans arasinda pozitif yonlii iliski tespit

etmisglerdir, Upton vd. (2001) ise hizli biiyiiyen aile igletmelerinin ¢ogunun (%77) yazili

2 \Ward, p.191

3 Kimberly A. Eddleston, Franz Willi Kellermanns, and Ravi Sarathy, “Resource configuration in family
firms: Linking resources, strategic planning and technological opportunities to performance." Journal of
Management Studies, Vol. 45, No. 1, 2008, p.27

24 Eddleston vd., p. 32

245 American Family Business Survey,
http://www.caregiverslibrary.org/portals/0/CGM.Family%20Businesses%20Changing%20Hands%20AF
BSresults.pdf, erigim tarihi: 15.03.2014


http://www.caregiverslibrary.org/portals/0/CGM.Family%20Businesses%20Changing%20Hands%20AFBSresults.pdf
http://www.caregiverslibrary.org/portals/0/CGM.Family%20Businesses%20Changing%20Hands%20AFBSresults.pdf
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stratejik plant oldugunu belirtmisler ve stratejik planlama ile performansi
iliskilendirmislerdir.246 Bu sonuglar stratejik plana sahip olmanin aile isletmelerinin

stirdiiriilebilirligi ve basarisi ile iliskisini dogrular niteliktedir.

Stratejik planlama siirecinde gegmis faaliyetler sorgulanmali ve yeni alternatifler
arayisina girilmelidir. Sonu¢ miisteri tatminini yiikseltmek, karlilig1 arttirmak, isletmeyi
yeniden canlandirarak gelecek nesillere hazirlayabilmek igin yapilmasi gerekenleri
iceren iyl hazirlanmis stratejik plan (¢ogunlukla yazili dokiiman olarak) olmalidir.
Boyle bir bakis acisit ile stratejik planlama yapmak isletmenin otomatik olarak
biiyliyecegi anlamina gelmez. Bunun yerine biiylimenin ancak belirli adimlar dikkatle
ve asama asama atilir ise gerceklesecegini ifade eder. Aile isletmelerinde stratejik
planlama yapilirken ise aile siirece dahil edilmeli ve ailenin stratejik plan1 yapilmalidir.
Aile plani aile iiyelerinin kisisel ve profesyonel amaclarini glindeme getirir. Ayrica
ailenin amagclar1 ve 6nem verdigi konularin donem dénem giindeme getirildigi bir siireg

onerir. 24’

Aile i¢in stratejik planlama yapilirken dort soru glindeme gelmektedir: (1) Aile neden
isletmenin siirdiiriilmesi konusunda gériis birligine sahiptir? Ornegin neden isletmeyi
satmamaktadir? Isletmenin varligimin devam etmesi aile igin ne tiir faydalar
getirecektir? (2) Aile ve isletme kendisinin ilerleyen yillarda nasil géormektedir? Aile,
aile iiyelerinin gelecekte isletmede aktif olarak ¢aligmalarini m1 yoksa pasif sekilde
hissedar olmalarmi m1 tasavvur etmektedir? Aile, aile {liyeleri i¢in isletmeye yan iiriin
saglayacak ayr1 is birimlerinin kurulmasini 6ngoérmekte midir? (3) Aile iginde giiclii ve
uyumlu iliskiler nasil saglanacaktir, ¢atismalar nasil ¢oziilecektir ve is uyumu nasil
gelistirilecektir? (4) Ailenin kisisel ve profesyonel amaglarini gerceklestirebilmesi i¢in
her yil atilmas1 gereken adimlar neler olacaktir? Bu yil kurallarin (aile isletmesi disinda
i1s deneyimi talep etmek gibi) tartisiimasi ve tesis edilmesi i¢cin dogru yi1l mudir? Aile

diizenli olarak beraber tatiller yapmak gibi aile eglencelerine baslayacak midir? 248

Bu sorulara verilecek yanitlar Onemlidir c¢linkii aile sermayesi isletmeyi diger

isletmelerin dikkate almalar1 gerekmeyen bir sekilde sekillendirmektedir. Aile iiyeleri

246 Nordqvist, Mattias, and Leif Melin. "The promise of the strategy as practice perspective for family
business strategy research.” Journal of Family Business Strategy, Vol.1, No.1, 2010, p.17

247 \Ward, p 191

248 Ward, p.192
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isletmede beraber ve ayni yerde mi ¢alisacaklar, yoksa farkli isletmelerde farkl yerlerde
mi c¢alisacaklardir? Aile isletme kaynaklarina ne miktarda ihtiya¢ duymaktadir? Daha
bliyiik aile tliyelerinin ¢ocuklar1 isletmeyi iyi yonetebilecekler midir? Aile isletmesi

stratejisi belirlenirken bu sorularin yanitlar1 verilmelidir.?*?

Aile ve isletme planlarinin bu sekilde bir arada degerlendirilmesi geregi aile isletmeleri
icin kendine has bir durum ortaya cikarmaktadir. Is plami ailenin isletmeye olan
bagliligini belirlenmesini gerektirmektedir. Bu baglilik ise planin aile i¢in umut verici
olmasina baghdir. Sonug olarak aile, isletme i¢in yapilan stratejik plani, aile i¢in yapilan

stratejik plandan ayr1 tutamaz. Ikisi birlikte ve es zamanl bir sekilde ele alinmalidir.?*

Aile igletmelerinde planlama siireci hem aile hem de isletmeye yon vermesi ve koordine
etmesi acisindan dnemlidir. Planlama siireci ailenin degerleri, ihtiya¢lar1 ve amaglarini
diizeli bir sekilde gozden gecirmesini saglar. Aile isletmeleri cogunlukla ailenin
isletmeye olan bagliliginin, isletme basarist lizerindeki kritik 6neminin ve baglhiligin
nasil degistirilebileceginin farkinda degildirler. Hem aile hem de isletmeyi dikkate alan
bir paralel planlama siireci ailenin ihtiyaglar1 ile isletmenin ihtiyaclar1 arasindaki
catigmanin ortadan kaldirilmasina imkan saglar. Aile isletmeleri yoneticileri dinamik
pazar ortaminda basarili olabilmek i¢in uyguladiklar: stratejileri yeniden gdzden
gecirmek durumundadirlar. Aile isletmelerinde paralel planlama siireci, ailenin
dikkatinin isletmeye odaklanmasima ve bodylece isletmenin uzun yillar ve nesiller

boyunca hayatta kalmasini saglayacak stratejiler belirlemesine yardimet olur.?!

Carlock ve Ward (2001) aile isletmelerinde siirdiiriilebilirli§in saglanmasi i¢in
geleneksel is plan1 yerine Paralel Planlama Siirecini(PPS) oOnermektedirler. Bu
yaklasima gore is stratejisi gelistirmek yine temel amactir ancak bu strateji ailenin ilgi
alanlan ile iligskilendirilmelidir. Yazarlar PPS’yi aile ile isletmenin diisiinceleri ve
faaliyetlerini birlestiren ve dengeleyen bir ara¢ olarak ifade etmektedirler. PPS’nin dort

temel Onciilii Sekil 3.2°de goriilmektedir.

9 Ward, p. 192

20 \Ward, p. 192

51 Randel S. Carlock, John L. Ward, Strategic Planning for The Family Business: Parallel Planning to
Unify the Family and Business, Palgrave Macmillan,China, 2001, p.8


http://www.palgrave.com/products/Search.aspx?auID=10717
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150

Sekil 3.2. Paralel Planlama Siireci

DEGERLER
Temel degerler Yonetim
< > felsefesi
STRATEJIK
DUSUNME
Ailenin Stratejik
AILE baglilig <> baglilik iSLETME
PAYLASILAN
- VIZYON .
Ailenin Isletme
vizyonu <> vizyonu
PLAN
. . FORMULASYONU . .
Aile sermayesi Is stratejisi
stirdiirtilebilirlik <> plam

plani

Kaynak: Randel S. Carlock, John L. Ward, Strategic Planning for The Family Business: Parallel
Planning to Unify the Family and Business, Palgrave Macmillan, China, 2001, p.12

Sekil 3.2°de goriilen Paralel Planlama Siirecine gore;

1. Aile degerleri ve yonetim felsefesi planlama siirecinin temel dayanagidir,

2. Stratejik diistinmenin yonetim ekibi i¢in oldugu kadar, aile iginde uygulama
alanlar1 vardir.

3. Aile ve isletmenin bagarisi ancak paylasilan vizyon ile miimkiindiir,

4. Uzun donemli aile isletmesi basaris1 aile ve isletme planlarinin yapilmasina

baghdir.

Paralel Planlama siireci aile ile isletmenin degerleri ve amaglarini bir arada ele alarak
ikisinin gelecegini bir arada sekillendirme c¢abasi olarak ifade edilebilir. Aile
isletmelerinde, isletme aileden bagimsiz bir yapi1 olarak ele alinarak planlama
yapildiginda kisa vadeli basarilar elde edilse bile, uzun donemli rekabet {istiinligii elde

etmek miimkiin olmayacaktir.

Tablo 3.2°de goriilen Paralel Planlama Siirecine gore aile isletmelerinde isletme i¢in
planlama yaparken hedeflenenler, kabul goérmiis stratejik planlamanin hedeflerinden ¢ok
farkli degildir ancak Aile Sermayesi Devamlilik Plani ¢ergcevesinde ailenin kendisi ile
ilgili dinamiklerin neler oldugunu ve bunlarin isletme i¢in ne denli énemli oldugunu

fark etmesini saglamak hedeflenmektedir. Aile isletmesinin devamliligin1 saglamak i¢in


http://www.palgrave.com/products/Search.aspx?auID=10717
http://www.palgrave.com/products/Search.aspx?auID=10718
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aile dinamiklerinin etkin bir sekilde gelecege yonelik olarak bugilinden hazirlanmasi ve

yonetilmesi gerekmektedir.

Tablo 3.2. Paralel Planlama Siirecinin Amagclari

AILE SERMAYESIi DEVAMLILIK PLANI

Ailenin Baghhigim1 Garanti Altina Almak
e Ailenin, isletmeye olan baglilik diizeyinin farkina varmasina yardimci olmak
e Temel aile degerlerini belirlemek
e Aile Isletmesi felsefesi iizerinde goriis birligine varmak

e Aile Vizyonu gelistirmek

Aile Katilimini Tesvik Etmek
e Catismalarin dogasint ve kaynaklarimi degerlendirmek ve aile i¢i adalet
duygusunu gelistirecek bir model ortaya koymak

e Aile toplantilarinin 6nemini anlamak ve aile anlagmalar1 geligtirmek

Aile Isletmesinin Gelecekteki Yoneticileri ve Liderlerini Hazirlamak
¢ Yasam dongiisiiniin kariyerleri ve yonetim gecislerini nasil etkiledigini anlamak
e Aile iiyesi olan sonraki nesillerin aile ve isletme icin liderlige hazirlanmalari
konusundaki zorluklarin farkina varmak

e Aile kariyeri deneyimlerini destekleyecek sistemler kurmak

Etkili Isletme Sahipleri Gelistirmek
e Yasam dongilisii asamalariin sahiplik gecislerini nasil etkilediginin farkina
varmak
¢ Gelecekte miimkiin olabilecek sahiplik yapilarin1 dikkate almak
¢ Gelecekte isletmenin sahibi olacak kisilerin kabiliyetlerini gelistirecek sistemler
kurmak
eFinansal ihtiyaglari, miras vergisini ve gelecekteki isletme sahipligine dair
diisiinceleri dikkate alan bir miras plan1 hazirlamak

e Etkili bir aile ve isletme kurumsal yonetim sistemi kurmak

IS PLANI

Isletmenin Stratejik Potansiyelini Belirleme
e Isletmenin finansman, pazarlama ve organizasyon konularindaki igsel
kabiliyetlerini degerlendirmek
o Gelecekte firsat ve tehdit olusturabilecek dis ¢evre giiglerini anlamak
e Isletmenin faaliyet gdsterdigi sektorii ve pazari analiz etmek

e Isletmenin stratejik potansiyelini belirlemek
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Alternatif Stratejileri Belirleme
e [sletmenin yenilenme, yeniden formiile edilme veya yeniden yaratilmasina gerek
olup olmadigini arastirmak
e [sletme i¢in miimkiin olan stratejileri belirlemek
e Strateji se¢imini etkileyecek faktorleri belirlemek
ois stratejisi gelistirirken aile isletmesi olmaktan kaynaklanan benzersiz

iistiinliiklerden faydalanmak

Stratejik Kararlar ve Yeniden Yatirnm Kararlarimin Sonuca Baglanmasi
e Aile ve isletme planlarinin birbiri ile ortlismesi i¢in gerekli araglar1 kullanmak
e Yatirim kararlar1 alirken aile ve isletmenin beklentilerini dengede tutmak

e Ailenin bagliliginin yatirim kararlari iizerindeki etkisini dikkate almak.

Kaynak: Randel S. Carlock, John L. Ward, Strategic Planning for the Family
Business: Parallel Planning to Unify the Family and Business, Palgrave Macmillan,
China, 2001, p.16

Nordqvist ve Melin (2010) ii¢ aile isletmesinde yaptiklar1 nitel analiz sonucunda
calismalarinda aile isletmelerinde stratejik planlama siirecinin kendine has 6zellikleri
oldugunu belirtmektedirler. Bu isletmelerde stratejik planlama ve aile planlamasi
yapilmakta ancak bu iki plan birbirlerine informal bir sekilde entegre edilmekte, etkin
bir paralel planlamadan s6z edilememektedir. Dolayisi ile aile isletmelerinde stratejik
planlamanin yani sira aile i¢inde planlama yapmanin paralel planlama i¢in yeterli
olmayacagi, bu iki planin es zamanli ve birbiri ile uyumlu bir sekilde yiiriitiildiigii bir

paralel planlama siireci ile basarili sonuglar elde edilebilecegi belirtilebilir.

Stratejik planlama, aile isletmelerinde aile iiyelerinin aile isletmesi amaclarini

2 Ornegin stratejik planlama

gerceklestirmesini saglayacak davraniglart destekler. 2
stirecinde her bir aile {liyesinin yeteneklerinin ve bu yeteneklerin isletme amaclar
dogrultusunda nasil  kullanilacaginin  tartisilmasi  dstiinlik ve  zayifliklarin
degerlendirilmesini miimkiin kilar ki bu da aile isletmesini basariya gotiirecektir.
Tersine aile isletmeleri stratejik planlama yapmadiklarinda ¢abalarini nereye
yonlendireceklerini ve bu cabalarin kendilerine en iyi katkiyr nasil saglayacagim

kestiremezler.

2 Eddleston vd., p. 33


http://www.palgrave.com/products/Search.aspx?auID=10717
http://www.palgrave.com/products/Search.aspx?auID=10718
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Aile isletmelerinde stratejik planlamanin 6nemli diger bir katkisi yonetimin nesiller
arasinda gegisinde basar1 ihtimalini arttirmasidir. Ozellikle ailenin geng iiyeleri stratejik
planlama siirecine dahil olduklarinda, yonetimin devri asamasinda karsilasilan bazi
problemlerin Oniine gegcmek miimkiin olmaktadir. Mazzola, Marchisio ve Astrachan
(2008) sonradan gelen nesillerin yonetimde yavas yavas yer almaya basladigi aile
isletmelerinde yaptiklar1 arastirmalarinda, yonetimi devralacak olan nesillerin stratejik
planlama siirecine dahil olmalarinin, onlarin isletme ile ilgili ortiilii bilgi ve yeteneklere
vakif olmasimi sagladigimi, kisiler arasi is iliskilerini gelistirdigini ve ydnetime
hazirladigini, bdylece yoOnetimi devralacak nesil i¢in giivenilirlik ve mesruiyet
sagladigin1 belirlemiglerdir. Yonetimi devralacak nesiller stratejik planlama siirecinde
isletmenin ge¢misi ve gelecegi hakkinda bilgi sahibi olurlar, aile isletmesinde kabul
goren degerler ve normlara vakif hale gelirler, aile isletmesinin finansal konularda
oncelikleri ile ilgili bilgiye sahip olurlar: Boylece isletmenin gelecegine dair ortak
vizyon gelistirmek ve yol plani ¢izmek miimkiin olur.”® Bagarili olmus isletmelerinin
aile degerlerini géz ardi etmeden, cagin bilgisi ve sartlariyla paralel sekilde aile
kiiltiirinlin gelismesine destek veren, isletmeyi odak noktasi géren ve bu baglamda
stratejik yonetim tarzlarin1 ve kusaklar arasi gecis planlarini olusturmus isletmeler

254

oldugu goriilmektedir.”™™ Dolayisi ile yonetim gelecek nesillere devri siirecinin stratejik

planlama kapsaminda ele alinmas1 bagari ihtimalini arttiracaktir.

Aile servetinin korunmasi arzusu ve muhafazakar yaklagimlar, aile isletmelerinde
thtiya¢c duyulan stratejik degisimlerin hayata gegirilmesinin Oniinde engeller
yaratmaktadir. Upton vd. (2001) hizli biiyiliyen aile isletmelerinin proaktif hareket eden
ve stratejik planlama yapan isletmeler oldugunu ifade etmektedirler. Benzer sekilde
Brinckmann vd. (2010) kiiglik isletmelerin biiylime performansi ile stratejik planlama

arasinda pozitif yonlii iliski tespit etmislerdir.255

Aile isletmelerinde stratejik planlamanin 6nemi 1980’11 yillardan beri ifade edilmekle
birlikte glinlimiizde hala isletmelerde stratejik planlama faaliyetleri etkin bir sekilde

gerceklestirilmemektedir. Ward (1997) aile isletmelerinde kurucunun ge¢miste basari

3 Ppietro Mazzola, Gaia Marchisio, and Joe Astrachan. "Strategic planning in family business: A
powerful developmental tool for the next generation." Family Business Review, Vol.21, No.3, 2008, p.247
»4 Nazan Yelkikalan, Erdal Aydin, “Aile Isletmelerinin Yasamlarmi Siirdiirebilmesinde Sonraki
Kusaklarin Duygusal Sahiplik Algilamasinin Rolii ve Onemi: Tiirkiye’deki Kidemli isletmeler Uzerinde
Bir Aragtirma”, Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt.8, Say1.2, 2010, p.85

2% Eddleston vd., p. 1179
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getiren stratejilere bagli kalmak konusunda 1srarci oldugu durumlarda stratejik planlama
yapilamayacagimi ifade etmektedir. Kurucu esnekligini kaybedebilir ve isletmenin
bliylimesini engelleyebilir. Ayrica aile isletmeleri gizliligi tercih ederler, bu nedenle aile
ve isletme ile ilgili cok miktarda bilgiyi talep eden stratejik planlama faaliyetlerinden
kagmirlar.”® Dolayisi ile stratejik planlamanin 6niindeki temel engellerden birisinin

yine aile isletmesi olmaktan kaynaklanan aile ile ilgili hususlar oldugu belirtilebilir.

Stratejik planlama, aile isletmeleri icin siirdiiriilebilirligin saglanmasinda 6nemli bir
arag¢ olarak ifade edilebilir. Aile isletmeleri aile ile ilgili dinamiklerinde dahil oldugu bir
stratejik planlama siireci ile aileselligi bir firsata doniistiiriip stirdiiriilebilir rekabet
istlinliigl elde edebilirler. Ancak bunu basarabilmek i¢in stratejik planlama siirecinde

aile ve isletme beraber ele alinmalidir.
3.2.2.4. Strateji Se¢imi

Aile igletmelerini, aile isletmesi olmayan isletmelerden ayiran en 6nemli unsurlardan bir
tanesi aile dinamikleridir. Aile dinamikleri, isletmeye niifuz ederek, isletme ve
organizasyonla ilgili pek cok meseleyi etkiler ve boylece aile isletmesine has
karakteristik Ozellikler ortaya c¢ikar. Dolayisi ile aile dinamikleri, aym1 zamanda

stratejilerini de etkileyecektir. >’

Gegmis 30 yilda yapilan arastirmalar, aile isletmelerinde basariy: tesis eden stratejilerin
aile isletmesi olmayan isletmelere kiyasla olduk¢a farkli oldugunu gdstermektedir.
Ailenin etkisi nedeniyle aile isletmeleri kendilerine has karakteristiklere sahiptirler,
izledikleri stratejiler de aile isletmesi olmayan isletmelere kiyasla farkhlasmaktadlr.258
Aile isletmeleri deger odaklidir, finansal amaglarin 6tesinde amaglara sahiptirler, giiven
ve digergamliga dayali gelisen aglar1 ve uzun donemli iligkileri ¢ergevesinde hareket
ederler, pazar basarilarimi aile kimliklerine dayali olarak elde ettikleri marka adi ile

saglarlar ve cogunlukla uzun dénemli bir bakis agisina sahiptirler.” Bu karakteristikler,

2% Ypton vd., p.61

%7 Olof Brunninge, Mattias Nordqvist, Johan Wiklund, “Corporate Governance and Strategic Change in
SMEs: The Effects of Ownership, Board Composition and Top Management Teams”, Small Business
Economics, Vol.29, No.3, 2007, p.298

%8 Bernice Kotey, "Goals, management practices, and performance of family SMEs", International
Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, Vol 11, No.1, 2005, p.5

9 Astrachan, p.6-7



155

aile isletmelerinin aile igletmesi olmayan igletmelere gore farkl stratejiler izlemelerine

neden olmaktadir.

Aile isletmelerinde ailenin strateji siirecine etkisi en ¢ok uzun donemli aile iliskileri,
giiven, baglilik ve sorumluluk gibi hususlardan kaynaklanmaktadir. Adams vd. (2004)
aile dinamiklerinin amag belirleme konusunda 6nemli etkisi oldugunu belirtmektedir.
Dyer ve Handler (1994) aile dinamiklerinin ise baglama, is alan1 sec¢imi, aile liyelerinin
isletmedeki sahiplik ve liderligi gibi konularda 6nemli derecede etkili oldugunu ifade
etmektedir. Craig ve Lindsay (2002) aile dinamiklerinin girisimsel faaliyetleri
etkiledigini tespit etmislerdir. Her aile birbirinden farklidir ve bu farklilik isletme
stratejisi konusunda farkli uygulamalar1 giindeme getirmektedir. Dogum sirasi, davranig
normlarimi etkileyen kiiltirel faktorler, ailenin psikolojik karakteristikleri (uyum
yetenegi, esnekligi, birbirine baglilig1 gibi) gibi faktorler isletmenin pek ¢ok faaliyetinin

yan1 sira stratejilerin nasil belirlendigi ve uygulandigini da etkilemektedir.?®°

Aile isletmelerinde strateji tipik olarak kurulus asamasinda, kurucu tarafindan belirlenir
ve zaman igerisinde stratejiyi degistirmek konusundaki isteksizlik nedeniyle kurulus
donemindeki stratejiye sadik kalimr. Isletmenin sahipligi, ayni kisi veya kisilerde uzun
donem kaldiginda da faaliyetler ayn1 degerler, ilgi alanlar1 ve stratejik uygulamalar
etrafinda devam eder. Zaman igerisinde isletme sahipleri ¢evresel degisimlerden izole
hale gelerek kritik Orgiitsel ve g¢evresel degisimleri algilamak ve harekete gecmek

konusunda yetersiz kalabilirler.

Aile isletmelerinde, aile ile isletme meselelerinin birbiri ile i¢i¢ce gegmesi sonucunda
stratejik karar verme konusunda atalet s6z konusu olabilmektedir. Ornegin, aile iiyesi
bir CEO, ailenin huzurunun bozulmamasi i¢in nesiller arasi devir gibi 6nemli konularda
karar vermeyi erteleyebilir. Schulze vd. (2002) aile isletmelerinde, altruizm ve aile iiyesi
olmaktan kaynaklanan riskten ka¢inma davranislar1 nedeniyle inovasyon, girisimcilik ve
stratejik yenilik gibi stratejik degisim faaliyetlerinde yetersiz kalindigimi ifade
etmektedirler. Aile isletmeleri alaninda; bu tiir isletmelerin tutucu (conservative),

degisime direng gosteren, i¢e doniik ve aile i¢i ¢atigmalarin tehdidi altinda olan, bunun

260 Astrachan, p.10
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sonucu olarak da uzun donem varhigmi siirdiirmek ve etkinlik konusunda yetersiz

kaldiklarini savunan bir akim da vardir. 2%

Aile isletmelerinde {ist yonetim kadrosunun Ozellikleri, strateji belirleme siirecini
etkiler. Hambrick ve Mason (1984) {ist yonetim kadrosunun degerleri, normlari, ilgi
alanlart gibi 6zelliklerinin, sirketlerin i¢inde bulunduklar1 pazar ve miisterilerle ilgili
bilgileri nasil degerlendirdikleri ve dolayisi ile stratejik degisimi gergeklestirme
kapasitelerini etkiledigini belirtmektedir. Aile isletmelerinde genellikle isletmenin
sahipligi ve yoOnetimi aymi kisilerde toplanmaktadir ve cogunlugu aile iiyelerinden
olusan yonetim ekibi benzer deger yargilar1 ve ilgilere sahip olduklarindan stratejik

kararlarda konsensus yolu ile verilmektedir. %2

Stinnett ve DeFrain (1985) tarafindan 3000 aile iizerinde yapilan arastirmada, “gilicli”
ailelerin, aileye ve etkili iletisime yliksek baglilik gosterdigi tespit edilmistir. En basarili
ve uyumlu aile isletmeleri, isletmenin vizyonu konusunda aile iiyeleri arasinda net ve
tutarli bir ¢erceve olanlardir. Bu aile iiyeleri arasindan isletmenin {ist yonetiminde
bulunanlar ise aile isletmesinin stratejik davranisi konusunda en ¢ok Onem arz

edenlerdir.?®

Strateji belirleme, karmasik c¢evre kosullarini 1y1 algilayabilmek ve rekabetin
gerektirdigi kaynaklari bir araya getirip harekete gegirebilmek becerisine sahip olmayi
gerektirmektedir. Liderligin tek bir kisinin elinde bulunmasi durumunda, dogru stratejik
hamleler yapabilmek i¢in gerekli bu beceriler yetersiz kalabilir. Az sayida ve benzer
degerlere sahip kisiler tarafindan yonetilen isletmelerde stratejik degerlendirmeler
yapilirken genelde ortak bakis acisi ile hareket edilmektedir. Ancak degisen kosullara
uyum saglayabilmek icin iist yonetim kadrosu farkli zihinsel kapasitelere sahip

kisilerden olusturulmahdlr.264

Doncknels ve Frohlich (1991) aile isletmelerinin, aile isletmesi olmayan isletmelere
gore riskten daha fazla kagindiklarini, daha az biiylime odakli olduklarini, daha az
sayida sosyal aga ihtiyaci duyduklarini ve daha geleneksel olduklarini belirlemislerdir.

Daily ve Dollinger (1993) ise aile igletmeleri ile aile isletmesi olmayan isletmelerin

%61 Brunnige vd., pp.296-297
%62 Brunninge vd., p.298

263 Kelly vd., p.35

264 Brunninge vd., p.297
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stratejileri arasinda onemli farkliliklar tespit etmislerdir. Miles-Snow tipolojisine gore
yaptiklar1 ¢alismalarinda aile isletmelerinin daha savunmaci ve firsatg1 stratejiler,
digerlerinin ise daha cok tepkici stratejiler izlediklerini ortaya koymuslardir. Ancak
Daily ve Thomson (1994) yine Miles-Snow tipolojiye gore aile isletmeleri ile aile
isletmesi olmayan isletmelerin stratejilerini karsilastirdiklar1 arastirmalarinda anlamli
bir farklilk bulamamuslardir.?®® Ayrica aile isletmeleri ile aile isletmesi olmayan
isletmeler arasinda finansman kaynaklari, stratejik konumlanma, ydnetim ve yonetisim
Ozellikleri, sorunlar ve destek ihtiyaci ve risk alabilme gibi konularda farklilik olmadigi

tespit edilmistir.?®°

Rue ve Ibrahim (1996) aile isetmelerinin biiyiime plani yaparken oncelikle ekipmanlar
icin ortaklik kurduklarini, ardindan pazarlama ve kilit insan kaynaklari i¢in amaclar
belirlediklerini ve nihayetinde yeni {iriin gelistirme ve {iretim tesislerini genisletme
calismalarina gectiklerini belirlemislerdir. Zinger ve Mount (1993) aile isletmelerinin
onceliklerini arastirdiklar1 ¢aligsmalarinda, yeni {irlin ve servislerin bu isletmeler igin
oncelikli olmadigimi belirlemislerdir. Ancak Blake ve Saleh (1995) belirsiz cevre
kosullar1 altinda faaliyet gdsteren aile isletmelerinin bu belirsizlikle bas edebilmek i¢in
stratejik  yamit olarak inovatif faaliyetlerinin seviyesini arttirdiklarini  tespit

etmi§lerdir.267

Gecmiste yapilan caligsmalar aile isletmeleri daha cok igsel etkinlige odaklandiklarini,
daha tutucu stratejiler izlediklerini ve kiiresel pazarlarda daha az yer aldiklarini
belirtmektedir.?®® Ancak son yillarda yapilan calismalarda aile isletmelerinin giderek
disa acildiklar1 ve proaktif stratejiler izlemeye basladiklarini gostermektedir. Carr ve
Bateman (2009) diinyanin en biiyliklerinden olan 65 aile isletmesinde 20 yil1 kapsayan
boylamsal bir analiz yaptiklar1 calismalarinda; aile isletmelerinin, uluslararasi
faaliyetlerinin aile igletmesi olmayan isletmelerden bir miktar daha fazla oldugunu ve
ailenin kontrolii arttikca uluslararasi faaliyetlerin arttifini, uluslararas1 piyasalarda

konumlanma gekillerinin de aile isletmesi olmayan isletmelerden farklilik arz

265 Gudmundson vd., p.28-29

266 Chrisman vd., p.558

267 Upton vd., p.62

28 Chris Carr, Suzanne Bateman, "International strategy configurations of the world’s top family
firms.", Management International Review, Vol.49, No.6, 2009, pp.733-758
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etmedigini tespit etmislerdir. Bu sonucun aile isletmelerindeki uzun dénemli bakis agisi

ve aile sermayesi(patient capital) sayesinde elde edildigini ifade etmislerdir.

Kreiser vd. (2006) ise yine boylamsal analiz yaptiklar1 ¢alismalarinda uzun omiirlii aile
isletmelerinin yasamlarinin farkli donemlerinde izledikleri stratejiler arasinda fark olup
olmadigint incelemislerdir. Arastirmanin 6rnekleminde yer alan isletmelerin
yasamlariin ilk dénemlerinde finansal olarak tutucu stratejiler izlediklerini, sadece
gerektiginde para harcadiklarini, risk almaktan kacindiklarini ve karar verirken fazla
proaktif davranmadiklarin1 ancak zaman igerisinde isletme olgunlastikca daha disa
doniik ve proaktif stratejiler izlemeye basladiklarini tespit etmislerdir. Cevresel baskilar
isletmeleri zaman igerisinde daha girisimci olmaya ve profesyonel yonetime gegmeye
zorlamistir. Ancak isletmeler bu dontisiimii gerceklestirirken de giivenlik ve kontrol
konularm1 6n planda tutarak hareket etmislerdir. Finansal olarak giivenligi
saglayabilmek icin asir1 risk almaktan kag¢inmislar, mevcut iiretim hatlarinda siirekli

cesitlendirme yaparak ekonomik performanslarini diisiirmemislerdir.”®®

Upton vd. (2001) ise hizli biiyliyen 65 aile isletmesinde yaptiklar1 arastirmalarinda bu
isletmelerin ¢ogunlugunun (%66,2) yiiksek-kalite (farklilastirma) stratejisi izlediklerini,
maliyet liderligi (%15,4) ve zaman bazli stratejilerin (%6,2) daha az se¢ildigini
belirlemislerdir. Ayrica bu isletmeler yeni pazarlara giris konusunda kendilerini pazarin
onciisii veya ilk takipgiler olarak ifade etmislerdir. Bu sonucglar hizli biiyiiyen

isletmelerin izledikleri stratejilerle benzer niteliktedir.

Gil vd. (2004) Belgika’da 295 aile isletmesinde yaptiklari arastirmalarinda, bu
isletmelerin aile ve is odakli amaglar1 kombine ettiklerini, isletmenin biiyiikliigii, yasam
donemi, kaginci nesil tarafindan yonetildigine bagli olarak amaclarin farklilastigini
belirlemiglerdir. Bu isletmelerin %39,3’1linlin tek bir rekabet stratejisine odaklanmak
yerine maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisinin kombinasyonunu tercih ettiklerini,
%18,9’unun farkhilagtirma, %14,3’liniin ise maliyet liderligi stratejisini izlediklerini
belirlemislerdir. Isletmelerin %27,5°i ise belitli bir rekabet stratejisi izlememektedir ve

Porter’in arada kalmis (stuck in the middle) olarak adlandirdigi goriintiiye sahiptir.

%9 patrick M., Kreiser, et al., "A historical investigation of the strategic process within family
firms.", Journal of Management History, VVol.12, No.1, 2006, pp.110-111
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Arada kalmis bu isletmeler ise aile degerlerini yeterince dikkate almayan, ayn1 zamanda

isletme amaglarina da yeterince odaklanmayan isletmelerdir.270

Zahra (2005) iiretim yapan 209 ABD’li aile isletmesinde ailenin girisimci risk alma
davranig1 lizerinde etkisini incelemistir ve aile sahipligi ve ailenin dahil olma
derecesinin girisimci risk alma davranisini destekledigini belirlemistir. Ancak
CEO’larin uzun dénem isletmenin basinda kalmasinin 6zellikle hem ulusal hem de
uluslararasi pazarlarda yenilik ve yatirim yapmak konusunda negatif etkisi vardir. Uzun
donem isletmenin basinda olan kisi kendi sistem ve siireclerini kurumsallastirmakta ve
isletmenin adaptasyon ve degisim kabiliyetini azaltmaktadir.  Aile sahipligi ise
isletmenin hem yerel hem de uluslararasi pazarlarda yeni girisimlerini artirmakta ancak
stratejik isbirliklerine dahil olma iizerinde negatif etkide bulunmaktadir. Zahra (2005)
bu sonucun aile iiyeleri i¢in yeni is alanlar1 yaratma arzusu nedeniyle yeni yatirimlar
yapma arzusunun yiiksek olmasindan kaynaklandigini, bununla beraber kendi bilgi ve
kabiliyetlerini baska isletmelerle paylasmak konusundaki isteksizlik oldugunu
belirtmektedir. Ayrica bu isletmelerde bir arada calisan nesil sayis1 arttikca, isletmenin
odaginda yenilik yapmanin daha fazla gerceklestigi goriilmektedir. Yeni nesillerin
isletmeye dahil olmas1 yeni bakis acilari, yeni bilgiler ve yeni deneyimler getirmektedir.
Ayrica geng isletmenin yenilik¢i faaliyetlerinin yiiksek getiri elde etmelerine imkan
saglayacagini ve bdylece aile servetinin artacagi diisiincesindedirler.?’* Bu sonuglar aile
isletmesinin ig¢inde bulundugu yasam doneminin isletme stratejileri ilizerinde etkili

oldugunu bir kez daha gostermektedir.

Aile isletmelerinde yazininda, ailenin strateji se¢imi lizerinde etkisi oldugu siklikla
vurgulanmakla beraber ailenin stratejiler tlizerindeki etkisini inceleyen g¢alisma sayisi
oldukca sinirhidir. Ailenin stratejik secimler iizerinde ki etkisini agiklayabilmek ve
genellestirilebilecek sonuclar elde edebilmek i¢in bu konudaki caligmalarin artirilmasi

gerekmektedir.

21 Anita Van Gils, Wim Voordeckers, and Jeroen van den Heuvel, "Environmental uncertainty and
strategic behavior in Belgian family firms.", European Management Journal, Vol. 22, No.5, 2004, pp
593-594

271 Shaker A. Zahra, "Entrepreneurial risk taking in family firms." Family Business Review, Vol.18, No.1,
2005, pp. 35-37
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Ailenin, strateji se¢im siirecine dahil edilmesi geregi giiniimiizde kabul gormiistiir.
Carlock ve Ward (2001) aile isletmelerinde strateji belirlenirken Paralel Planlama
Siireci Cercevesinde hareket edilmesini dnermektedirler. PPS’nin amaci karsilikli olarak
birbirlerinin ihtiyag ve amaclarini destekleyen aile ve is planlarinin belirlenmesidir.
Bunu bagarmanin yolu strateji belirlerken hem ailenin hem de isletmenin beklentilerini
dikkate almaktir. Is planmin amaci her zaman oldugu gibi paydaslar i¢in uzun dénemli

ekonomik deger yaratacak stratejilerin belirlenmesidir.?’

PPS’inde aile ve isletme takimlarinin karsilikli olarak stratejik diisiinmeleri, ortak
paylasilan vizyon lizerinde hem fikir olmalarin1 saglanir. Paylasilan vizyona dayali
olarak aile sistemi aile sermayesi slirdiiriilebilirlik plani, igletme sistemi ise is stratejisi
planmt icin gerekli planlama faaliyetlerini gerceklestirir. Nihai strateji se¢imi ise aile
liyesi isletme sahiplerinin yeniden yatirim kararlarini belirler. Sekil 3.3’de PPS’ne gore

stratejinin nasil belirlenecegi goriilmektedir.

Sekil 3.3. Paralel Planlama Siireci Cercevesinde Is Stratejisinin Se¢imi

Cesitli alternatif stratejiler

Aile Baglilig1

Uygun
alternatifler

Aile sermayesi @ Is stratejisi plani

suirdiirtilebilirlik
Muhtemel

plani
Stratejiler

Yeniden yatirim
karari > @

Kaynak: Randel S. Carlock, John L. Ward, Strategic Planning for The Family Business: Parallel
Planning to Unify the Family and Business, Palgrave Macmillan, China, 2001, p.14

< Stratejik
Baglilik

272 Carlock ve Ward, p.13
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Aile isletmeleri yoneticileri igin stratejik yoOnetim kapsaminda dogru stratejileri
belirleyip rekabet iistliinliigli elde edebilmenin temel sartlarindan birisi de aile
isletmelerinin kendine has dinamikleri oldugunun farkina varmaktir. Aile ile isletmenin
beklentilerini dengeli bir sekilde karsilamayr hedefleyen stratejiler igletmelerin

stirdiiriilebilmesine katki saglayacaktir.

Buna gore aile isletmelerinde strateji se¢iminin sadece objektif kriterlere gore degil,
agirhikli olarak stibjektif kriterlere gore yapildigi idae edilebilir. Dolayisi ike ailenin
isletmenin stratejik yonelimi iizerindeki etkisi, hangi degerlerin uzun dénemlilige katki
sagladigi gibi bagliklar aile isletmelerini daha iyi anlamak ve tanimlayabilmek agisindan

onem arz etmektedir.
3.2.2.5. Aile isletmelerinde Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejilerin basaril bir sekilde uygulanabilmesi i¢in ailenin iki tiir iliskiyi 1y1 bir sekilde
ele almasi gerekmektedir. Bunlar aile iiyelerinin kendi aralarindaki iligkiler ve aile

tiyeleri ile profesyoneller arasindaki iligkilerdir.

Aile isletmelerine igletmelerinde aile iiyelerinin yonetime katilimi ve kurucunun rolii
konusu ise bunlarin 6tesinde 6nem arz etmektedir. Aile liyelerinin, isletmeye aile tiyesi
yoneticiler olarak nasil dahil olduklar1 ve bu sorumluluklarinin kurucu tarafindan nasil
belirlendigi bu kisilerin aile isletmesine olan bagliliklarin1 etkilemektedir. Soysal
konstriiktivizm, sosyal siireglerin ayni sosyal grubun {iyelerini kendilerini nasil
tanimladiklarina dair 6nemli modellerin olugsmasini sagladigini belirtmektedir. Grubun
tiyeleri arasindaki sosyal etkilesimler, ortak Ogrenmeye neden olmaktadir. Aile
isletmelerinde de, aile liyeleri kurucunun stratejik egilimini anlama egilimindedirler ve
kurucunun inanglarina bagliligin ne kadar giiclii olacagi, kurucunun isletmede strateji

stireclerini nasil harekete gecirecegi ve yonlendirecegi ile ilgilidir.273

Aile isletmelerinde; aile, yonetim ve sahipligin bir arada olmasi nedeniyle degerler daha
fazla onem arz etmektedir. Aile isletmesi olmanin dogas1 geregi aile ile i¢ ice gegmis
olan giiclii aile degerleri isletmeye de aktarilmaktadir. Bu nedenle ailenin deger sistemi
ile isletmenin deger sistemi genellikle benzer olmaktadir. Aile degerlerini ne kadar

i¢csellestirmis ise, isletmede de kabul gbéren ve gérmeyen davranislar da o denli

2B Kelly vd., p.28
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belirgindir. Ailenin deger sistemi; isletme stratejisi, Orgiit yapisi, kurum kiiltiird,
sahiplerin isletmeye baglilig1 ve liderlik stili gibi olduk¢a 6nemli meselelerde belirleyici
bir etkendir.?’* Degerler bir kurumda kabul goren ve gormeyen davranislarin
belirlenmesi agisindan énemlidir.?”®> Bu yoniiyle degerler aile isletmelerinde stratejiler

hayata gegirilirken de belirlilik saglayan bir unsurdur.

Isletmeye ve aileye yol gosteren, aile ile isletme iliskilerinin kurumsallasmasini
gbzeten; aile anayasalari, aile konseyleri, aile meclisleri ve stratejik gelisim planlar1 gibi
bir¢cok diizenlemeler yapilmaktadir. Fakat yapilan calismalar gostermektedir ki, aile
isletmelerinde yasanan sorunlarin ¢ozlimiinde yalniz rasyonel tedbirler isletmeyi tek

basina siirdiiriilebilir basartya ‘[as,lyamamaktadlr.276

Ailenin degerleri, ilkeleri, normlar1 ve kiiltiirel dokusu etrafinda sekillenen kurum
kiiltiiri ve deger yargilan isletmeye katilacak sonraki kusak ve calisanlar iizerinde
biiyiik bir etkiye sahiptir. Adalete, seffafliga, adil yonetim anlayisina, hakkaniyete,
diiriistliige atif yapan kurum kiiltlirii ve degerleri sonraki kusakta aidiyet duygusunun

gelismesinde 6nemli bir yere sahiptir.?’’

Ward (2008) aile isletmelerinin sadece problemli aile iligkilerinden olusan isletmeler
olmadiklarmi, ¢esitli 6zel rekabet {istlinliiklerine sahip olduklarinin artik yapilan
caligmalarla ispatlandigin1 belirtmektedir. Ward bu sonucun altinda yatan en 6nemli
nedenin ise bu isletmelerin deger odakli olmalar1 olarak belirtmistir. Giiglii, farkli ve
onemsenen degerler, aile isletmelerinin yoniinii ve kendilerini nasil anlamlandirdiklarin

belirlemektedir.?’

Aronoff ve Ward (2000) aile isletmelerinde giiclii bir orgiit kiiltiirii olusturan ve saglikl
bir aile kiiltiirii olusumunu da destekleyen degerlerin birbiri ile ortiismesi durumunda
cesitli hayati oneme sahip sinerjilerin ortaya ¢iktigini belirtmektedirler. Yazarlara gore
aile isletmelerinde  degerlerin  giicli  ¢esitli  siireglere  olan  etkilerinden

kaynaklanmaktadir. Bunlar kurum Kkiiltiiriinlin temelinde yer almalari, karar verme

2" Gersick vd, 1997

2’5 Lucia, Ceja, Josep Tapies, “Corporate values guiding the world's largest family-owned businesses: a
comparison with non-family firms”, IESE Business School, No. D/916, 2011, p.3

2’ yelkikalan ve Aydin, 5.90

2" Yelkikalan ve Aydin, 5.90

2’8 Josep Tapies, Maria Fernandez, “Values and longevity in family business: Evidence from a cross-
cultural analysis”, IESE Research Papers from IESE Business School, No. 866, 7/2010
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siirecine bir sablon olusturmalari, yiiksek performans icin ilham vermeleri, uzun
donemli ve sebatli bir bakis agis1 saglamalari, sermayenin maliyetini diistirmeleri,
geleneksel diisiinme tarzina meydan okumalari, degisime adaptasyon saglamalari,
stratejik planlamaya katkilari, stratejilerin hayata gecirilmesine etkileri, ¢alisanlarin ise
alimasi ve alikonmalari siirecine etkileri ve yapilan isi anlamli kilmalaridir.””® Aile
isletmelerinde degerlerin belki de en 6nemli fonksiyonu, hem aile hem de isletme i¢in
onemli olan hususlar1 gostermesi, karar vermeyi kolaylastirmasi, yol gosterici olmasi ve

giiclii bir baglhlik yatrattrnasldlr.280

Yonetim kurulu “sirketin kontrol sisteminin en {ist noktas1” olarak tanimlanabilir. Cogu
aile isletmesi isletme sahipleri tarafindan yakin kontrol altinda tutulmakta ve dolayisi ile
isletme sahiplerinin igletmenin icsel siirecleri ile dogrudan ve detayli bilgisi vardir.
Sonug olarak, ozellikle kii¢iik ve orta olgekli aile isletmesinde ydnetim kurulunun
kontrol fonksiyonuna daha az ihtiya¢ duyulmaktadir ve yonetim kurullari genellikle

kagit iizerinde var olmaktadir. %

Aile isletmelerinde, aile ile isletme arasindaki duygusal bagin sonucu olarak yonetim
kurullarina aile dis1 tyeleri dahil etmek konusunda isteksizlik vardir. Pek c¢ok
arastirmas1 aile isletmelerinde, bagimsiz {iyelerinde déahil oldugu aktif yonetim
kurullarinin 6nemini vurgulamaktadir ancak caligmalar aile isletmelerinde yonetim
kurullarinin aile iyeleri, onlarin yakin akrabalar1 ve/veya yakin arkadaglarindan

olustugunu gostermektedir. 252

Aile isletmeleri yazininda uzun zamandan beri yonetim kurullarinda aile dis1 tiyelerin
bulunmasinin isletmenin stratejik yonelimini iyilestirecegi ifade edilmektedir. Aile dis1
tiyelerin oneri, deneyim ve digsal etki yolu ile yonetimi olumlu yonde etkileyecegi ifade
edilmektedir. Ward (1991) aile isletmelerinde yonetim kurullarinin yasal zorunluluk
nedeniyle olusturulmus yapilarin 6tesine gecip etkin sekilde kullanilmalar ile pek ¢ok

avantaj elde edeceklerini ifade etmektedir. Ward ve Handy (1988) aile dis1 iiyelerden

2% Tapies ve Fernandez, 2010

280 Matti Koiranen, “Over 100 Years of Age But Still Entrepreneurially Active in Business: Exploring the
Values and Family Characteristics of Old Finnish Family Firms”, Family Business Review, Vol.15, No. 3,
September 2002, p.175-187

%81 Brunnige vd., p.297

%82 QOlof Brunninge, Mattias Nordqvist, "Ownership structure, board composition and entrepreneurship:
Evidence from family firms and venture-capital-backed firms", International Journal of Entrepreneurial
Behaviour & Research, Vol. 10, No.1/2, 2004, p.88
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olusan yonetim kurullarinin aile isletmelerine deger katacagi yoniindeki hipotezlerini
dogrulamiglardir. Benzer sekilde Schwartz ve Barnes (1991) aile isletmelerinde
CEO’larin  bagimsiz yonetim kurulu iiyelerine yonelik tutumlarimi = OSlgtiikleri
caligmalarinda bagimsiz iiyelerin isletmeye deger kattigini ve fayda sagladigini tespit
etmislerdir. Hatta yonetim kurullarinda aile dis1 iiyelerin sayisi arttikga durumun
tyilestigini, aile iiyelerinin sayis1 arttikga da kotiilestigini tespit etmislerdir. Bagimsiz
tiyeler Onyargisiz bakis acilari, yonetime yaptiklart hesap verme baskist ve farkli
baglantilar saglayabilmeleri sayesinde 6nemli fayda saglamaktadirlar. Ancak Schwartz
ve Barnes (1991) bu noktada yonetim kuruluna aile dis1 iiye secerken cok dikkat
edilmesi gerektigini vurgulamaktadirlar. Bagimsiz {yelerin isletmeler katki

saglayabilmeleri icin ge¢cmisleri ve yeterlilikleri konusu dikkatle incelenmelidir.?®®

Arastirmalar aile isletmelerinin yonetim kurullarindaki bagimsiz iiyeleri ¢ok 6nemli
konularda degerli katkilar yapabilecegini gostermektedir. Ornegin, sirketin yonetimini
devralacak CEO’nun planlanmasi siirecinde aile dis1 iiyeler, aile mantigi ile isletme
mantig1 arasinda koprii gérevi gormektedir. Bazi arastirmacilar, aile dis1 tiyelerin aile
kaynakli catigmalar1 ¢6zmek konusunda fayda sagladigini ifade ederken, bazilar1 da
bagimsiz {yelerin aile ile ilgili meselelere dahil edilmesine siddetle karsi
cikmaktadirlar. Ozetle aile dis1 bagimsiz iiyelerin, aile isletmelerine deger kattigmna dair

onemli bulgular vardir.?®

Farkli bilgi kaynaklar1 ve yorumlama tekniklerine sahip aile dis1 iiyelerin dahil oldugu
yonetim kurullarinda, is g¢evresi, isletmenin kendisi, pazar, rakipler ve operasyonlarla
ilgili farkl bilgi kaynaklarina ulasma imkani dogmaktadir. Bu durum aile isletmelerinin

stratejik karar verme siirecinde etkinligini artirmaktadir.

Brunninge vd. (2007) 6zellikle KOBI niteligindeki ve yakin kontrol altinda tutulan aile
isletmelerinin, stratejik degisime kapali olduklarini, ancak yonetim kurullari ve iist
yonetim ekibinde aile digindan temsilcilerin yer almasinin isletmelere deger kattigini,
risk alma kapasitesinin artigini, ¢evreye iliskin daha fazla bilgi sahibi olunacagini, farkli
bakis agilari ile degerlendirme yapma imkani saglayacagini, bunun sonucu olarak ta bu
tiir isletmelerin stratejik degisimlere daha agik olacaklarimi tespit etmislerdir. Bunun

yaninda yonetim kurullarina disaridan bagimsiz {iyelere yer vermek disinda iist yonetim

283 Brunninge ve Nordqvist, p.88
284 Brunninge ve Nordqvist, p.89
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ekibinin sayisini arttirmanin da stratejik yenilik yapma konusunda fayda saglayacagini

belirtmektedirler.

Ancak aile dis1 iiyelerin yonetim kurullarinda yer almasmin olumsuz yanlari da
bulunmaktadir. Jonovic (1989) yonetim kurulunu ydnetmenin karmagsik bir gorev
oldugunu, Onemsenmesi gerektigini ve dikkatli planlama ve zaman gerektirdigini
belirtmektedir. Benzer sekilde Ford (1988) aile dis1 iiyelerin genellikle aile isletmesinin
kaynaklar1 ve yeterlilikleri konusunda bilgi sahibi olmadigimi belirtmektedir. Ayrica
isletme sahiplerinin de isletmenin kontroliinii baskalarina devretmek konusunda isteksiz
olduklarii belirtmektedir. Ford (1988) yaptig1 ampirik calismada, aile dis1 iiyelerin
literatiirde vurgulandigr kadar etkili olmadigini tespit etmistir ve aile dis1 iiyelerin

kurullarin etkinligini azalttigin1 belirtmektedir. 285

Aile dist kurul tyeleri, kurulun gorevlerini aile iiyelerine gore cok farkli olarak
degerlendirebilmektedirler.  Aile  iyeleri  kurul {yeligini kendi  ydnetsel
sorumluluklarinin devami olarak goriirken, aile dis1 {iyeler tamamen ydnetim
faaliyetlerinden farkli ve onu tamamlayici faaliyetler olarak gorebilirler. Aile dis1 liyeler
isletmenin giinliik faaliyetlerine odaklanmazlar ve sirket icin miimkiin olabilecek
stratejik alternatifleri daha dikkatle degerlendirirler. Sahip olduklar1 deneyimler yeni

bakis agilar ve fikirler gelistirmelerini saglayabilir ve boylece farklilik yaratabilirler. 286
3.2.2.6. Aile isletmelerinde Stratejik Kontrol

Aile isletmelerinin amaglari, stratejileri ve yapilart kendilerine has 6zellikler tagidigina
gore, stratejik kontrol ve performans degerleme konusunda da farkliliklar1 s6z konusu
olacaktir. Kontrol ve performans degerlendirme, isletmenin amaglarina gore yapildigina
gore aile isletmelerinin amaglart ve hedefleri dogrultusunda kontrol sistemleri
kullanmahdirlar. Ancak aile isletmelerinde stratejik degerlendirme ve kontrol
konusunda hem durum tespiti hem de Oneriler anlaminda yeterli ¢alisma

bulunmamaktadir.?’

Schachner vd. (2006) genellikle isletme sahibi tarafindan yonetilmekte olan aile
isletmelerinin daha merkezi yapiya sahip olduklarini ve formal performans yonetim

sistemlerinin daha az kullanildigin1 gostermislerdir. Eddleston vd. (2008)’de benzer

28 Brunninge ve Nordqvist, p.89
28 Brunninge vd., p.297
%87 Sharma vd., p.17
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sekilde aile isletmelerinin formal izleme ve kontrol sistemlerini daha az kullandiklarini
tespit etmislerdir. 288

3.3. TURKIYE’'DE AILE ISLETMELERINDE STRATEJIK YONETIM
KONUSUNDA YAPILAN CALISMALAR

Tiirkiye’de aile isletmelerinde stratejik yonetim konusunda smirli sayida calisma
sozkonusudur. Alaylioglu (2006) Tiirkiye’de 102 aile isletmesi iizerinde yaptigir bir
caligmada aile isletmelerinin ne yeterince aile odakli, ne de yeterince is odakl
olduklarini tespit etmis, aile isletmelerinin yaridan fazlasinin stratejik yOnetim
anlayisina sahip oldugunu ve stratejik yonetim yaklasimina sahip olan aile isletmeleri
ile olmayan isletmelerinde aile odakli veya is odakli olma diizeyleri arasinda farklilik

olmadigini tespit etmistir.

Bager ve Arict (2006) ise, Antalya Bolgesinde imalat sektoriinde faaliyet gOsteren 6
isletmede yaptiklar aragtirma sonucunda aile isletmelerinde stratejik yonetim ve rekabet
stratejilerinin tanindigin1 ancak aile isletmeleri ile aile isletmesi olmayan isletmeler
arasinda uygulanan rekabet stratejileri acisindan farklilik bulunmadigini tespit
etmislerdir. Goriildiigii gibi Tiirkiye’de aile isletmelerinde stratejik yonetim konusunda
yapilan ¢alismalar oldukga sinirlidir ve bu alan arastirmaya oldukca agik bir alan olarak

arastirmacilarin ilgisini beklemektedir.

Aile isletmelerinin performanslarini yiikseltmeleri i¢in Onerilerde bulunabilmek igin
oncelikle iki alanda aragtirmalarin yapilmasi 6nemlidir. Birinci olarak stratejik yonetim
siirecinde aile igletmelerini, aile isletmesi olmayan isletmelerden ayirt eden hususlar
belirlenmelidir. Farkliliklarin tespit edilmesi, farkliliklarin altinda yatan nedenlerinde
belirlenmesini saglayacaktir. Boylece performansi olumlu etkileyen farkliliklar
giiclendirmek ve onlardan maksimum fayday: elde etmek ayn1 zamanda performansi
olumsuz etkileyen farkliliklar1 da tespit edip, bunlarin etkilerini minimize etmek

miimkiin olacaktir.?%

Ikinci olarak aile isletmeleri de kendi iclerinde yiiksek ve diisiik performansl isletmeler
olarak kiyaslanmalidir. Kiyaslamaya dayali ¢aligmalar ile aile isletmelerinde stratejik

yOnetim slirecine ailenin etkisi anlamak konusunda fayda saglayacak, yiiksek

%88 Moog, Mirabella ve Schlepphorst, p.99
289 Sharma vd., p.5
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performansh aile isletmeleri ile diisiikk performansli aile isletmelerinin dinamikleri tespit

edilebilecektir. 2%°

Aile isletmelerinde stratejik yonetim konusunda iizerinde en ¢ok durulan konulardan
bazilan stratejik yonetim uygulamalarinin performans iizerindeki etkisi, aile isletmesi
olmanin bir takim konularda rekabet avantaji saglayip saglamadigi, hatta aile igletmesi
olmanin bash basma bir stratejik avantaj olup olmadigr konularidir. Ayrica aile
isletmesinin stratejik yoOnetim siirecinin hangi asamalarinda, ne tiir farkliliklar
yaratacagi, aile isletmelerinde basariy1r artiracak bir takim stratejilerin, uygun sistem

veya yapilarin olup olmadig: dikkat ¢eken konulardir.

2% Sharma vd., p.5



DORDUNCU BOLUM

AILE ISLETMELERINDE AILENIN STRATEJIK YONETIM
FAALIYETLERINE ETKISINI BELIRLEMEYE YONELIK BIR
ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Aile isletmeleri uluslararasi, ulusal ve yerel ekonomilerin temel tasidir. Aile
isletmelerinin global gayri safi hasilanin %70 ile 90’1n1 yarattiklar1 tahmin edilmektedir.
Diinya ¢apinda faaliyet gdsteren sirketlerin bile biiyiik ¢cogunlugu aile isletmeleri olarak
tanimlanabilmektedir. ABD’deki isletmelerin %96’s1, Italya’da %99’u, Ispanya’da
%80’i, Ingiltere’de %75’i ve Isvigre’de %90°1 aile sirketleridir. Tiirkiye’deki aile
isletmelerinin, toplam isletmeler igindeki oraninin ise %90’in iizerinde oldugu ifade

edilmektedir.

Aile isletmelerinin ekonomik sistem igerisinde arz ettikleri 6neme paralel olarak, bu tiir
isletmelerin isleyisini ve dinamiklerini anlamaya yonelik olarak ortaya ¢ikmis genis bir
aile igletmeleri literatiirlii s6z konusudur. Arastirmacilar aile isletmelerinin kendine has
ozellikleri olan ekonomik birimler oldugu konusunda goriis birligi icerisindedir. Aile
isletmeleri literatiiri uzun siire aile isletmelerini, aile igletmesi olmayan isletmelerden
farkli kilan ozellikleri tespit etmeye odaklanmistir. Ancak bu yaklagim, her biri
kendisine has 6zellikleri olan ailelerin sahip olduklar1 aile isletmelerinin tek bir kategori
altinda ele alinmasina neden olmus ve zaman igerisinde bu yaklasimin yetersiz oldugu
gorilmiistiir. Glinlimiizde aile isletmeleri literatiirii, aile isletmelerini kendi igerisinde
farkli kilan 6zellikleri itibari ile ele almanin 6nemi {lizerinde durmaktadir. Bunun nedeni
her bir aile isletmesinin, isletmenin kurucusu ve onun ailesinin sahip oldugu farkliliklar
nedeni ile kendine has Ozellikleri olan bir yap1 oldugunun kabul gérmesidir. Buna

paralel olarak aile isletmesinin taniminin kapsami degismis ve inceleme konular1 da
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farklilagsmaya baglamistir. Bu c¢alismada da aile isletmeleri kendi igerisinde belirli

Ozellikler itibari ile farkliliklar1 kapsaminda ele alinacaktir.

Glinlimiliziin is diinyasinda isletmelerin kar elde etmekten sonra gelen amaglar
varliklarin1 uzun vadede siirdiirebilmektir ve isletmelerin uzun siire yasayabilmeleri de
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli elde edebilmelerine baglidir. Bu noktada isletmelerin
yardimlarina kosan ise “stratejik yonetim”dir. Stratejik yonetim isletmelere bu
amaclarina ulasabilmeleri i¢in, tiim stlireglerde uygulanmasi gerekenler ile ilgili oneriler
sunar. Degisim hizinin ve belirsizlik ortaminin artmasi, rekabet etme zorunlulugu, tiim
isletmeler i¢in oldugu gibi aile isletmeleri iginde stratejik yonetimi zorunlu hale
getirmistir. Geleneksel yonetim uygulamalari, belirsizlik ortaminda ayakta kalabilmeleri
ve rekabet etmelerine imkan saglamamaktadir. Ayrica aile isletmelerinin glinlimiizdeki
en oOnemli sorunlarindan birisi kusaklar arasi gecisin ve yOnetiminin devrinin
saglanamamasi nedeniyle uzun omiirlii olamamalaridir. Stratejik yonetimin isletmelere
en Onemli katkisi belirsizlik ortaminda siirdiiriilebilir rekabet iistlinliigii saglayacak
stratejilerin gelistirilmesi yolu ile isletmelerin uzun dénemli olarak hayatta kalmalarini
saglamaktir. Bu husus aile isletmeleri icin stratejik yOonetimi daha Onemli hale

getirmektedir.

Aronoff (1997) stratejik degisimi benimseyen ve geng kusaklar: bu stratejik degisim
siirecinde birer kaynak olarak goren aile isletmelerinin basarili olma ihtimalinin,
degisimi geleneksel yontemlerle gerceklestirmeye calisan aile isletmelerine gore ¢ok

daha fazla oldugunu belirtmektedir.?*

Dolayis1 ile stratejik yonetimin giiniimiizde aile
isletmeleri i¢in hayati Onem arz ettigini belirtmek miimkiindiir. Bu nedenle,
aragtirmanin temel konusu aile isletmelerinde stratejik yonetim olarak belirlenmistir ve
aragtirmanin amaci aile isletmelerinde ailenin stratejik yonetim faaliyetleri iizerine

etkisini incelemektir.

2L Aronoff, Craig E. "Megatrends in family business." Family Business Review, Vol.11, No.3, 1998,
p.183



170

Bu kapsamda arastirmanin alt amagclar1 sdyle siralanabilir:

1. Ailenin, isletmenin stratejik planlama c¢alismalar1 iizerindeki etkisinin
incelenmesi,

2. Ailenin, isletmenin stratejik yonelimi izerindeki etkisinin incelenmesi,

3. Aile isletmelerinde stratejik planlama caligmalarinin performans {izerindeki
etkisinin incelenmesi,

4, Aile isletmelerinde stratejik yoOneliminin performans {izerindeki etkisinin

incelenmesi.

4.2. ARASTIRMANIN SINIRLARI
Arastirmanin sinirlarini asagidaki sekilde belirtilebilir:

e Arastirma alani, Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren ve en az
20 y1l 6nce kurulmus olan sanayi isletmeleriyle sinirli tutulmustur. Zaman ve
bilitce kisitlar1 nedeniyle diger bolgeler arastirma kapsamina dahil

edilememistir.

e Anket, isletmelerde aileyi temsil eden en list diizey pozisyonlardaki kisilere

uygulanmistir. Her isletmeden bir kisiye anket uygulanmustir.

e Verilerin tek bir organize sanayi bolgesinde ve her bir isletmede tek kisiden

toplanmis olmasi genellestirilmesini gii¢lestirmektedir.

4.3. ARASTIRMANIN METODOLOJISi

4.3.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini, Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren ve kurulus
yilt 1993 ve Oncesi olan sanayi isletmeleri olusturmaktadir. Aile igletmeleri i¢in en
onemli basar1 kriterlerinden birisi de siirdiiriilebilirligin saglanmasidir.  Stratejik
yonetim, isletmelerin siirdiiriilebilirliginin saglanmasina yonelik c¢abalari icermektedir.
Bu c¢alisgmanin kapsaminda aile isletmelerinde ailenin stratejik yonetim faaliyetlerine
olan etkisi arastirilmak istenmektedir. Aile isletmelerinde birinci kusak isletmelerde
dogrudan girisimcinin etkisi s6z konusu iken, aile 6zellikle ikinci neslin isletmeye dahil

olmasi ile daha fazla etkili hale gelmektedir. Bu nedenle aragtirmanin evreni 20 yil ve
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uzun siiredir varligin1 devam ettirebilen aile isletmeleri olarak belirlenmistir. Boylelikle
arastirmanin sorularina, en azindan birka¢ neslin bir arada calistiklar aile

isletmelerinden elde edilen veriler ile yanit aranmak hedeflenmistir.

2012 verilerine gore 1.582.427 $’lik ihracat ile Tiirkiye’de 12. sirada®? olan Kayseri

ili, sosyo-gelismislik diizeyi siralamasinda 10. Sirada®®®

yer almaktadir. Tiirkiye’de
sanayi sehirlerinden birisi olarak ifade edilen Kayseri’den 2012 yili itibar1 ile Istanbul
Sanayi Odasinin ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu listesinde 12 isletme, ikinci 500 Biiytik
Sanayi Kurulusu listesinde ise 18 sanayi isletmesi yer almaktadir.”® URAK iller Arasi
Rekabeteilik Endeksine gore Kayseri 2009-2010 yil1 i¢in genel siralamada 12. sirada yer
alirken, Markalagma Becerisi ve Yenilik¢ilik Alt endeksinde 4. sirada, Ticaret Becerisi

ve Uretim Potansiyeli Alt Endeksinde ise 14. sirada yer almaktadir.”®®

Kayseri’deki
isletmelerin  %3’ii  bilyiik &lgekli isletme iken, %97’si KOBI niteligindeki
isletmelerdir.?®® Buna gore Kayseri’nin gelismis bir sanayiye sahip oldugu ve Tiirkiye
icin 6nemli imalat merkezlerinden birisi oldugu ifade edilebilir. Bu bilgiler 151ginda tez

calismasinin uygulamasinin Kayseri ilinde yapilmasi uygun goriilmiistiir.

Arastirmanin evreninin Kayseri Organize Sanayi Bolgesi olarak segilmesinin temel
nedeni ise Kayseri’de arastirmanin kriterlere uyan isletmelerin bu bolgede yer almasidir.
Kayseri Organize Sanayi Bolgesi, Bakanlar Kurulu'nun 29.03.1973 tarih ve 7/6177
sayili karar ile kurulmus ve 1976 yilinda Il Ozel Idaresi, Sanayi Odas1 ve Sanayiciler
Dernegi'nin katilmi ile Miitesebbis Kurul olusturulmustur. 2012 yili verilerine gore
Kayseri Organize Sanayi Bolgesi 24 milyon m2 alana sahip, 900’{in iizerinde isletmenin

yer aldig1, 50 bin kisinin istihdam edildigi bir organize sanayi bolgesidir.?’

Arastirmanin ana evrenini Kayseri Organize Sanayi Bolgesi firma listesinde yer alan ve
1993 yilindan 6nce kurulmus olan 223 isletme olusturmaktadir. Ankete yanit verecek
kisiler aile isletmesinin sahibi veya ortaklarindan olan ve ayni zamanda isletmenin

yonetiminde yer alan kisiler olarak belirlenmistir. Bu pozisyondaki kisilere ulasmanin

292 http://www.tuik.gov.tr/ilGostergeleri/iller/ KAYSERI.pdf, erisim tarihi 20.12.2013

2% http://ekutup.dpt.gov.tr/bolgesel/dincerb/ilce/2.pdf, erisim tarihi 20.12.2013

294 \WWW.is0.0rg.tr, erisim tarihi 20.12.2013

Shttp://www.deloitte.com/assets/Dcom-

Turkey/Local%20Assets/Documents/turkey tr_finansalhizmetler_rekabetcilikendeksi_290411.pdf, erisim
tarihi 20.12.2013

2% hitp://www.kayso.org.tr/folders/18480/categorial 1docs/12234/Neden%20Kayseri%20TR.pdf, erisim
tarihi 20.12.2013

97 http://kayseriosb.org/, erisim tarihi: 20.12.2013


http://www.tuik.gov.tr/ilGostergeleri/iller/KAYSERI.pdf
http://ekutup.dpt.gov.tr/bolgesel/dincerb/ilce/2.pdf
http://www.iso.org.tr/
http://www.deloitte.com/assets/Dcom-Turkey/Local%20Assets/Documents/turkey_tr_finansalhizmetler_rekabetcilikendeksi_290411.pdf
http://www.deloitte.com/assets/Dcom-Turkey/Local%20Assets/Documents/turkey_tr_finansalhizmetler_rekabetcilikendeksi_290411.pdf
http://www.kayso.org.tr/folders/18480/categorial1docs/12234/Neden%20Kayseri%20TR.pdf
http://kayseriosb.org/
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giicliigli nedeni ile ihtimalli 6rnekleme yerine ihtimalsiz drnekleme metotlarindan
kolayda ornekleme yoluna gidilmistir. Ana evreni olusturan 223 isletmeye telefon
araciligi ile ulasilmis ve aragtirmaya katilmay1 kabul eden isletmeler 6rnekleme dahil
edilmistir. Veriler bizzat aragtirmacinin kendisi ve anketorler aracilifi ile yiiz ylize
goriisme teknigi ile toplanmistir. Ana kiitleyi olusturan 223 isletmeden 96’s1

arastirmaya katilmay1 kabul etmis ve anketi cevaplandirmistir.
4.3.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri
Arastirma kapsaminda test edilecek modeller ve hipotezler asagida yer almaktadir.

Model 1: Aileselligin Stratejik Planlama Caligsmalarina Etkisi

AILESELLIK STRATEJIK PLANLAMA
H1 CALISMALARI
Ailenin Giicii Stratejik planlama bilesenleri
Ailenin Deneyimi H2 Stratejik planlamaya katilim
Ailenin Kiiltiirii H3 Stratejik planlamada
bigimsellik

Hipotez 1: Aileselligin, stratejik planlama bilesenleri iizerinde anlamh bir etkisi

vardir.

Hipotez 1a. Ailenin giiciiniin, stratejik planlama bilesenleri {izerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hipotez 1b. Ailenin deneyiminin, stratejik planlama bilesenleri lizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Hipotez 1c. Ailenin kiiltiiriiniin, stratejik planlama bilesenleri {izerinde anlamli bir etkisi

vardir.
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Hipotez 2: Aileselligin, stratejik planlamaya katihm iizerinde anlamh bir etkisi

vardir.

Hipotez 2a. Ailenin giiciiniin, stratejik planlamaya katilim iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hipotez 2b. Ailenin deneyiminin, stratejik planlamaya katilim iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Hipotez 2c. Ailenin kiiltiiriiniin, stratejik planlamaya katilim iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hipotez 3: Aileselligin, stratejik planlamamin bicimselligi iizerinde anlamh bir

etkisi vardir.

Hipotez 3a. Ailenin giiciiniin, stratejik planlamanin bi¢imselligi iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Hipotez 3b. Ailenin deneyiminin, stratejik planlamanin bi¢imselligi iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Hipotez 3c. Ailenin kiiltiirliniin, stratejik planlamanin bigimselligi lizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Model 2: Aileselligin Stratejik Yo6nelime Etkisi

H4 STRATEJIK YONELIM

AILESELLIK

H5 _| Agresif olma

Analizci Olma
Ailenin Giicii H6

o .. Savunmaci olma
Ailenin Deneyimi H7
Gelecek Yonelimli olma
H8 Proaktif Olma

H9 Risk Alabilme

Ailenin Kiltiiri
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Hipotez 4: Aileselligin, stratejik yonelim boyutlarindan agresif olma iizerinde
anlamh bir etkisi vardir.

Hipotez 4a. Ailenin giiciiniin, stratejik yonelim boyutlarindan agresif olma {izerinde

anlamh bir etkisi vardir.

Hipotez 4b. Ailenin deneyiminin, stratejik yonelim boyutlarindan agresif olma tizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 4c. Ailenin kiiltiiriiniin, stratejik yonelim boyutlarindan agresif olma iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 5: Aileselligin, stratejik yonelim boyutlarindan analizci olma iizerinde

anlamh bir etkisi vardir.

Hipotez 5a. Ailenin giiciiniin, stratejik yonelim boyutlarindan analizci olma iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 5b. Ailenin deneyiminin, stratejik yoOnelim boyutlarindan analizci olma

uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 5c. Ailenin kiiltiiriiniin, stratejik yonelim boyutlarindan analizci olma iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 6: Aileselligin, stratejik yonelim boyutlarindan savunmaci olma iizerinde

anlamh bir etkisi vardir.

Hipotez 6a. Ailenin giiciiniin, stratejik yonelim boyutlarindan savunmaci olma tizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 6b. Ailenin deneyiminin, stratejik yonelim boyutlarindan savunmaci olma

uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 6c¢c. Ailenin kiiltiiriiniin, stratejik yonelim boyutlarindan savunmaci olma

uzerinde anlamli bir etkisi vardir.
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Hipotez 7: Aileselligin, stratejik yonelim boyutlarindan gelecek yonelimli olma
iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

Hipotez 7a. Ailenin giiciinilin, stratejik yonelim boyutlarindan gelecek yonelimli olma

uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 7b. Ailenin deneyiminin, stratejik yonelim boyutlarindan gelecek yonelimli

olma uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 7c. Ailenin kiiltiiriiniin, stratejik yonelim boyutlarindan gelecek yonelimli olma

uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 8: Aileselligin, stratejik yonelim boyutlarindan proaktif olma iizerinde

anlamh bir etKisi vardir.

Hipotez 8a. Ailenin giiciiniin, stratejik yonelim boyutlarindan proaktif olma iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 8b. Ailenin deneyiminin, stratejik yonelim boyutlarindan proaktif olma

uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 8c. Ailenin kiiltiiriiniin, stratejik yonelim boyutlarindan proaktif olma tizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 9: Aileselligin, stratejik yonelim boyutlarindan risk alabilme iizerinde

anlamh bir etkisi vardir.

Hipotez 9a. Ailenin giiciiniin, stratejik yonelim boyutlarindan risk alabilme iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 9b. Ailenin deneyiminin, stratejik yonelim boyutlarindan risk alabilme iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 9c. Ailenin kiiltiiriiniin, stratejik yonelim boyutlarindan risk alabilme tizerinde

anlaml bir etkisi vardir.



Model 3: Stratejik Planlama Calismalarinin Algilanan Performansa Etkisi

STRATEJIiK PLANLAMA
CALISMALARI
Stratejik planlama bilesenleri

Stratejik planlamaya katilim
Stratejik planlamanin

bi¢cimselligi

H10

N

ALGILANAN
PERFORMANS
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Hipotez 10: Stratejik planlama calismalarinin, algilanan performans iizerinde

pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Hipotez 10a: Stratejik planlama bilesenlerinin, algilanan performans {izerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

Hipotez 10b: Stratejik planlamaya katilimin, algilanan performans iizerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

Hipotez 10c: Stratejik planlamanin bigimselliginin, algilanan performans {izerinde

pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Model 4: Stratejik Yonelimin Algilanan Performansa Etkisi

STRATEJIK YONELIM
Agresif olma

Analizci Olma

Savunmaci olma

H11l

N

Gelecek Yonelimli olma
Proaktif Olma
Risk Alabilme

ALGILANAN
PERFORMANS
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Hipotez 11: Stratejik yonelimin, algilanan performans iizerinde pozitif yonlii bir

etkisi vardur.

Hipotez 11a: Stratejik yonelim boyutlarindan agresif olmanin, algilanan performans

tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Hipotez 11b: Stratejik yonelim boyutlarindan analizci olmanin, algilanan performans

tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Hipotez 11c: Stratejik yonelim boyutlarindan savunmaci olmanin, algilanan performans

izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Hipotez 11d: Stratejik yonelim boyutlarindan gelecek yonelimli olmanin, algilanan

performans tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Hipotez 1le: Stratejik yonelim boyutlarindan proaktif olmanin, algilanan performans

tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Hipotez 11f: Stratejik yonelim boyutlarindan risk alabilmenin, algilanan performans

tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.
4.3.3. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada kullanilan temel veri toplama yontemi ankettir. Aragtirmanin anket formu 5
boliimden olusmaktadir. Ik boliimde aile ile ilgili degiskenleri (ailesellik) dlgmeye
yonelik sorular bulunmaktadir. Ikinci boliimde stratejik planlama bilesenlerini dlgmeye
yonelik sorular, iigiincii boliimde ise stratejik yonelimi tespit etmeye yonelik sorular
bulunmaktadir. Dordiincii ve son kisimda ise isletmeye iliskin bilgiler ve anket formunu
dolduran kisiye yonelik sorular bulunmaktadir. Anket formunda yer alan olgeklere

iligkin bilgiler asagida verilmektedir.
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4.3.4. Olgekler
4.3.4.1. Aile Isletmelerinde Gii¢c, Deneyim ve Kiiltiir (A-GDK) Olcegi

Aile isletmelerinde ailenin etkisini tespit edebilmek i¢cin Astrachan, Klein ve Smyrnios
(2002) tarafindan gelistirilen Aile Isletmelerinde Gii¢, Deneyim ve Kiiltiir (A-GDK)
Olgegi kullanilmistir. Farkli nitelikteki isletmelerde ailenin etkisi 6lgebilmek igin
kullanilabilecegi belirtilen bu oOl¢ek ailenin etkisini temel olarak ii¢ boyutta ele
almaktadir. Bunlar gii¢, kiiltiir ve deneyimdir. Bu ii¢ boyut, A-GDK aile etki indeksini

olusturmakta ve ailesellik olarak ifade edilmektedir.

Astrachan, Klein ve Smyrnios (2002) 6ne siirdiikleri A-GDK modelinin gerekliligi ve
dogrulugu teorik olarak ¢esitli (;ahsmalarda298 ifade edilmistir. Bu modelin gecerlilik ve
giivenilirligini de ampirik bir calisma® ile desteklemislerdir. A-GDK 6l¢ceginin, ailenin
is tUzerindeki etkisini Olgmek konusunda en 1iyi araglardan birisi oldugu cesitli

gallsmalarda300 belirtilmis ve A-GDK 6l¢gme araci olarak kullanilmistir.

A-GDK indeksinin birinci boyutu olan gii¢ boyutu sahiplik, yonetim ve yonetisim alt
boyutlarindan olugsmaktadir ve isletmede giiclin ailenin mi yoksa aile tarafindan atanan
aile dis1 kisilerde mi oldugunu tespit etmeyi hedeflemektedir. Olgek bu alt boyutlart
O0lcmeye yonelik agik uglu sorulardan olugmaktadir. Sahiplik alt boyutu isletme
hisselerinin yiizde olarak ne kadarinin aileye ait oldugunu belirmeye yonelik agik uglu
tek bir sorudan olugmaktadir. Ydnetisim boyutu ailenin yonetim kurulu igindeki temsil
oranini tespit etmeyi hedeflemektedir. Bunun i¢in yonetim kurulunun toplam iiye sayisi
ve yonetim kurulundaki aile tarafindan atanan iiye sayisini belirlemeye yonelik iKi
sorudan olugmaktadir. Yonetim boyutu ise isletmenin yonetiminden sorumlu icra
kurulunun toplam iiye sayis1 ve icra kurulundaki aile tarafindan atanan iiye sayisini
belirlemeye yonelik iki sorudan olugmaktadir. Sahiplik orani dogrudan analize tabi
tutulurken, yonetisim ve yonetim boyutu yolu ile ailenin etkisini tespit etmeye
calisilirken aile iiyelerinin dogrudan etkisi, aile dis1 liyelerin ise dolayli etkisi dikkate
alinmaktadir. Toplam etkiyi belirlemek i¢in agirliklandirma sistemi devreye

girmektedir. Bunun igin aile iiyelerinin etkisini temsil etmek i¢in Astrachan, Klein ve

2% Bird vd, 2002; Chrisman vd, 2003; Pieper 2003

29 K |ein, Astrachan ve Smyrnios, 2005

30 Corbetta ve. Salvato, 2004; Klein ve Miihlebach, 2004; Poutziouris, Steier ve Smyrnios, 2004;
Bjornberg ve Nicholson, 2007; Jaskiewicz ve Klein, 2008, Rutherford, 2008



179

Smyrnios (2002) aile iiyelerinin etkisini kurul iiyelerinin toplam1 ig¢indeki aile tiyelerinin
oranini yiizde olarak dogrudan almak ve aile dis1 {iyelerin sayisinin toplam yiizde
icindeki oranmi 0.1 ile carpmak sureti ile agirliklandirarak bu ikisini toplamak
gerektigini belirtmektedirler. Buna gore ornegin bes kisilik bir yonetim veya icra
kurulunun {iyelerinin 2’sinin aile iiyesi oldugu, 2’sinin aile dis1 iiye oldugu ve birinin
aile tarafindan atanmayan iiye oldugu diisiiniiliir ise toplam etki hesaplanirken ailenin
etkisi %40 (bes iiyenin ikisi aile iiyesi), aile dis1 liyelerin toplam etkisi 0.4 (bes iiyenin

ikisi aile dis1 liye) olmak iizere ailenin toplam etkisi %44 olarak hesaplanmalidir.

A-GDK o6lgeginin ikinci alt boyutu ise deneyim boyutudur. Deneyim kisilerde olan ve
zaman icerisinde gelisen bilgi birikimi, yargi ve sezgilerden olusan bilgiyi ifade
etmektedir. Aile isletmelerinde liderligin nesiller arasinda gegcisi ile boylamsal bilgi ve
aile odakli hafiza isletmeye aktarilmaktadir. *** A-GDK’nin deneyim boyutu agik uglu
tic sorudan olusmaktadir. Bunlar aile isletmesinin sahibi olan neslin kag¢inci nesil
oldugu, aile isletmesini yoneten neslin kaginci nesil oldugu ve yonetim kurulundaki
neslin kaginci nesil oldugudur. Her bir nesiller arasi gegis aile isletmesine Onemli
degerler katmaktadir. En ¢cok degerin aktarildig1 gegis birinci nesilden ikinci nesle gecis
gibi goriinmektedir. Birinci nesil aile isletmesine pek cok ritiieli getirmektedir, ikinci
nesile ve sonraki nesillere gegiste ise katki daha az olmaktadir. Astrachan vd. (2002)
nesiller arasi1 ge¢isin sagladigi deneyimi, Sekil 4.1.’de goriildiigii gibi iissel bir
fonksiyon olarak onermektedirler ve 6lgegin boyutlarini lineer olmayan bir algortima
olarak agirliklandirmaktadirlar. Buna gére deneyim endeksi, birinci nesil yonetimde ise
0 (sifir) kodlanmakta, ikinci nesil yonetimde ise 0.5 kodlanmakta, ii¢lincii nesil 0.75,

dordiincii nesil 0.875 seklinde iissel artan seklinde kodlama yapilmaktadir.

%01 Daniel T. Holt, Matthew W. Rutherford, Donald F. Kuratko, "Advancing the field of family business
research: Further testing the measurement properties of the F-PEC.", Family Business Review, Vol.23,
No.1, 2010, p.80
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Sekil 4.1. Deneyim

120%

100%

60%

40% /

Deneyimin Degeri

20% /
0% T
E
]
=z
i

2. Nesil
3. Nesil
4. Nesil
5. Nesil
6. Nesil
8. Nesil
9. Nesil
10. Nesil

A-GDK o0lgegini {iglinii alt boyutu olan kiiltiir boyutu ise aile isletmesinin aile
degerleri ile ne oranda uyumlu oldugunu ve aile liyelerinin isletmeye ne denli baglilik
gosterdigini tespit etmeyi hedeflemektedir. Olcek Carlock ve Ward (2001)’1n aile
bagliligin1 6l¢mek i¢in gelistirdikleri 6l¢ek adapte edilerek olusturulmus on iki ifadeden
olusmaktadir. Bu on iki ifadenin {icii ailenin isletme {izerinde ne kadar etkili oldugunu
ve aile degerleri ile isletme degerlerinin birbiri ile ne kadar oOrtiistiiglinii 6lgmeyi
hedefleyen {i¢ sorudan olusan ve “l1= hi¢bir zaman”, “5= her zaman” seklinde 5’11 likert
6l¢egine gore hazirlanmustir. Diger dokuz soru ise ailenin igletmeye bagliligi, isletmenin
sahibi olmaktan gurur duymasi ve sadakatini 6l¢gmeye yonelik olusturulmustur ve
“I=kesinlikle katilmiyorum”, “5=her zaman katiliyorum” seklinde 5’li likert 6lgegine
gdre hazirlanmistir. Olgek birden bese dogru giderken dogru giderken katilim diizeyin

pozitif yonde artmaktadir ve ailenin kiiltiiriiniin gii¢lii oldugunu ifade etmektedir.
4.3.4.2. Stratejik Planlama Cahsmalar1 Olgegi

Stratejik planlama c¢alismalari, stratejik planlama bilesenleri, katilimcilik ve

bicimsellesme bilesenleri olmak iizere {i¢ boyutta ele alinmistir.

Stratejik planlama bilesenleri kapsaminda tarama yogunlugu yani ¢evreyi gézlemleme

ve bilgi toplamanin yogunlugunu incelemek hedeflenmektedir. Orijinali Barringer ve
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Bluedorn (1999) tarafindan gelistirilmis ve Alpkan ve Dogan (2008) tarafindan
Tirkceye aktarilip, gecerliligi test edilmis Olgek kullanilmistir. Ayrica isletmenin
misyon tanimi ve agikca belirlenmis amaglarin varligini belirlemeye yonelik iki ifade

eklenmistir. Olgek 11 ifadeden olusmaktadir ve 5°li likert 6lcegine gore hazirlanmistir.

Stratejik karar almada katilimcilik, isletmenin strateji ve faaliyetleriyle ilgili temel
kararlarin goriis birligiyle mi alindigim1 yoksa sadece bu isten resmen sorumlu olan
yonetici tarafindan m1 alindigini tespit etmeyi hedeflemektedir.*? Stratejik karar almada
katilimcilik diizeyini belirlemek i¢in Orijinali Covin, Green ve Slevin (2006) tarafindan
gelistirilmis ve Alpkan ve Dogan (2008) tarafindan Tiirk¢eye aktarilip, gegerliligi test
edilmis 6lgek kullamlmustir. Olgek 5 ifadeden olusmaktadir ve 5°1i likert dlgegine gore

hazirlanmstir.

Stratejik karar almada bigimsellesme derecesi, stratejik planlari hazirlarken periyodik,
kapsamli ve 6zenli bir sekilde tasarlanmig resmi siiregler kullanilip kullanilmadigini
belirlemeyi hedeflemektedir. Bigimsellesme derecesini belirlemek i¢in yine orijinali
Covin, Green ve Slevin (2006) tarafindan gelistirilmis ve Alpkan ve Dogan (2008)
tarafindan Tiirkgeye aktarilip, gegerliligi test edilmis 6lgek kullanilmugtir. Olgek 5

ifadeden olugmaktadir ve 5’11 likert 6lgegine gore hazirlanmistir.

Stratejik planlama caligmalar1 Glgegindeki sorularin tamami i¢in birden bese dogru

giderken ifadelere katilim diizeyi pozitif yonde artmaktadir.
4.3.4.3. Stratejik Yonelim Olcegi

Stratejik yonelimi belirlemek iizere Venkatraman (1989)’in stratejik yonelim olcegi
kullanilmistir.  Stratejik yonelimde, karsilastirmali yaklasim olarak ifade edilen
yaklasima gore olusturulmus bu Olgek ile stratejiyi tipolojilere gore smiflandirmak
yerine, stratejiyi olusturan farkli boyutlarin arasindaki farkliliklart  6lgmek

hedeflenmektedir.3%

Olgek alt1 boyuttan olusmaktadir. Bunlar agresif olma, analizci olma, savunmaci olma,

gelecek yonelimli olma, proaktiflik ve risk alabilmektir. Olgek agresif olma boyutunu

%02 | iitfihak Alpkan, Tiirkan Dogan, “Stratejik Planlama Siireci Bilesenlerinin Firma Performansina
Etkileri”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, V0l.16, No.1, Aralik 2008, .26

%03 Natarajan Venkatraman, “Strategic Orientation of Business Enterprises: The Construct,
Dimensionality and Measurement.", Management Science, VVol.35, No.8, 1989, pp.942-962.
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O0lcmeye yonelik dort ifade, analizci olma boyutunu Olgmeye yonelik alti ifade,
savunmact olma boyutunu Olgmeye yonelik dort ifade, gelecek yonelimli olma
boyutunu 6l¢meye yonelik bes ifade, proaktiflik boyutunu dlgmeye yonelik dort ifade,
risk alabilme boyutunu dlgmeye yonelik bes ifade olmak iizere toplam 28 ifadeden
olusmaktadir ve 5°1i likert Slcegine gore hazirlanmistir. Olgek birden bese dogru

giderken ifadelere katilim diizeyi artmaktadir.
4.3.4.4. Algilanan Performans o6lcegi

Performans 6l¢iimii ankete yanitlayanlarin kisisel hiikmiine dayali siibjektif bir yontem
ile yapilmigtir. Algilanan performans ol¢egi Jaworski ve Kohli (1993)’den adapte
edilmistir. Performansin isletmenin kendi hedeflerine ve temel rakiplerine gore son li¢
yilda nasil degerlendirildigini 6lgmeye yonelik sorulardan olusmaktadir. Olgek,
hedeflere gore toplam performans, rakiplere gore toplam performans, rakiplere gore
satiglardaki artis, rakiplere gore pazar payindaki artis, rakiplere gore karliliktaki artis ve
rakiplere gore yatirnmlarin getirisindeki artisa iligkin goriisleri sormak {iizere alti
ifadeden olusmaktadir ve “l=cok kotii”, “5=c¢ok iyi” olmak {izere 5’li likert dlcegine

gore hazirlanmistir.
4.3.5. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Anketler, aragtirmacinin kendisi ve profesyonel anketorler tarafindan dogrudan ana
kiitlede yer alan isletmelerden ankete katilmayl kabul eden isletme sahipleri ile yiiz
ylize goriigme yapmak suretiyle uygulanmistir. Anket uygulamasi Eyliil-Ekim 2013

tarithleri arasinda gerceklestirilmistir.

Anketlerden elde edilen veriler korelasyon analizi ve hiyerarsik regresyon analizi

yontemleriyle analize tabi tutulmustur.
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4.3.6. Arastirmanin Bulgulari
4.3.6.1. Tammlayici Istatistikler

4.3.6.1.1. Arastirmaya Katilan Isletmelere Iliskin Tanimlayici istatistikler

Bu kisimda aragtirmaya katilan isletmelere iliskin tanimlayici istatistiklere yer

verilecektir.
4.3.6.1.1.1. Isletme Yasi

Tablo 4.1. isletme yas

isletme yas1 f %

20-29 y1l 6nce kurulanlar 59 61,5
30-39 y1l 6nce kurulanlar 17 17,7
40-49 y1l 6nce kurulanlar 10 10,4
50 yildan uzun siire 6nce kurulanlar 10 10,4
Toplam 96 100,0

Tablo 4.1.’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan isletmelerin %61,5’1 20-29 y1l 6nce,
%17,7’s1 30-39 y1l 6nce, %10,4’1 40-49 yil 6nce ve yine %10,4’1 50 yildan uzun siire

once kurulmuslardir. Ankete katilan isletmelerin yas ortalamasi 32 yildir.

4.3.6.1.1.2. lsletme Olcegi
Tablo 4.2. isletme Olcegi

Isletme Olcegi f %
Kiiciik Olgekli Isletme 60 62,5
Orta Olcekli Isletme 31 32,3
Biiyiik Olgekli Isletme 5 5,2
Toplam 96 100,0

Tablo 4.21.’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan isletmelerin %62,5°1 kiiciik 6lgekli,
%32,3°1 orta Olcekli, %5,2’si ise biiyiik 6l¢ekli isletmelerdir.

4.3.6.1.1.3. Sektor

Tablo 4.3’te gorildiigii gibi ankete katilan isletmelerin %28,1°1 fabrikasyon metal

tirlinleri sanayiinde, %21,9’u mobilya sanayiinde, %8,3’1 tekstil sanayiinde, %7,3’1
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gida sanayiinde, %6,3’1 kauguk ve plastik iiriinleri sanayiinde, %5,2’si aga¢ ve agag
iirlinleri sanayiinde, %35,2’si ana metal sanayiinde, %5,2’s1 elektrikli techizat imalati
sanayiinde, %4,2’si madencilik sanayiinde, %3,1’1 kagith medya basim1 ve
cogaltilmasinda, %2,1°1 kimyasal sanayiinde, %2,1’1 seramik ve cam sanayiinde, %1’

iklimlendirme cihazlar1 sanayiinde faaliyet gostermektedir.

Tablo 4.3. Isletmelerin Sektdrel Dagilimlar

Sektor f %
Fabrikasyon Metal Uriinleri Sanayi 27 28,1
Mobilya Sanayi 21 21,9
Tekstil Sanayi 8 8,3
Gida Sanayi 7 7,3
Kaugcuk ve Plastik Uriinleri Sanayi 6 6,3
Agag ve agagc iirlinleri Sanayi 5 5,2
Ana metal sanayi 5 5,2
Elektrikli Techizat Imalati 5 52
Madencilik Sanayi 4 4,2
Kagith Medya Basimi ve Cogaltilmasi 3 3,1
Kimyasal Sanayi 2 2,1
Seramik-Cam Sanayi 2 2,1
iklimlendirme Cihazlari Sanayi 1 1,0
Toplam 96 100,0

4.3.6.1.1.4. Anketi Yamtlayan Kisinin Gorevi

Anketi yanitlayanlarin, aile iiyesi ve isletmenin iist yonetim kademesinde yer alan
dolayisi ile isletme kararlar1 hakkinda bilgi sahibi olan kisiler olmasi istenmistir. Farkli

pozisyonlarda yer alan bu kisilerin gorev dagilimlar: Tablo 4.4.’de goriilmektedir.



Tablo 4.4. Ankete yanit verenlerin gorev dagilimlari

Gorev f %
Genel Miudir 25 26,0
Isletme Sahibi-Ortak 21 21,9
Yonetim Kurulu Uyesi 19 19,8
Fonksiyonel Miidiir 14 14,6
Yonetim Kurulu Baskani 11 11,5
Genel Midir Yardimcisi 6 6,3
Toplam 96 100,0
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Tablo 4.4’te goriildigi iizere ankete yanit verenlerin %26’s1 genel miidiir, %21,9’u

isletme sahibi-ortak, %19,8’1 yonetim kurulu tyesi, %14,6’s1 fonksiyonel miidiir,

%11,5’1 yonetim kurulu bagkani, %6,3’1i ise genel miidiir yardimcisi olarak gorev

yapmaktadir.

4.3.6.1.1.5. Anketi Yamtlayan Kisinin Egitim Durumu

Tablo 4.5. Ankete yanit verenlerin egitim durumu

Egitim Durumu f %
Lisans 42 43,8
Lise 27 28,1
[kogretim 16 16,7
On Lisans 6 6,3
Lisansiistii 5 5,2
Toplam 96 100,0

Tablo 4.5’te goriildiigli gibi, ankete yanit verenlerin %43,8’1 lisans, %28,1’1 lise,

%16,7’si ilkogretim, %6,3’1 6n lisans, %5,2’si lisansiistii diizeyinde egitim almstir.



186

4.3.6.1.1.6. Sahiplik yapis1

Tablo 4.6. Isletmenin sahiplik yapisi

Sahiplik yapisi f %
Isletme Sahibi Tek Aile 73 76,0
Isletme Sahibi Birden Cok Aile 23 24,0
Toplam 96 100,0

Tablo 4.6’da goriildiigii lizere aragtirmanin drnekleminde yer alan isletmelerin %76’s1

tek bir ailenin sahibi oldugu isletme, %24’ birden ¢ok ailenin ortak oldugu isletmedir.
4.3.6.1.1.7. Stratejik Plan

Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin stratejik planlama yapip yapmadiklari ve
planlarinin vadesini belirlemeye yonelik sorulara verilen yanitlar asagida yer

almaktadir.

Tablo 4.7. Stratejik Plan Varligi

Stratejik Plan f %
Var 14 14,6
Yok 82 85,4
Toplam 96 100,0

Tablo 4.7°de goriildigi lizere isletmelerin %14,6’s1 stratejik plan1 oldugunu, %85,4’i

ise olmadigin1 belirtmektedir.

Tablo 4.8. Yazili Stratejik Plan

Yazih Stratejik Plan f %
Var 10 10,4
Yok 86 89,6
Toplam 96 100,0

Tablo 4.8’de goriildiigi {izere isletmelerin %10,4’inlin yazili stratejik plami vardir,

%89,6’s1min ise yazili stratejik plani yoktur.



Tablo 4.9. Planlarin Zaman Ufku

Plan Ufku f %
1 yildan kisa 30 31,3
2-3 yil 37 38,5
4-5 yil 21 21,9
6 yildan uzun siire 7 7,3
Toplam 95 99,0
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Tablo 4.9°da goriildiigi {lizere isletmelerin %31,3’linlin planlar1 1 yildan kisa siireyi,

%38,5’inin planlar1 2-3 yillik bir siireyi,

%7,3’1iniin planlar1 ise 6 yildan uzun bir siireyi kapsamaktadir.

4.3.6.1.2. Yapilandirilmis Degiskenler i¢cin Tanimlayici Istatistikler

%21,9’unun planlar1 4-5 yillik bir siireyi,

Bu kisimda arastirmada veri toplamak amaciyla kullanilan anket formunda yer alan

degiskenler icin tanimlayici istatistikler ve glivenilirlik degerlerine yer verilecektir.

4.3.6.1.2.1. Aile Isletmelerinde Gii¢, Deneyim, Kiiltiir (A-GDK) I¢in Tanimlayici

Istatistikler

4.3.6.1.2.1.1. Giic Indeksi Bilesenleri ve Gii¢c Indeksi Hesaplamasi

Giig indeksi sayfa 179°da anlatildig1 gibi hesaplanmustir. indeksi olusturan bilesenlere

ait istatistikler asagida yer almaktadir.

4.3.6.1.2.1.1.1. isletme Hisselerinin Ne Kadarina Aile/Aileler Sahiptir?

Tablo 4.10. Ailenin sahip oldugu hisse orani

Ailenin sahip oldugu hisse orani f %
%100 92 95,8
%95 1 1,0
%80 1 1,0
%70 1 1,0
%50 1 1,0
Toplam 96 100

Tablo 4.10’de goriildiigli gibi arastirmanin Ornekleminde yer alan isletmelerin

%95,8’inde isletme hisselerinin tamamu aile/ailelere aittir.
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4.3.6.1.2.1.1.2. Yonetim Kurulu Uye Sayis

Tablo 4.11. Yénetim Kurulu Uye Sayist

Uye Sayisi f %
1 7 7,3
2 28 29,2
3 29 30,2
4 14 14,6
5 13 13,5
6 3,1
7 1,0
9 1,0
Toplam 96 100

Ankete katilan isletmelerin yonetim kurullarinda yer alan iiye sayilar1 Tablo 4.11°de

goriilmektedir.
4.3.6.1.2.1.1.3. Yonetim Kurulunda Aile Disi Uye Varhig

Tablo 4.12. Yénetim Kurulunda Aile Dis1 Uye Varlig

Aile Dis1 Uye f %
Yok 81 84,4
Var 15 15,6
Toplam 96 100,0

Tablo 4.12°da goriildiigii lizere arastirmanin Ornekleminde yer alan isletmelerin

%15,6’s1nda aile dis1 iiye bulurken, %84,4’iinde aile dis1 iiye bulunmamaktadir.
4.3.6.1.2.1.1.4. Yonetim Kurulu Etki Indeksi

Yonetim kurulu etkisi sayfa 179°da agiklandigi sekilde hesaplanarak yonetim kurulu

etki indeksi olusturulmustur ve analize bu indeks tabi tutulmustur.



Tablo 4.13. Yonetim Kurulu Etkisi

Yonetim Kurulu Etki Indeksi f %
100,00 81 84,4
87,13 1 1,0
82,00 1 1,0
77,50 4 4,2
69,30 2 2,1
64,00 1 1,0
58,00 2 2,1
55,00 1 1,0
46,00 1 1,0
40,00 1 1,0
32,50 1 1,0
Toplam 96 100
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Yonetim kurulu etki indeksi hesaplamasi sonucunda 6rneklem dahilindeki isletmelerin

%84.,4°1 icin etki degeri 100 olarak ortaya ¢ikmustir. Etki indeksi hesaplamasi sonucu

orneklemde yer alan isletmelerin ¢ogunda yonetim kurulu etkisinin olduk¢a yiiksek

oldugu Tablo 4.13’da goriilmektedir.

4.3.6.1.2.1.1.5. icra Kurulu

Orneklemde yer alan isletmelerde icra kurulunun varhigini gosteren sonuglar Tablo

4.14°de goriilmektedir.

Tablo 4.14. Icra Kurulu Varhig

Icra Kurulu f %
Yok 86 89,6
Var 10 10,4
Toplam 96 100,0

Buna gore orneklem kapsaminda yer alan isletmelerin %89,6’sinda Icra kurulu

bulunmadigindan, ailesellik indeksinin boyutlarindan gii¢ indeksi hesaplanirken icra

kurulu bileseni analiz diginda birakilmstir.
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4.3.6.1.2.1.2. Deneyim Indeksi Bilesenleri ve Deneyim indeksi Hesaplamasi
Indeksi olusturan bilesenlere ait istatistikler asagida yer almaktadir.

4.3.6.1.2.1.2.1. Aile isletmesinin Sahibi Olan Nesil
Tablo 4.15. Aile isletmesinin Sahibi Olan Nesil

Isletme Sahibi Ka¢inc Nesil f %
1. Nesil 59 61,5
2. Nesil 28 29,2
3. Nesil 8 8,3
4. Nesil 1 1,0
Toplam 96 100

Arastirmanin 6rnekleminde yer alan aile isletmelerinin %61,5’inde isletme sahibi 1.
nesil, %29,2’sinde 2. nesil, %8,3’linde 3. nesil, %]1’inde ise 4. nesil liye oldugu Tablo

4.15’de goriilmektedir.

4.3.6.1.2.1.2.2. Aile Isletmesini Yoneten Nesil

Tablo 4.16. Aile Isletmesini Y&neten Nesil

f %
1. Nesil 41 42,7
2. Nesil 45 46,9
3. Nesil 9 94
4. Nesil 1 1,0
Toplam 96 100

Tablo 4.16’de arastirmanin ornekleminde yer alan aile isletmelerinin %42,7’sinin 1.
nesil, %46,9’unun 2. nesil, %9,4’lnliin 3. nesil, %1’inde ise 4. nesil tarafindan

yonetildigi goriilmektedir.
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4.3.6.1.2.1.2.3. Yonetim Kurulunda Yer Alan Nesil

Tablo 4.17. Yonetim Kurulunda Yer Alan Nesil

f %
1. Nesil 37 38,5
2. Nesil 48 50,0
3. Nesil 10 10,4
4. Nesil 1 1,0
Toplam 96 100

Arastirmanin Ornekleminde yer alan aile isletmelerinin %38,5’nin yonetim kurulunda
sadece 1. nesil iiyeler yer almakta iken, %50’sinde 2. nesil liyeler de yer almakta,
%10,4’tinde 3. nesil, %]1’inde ise 4. nesil iiyelerin yer aldig1 oldugu Tablo 4.17°de

goriilmektedir.
4.3.6.1.2.1.2.4. Deneyim Etki Indeksi

Deneyim indeksi sayfa 179°da anlatildig1 gibi hesaplanmistir. Orneklemde yer alan aile

isletmelerinin deneyim indeksi dagilimlari1 Tablo 4.18’de goriilmektedir.

Tablo 4.18. Deneyim Indeksi Dagilim1

Deneyim Etki indeksi f %
,88 1 1,0
75 7 7,3
,50 29 30,2
42 2 2,1
,33 17 17,7
A7 3 3,1
,00 37 38,5
Toplam 96 100

4.3.6.1.2.1.3. Kiiltiir Ol¢egi Tamimlayici Istatistikleri

Aile isletmesi kiiltlir 6lgeginde yer alan sorularin ortalamalar1 ve standart sapmalari
Tablo 4.19’da gortilmektedir. Kiiltiir dlgeginde yer alan sorularin ortalamalar1 oldukca

yiiksektir.



Tablo 4.19. Kiiltiir Olgegi Tanimlayici Istatistikleri
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olaganiistii gayret gostermeye isteklidirler.

ifadeler n Ort. SS
1. Ailemiz isletmemiz tlizerinde etkilidir. 96 3,98 151
2. Aile iliyelerimiz birbirlerine benzer degerler paylasirlar. 96 4,56 81
3. Ailemiz ve isletmemiz ortak degerleri paylasirlar. 96 451 .95
4. Aile tyeleri; arkadaslari, sirket calisanlar1 veya diger aile
. . o . 96 411 79
tiyeleri ile tartigmalarinda aile isletmesini desteklerler.
5. Aile tiyeleri, isletmemize sadakat duyarlar. 96 4,25 71
6. Aile iiyeleri, baskalarina aile isletmesinin bir pargasi 9% 499 67
olduklarini sdylemekten gurur duyarlar. ’ ’
7. Aile isletmesine dahil olmak dede pek ¢ok ki

] ile isletmesine dahil olmak uzun vadede pek ¢ok kazanim 9% 4,23 65
saglayacaktir.
8. Aile tiyeleri, _al_le ¥sletmesm1n amaglari, planlar1 ve politikalari 96 4,04 88
konusunda hemfikirdirler.
9. .A1.1e u.yelerl aile isletmesinin geleceginin nasil olacagi konusu 9% 412 84
ile ilgilenirler.
10. Aile isletmesinde ¢alismaya karar vermemin benim hayatim
. .. 96 4,20 ,67
tizerinde olumlu etkisi oldu.
11. Ailemin, aile isletmemizin gelecegi ile ilgili konulardaki

. 96 4,11 73

kararlarini anlar ve desteklerim.
12. Aile fyelerimiz, aile isletmesinin basarili olmasi igin 96 421 66

Ailenin isletmeye etkisi, aile-isletme uyumu ve ailenin isletmeye olan baglhiligimn ifade

eden ailesellik indeksi-kiiltiir 6lgegi i¢in chronbach’s alfa degeri ,853’tiir. Bu deger

Olcegin yiiksek derecede giivenilirlige sahip oldugunu gdstermektedir. Bu nedenle

Olcekteki sorulardan higbiri ¢ikarilmaksizin analize devam edilmistir. Kiiltiir 6l¢ceginin

biitiin olarak ortalamasi ise 4,2187 (ss: ,53012)’tir.

4.3.6.1.2.2. Stratejik Planlama Cahsmalari icin Tammlayic1 Istatistikler

Stratejik planlama 6l¢eginde yer alan sorularin ortalamalar1 ve standart sapmalar1 Tablo

4.20’da goriilmektedir.



Tablo 4.20. Stratejik Planlama Calismalar1 Olgegi Tanimlayici Istatistikleri

193

| n Jort| ss
STRATEJIK PLANLAMA BILESENLERI BOYUTU
1. Sirketimizin belli bir misyonu vardir. 96 4,29 ,67
2. Sirketimizin belli temel amag ve hedefleri vardir. 96 4,35 .50
3. Strateji belirlenirken ¢evredeki firsat ve tehlikeler incelenir. 96 432 | 55
4. Strateji belirlenirken firmamizin giiclii ve zayif yanlar: tespit edilir. 9% | 4,29 | 63
5. Bir stratejiye k den & itli alternatif stratejiler
. ir _s ratejiye karar vermeden once cesitli ] 9% | 423 | 58
belirlenir.
. Bir stratejiye karar verdikten sonr n n pl iitcel
6. Bir stratejiye karar verdikten sonra buna uygun plan ve biitceler 96 | 427 | 60
hazirlanir,
7. Belirl trateji landikt 1 tkinligi
} elir e.n.er.l strateji  uygulandiktan sonra  somuclarm etkinligi | o 420 | 59
degerlendirilir.
. Planl hazirlark ile ilgili si ik bir sekil ilgi
8. Planlarimizi hazirlarken cevre ile ilgili sistematik bir sekilde bilgi 9% | 412 | 71
toplariz.
9. Planlarimiz1 hazirlarken isletme i¢i bilgi kaynaklarini sistematik bir
. 9% | 4,22 | 56
sekilde kullaniriz.
10.Planlarimiz1 hazirlarken isletme dis1 bilgi kaynaklarim sistematik bir
, 9% | 3,99 | ,70
sekilde kullaniriz.
11.Beklenmedik  durum/olasiliklarla karsilastigimizda planlarimizi
o . 9% | 4,00 | ,83
degistirmemiz kolaydir.
KATILIM BOYUTU
12.Fi da strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar goriis birligi
: irmamizda strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar gorily birligi | 403 | 89
ile alinir.
13.Fi da strateji faaliyetlerle ilgili temel kararlar bir tek iist
3 irmamizda strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar bir tek iis 9% | 336 | 1.34
diizey sorumlu tarafindan alinir.
14. ji ve faaliyetlerle ilgili 1 kararlar alinirken her k
) Str.at.e].l ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar alinirken her kademeden 96 367 | 1,05
yoneticinin katilimi esastir.
15.Strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar alimirken goriis birligi 9% | 396 85
aramak yaygin bir uygulamadir. ' '
16.Temel kararlar alinirk k biiyiik 6l¢ii ki ilgi 1
6.Temel kararlar alinirken ¢ok biiyiik dlgiide yetki ve bilgi paylasimi 9% | 389 | 93
yapilir.
BiCIMSELLESME BOYUTU
17.Kurumsal stratejik planlamamizi resmi siirecler kullanarak periyodik 96 | 301 88
ve kapsamli bir sekilde yapariz. ' '
18.Stratejik yonehmlmlz.l.lf tar.n. olarak nasil olmasi gerektigini ancak 96 | 270 | 124
deneme yanilma yoluyla &greniriz.
19.0nemli rekabet hamleleri yapmadan 6nce stratejilerimiz dikkatli bir 96 | 403 70
sekilde planlanmis ve benimsenmistir. ' '
20.Rekabet hamlelerimizin temelinde Onceden hazirlanmis resmi ve 96 391 89
detayl stratejik planlar vardir. ' '
21.0r.1.ceden straFejik planlama yapmayiz, firsatlar olustuk¢ca uygun 9% | 293 | 127
stratejik hamleleri yapariz.
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21 sorudan olusan stratejik planlama 6l¢egi i¢in cronbach’s alfa degeri ,805 olarak
hesaplanmistir. Bu deger giivenilir olmasina ragmen 0Olgekte yer alan 13 ve 21 numarali
sorularin ¢ikarilmasi ile giivenilirligi 6nemli derecede artacaginin goriilmesi nedeniyle
bu iki soru ¢ikarilarak yapilan hesaplamada cronbach’s alfa degeri ,912’ye yiikselmistir.
Bu nedenle 13 ve 21 numarali sorular ¢ikarilmis ve analize kalan 19 soru ile devam

edilmistir.

Stratejik planlama O6lgegi ii¢ alt boyuttan olusmaktadir. Bunlar Stratejik Planlama
Bilesenleri, Katilim ve Bi¢imsellesme boyutlaridir. Stratejik planlama bilesenleri i¢in
Olcekte yer alan sorularin ortalamasi 4,2083 (ss: ,45634), katilim boyutunda yer alan
sorularin ortalamast 3,8854 (ss: ,81104), bi¢cimsellesme boyutunda yer alan sorularin

ortalamasi ise 3,9479 (ss: ,71790) olarak hesaplanmustir.
4.3.6.1.2.3. Stratejik Yonelim i¢cin Tamimlayici Istatistikler

Stratejik yonelim Slgeginde yer alan sorularin ortalamalar1 ve standart sapmalar1 Tablo

4.21°da goriilmektedir.

Tablo 4.21. Stratejik Yonelim Olgegi Tamimlayicr Istatistikleri

| n |ort | SS
AGRESIF OLMA
1. Cogunlukla pazar payimizi artirmak i¢in karliliktan fedakarlik ederiz. 96 3,74 | 1,01
2. Cogunlukla pazar payini arttirmak i¢in fiyat kirariz. 96 3,28 | 1,14
3. Fiyatlarimiz1 ¢ogunlukla rakiplerin fiyatlarinin altinda tespit ederiz. 96 258 | 121

4. Nakit akisi ve karliliktan fedakarlik yapmak zorunda kalsak da pazar

payimizi korumak i¢in gerekeni yapariz. % 348 | 1,20

ANALIZCI OLMA
5. Farkli fonksiyonel alanlar arasindaki etkin koordinasyona 6nem veririz. 96 4.06 ,70
6. Bilgi sistemlerimiz karar verme siireglerimiz i¢in destek saglar. 96 4,21 ,59

7. Ana konularda bir karar vermemiz gerektiginde kararimiz1 genellikle
. . ) : : 96 3,96 | ,80
detayl bir analize dayandirarak vermeyi tercih ederiz.

8. Cesitli planlama teknikleri kullaniriz. 96 3,98 79

9. Yonetim bilgi sistemleri ve kontrol sistemlerinden elde ettigimiz verileri 96 404 | 72
kullaniriz.

10. Genel olarak insan kaynaklar1 planlamasi ve iist diizey yoneticiler i¢in

performans degerlendirmeleri yapariz. % 319 | 1,29

SAVUNMACI OLMA

11. Kullandigimiz imalat teknolojilerinde zaman zaman 6nemli degisiklikler 96 4,07 74

yapariz.
12. Performansi izlemek i¢in ¢gogunlukla maliyet kontrol sistemlerini kullaniriz. 96 4.08 ,60
13. Cogunlukla iiretim yonetimi tekniklerini kullaniriz. 96 3,96 ,83

14. Cogunlukla kalite yonetim teknikleri aracilifi ile {iriin kalitesini vurgulariz. 96 404 | 75
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GELECEK YONELIMLIi OLMA BOYUTU

15. Kaynaklarimizi dagitirken izledigimiz kriterler genellikle kisa donemli

degerlendirmelerimize dayanir. % 251 | 112

16. Gelecekte rekabette fark yaratmak i¢in arastirma-gelistirmeye vurgu

yapmaktay1z. 9% | 417 | 72

17. Operasyonlarimiz i¢in kritik gostergeleri tahmin etme ¢aligmalari yapariz. 96 4,06 73

18. Ekonomi, teknoloji, finans gibi dnem arz eden konularda genel akimlari
. N 96 4,14 | 63
diizenli olarak izleriz.

19. Kiritik hususlarda ¢ogunlukla °.....olursa ne olur’ analizlerini 96 406 70
gergeklestiririz. ' '
PROAKTIF OLMA BOYUTU

20. Devamli olarak giincel faaliyetlerimizle ilgili yeni firsatlar arayigindayiz. 96 4,11 | 67

21. Pazar igin yeni markalar veya iiriin/hizmet sunmak konusunda genellikle

sektorde 6nde gelen isletmelerden birisiyizdir. % 4,35 93

22. Siirekli olarak yapilabilecek islerle ilgili arayis icerisindeyiz. 96 4,10 ,65

23. Rakiplerimiz genellikle kapasitelerini kendilerinden beklenmedik sekilde 96 356 | 114
genisleterek rekabette bizden iistiin hale gelirler. ’ ’

RiSK ALABILME BOYUTU

24. Operasyonlarimiz genellikle yiiksek-risk iceren operasyonlar olarak

karakterize edilebilir. 9% | 2,85 | 1,27

25. Temel konularda kararlar verirken geleneksel uygulamalarimiza bagli bir

durus sergileriz. (RS2) 9% | 2,10 | ,85

26. Yeni projeleri “biitiin olarak” onaylama yonteminden ¢ok ‘asama agama’

inceleyerek onaylamayi tercih ederiz. % 1921 .79

27. Basarili olma ihtimali yiiksek, riski diisiik olan projeleri destekleme

e . 96 19 | ,73
egilimindeyiz.

28. Operasyonlarimizda genellikle daha 6nceden denedigimiz ve

dogruladigimiz yontemleri kullaniriz. % 1.97 81

28 sorudan olusan stratejik yonelim Olcegi i¢in cronbach’s alfa degeri ,483 olarak
hesaplanmistir. Olgekte yer alan 15, 21 ve 23 numarali sorularin ¢ikarilmas: ile
giivenilirligi 6nemli derecede artmis ve cronbach’s alfa degeri ,837’ye ylikselmistir. Bu
nedenle 15, 21 ve 23 numarali sorular ¢ikarilmis ve analize kalan 25 soru ile devam

edilmistir.

Stratejik yonelim 6l¢eginin alt boyutlar1 olan agresif olma boyutunun ortalamasi 3,2708
(ss: ,86653), analizci olma boyutunun ortalamasi 3,9063 (ss: ,60302), savunmaci olma
boyutunun ortalamasi 4,0391(ss: ,54450), gelecek yonelimli olma boyutunun ortalamasi
4,1094 (ss: ,54629), proaktif olma boyutunun ortalamast 3,9271 (ss: ,51686), risk

alabilme boyutunun ortalamasi ise 2,1625 (ss: ,48062) olarak hesaplanmuistir.
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4.3.6.1.2.4. Algilanan Performans I¢in Tanimlayici Istatistikler

Algilanan performans 6l¢eginde yer alan sorularin ortalamalar1 ve standart sapmalari

Tablo 4.22°de goriilmektedir.

Tablo 4.22. Algilanan Performans Olgegi Tanimlayicr istatistikleri

ifadeler n ort. SS

Son 3 yil igerisindeki toplam performansiniz sizce belirlediginiz

hedeflere gore nasildir? % 3,71 83

Son 3 yil igerisindeki toplam performansiniz sizce temel rakiplerinize

gore nasildir? 96 381 81

Son 3 yilda satislarimizdaki artis sizce rakiplerinize gore nasildir? 96 3,82 ,80
Son 3 yilda pazar paymizdaki artis sizce rakiplerinize gore nasildir? 96 3,74 79
Son 3 yilda karlihiginizdaki arti sizce rakiplerinize gore nasildir? 96 3,42 ,86
Son 3 y1l yatinmlarimizin getirisi sizce rakiplerinize gore nasildir? 96 3,62 ,89

Toplam 6 sorudan olusan performans Slgegi icin cronbach’s alfa degeri ,848 olarak
hesaplanmistir. Bu deger oOlcegin oldukga gilivenilir oldugunu gostermektedir. Bu
nedenle Olcekte yer alan sorularin tamami analizlere dahil edilmistir. Performans
Olgeginde yer alan sorularin tamaminin ortalamasi 3,6875 (ss: ,63026) olarak

hesaplanmustir.
4.3.6.2. Degiskenler Aras1 Korelasyonlar

Iki bagimsiz degisken arasindaki birlikteligi ve yonii belirlemek icin en sik kullanilan
yontem korelasyon analizidir. Korelasyon katsayisi, sebep-sonug iliskisini gdstermez
ancak bir degiskendeki degisimin diger bir degiskendeki degisimin ne kadarmi
acikladigim g(')sterir.304 Arastirmanin  modelleri kapsaminda yer alan degiskenler

arasindaki korelasyonlar Tablo 4.23’de goriilmektedir.

304 Mahir Nakip, Pazarlama Arastirmalari: Teknikler ve SPSS Destekli Uygulamalar, 1. Baski, Seckin
Yayinevi, Ankara, 2003, s.321
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Tablo 4.23. Degiskenler Arasi Korelasyonlar

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1. Deneyim -

2. Giic ,185

3. Kiiltiir -073 | 218

4. Planlama e
-,010 | ,032 |,310

Bilesenleri

* *%x

Katilim ,091 | -,046 | ,236 |,416

* Eid *F

Bicimsel ,003 | -,019 | ,261 |,598 |,437

* *

Agresif -206 | ,073 | ,078 | ,109 | ,014 | ,237

* *x *F Fx

Analizci -099 | -,026 | ,217 |,582 |,362 |,628 | ,199

Fx Fx *F Fx *F

. Savunmaci| -,080 | -,009 |,336 |,697 |,412 |,690 , 146 | ,596

©] © N o o

10. Gelecek o o ok o o o
,032 | ,061 |,300 |,651 |,391 |,735 ,158 | 655 | ,707

'Y onelimli
11.Proaktif | -,195 | -,173 | -,045 | ,3417 | ,097 | ,210" | -,130 | 456 |,341" |,308"
12. Risk - - - . .
_ 174 | 014 |-3827°|-,358""| -,176 |-,3197| -,159 | -,177 |-,242" | - 211" | -,079
Alabilme

i * * * * F*

13. Performans| ,136 | -,095 | ,111 |,288 | ,172 | ,205 | -193 | 235 | ,252 | ,201 |,297 | -,022

*p< 0.05; ** p< 0.01 (¢ift yonlii)

Tablo 4.20°de goriildiigii iizere, aile isletmelerinde ailesellik etkisini 6lgmeyi amaclayan
degiskenlerden gii¢ degiskeninin stratejik planlama ve stratejik yonelim faktorlerini
olugturan degiskenler ve performans ile iliskisi yoktur. Deneyim bileseninin ise
stratejik yonelim faktorlerinden agresiflik ile (r:-,206; p<0.05) negatif yonli iliskisi
vardir. Kiiltiir bileseninin stratejik planlamayi olusturan degiskenlerden stratejik
planlama bilesenleri ile pozitif (1:,310; p<0.01), stratejik planlamada katilimcilik ile
pozitif (r:,236; p<0.05), stratejik planlamada bigimsellik ile de pozitif (r:,261; p<0.05)
yonlii iliskisi vardir. Kiiltiiriin stratejik yonelim bilesenlerinden savunmaci olmak ile
pozitif (1:,336; p<0.01), gelecek yonelimli olmak ile (r:,300; p<0.01), analizci olmak ile
pozitif (r:,217; p<0.05), risk alabilmek ile negatif (r:-,382; p<0.01) iliskisi vardir.

Tablo 4.20°de stratejik planlama ile performans iliskisine bakildiginda, stratejik
planlama bilesenleri ile performans arasinda pozitif (r:,288; p<0.01), stratejik
planlamada bi¢imsellik ile performans arasinda pozitif (1:,205; p<0.05) iliski oldugu

gorilmektedir. Performans ile stratejik yonelim faktorlerinden agresiflik arasinda pozitif



198

(r:,235; p<0.05), analizcilik arasinda pozitif (r:,252; p<0.05), risk alabilmek arasinda
yine pozitif (r:,297; p<0.01) iliski vardir.

4.3.6.3. Hipotezlere iliskin Bulgular

Regresyon analizi, bagimli degisken ile bir veya daha ¢ok bagimsiz degisken arasindaki
nedensellik iligkisini incelemek amaciyla kullanilan ve degiskenler arasindaki iligkiyi
tahmin etmeye yarayan bir analiz yé')ntemidir.305 Bu arastirmanin hipotezleri de
regresyon analizi ile test edilecektir. Tablolardaki F degerleri kurulan modelin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini gostermektedir (p<0,01 veya p<0,05). R?
degeri (belirlilik veya tanimlayicilik katsayisi) bagimli degiskendeki degisimin

bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini gosteren bir ol¢iidir.
4.3.6.3.1. Model 1: Aileselligin-Stratejik Planlamaya Etkisi

Aileselligin, stratejik planlamaya etkisini incelemek amaciyla olusturulmus Model 1°de

yer alan hipotezleri test etmek icin yapilan analiz sonuglari asagida yer almaktadir.

Tablo 4.24. Aileselligin Stratejik Planlama Bilesenlerine Etkisi (H1 Grubu Hipotezlerin

Testi)
. .. Bagimh Degisken: Stratejik Planlama Bilesenleri

Bagimsiz Degiskenler:

: : Hipotez
AILESELLIK t Anlamlihk

b ami 1 kabul/Red

AI.LENIN cucy -,038 -,372 711 Red
(Hipotez 1a)
AI_LENIN DENEYIMI 012 126 900 Red
(Hipotez 1b)
AILENIN KULTURU

. ULTURU ,310 3,162 ,002 Kabul
(Hipotez 1c)
R? ,096
Diizeltilmis R> ,086
AR? ,096
F 9,995
P ,002
*p<.05 **p<.01 ***p<.001

305 Nakip, s. 290
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Aileselligin stratejik planlama bilesenleri iizerindeki etkisini gostermek amaci ile
yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu
(R*=0,086; F= 9,995; p<0,01) Tablo 4.24’de goriilmektedir. Buna gore ailesellik
stratejik planlama bilesenlerinin % 8,6’sin1 agiklamaktadir. Analiz sonuglarina gore
aileselligi olusturan degiskenlerden kiiltiirlin stratejik planlama bilesenleri iizerinde
pozitif etkisi (=0,310; p<0,01) wvardir dolayisi ile Hipotez 1c kabul edilmektedir.
Ancak gii¢ ve deneyimin stratejik planlama bilesenleri lizerinde istatistiksel olarak

anlaml bir etkisi yoktur (Hipotez 1a ve Hipotez 1b red).

Tablo 4.25. Aileselligin Stratejik Planlamada Katilima Etkisi (H2 Grubu Hipotezlerin
Testi)

Bagimh Degisken: Stratejik Planlama-Katilhm

Bagimsiz Degiskenler:

: : Hipotez
AILESELLIK Anlamhhik
b t A 1 Kabul/Red
AILENI UCC
NIN Gucy -,102 -,994 ,323 Red

(Hipotez 2a)
AILENIN DENEYIMIi

(Hipotez 2b) ,109 1,085 ,281 Red
(A;f;)lf)tNeIZl\;C)K ULTURU ,236 2,359 ,020 Kabul
R? ,056

Diizeltilmis R? ,046

AR? ,056

F 5,565

P ,020

*p<.05 **p<.0l  ***p<.001

Aileselligin, stratejik planlamaya katilim {zerindeki etkisini gdstermek amaci ile
yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu
(R*=0,046; F= 5,565; p<0,05) Tablo 4.25’de goriilmektedir. Ailesellik stratejik
planlamaya katiimim % 4,6’sin1 aciklamaktadir. Analiz sonuglarina gore aileselligi
olusturan degiskenlerden kiiltiirlin stratejik planlamaya katilim iizerinde pozitif etkisi
(B=0,236; p<0,05) vardir (Hipotez 2c¢ kabul) ancak giic ve deneyimin stratejik
planlamaya katilim iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunamamistir

(Hipotez 2a ve Hipotez 2b red).
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Tablo 4.26. Aileselligin Stratejik Planlamada Bi¢imsellesmeye Etkisi (H3 Grubu
Hipotezlerin Testi)

. .. Bagimh Degisken: Stratejik Planlama-Bicimsellesme

Bagimsiz Degiskenler:
: : Hipotez
AILESELLIK t Anlamhhk
b AmiE | Kabul/Red

AILENIN GUCU

. NIN GUCU -,079 -, 776 439 Red
(Hipotez 3a)
AI_LENIN DENEYIMI 022 219 827 Red
(Hipotez 3b)
AI_LENIN KULTURU ,261 2,619 ,010 Kabul
(Hipotez 3c)
R? ,068
Diizeltilmis R? ,058
AR? ,068
F 6,857
P ,010
*p<.05 **p<.01 ***p<.001

Tablo 4.26’da goriilen regresyon analizi sonuclarina gore aileselligin stratejik
planlamada bi¢imsellesme {izerinde anlamli etkisi (R*=0,058; F= 6,857; p<0,01) vardur.
Ailesellik stratejik planlamada bigimsellesmenin %35,8’ini agiklamaktadir.  Aileselligi
olusturan degiskenlere bakildiginda gii¢ ve deneyimin stratejik planlamada
bicimsellesme iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi tespit edilememistir,
dolayis1 ile Hipotez 3a ve Hipotez 3b reddedilmistir. Ancak kiiltiiriin stratejik
planlamada bicimsellesme iizerinde pozitif etkisi oldugu (B=0,261; p<0,01)
gortilmektedir. Dolayisi ile Hipotez 3¢ kabul edilmistir.
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4.3.6.3.2. Model 2: Aileselligin-Stratejik Yonelime Etkisi

Aileselligin, isletmenin stratejik yonelimine etkisini incelemek amaciyla olusturulmus
Model 2’de yer alan hipotezleri test etmek i¢in yapilan analiz sonuglar1 asagidaki yer

almaktadir.

Tablo 4.27. Aileselligin Agresif Olmaya Etkisi (H4 Grubu Hipotezlerin Testi)

. .. Bagimh Degisken: Stratejik Yonelim-Agresif olma

Bagimsiz Degiskenler: o
. . ipotez
AILESELLIK B t Anlamhilik P
Kabul/Red

AILENIN GUCU

; ,115 1,118 ,266 Red
(Hipotez 4a)
AILENIN DENEYIMI

. -,206 -2,042 ,044 Kabul
(Hipotez 4b)
AILENIN KULTURU

. ,063 ,621 ,536 Red
(Hipotez 4c)
R? ,042
Diizeltilmis R? ,032
AR? ,042
F 4171
P ,044
*p<.05 **p<.01 ***p<.001

Aileselligin stratejik yonelim unsurlarindan agresif olma tizerindeki etkisini gostermek
amaci ile yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamli
oldugu (R*=0,058; F= 6,857; p<0,01) ve aileselligin agresif olmanin %3,2’sini
acikladigr Tablo 4.27°de goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore aileselligi olusturan
degiskenlerden deneyimin agresif olma lizerinde negatif etkisi (p= -0,206; p<0,05)
vardir ve Hipotez 4b kabul edilmistir. Ancak gii¢ ve kiiltiiriin agresif olma {izerinde

istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunamamistir (Hipotez 4a ve Hipotez 4c¢ red).
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. Bagimh Degisken: Stratejik Yonelim-Analizci olma
Bagimsiz Degiskenler: ur
. . ipotez
AILESELLIK B t Anlamlilik P
Kabul/Red

AILENIN GUCU

) -,077 -, 746 ,458 Red
(Hipotez 5a)
AILENIN DENEYIMi

. -,084 -,828 410 Red
(Hipotez 5b)
AILENIN KULTURU

. 217 2,157 ,034 Kabul
(Hipotez 5¢)
R? ,047
Diizeltilmis R? ,037
AR? ,047
F 4,651
P ,034
*p<.05 **p<.01 ***p<.001

Aileselligin stratejik yonelim unsurlarindan analizci olma tizerindeki etkisini gdstermek

amaci ile yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlaml

oldugu (R*=0,037; F= 4,651; p<0,05) ve aileselligin analizci olmanin %3,7’sini

acikladigr Tablo 4.28’de goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore aileselligi olusturan

degiskenlerden kiiltiiriin, analizci olma iizerinde pozitif etkisi (B= 0,217; p<0,05) vardir

ve Hipotez 5c kabul edilmistir. Ancak giic ve deneyimin analizci olma iizerinde

istatistiksel olarak anlamli bir etkisi yoktur (Hipotez 5a ve Hipotez 5b red).
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Tablo 4.29. Aileselligin Savunmact Olmaya Etkisi (H6 Grubu Hipotezlerin Testi)

Bagimhi Degisken: Stratejik Yonelim-Savunmaci
Bagimsiz Degiskenler: olma
AILESELLIK Hipotez
B t Anlamhhk
Kabul/Red

AILENIN GUCU

. -,086 -,864 ,390 Red
(Hipotez 6a)
AILENIN DENEYIMi

. -,056 -571 ,569 Red
(Hipotez 6b)
AILENIN KULTURU

. ,336 3,453 ,001 Kabul
(Hipotez 6¢)
R? ,113
Diizeltilmis R? ,103
AR? ,113
F 11,924
P 001
*p<.05 **p<.01 ***p<.001

Aileselligin stratejik yonelim unsurlarindan savunmaci olma {izerindeki etkisini
gostermek amaci ile yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak
anlaml oldugu (R?=0,103; F= 11,924; p<0,001) ve aileselligin, savunmaci olmanin
%10,3’Unii  acikladigt Tablo 4.29’da  goriilmektedir. Aileselligi  olusturan
degiskenlerden kiiltiiriin savunmact olma iizerinde pozitif etkisi (f= 0,336; p<0,001)
vardir ve Hipotez 6¢ kabul edilmistir. Ancak gilic ve deneyimin savunmaci olma

tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi yoktur (Hipotez 6a ve Hipotez 6b red).
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Tablo 4.30. Aileselligin Gelecek Yonelimli Olmaya Etkisi (H7 Grubu Hipotezlerin
Testi)

Bagimh Degisken: Stratejik Yonelim-Gelecek Yonelimli
Bagimsiz Degiskenler: olma
AILESELLIK ¢ Anlamhlik Hipotez
nlam
b | Kabul/Red
AI.LENIN cucy -,005 -,046 ,963 Red
(Hipotez 7a)
AI.LENIN DENEYIMI 054 546 586 Red
(Hipotez 7b)
AILENIN KULTURU
. NIN KULTURU ,300 3,054 ,003 Kabul
(Hipotez 7c¢)
R? ,090
Diizeltilmis R? ,081
AR? ,090
F 9,326
P ,003
*p<.05 **p<.01 ***p<.001

Aileselligin stratejik yonelim unsurlarindan gelecek yonelimli olma tizerindeki etkisini
gostermek amaci ile yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak
anlaml oldugu (R?=0,81; F= 9,326; p<0,01) Tablo 4.30°da goriilmektedir. Ailesellik,
gelecek yonelimli olmanin %8,2’ini agiklamaktadir. Analiz sonuglarina gore aileselligi
olusturan degiskenlerden kiiltiiriin, gelecek yonelimli olma iizerinde pozitif etkisi (B=
0,300; p<0,01) vardir ve Hipotez 7c kabul edilmistir. Ancak gii¢c ve deneyimin gelecek
yonelimli olma iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi yoktur bu nedenle Hipotez

7a ve Hipotez 7b reddedilmistir.

Aileselligin stratejik yonelim unsurlarindan proaktif olma tizerindeki etkisini gostermek
amaci ile yapilan regresyon analizi neticesinde anlamli sonug elde edilememistir. Buna
gore aileselligi olusturan degiskenlerden gii¢, deneyim ve Kkiiltiirtin proaktif olma

tizerinde etkisi yoktur (Hipotez 8a, Hipotez 8b ve Hipotez 8c red).
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Tablo 4.31. Aileselligin Risk Alabilmeye Etkisi (H9 Grubu Hipotezlerin Testi)

. .. Bagimh Degisken: Stratejik Yonelim-Risk Alabilme

Bagimsiz Degiskenler: o
. . ipotez
AILESELLIK B t Anlamhihk P
Kabul/Red

AILENIN GUCU

i ,103 1,051 ,296 Red
(Hipotez 9a)
AILENIN DENEYIMI

] ,147 1,551 124 Red
(Hipotez 9b)
AILENIN KULTURU

. -,382 -4,007 ,000 Kabul
(Hipotez 9c)
R? ,146
Diizeltilmis R? ,137
AR? ,146
F 16,058
P ,000
*p<.05 **p<.01 ***p<.001

Aileselligin stratejik yonelim unsurlarindan risk alabilme tizerindeki etkisini gostermek
amaci ile yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamli
oldugu (R*=0,137; F= 16,058; p<0,001) Tablo 4.31°de goriilmektedir. Ailesellik, risk
alabilmenin % 13,7’sini agiklamaktadir. Aileselligi olusturan degiskenlerden kiiltiiriin
risk alabilme tlizerinde negatif etkisi (B= -0,382; p<0,001) vardir ve Hipotez 9c kabul
edilmistir. Gii¢ ve deneyim degiskenlerinin ise risk alabilme iizerinde istatistiksel olarak

anlamli bir etkisi bulunamamistir ve Hipotez 9a ve Hipotez 9b reddedilmistir.
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4.3.6.3.3. Model 3: Stratejik Planlama Calismalarinin-Algilanan Performansa
Etkisi

Aile isletmelerinde stratejik planlama g¢alismalarinin, algilanan performansa etkisini
incelemek amaciyla olusturulmus Model 3’de yer alan hipotezleri test etmek icin

yapilan analiz sonuglar1 Tablo 4.32da yer almaktadir.

Tablo 4.32. Stratejik Planlama Calismalarinin Algilanan Performansa Etkisi (H10

Grubu Hipotezlerinin Testi)

. .. Bagimh Degisken: Algilanan Performans
Bagimsiz Degiskenler: _
Stratejik Planlama Cal. i t Anlamhihk Hipotez

Kabul/Red
Stratejik Planlama Bil.

i ,288 2,917 ,004 Kabul
(Hipotez 10a)

Katilm

. ,063 579 ,564 Red
(Hipotez 10b)

Bicimsellik

i ,051 415 ,679 Red
(Hipotez 10c)

R? ,083
Diizeltilmis R? ,073
AR? ,083
F 8,507
P ,004
*p<.05 **p<.01 ***p<.001

Stratejik planlama c¢aligmalarinin, algilanan performans tlizerindeki etkisini gdstermek
amaci ile yapilan regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamli
oldugu (R*=0,073; F= 8,507; p<0,01) Tablo 4.32°da goriilmektedir. Buna gore stratejik
planlama caligmalari, algilanan performansin %7,3’linli agiklamaktadir. Analiz
sonuglarma gore stratejik planlama faktoriinii olusturan degiskenlerden stratejik
planlama bilesenlerinin, algilanan performans {izerinde pozitif etkisi vardir (f= 0,288;
p<0,01) ve Hipotez 10a kabul edilmistir. Stratejik planlamada katilim ve bigimsellesme
degiskenlerinin ise, algilanan performans iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi

tespit edilememistir. Dolayisi ile Hipotez 10b ve Hipotez 10c reddedilmistir.
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4.3.6.3.4. Model 4: Stratejik Yonelimin Algilanan Performansa Etkisi

Aile Isletmelerinde stratejik yonelimin performansa etkisini incelemek amaciyla
olusturulmus Model 4’de yer alan hipotezleri test etmek i¢in yapilan analiz sonuglari

Tablo 4.33°da goriilmektedir.

Tablo 4.33. Stratejik Yonelimin Algilanan Performansa Etkisi (H11 Grubu
Hipotezlerinin Testi)

. .. Bagimh Degisken: Performans
Bagimsiz Degiskenler:

Hipotez

Stratejik Yonelim B t Anlamlihk
Kabul/Red

Agresif olma
(Hipotez 11a)
Analizci Olma
(Hipotez 11b)
Savunmaci olma
(Hipotez 11c)
Gelecek Yonelimli olma
(Hipotez 11d)
Proaktif Olma
(Hipotez 11e)
Risk Alabilme
(Hipotez 11f)

R? ,088

-, 157 -1,592 ,115 Red

,126 1,138 ,258 Red

,170 1,642 ,104 Red

121 1,169 ,245 Red

297 3,019 ,003 Kabul

,002 ,018 ,986 Red

Diizeltilmis R? ,079
AR? ,088
F 9,116

P 003
*p<.05 **p<0l ***p<.001

Stratejik yonelimin, performans iizerindeki etkisini gostermek amaci ile yapilan
regresyon analizi neticesinde, modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu (R?=0,079; F=
9,116; p<0,01)Tablo 4.34’da goriilmektedir. Stratejik yonelim, algilanan performansin
%7,9’unu aciklamaktadir. Stratejik yonelimi olusturan degiskenlerden proaktif olmanin
performans iizerinde pozitif etkisi (B= 0,287; p<0,01) vardir ve Hipotez 11le kabul
edilmistir. Ancak agresif olma, analizci olma, savunmaci olma, gelecek yonelimli olma

ve risk alabilmenin performans {izerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi yoktur.
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Dolayist ile Hipotez 11a, Hipotez 11b, Hipotez 11c, Hipotez 11d ve Hipotez 11f
reddedilmistir.

4.4. ARASTIRMA BULGULARININ TARTISILMASI

Aile isletmelerinde stratejik yonetim baslikli tez ¢alismasi kapsaminda aile isletmesinin
sahibi olan ailenin, isletmenin stratejik planlama faaliyetleri ve stratejik yonelimi
tizerindeki etkisinin incelenmesi, ayrica aile isletmelerinde stratejik planlama
faaliyetleri ve stratejik yoneliminin performans {iizerindeki etkisinin incelenmesi

amaglanmistir. Bu dogrultuda test edilmek tizere dort arastirma modeli kurulmustur.

Oncelikle anket yapilan isletmeler ve ankete yamit veren kisilerle ilgili tamimlayici
istatistiklere yer verilmistir. Arastirmaya toplam 96 isletme katilmigtir. Ankete katilan
isletmelerin yas ortalamas1 32°dir ve ¢ogunlugu (%95) KOBI niteligindedir. Yine
isletmelerin biiylik kisminin (%76) sahibi tek bir ailedir. Bu arastirmanin 6rneklemini
olusturan isletmelerin ortaklik kiiltiiriine sicak bakmadiginin bir gostergesidir.
Isletmeler ortakliklar yolu ile biiyiimek yerine kiigiik olcekli kalmay: tercih
etmektedirler. Bu durum aile isletmelerinde siklikla karsilasilan bir durumdur. Donckels
ve Lambrecht (1999) Avrupa’da 1030 aile isletmesinde yaptiklar1 ¢alismalarinda aile
isletmelerinin, aile isletmesi olmayan isletmelere kiyasla daha az biliylime odakl
olduklarini belirlemislerdir. Kiigiik 6lgekli kalmaktan kaynaklanan olumsuzluklarin
farkinda olmalarina ragmen isletmenin sahip ve yoneticiliginin aile iginde kalmasini
istemeleri nedeniyle biiyiime gabasi gdstermediklerini belirtmislerdir.’®® Diinyanm en
eski aile isletmelerine bakildiginda, bu isletmelerin herhangi bir ortaklik yoluna
gitmeyen ve kiiciik Olgekli kalmayr tercih eden isletmeler olduklar1 goriilmektedir.
Ancak gilinlimiiz rekabet kosullarinda isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in

biiyiime stratejileri izlemeleri kaginilmaz hale gelmektedir.

Orneklemde yer alan isletmelerin %14,6’s1 stratejik planlart oldugunu belirtmektedir
ancak  %10,4’tntin plan1 yazili olarak bulunmaktadir. Bu oran oldukga diisiiktiir.

Stratejik planlama ile isletmelerin basar1 ve performansi iliskilendiren pek ¢ok ¢alisma

%06 Rik Donckels, Johan Lambrecht, “The re-emergence of family-based enterprises in East Central
Europe: What can be learned from family business research in the Western World?.", Family Business
Review, VVol.12, No.2, 1999, 171-188.
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bulunmaktadir.*®” Ayrica isletmelere stratejik planlama disinda is planlarmim vadesi de
sorulmustur. Isletmelerin  %31,3’liniin planlarinin vadesi 1 yildan kisa siireyi,
%38,5’inin 2-3 yillik bir siireyi, %21,9’unun 4-5 yillik bir siireyi, %7,3’{linlin ise 6
yildan uzun bir siireyi kapsamaktadir. Bu sonugta isletmelerin uzun vadeli planlama
yapmadiklarin1 gostermektedir. Schulze vd. (2001) ¢alismalarinda stratejik planlama ile
performans arasinda pozitif yonlii iligki tespit etmislerdir, Upton vd. (2001) ise hizli
biiyliyen aile isletmelerinin ¢cogunun (%77) yazili stratejik plan1 oldugunu belirtmisler
ve stratejik planlama ile performansi iliskilendirmislerdir.?® ABD’de 2003 yilinda
yapilan bir aragtirmada ise aile isletmelerinin %36,7 sinin yazili stratejik plan1 oldugu
ve yazili stratejik plani olan isletmelerin diger faaliyetlerinde de planlamaya 6nem
verdikleri tespit edilmistir. Yazili stratejik plam1 olan isletmeler ydnetim kurulu
toplantilarin1 daha sik gerceklestirmekte ve yonetim kuruluna olan destek daha fazla
olmaktadir. Ayrica bu igletmelerde aile liyelerinin isletmede istihdami ig¢in istenilen
vasiflarla 1ilgili politikalart vardir ve yonetimin kime devredilecegi Onceden
belirlenmektedir. Ilaveten satislardan elde edilen gelirleri daha yiiksektir ve daha fazla

uluslararasi satis gergeklestirmektedirler.309

Buna gore arastirmanin 6rnekleminde yer
alan igletmelerin stratejik planlama calismalarinin yeterli diizeyde olmadig: belirtilebilir.
Bunun nedeni stratejik planlama konusunda biling ve bilgi sahibi olunmamasi,
geleneksel olarak plan yapma aligkanliginin olmamasi gibi faktorler olabilir.

Isletmelerin varliklarm siirdiirebilmek igin bu ¢alismalara agirhk vermeleri gerektigi

ifade edilebilir.

Aragtirmanin hipotezlerini test etmek amaciyla oncelikle ailenin isletme iizerindeki
etkisini 6lgmeyi amaglayan ve ailesellik olarak adlandirilan Aile Isletmelerinde Giig-
Deneyim-Kiiltiir (A-GDK) Endeksinin alt bilesenleri olan gii¢, deneyim ve kiiltiir
bilesenleri hesaplanmistir. Gli¢ endeksi toplam giiciin, ailenin mi yoksa aile tarafindan
gorevlendirilen kisilerin mi elinde oldugu ile ilgilenir. Endeks yonetim kurulu ve icra

kurulu etki endekslerinden olugmaktadir. Orneklemde yer alan isletmelerin %89,6’sinda

%7 Bknz. Rudd, J. M., Greenley, G. E., Beatson, A. T., Lings, I. N., “Strategic planning and performance:
extending the debate”, Journal of Business Research, VVol.61, No.2, 2008, pp.99-108; Clay Dibrell, Justin
B. Craig, Donald O. Neubaum. "Linking the formal strategic planning process, planning flexibility, and
innovativeness to firm performance"”, Journal of Business Research, Vol.67, No.9, 2014, pp.2000-2007.
%%8 Nordqvist vd., p.17

309 American Family Business Survey,
http://www.caregiverslibrary.org/portals/0/CGM.Family%20Businesses%20Changing%20Hands%20AF
BSresults.pdf, erigim tarihi: 15.03.2014


http://www.caregiverslibrary.org/portals/0/CGM.Family%20Businesses%20Changing%20Hands%20AFBSresults.pdf
http://www.caregiverslibrary.org/portals/0/CGM.Family%20Businesses%20Changing%20Hands%20AFBSresults.pdf
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icra kurulu bulunmadigindan, ailesellik indeksinin boyutlarindan giic indeksi
hesaplanirken icra kurulu bileseni analiz disinda birakilmistir. Yonetim kurulu etki
indeksi hesaplamasi sonucunda isletmelerin %84,4’1 i¢in yonetim kurulu etki degeri
100 olarak ortaya ¢ikmistir. Buna gore yonetim kurulu etkisinin oldukga yiliksek ifade
edilebilir.

A-GDK’nin ikinci boyutu olan deneyim endeksi, aile isletmelerinde liderligin nesiller
arasinda gecisi sayesinde boylamsal bilgi ve aile odakli hafizanin isletmeye
aktalrlldlglm310 boylece aileselligin giiclendigini ifade etmektedir. Deneyim endeksi aile
isletmesinin sahibi olan nesil, aile isletmesini yoneten neslin ve yonetim kurulundaki
neslin kaginct nesil oldugunu soran {i¢ sorudan olugmaktadir. Endeksin bilesenlerinde
birinci nesil 0 (sifir), ikinci nesil 0.5, li¢ilincii nesil 0.75, dordiincii nesil 0.875 seklinde
tissel artan seklinde kodlama yapilmaktadir.  Arastirmaya katilan isletmelerin
%61,4’nilinlin deneyim endeksi 0.0-0.49 arasinda, %30,2’sinin ki 0.50, %38.3’{iniin ki
0.75 ve istiindedir. Buna 6rneklemde yer alan isletmelerin 20 yil ve iizeri zamandir
varligini siirdiiren isletmeler olmalarina ragmen heniiz yonetimin nesiller arasi gegis
sayisinin nispeten az oldugu dolayist ile deneyimin aktarilmasi yolu ile aile etki

diizeyinin diisiik oldugu soylenebilir.

A-GDK 0lgegini iiglinCii alt boyutu olan kiiltiir boyutu ise aile isletmesinin, aile
degerleri ile ne oranda uyumlu oldugunu ve aile {iyelerinin isletmeye ne denli baglilik
gosterdigini tespit etmeyi hedeflemektedir. 12 sorudan olusan kiiltiir Olgeginin
ortalamasi ise 4,2187 (ss:,53012)’tir. Aile isletmelerinde uyum ve baglilik iistiinliik
olarak ifade edilen hususlardan bir tanesidir. Buna gore oOrneklemde yer alan
isletmelerde aile-isletme uyumunun gii¢lii oldugu ve aile iiyelerinin isletmeye baglilik

gosterdigi ifade edilebilir.

Stratejik planlama calismalar1 6l¢egi ii¢ alt boyuttan olugmaktadir. Bunlar stratejik
planlama bilesenleri, katilim ve bi¢imsellesme boyutlaridir. Stratejik planlama
bilesenleri boyutunda yer alan sorularin ortalamasi 4,2083 (ss:,45634)’dir. Isletmelerin
vizyon ve misyon tanimlama, ¢evreyi gozlemleme, bilgi toplama diizeylerinin yliksek

oldugu ifade edilebilir.

319 Holt vd, p.80
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Stratejik planlama c¢aligmalari-katilim boyutunda yer alan sorularin ortalamasi 3,8854
(ss:,81104)’diir. Buna gore isletmenin strateji ve faaliyetleri ile karar alinirken orta
diizeyde katilimcilik saglandigi ifade edilebilir. Bicimsellesme boyutunda yer alan
sorularin ortalamasi ise 3,9479 (ss:,71790) olarak hesaplanmistir. Yani igletmede
planlar hazirlanirken resmi siire¢ ve prosediirler nispeten yiiksek oranda

kullanilmaktadir.

Stratejik yonelim Olgegi alt1 alt boyuttan olugsmaktadir. Venkatraman (1989)’1n sundugu
stratejik yonelim yaklagimi igletme stratejisini tek bir boyutta toplamak seklinde bir
tipoloji yerine her isletmede goriilen boyutlarda ¢oklu bir sekilde ele almaktadir.
Dolayisi ile strateji her bir stratejik yonelim boyutuna igletmenin yaptig1 vurguya gore

%1 Buna gore arastirmanin ornekleminde yer alan isletmeler i¢in

degerlendirilmektedir.
stratejik yOnelim boyutlarinin ortalamalar1 yiiksekten diisige olarak su sekildedir:
Gelecek yonelimli olma 4,1094 (ss:,54629), savunmacit olma 4,0391(ss:,54450),
proaktif olma 3,9271 (ss:,51686), analizci olma 3,9063 (ss:,60302), agresif olma 3,2708
(ss:,86653), risk alabilme ise 2,1625 (ss:,48062)’dir. Bu isletmeler i¢in oncelikli olan
boyutun gelecek yonelimli oldugu ifade edilebilir. Ardindan savunmaci olma, proaktif
olma ve analizci olma boyutlar1 gelmektedir. Agresif olma diizeyi diisiik olarak ve risk

alabilme diizeyi ise oldukga diistiktiir.

Aile isletmeleri, 6zellikle isletmenin gelecek nesillere devredilebilmesi ve varligini
sirdlirebilmesi arzusu nedeniyle aile isletmesi olmayan isletmelere nazaran daha fazla
gelecek yt')nelimlidirler.312 Littunen ve Hyrsky (2000) aile isletmelerinin, aile isletmesi
olmayan isletmelere kiyasla daha gelecek yonelimli olduklarini, dis pazarlara yonelmek
yerine igsel etkinlige daha fazla odaklandiklarini belirtmektedirler. Gallo (1995) ise
Ispanya’da yaptig1 calismasinda aile isletmelerinin daha diisiik biiyiime ve diisiik kar
odakl ancak daha istikrarli ve uzun vadeli stratejiler izledigini tespit etmistir.*"* Bu
arastirmanin Ornekleminde yer alan isletmelerin stratejik yoneliminde de gelecek

yonelimli olma 6n plana ¢ikmaktadir. Aile igletmelerinde ailenin gelecegi konusunda

11 Robert E. Morgan, Carolyn A. Strong, "Business Performance and Dimensions of Strategic
Orientation.”" Journal of Business Research, VVol.56, No.3, 2003, pp.163-176.

32.G. Tom Lumpkin, Keith H. Brigham, "Long-Term Orientation and Intertemporal Choice in Family
Firms", Entrepreneurship Theory and Practice, Vol.35, No.6, 2011, pp.1149-1169.

333 Hannu Littunen, Kimmo Hyrsky, "The early entrepreneurial stage in Finnish family and non-family
firms.", Family Business Review, VVol.13, No.1, 2000, p. 51
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var olan kaygilar nedeniyle kisa donemli etkinlik yerine uzun donemli etkililigi

saglamaya yonelik yani gelecek yonelimli hareket tarzinin benimsendigi ifade edilebilir.

Savunmaci stratejiler, isletmelerin maliyet diistirmek ve etkinlik artirmaya yonelik
savunmact davranislarini ifade etmektedir. Daily ve Dollinger (1993) aile isletmeleri ile
aile isletmesi olmayan igletmelerin stratejileri arasinda Onemli farkliliklar tespit
etmislerdir. Miles-Snow tipolojisine gore yaptiklari ¢alismalarinda aile isletmelerinin
daha savunmaci ve firsatg1 stratejiler izlediklerini tespit etmislerdir. Ayrica ge¢mis
calismalar, aile isletmeleri daha c¢ok igsel etkinlige odaklandiklarini, daha tutucu
stratejiler izlediklerini ve kiiresel pazarlarda daha az yer aldiklarin belirtmektedir.*** Bu
arastirmadan elde edilen sonuglarda aile isletmelerinin savunmaci stratejilere onem

verdigini géstermektedir.

Orneklemde yer alan isletmeler igin stratejik ydnelim boyutlarmdan proaktif stratejilerin
ortalamasimin da yiiksek sayilabilecegi goriilmektedir. Kreiser vd. (2006) isletmelerin
yagamlarinin ilk donemlerinde finansal olarak tutucu stratejiler izlediklerini, sadece
gerektiginde para harcadiklarini, risk almaktan kagindiklarini ve karar verirken fazla
proaktif davranmadiklarin1 ancak zaman igerisinde isletme olgunlastikca daha disa
doniik ve proaktif stratejiler izlemeye basladiklarin tespit etmislerdir. Upton vd. (2001)
ise farkli olarak hizli biiyiiyen aile isletmelerinin “pazara ilk giren” ve “erken takip¢i”
olma stratejileri izledigini tespit etmistir. Bu arastirmanin O6rnekleminde yer alan
isletmelerinde proaktif stratejiler izledikleri ifade edilebilir. Kayseri ili, girisimei ve
proaktif oOzellikleri ile bilinen bir ildir. Bu nedenle proaktif yonelimin 6ne ¢ikan

yonelimler arasinda olmasi bolgesel 6zellikler ile aciklanabilir.

Proaktif stratejileri, analizci olma boyutu takip etmektedir. Analizci stratejiler problem
cozerken problemin kdkiine inmek ve en iyi alternatif ¢ézlimii liretmeye ¢alismayi ifade
etmektedir. Ayrica belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in kaynaklarin en etkin sekilde
dagitilmas1 ¢abas1 analizci olmanin gostergesidir. Orneklemde yer alan isletmelerin

analizci isletmeler olduklar1 sGylenebilir.

Agresif olma diizeyi isletmenin pazardaki konumunu iyilestirmek ig¢in rakiplerine

nazaran daha hizli hareket etmesini ifade eder. Arastirmada yer alan isletmelerin agresif

314 Chris Carr, Suzanne Bateman, "International strategy configurations of the world’s top family Risk
alma firms", Management International Review, VVol.49, No.6, 2009, pp.733-758
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olma diizeyi nispeten diisiiktiir. Risk alma boyutu ise kaynak tahsisi, iirlin ve pazar
secimi ile ilgili kararlar alinirken ne denli risk alindigini ifade eder. Bu 6rneklemdeki
isletmeler icin risk alma diizeyi oldukga diisiik ¢ikmistir. Aile isletmelerinin rekabet
istiinliigii elde edebilmek icin agresif olma ve risk alma yoniinde hareket edecekleri
yoniinde bir algi olmakla beraber, Daily ve Dollinger (1992) ve McCann vd. (2001) aile
isletmelerinin Miles-Snow tipolojiye gore savunmaci stratejileri tercih ettiklerini
belirlemislerdir.*®® Bu sonucun, aragtirmanin bulgular1 ile benzerlik gosterdigi ifade
edilebilir. Aile isletmelerinde 6ncelikli amacin aile ve isletme itibarinin koruyarak
varligin siirdiiriilmesi oldugu i¢in isletmenin itibarina zarar verme ihtimali olan veya

riski yiiksek stratejiler tercih edilmemektedir.

Algilanan performans 6l¢eginin ortalamasi 3,6875 (ss:,63026) olarak hesaplanmistir.

Performans algisinin orta diizeyde oldugu ifade edilebilir.

Arastirmanin  hipotezlerinin test edilmesi ile ortaya c¢ikan sonuglara bakildiginda;
aileselligin, stratejik planlamaya etkisini incelemek amaciyla olusturulmus Model 1°de
aileselligin alt boyutlar1 olan gii¢, deneyim ve Kkiiltliriin; stratejik planlama
caligmalarinin boyutlar1 olan stratejik planlama bilesenleri, stratejik planlamaya katilim
ve stratejik planlamada bicimsellik tizerindeki etkisi arastirilmaktadir. Model 1°1 test

etmek i¢in yapilan analiz sonuglar1 Sekil 4.2°de goriilmektedir.

315 McCann 111, Joseph E., Anna Y. Leon-Guerrero, Jonathan D. Haley Jr., “Strategic goals and practices
of innovative family businesses.”, Journal of Small Business Management, VVol.39, No.1, 2001, pp.50-59.
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Sekil 4.2. Model 1- Aileselligin Stratejik Planlama Uzerindeki Etkisi
(H1-H2-H3 Grubu Hipotezler)

2

Ailenin Giicii (H1a) R*=.,086
Ailenin Deneyimi (H1b) } \L Stratejik Planlama Bilesenleri

Ailenin Kiiltiirii (H1c) B=,310
2—
Ailenin Giicii (H2a) R*=.,046
) ( Stratejik Planlama-

Ailenin Deneyimi (H2b) ]

L Katilim

Ailenin Kiiltiirii (H2c) B=,236

Ailenin Giicii (H3a) \ R= 058
) ( Stratejik Planlama-
J .

Ailenin Deneyimi (H3b) Bi¢imsellesme

Ailenin Kiiltiirii (H3c) B= 261

Model 1 igin regresyon sonuglari istatistiki olarak anlamli bulunmustur yani aileselligin
stratejik planlama bilesenleri, stratejik planlamaya katilim ve stratejik planlamada
bicimsellik lizerinde anlamli bir etkisi vardir. Aileselligin alt boyutlarindan gii¢ ve
deneyimin, stratejik planlamanin alt boyutlar1 olan stratejik planlama bilesenleri,
stratejik planlamaya katilim ve stratejik planlamada bigimsellik alt boyutlar1 {izerinde
etkisi oldugunu ifade eden Hipotez 1a, Hipotez 1b, Hipotez 2a, Hipotez 2b, Hipotez 3a,
ve Hipotez 3b reddedilmistir. Aileselligin alt boyutlarindan kiiltiiriin, stratejik planlama
bilesenleri, stratejik planlamaya katilim ve stratejik planlamada bi¢imsellik alt boyutlar

tizerinde etkisi oldugunu ifade eden Hipotez 1c, Hipotez 2c, Hipotez 3¢ ise kabul
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edilmistir. Buna gore aile isletmelerinde ailenin isletmeye bagliligi ve uyumunu ifade
eden Kkiiltiir degiskenin stratejik planlama faaliyetleri iizerinde pozitif yonlii anlaml

etkisi oldugu, giic ve deneyim degiskenlerinin ise etkisi olmadig ifade edilebilir.

Aileselligin, stratejik yonelime etkisini incelemek amaciyla olusturulmus Model 2’de
aileselligin alt boyutlar1 olan gii¢, deneyim ve kiiltiiriin; stratejik yonelim tizerindeki
etkisi arastirilmaktadir. Strateji yonelim alt boyutlarindan proaktif olmanin {izerinde
aileselligin etkisini analiz etmek amaciyla yapilan regresyon analizi sonu¢ vermemistir.
Aileselligin stratejik yonelimin diger alt boyutlar olan agresif olma, analizci olma,
savunmact olma, gelecek yonelimli olma ve risk alabilme boyutlar1 iizerinde etkisini
belirlemeye yonelik regresyon analizleri ise istatistiksel olarak anlamli ¢ikmustir.

Analiz sonuglar1 Sekil 4.3’ de goriilmektedir.

Analiz sonuglarina gore bu 6rneklemde aileselligin stratejik yonelim boyutlarindan risk
alabilmenin % 13,7’sini, savunmaci olmanin %10,3’iinii, gelecek yonelimli olmanin
%8,2’1ni, analizci olmanin %3,7’sini, agresif olmanin %3,2’sini agikladig1 goriilmiistiir.
Aileselligin stratejik yonelime etkisi konusunda sadece Zahra (2005)’nin arastirmasina
ulagilabilmistir. Zahra (2005) ABD’de iiretim yapan 209 aile isletmesinde ailenin
girisimei risk alma davranigi tizerinde etkisini incelemistir ve aile sahipligi ve ailenin
dahil olma derecesinin girisimci risk alma davranisini destekledigini belirlemistir. Bu
calismada da aileselligin en c¢ok etki ettigi stratejik yonelim boyutu risk alma boyutu
olarak ortaya cikmustir. Ailesellik risk alabilmeden sonra savunmaci olma ve gelecek
yonelimli olma boyutlarin1 daha yiiksek oranda etkilemektedir. Bu boyutlar yazinda
heniiz ailesellikle iligkilendirilmemis olsalar da yukarida anlatildigi tizere aile

isletmelerin de 6n plana ¢ikan stratejilerdir.
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Sekil 4.3. Model 2- Aileselligin Stratejik Y&nelim Uzerindeki Etkisi
(H4-H5-H6-H7-H9 Grubu Hipotezler)

2—
Ailenin Giicii (H4a) \ R*=,032

Ailenin Deneyimi (H4b) Agresif olma
B=-,206
Ailenin Kiiltiirii (H4C)
2—
Ailenin Giicii (H5a) \ R>=,037
Ailenin Deneyimi (H5h) { Analizci olma

Ailenin Kiilttri (H5c) ] B= 217

2—
Ailenin Gicii (H6a) ]\ R*=,103

Ailenin Deneyimi (H6b) /L Savunmaci olma

Ailenin Kiilttrt (H6C) p=,336

Ailenin Giicti (H7a) ]\ R?=,081
Ailenin Deneyimi (H7b) { Gelecek Yonelimli Olma
Ailenin Kiiltiiri (H7c¢) p=,300
Ailenin Giicii (H9a) R*=,137
Ailenin Deneyimi (H9b) ]

L Savunmaci olma

Ailenin Kiiltiirii (H9c)




217

Analiz sonuglarina gore aileselligin alt boyutlarindan giiciin stratejik yonelimin alt
boyutlarindan higbirisi iizerinde anlamli etkisi almadig1 ortaya ¢ikmistir (Hipotez 4a,
Hipotez 5a, Hipotez 6a, Hipotez 7a, Hipotez 8a, Hipotez 9a red). Arastirmanin
ornekleminde yer alan igletmelerin %84,4’1 i¢in gii¢c endeksi 100’diir yani gii¢ endeksi
degeri oldukga yliksektir. Dolayisi ile A-GDK’nin gii¢ endeksinin bu orneklemde
istatistiki olarak anlamli sonuglar elde edilmesine imkan vermedigini sOylemek

mumkuindiir.

Aileselligin alt boyutlarindan deneyimin, agresif olma iizerinde anlamli etkisi oldugunu
ifade eden Hipotez 4b kabul edilmistir. Deneyimin agresif olma tlizerinde negatif yonlii
anlamli etkisi vardir yani aile isletmesinin deneyimi arttik¢a daha az agresif olma
davranis1 sergilemektedirler. Ancak deneyimin diger alt boyutlar iizerinde etkisi
olmadig1 goriilmiistiir (Hipotez 5b, Hipotez 6b, Hipotez 7b, Hipotez 8b, Hipotez 9b
red).

Aileselligin alt boyutlarindan kiiltlirin ise analizci olma, savunmaci olma ve gelecek
yonelimli olma {izerine pozitif yonlii, risk alabilme {izerinde ise negatif yonlii anlaml
etkisi oldugu tespit edilmistir (Hipotez 5c, Hipotez 6¢, Hipotez 7c, Hipotez 9c kabul;
Hipotez 4c, Hipotez 8c red). Buna gore aileselligin alt boyutlarindan kiiltiiriin yani
ailenin isletmeye uyum ve baghliginin stratejik yonelim iizerinde en ¢ok etkisi olan alt

boyut oldugu ifade edilebilir.

Aile isletmelerinde stratejik planlamanin performansa etkisini incelemek amaciyla
olusturulmus Model 3’de yer alan hipotezleri test etmek i¢in yapilan analiz sonuglarina
gore model biitiin olarak anlamlidir. Analiz sonuclar1 Sekil 4.4.°de goriilmektedir.
Stratejik planlama g¢aligmalarmin alt boyutlarindan stratejik planlama bilesenlerinin
performans {lizerinde pozitif yonlii anlamli etkisi bulunurken (Hipotez 10a kabul),
planlamaya katilim ve bigimsellesmenin performans {izerinde anlamli etkisi

bulunamamistir (Hipotez 10b ve Hipotez 10c red).
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Sekil 4.4. Model 3- Stratejik Planlama Calismalarmin Algilanan Performans Uzerindeki
Etkisi (H10 Grubu Hipotezler)
N B=,288 Re= 073

p
Str. planlama bilesenleri (H10a)

. )\( Algilanan Performans

Str. planlama-katilim (H10b) 7L
e N

Str. planlama-bigimsellik

(H10b)
\. J

Stratejik yonelimin performansa etkisini incelemek amaciyla olusturulmus Model 4°de
yer alan hipotezleri test etmek i¢in yapilan analiz sonuglarina gére model yine istatistiki

olarak anlamlidir. Analiz sonuglar1 Sekil 4.5.”de goriilmektedir.

Sekil 4.5. Model 4- Stratejik Yonelimin Algilanan Performans Uzerindeki Etkisi (H11
Grubu Hipotezler)

Agresif olma (H11a)

Analizci Olma (H11b) R?=,079

Savunmaci olma (H11c) Algilanan Performans

Gelecek Yonelimli (H11d)

\.

Proaktif Olma (H11e)

\.

Risk Alabilme (H11f)

Stratejik yonelimin alt boyutlarindan proaktif olmanin performans lizerinde pozitif
anlamli etkisi bulunurken (Hipotez 11e kabul), stratejik yonelimin diger alt boyutlarinin
performans lizerinde anlamli etkisi bulunamamistir (Hipotez 11a, Hipotez 11b, Hipotez

11c, Hipotez 11d, Hipotez 11f red).



SONUC VE ONERILER

Aile isletmeleri, tim diinyada ekonomik biliylime ve zenginlik yaratmanin temel
dinamiklerinden birisidir ve en baskin orgiitsel formdur.**® Aile isletmelerinin, aile
isletmesi olmayan isletmelere gore daha iyi performans gosterdikleri, **" yenilik
yapmakta 6ncii olduklari®® arastirma sonuclarinda da goriilmektedir. Giiniimiizde aile
isletmelerinin kendilerine has dinamikleri oldugu, aile isletmesi olmayan isletmelerden
temel farklhiliklar1 oldugu da bilinmekle beraber bu farkliliklarla ilgili hala
yanitlanmamis pek ¢ok soru vardir. Aile isletmeleri aragtirmalari uzun zamandir
yapilmaktadir, ancak son 15 yildir bu alanin kendine has teorik altyapisini olusturma
cabalar1 6n plana ¢ikmigtir. Bu tartismalarin merkezinde aile igletmesi tanimini yeniden
ele almak, aile isletmelerini sadece aile isletmesi olmayan isletmelerle kiyaslamak
yerine kendi igerisinde de farkliliklara sahip bir orgiitsel bir model olarak incelemek yer

almaktadir.

Ailenin isletme iizerindeki etkisi uzun zaman olumsuz bir faktor olarak diisiiniilmiis
ancak son yillarda bu etkinin rekabet {Ustlinliigii yaratabilecek ve isletmelerin
stirdiiriilebilirligine katki saglayabilecek bir faktér oldugu goriisii 6n plana ¢ikmustir.
Ailenin, aile isletmeleri icin rekabet istiinliigii elde etmesinde nadir ve degerli bir
kaynak olabilecegi ilk olarak Habberson ve Williams (1999) tarafindan ifade edilmistir.
Yazarlar “bir aile isletmesinde aile, ailenin iiyeleri ve isletme arasindaki sistem
etkilesimlerinin sonucu olarak ortaya ¢ikan nadir kaynaklar demeti” olarak
tanimladiklar1 ailesellik kavrami ile ailenin isletme faaliyetleri lizerindeki etkisini

giindeme getirmislerdir. Ailesellik, aile isletmelerini farkli kilan dinamikleri

316 pramodita Sharma, James J. Chrisman, Kelin E. Gersick, "25 years of family business review:
reflections on the past and perspectives for the future", Family Business Review, Vol.25, No.1, 2012, p.5.
37 Ronald C. Anderson, David M. Reeb. "Founding-family ownership and firm performance: evidence
from the S&P 500", The journal of finance, Vol. 58, No.3, 2003, pp.1301-1327; Joseph H. Astrachan,
Melissa Carey Shanker, "Family businesses’ contribution to the US economy: A closer look"”, Family
Business Review, Vol.16, No.3, 2003, 211-219.

318 Astrachan and Shanker, pp. 211-219.
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anlayabilmek icin bu alanda yapilan ¢alismalarin merkezinde tutulmasi gereken ancak

hala nasil 6l¢lilmesi gerektigi konusunda tartisilan bir kavramdir.

Giliniimiiziin rekabet kosullarinda isletmelerin varliklarini siirdiiriilebilmeleri kosullarin
gereklerine uygun stratejiler gelistirebilmeleri ve bunlar1 uygulayabilmelerine baglidir.
Bu stratejiler isletmelerin temel yetenekleri ve kaynaklarina bagl olarak isletmenin
rekabette  basar1  saglaylp saglayamayacagimi ve amaglarin  gergeklestirip
gerceklestirilemeyecegini belirler. Aile isletmelerinde stratejik yonetim faaliyetlerinin
onemi ve kendine has Ozellikleri yine yaklasik son on yildir tartisilmaya baglanmistir.
Aile isletmelerinin ekonomi i¢indeki 6nemi bilinse de bu igletmelerin stratejik yonetim
stirecleri hakkinda heniiz yeterince bilgi s6zkonusu degildir. Yu, Lumpkin, Sorenson ve
Brigham (2012) aile isletmelerinde stratejinin ne denli dnemli oldugunu ve Orgiitsel

ciktilar tizerinde etkili oldugunu gostermislerdir.

Aile isletmelerinin varligini siirdiirebilmeleri ve yoOnetimin yeni nesillere basari ile
devredilebilmeleri konusunda stratejik planlama ve uygulanan stratejiler yoneticilere
onemli bir yol gosterici olacaktir. Aile isletmelerinin kendilerine has istiinliikleri ve
zayifladiklar1 s6z konusudur. Aile, isletmenin amagclari, oncelikleri, ilgi alanlar1 ve
vizyonunu etkilemektedir. Stratejiler belirlenirken, uygulanirken ve sonuglar kontrol
edilirken aile isletmesi olmaktan kaynaklanan hususlar giindeme gelmektedir. Aile,
stratejik yOnetim siirecinin tiim asamalarinda etki etmektedir. Aile isletmelerinin
kiiresel rekabet ortaminda siirdiiriilebilirliginin saglanmasi icin stratejik yOnetim
uygulamalarina ihtiyaclar1 vardir. Ancak basariya ulasabilmeleri igin stratejik yonetim
faaliyetlerini aile isletmelerinin dinamiklerini dikkate alarak hayata gecirmeleri

gerekmektedir.

Bu arastirmada Kayseri Ilinde uzun Omiirlii aile isletmelerinde stratejik yonetim
faaliyetlerini ve ailenin stratejik yonetim faaliyetleri iizerindeki etkisini incelemek
amaglanmistir. Caligmada aileselligin stratejik planlama caligmalari ve stratejik yonelim
tizerindeki etkisini belirlemeye, ayrica stratejik planlama faaliyetleri ve stratejik
yonelimin igletme performansi iizerindeki etkisini belirlemeye yonelik arastirma
modelleri ve hipotezler kurulmustur. Arastirma sonuglart dordiincii bdoliimde

degerlendirilmistir. Elde edilen bulgularin yorumlanmasi ve buna goére hem aile
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isletmeleri alaninda caligsan arastirmacilara hem de uygulayicilara yonelik Oneriler ise

asagida yer almaktadir.

Omek kapsaminda yer alan isletmelerde, ailenin stratejik planlama calismalar
tizerindeki etkisini incelemek amaciyla kurulan arastirma modelinin test edilmesi
sonucu, aileselligin stratejik planlama ¢aligsmalar1 iizerinde etkili bir faktor oldugu tespit
edilmistir. Aileselligin alt boyutlarina bakildiginda ise giic ve deneyimin etkisi tespit
edilemezken, kiltiiriin anlamli ve pozitif yonlii etkisi tespit edilmistir. Buna gore
aileselligin ozellikle de aile-isletme uyumunu ve bagliligimi ifade eden boyut olan
kiiltiirin  desteklenmesi, aile isletmelerinde stratejik planlama ile baslayan ve
isletmelerinin siirdiiriilebilirliklerini saglamalarinda 6nemli olan stratejik yOnetim

faaliyetlerinin etkinligini artirmakta 6nemli bir adim olacagi ifade edilebilir.

Arastirmanin test edilen ikinci modeli aileselligin stratejik yonelim iizerindeki etkisini
analiz etmeye yoneliktir. Aileselligin proaktif olma disindaki diger stratejik yonelim
boyutlarin1 (agresif olma, analizci olma, savunmaci olma, gelecek yonelimli olma ve
risk alabilme) etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Ailesellik 6zellikle de risk alabilme,
savunmact olma, gelecek yonelimli olma boyutlarinin {izerinde 6nemli derecede

aciklayici etkiye sahiptir.

Aileselligin alt boyutlarindan giiciin stratejik yonelim boyutlarindan higbirinin iizerinde
etkisi tespit edilemezken, deneyimin sadece agresif olma boyutu {izerinde negatif yonlii
etkisi oldugu tespit edilmistir. Agresif olmak pazar istiinliigii elde edebilmek icin
karliliktan feragat edebilmeyi ve agresif bir sekilde rekabet edebilmeyi ifade etmektedir.
Orneklemde yer alan isletmelerin deneyimleri arttikca daha az agresif olmay1 tercih
etmelerinin nedeni, uzun yillar sonucunda olusmus isletme ve aile itibarini1 kaybetmeme
ve pazarda yikici rekabet stratejileri ile ayakta kalan firma imaji yaratmama ¢abasi ile

agiklanabilir.

Kiltlir alt boyutunun ise analizci olma, savunmaci olma ve gelecek yonelimli olma
tizerine pozitif yonli, risk alabilme iizerinde ise negatif yonlii anlamli etkisi oldugu
tespit edilmistir. Buna gore aile-isletme uyumu ve bagliligi arttik¢a analizci olma,

savunmaci olma ve gelecek yonelimli olma stratejilerinde artis olacak ancak risk alma
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stratejisi daha az tercih edilecektir. Aile-isletme uyumu ve baghligmi ifade eden kiiltiir
boyutunun stratejik yonelim boyutlar1 iizerindeki etkisi 6nemlidir. Bu sonuca gore
orneklemde yer alan isletmelerin, ailenin devamlilig: ile isletmenin devamlilifini bir
arada siirdiirebilmeyi hedefleyen isletmeler olarak degerlendirilebilir. Isletmelerin risk
almak yerine, kararlarin1 verirken gelecek yonelimli hareket etmeleri, en iyi alternatif
¢Ozlim arayisi i¢ine girmeleri ve karliligi-etkinligi artirici stratejiler segmeleri isletme ile
beraber ailenin siirdiiriilebilirligini saglamak ve hem ailenin hem isletmenin itibarini

korumak ¢abasinin gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Aile isletmelerinde stratejik planlamanin ve stratejik yonelimin performansa etkisini
incelemek amaciyla yapilan analizlerin sonucuna gore her iki faktor de performansi
aciklayict etkiye sahiptir. Stratejik planlama g¢aligmalarmin alt boyutlarindan stratejik
planlama bilesenleri yani vizyon ve misyon tanimlama, cevreyi gozlemleme, bilgi
toplama diizeyi arttikga isletme performansi artmaktadir. Bu orneklemde stratejik
yonelim boyutlarindan ise yalnizca proaktif olma boyutunun performans iizerinde

pozitif anlamli etkisi belirlenmistir.

Bu sonuclar kisaca degerlendirildiginde aileselli§in aile isletmelerinde stratejik
planlama ¢aligmalar1 ve stratejik yonelim iizerinde etkili bir faktor olarak ortaya ¢iktigi
ifade edilebilir. Ozellikle de aileselligin alt boyutu olan kiiltiiriin etkisi én plana
cikmaktadir. Ailenin isletmeye uyum ve bagliligi stratejik planlama c¢alismalar1 ve
stratejik yonelim iizerinde en ¢ok etkisi olan boyuttur. Dolayist ile aile isletmelerinde
uzun vadeli rekabet Ustlinliigii elde etmek amaciyla stratejik yonetim faaliyetlerine
odaklanan isletmelerin, ailesellik ve ozellikle de kiiltiir degiskenini dikkate almalar

gerektigi belirtilebilir.

Elde edilen sonuglar aile isletmeleri alaninda son yillarda vurgulanan ailesellik
kavraminin 6nemini destekler niteliktedir. Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli elde etmek
amaciyla stratejik planlama caligmalar1 yapmak ve dogru stratejiler belirlemek isteyen
aile isletmelerinin dikkate almalar1 gereken 6nemli bir degisken olarak “aile” unsuru 6n
plana ¢ikmaktadir. Isletmenin profesyonellesmesi ve rekabetin gereklerini yerine
getirmenin aile isletmelerinde basar1 elde etmek icin yeterli kosul olmadigini,

aileselligin Oonemini kavrayabilen ve oOzellikle de aile-isletme uyumunu ve ailenin
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isletmeye  bagliligini  saglayabilen isletmelerin  varliklarini  uzun  donemli

stirdiiriilebilecegini ifade etmek miimk{indiir.

Yapilan bu ¢alismanin sonucunda aile isletmeleri i¢in su oneriler siralanabilir;

Aile isletmeleri, isletmeyi aileden bagimsiz bir Orgiitsel yapi olarak ele
almamali, aile ile isletmeyi sistem yaklasimi cergevesinde degerlendirmelidir.
Boylelikle sistemin alt pargalarinin her birinin kendine has dinamikleri ve
ihtiyaclar1 oldugu ve karsilikli olarak birbirlerinin ¢iktilarini etkiledigi gergegi
cercevesinde hareket etmek miimkiin olacaktir.

Aileler ve isletmeler ¢esitli yasam donemlerinden gecerler ve bu donemlerin
kendilerine has dinamikleri vardir. Basglangic asamasinda olan patron sirketi
konumundaki bir aile isletmesi ile biiyiime veya olgunluk asamasinda olan ve
birden fazla neslin bir arada c¢alistig1 aile isletmelerinin dinamikleri birbirinden
cok farkli olacaktir. Dolayis1 ile her aile igletmesi kararlarini alirken iginde
bulundugu yasam donemi cergevesinde hareket etmelidir.

Ailenin kiiltiiri, degerleri ve amaglari, isletme faaliyetlerini etkileyen temel
hususlar arasindadir. Dolayis1 ile rekabet kosullarinin gereklerini yerine
getirmeye calisirken ailenin kiiltiirii, degerleri ve amaglarina uygun olmayan
uygulamalar1 hayata gegirmek isletmeler i¢in basar1 getirmeyecektir. Ancak
ailenin kiiltiirli isletmenin i¢cinde bulundugu kosullara uyum saglayamiyor ise bu
kez igletme ile ilgili kararlar verilirken bu durum Ongoriilmeli ve tedbirler
alinmalidir.

Aile isletmesi olmak degerli, nadir, taklit edilemez, ikame edilemeyecek bir
kaynaktir. Aile isletmeleri rekabet tistiinliigii elde edebilmek icin kendilerine yol
haritas1 ¢izerken bu kaynagin farkinda olmali, bunlar1 kabiliyetlere doniistiirmeli
ve stratejilerini belirlerken bunlar1 dikkate almalidirlar.

Stratejik yonetim aile isletmelerinin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in énemli bir
aractir. Aile isletmeleri uzun vadeli rekabet iistiinliigii elde edebilmek ve
varliklarim1 siirdiirebilmek icin stratejik yonetim siireclerinden faydalanmak
zorundadirlar ancak stratejik yonetim siirecleri de ancak aile unsuru dikkate
alindiginda basar getirecektir.

Stratejik planlama aile isletmelerinin hem isletme hem de aile i¢in planlama

yapmalari gereken bir silire¢ olarak ele alinmalidir. Birbirinin faaliyetlerini
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karsilikli olarak etkileyen bu iki alt sistemin herhangi biri i¢in planlama yapip
digerini géz ardi etmenin basar1 getirmeyecegi ¢ok agiktir. Dolayisi ile aile
isletmeleri i¢in stratejik planlama denildiginde, aile ve isletmeyi bir arada ele
alan Paralel Planlama Siireci akla gelmelidir.

e Strateji se¢imi yaparken yine aile dinamikleri dikkate alinmalidir. Aile
isletmesinin i¢inde bulundugu yasam donemi, ailenin amagclar1 ve ihtiyaglari
dikkate alinmadan belirlenen stratejilerin uygulanmasi c¢ogunlukla miimkiin
olmamaktadir. Isletmenin kabiliyetleri stratejiler iizerinde onemli etkiye sahiptir
ve ailesellik isletme i¢in zayiflik olmaktan ¢ikarilip ustiinliik haline getirilmeli
ve kabiliyete doniistiiriilmelidir.

e Ailenin baglhiligini1 ve destegini korurken isletmenin gelecek nesillere saglikli bir
sekilde devredilmesi dikkatle yonetilmesi gereken bir siiregtir. Bu kapsamda
isletmenin ailesel kaynaklari1 analiz edilmeli ve planlar bu kaynaklar gz oniine
alimarak yapilmali, yonetimin yeni nesillere nasil devredilecegi konusunda
stratejik planlama yapilmali ve bu planlar uygulanmali, isletme ve ailenin

hedeflerinin karsilikli olarak gergeklesebilmesi igin gerekli 6nlemler alinmalidir.

Ailenin etkisi son yillarda {izerinde durulan, 6énemi kabul edilmis ve teorik alt yapisi
olusturulmaya c¢alisilan bir basliktir. Bu ¢aligmada aile isletmelerinde, ailenin stratejik
yonetim siirecleri lizerindeki etkisi nicel bir arastirma ile incelenmistir. Kayseri
Organize Sanayi Bolgesindeki aile isletmelerinde yapilan bu aragtirmanin sonuglarini
genellestirmek miimkiin degildir ancak alanda yapilan ge¢mis teorik ve ampirik
caligmalar1 destekler nitelikte sonuglar elde edilmistir. Aileselligin kaynaklarini tespit
etmeye yonelik farkli 6rneklemlerde ve farkli metotlarla yapilmis caligmalara ihtiyag
vardir. Konunun derinlemesine anlasilabilmesi i¢in zaman igerisinde hem nicel hem de
nitel aragtirmalara ihtiya¢ vardir. Kuskusuz konuya yonelik farkli arastirmalarin sayisi
artik¢a aile isletmelerinde ailenin etkisi konusunda bir genellemeye gitmek de miimkiin

olacaktir.
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EK

ANKET FORMU

Sayin Yonetici,
Bu anket formu “Aile isletmelerinde Stratejik Yonetim” baslikli doktora ¢alismasinin arastirma béliimii
icin hazirlanmistir. Anket c¢aligmasinin temel amaci; Kayseri’de faaliyet gosteren aile isletmelerinde,
ailenin isletmenin stratejik planlama siireci ve stratejik yonelimi iizerindeki etkisini tespit etmektir. Anketi
olugturan sorulart cevaplamak ¢ok kiymetli oldugunu bildigimiz on bes-yirmi (15-20) dakikanizi
alacaktir. Calisma sonucu elde edilecek olan bulgularin Tiirk is hayatina 6nemli katkilarda bulunacagi
kanaatindeyiz, o nedenle anket sorularina verdiginiz cevaplarin tam ve dogru olmasi ¢ok énemlidir.
Sahsiniz, firmaniz ve diger katilimci firmalar ile ilgili 6zel bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, sonuglar
firma adi belirtilmeksizin genel ortalamalar seklinde paylasilacaktir.

Degerli vaktinizi aywrarak saglayacaginiz katki icin ¢ok tesekkiir ederiz.

Prof. Dr. Asuman AK_DOGAN _ Ars. Grv. Selen OFLAZER
Erciyes Universitesi. I.I.B.F. Ogretim Uyesi Erciyes Universitesi. I..B.F.
akdogana@erciyes.edu.tr oflazer@erciyes.edu.tr

Bu kisimda yer alan sorular aile igletmesinin sahipligi ile ilgili bilgiler elde etmeye yoneliktir.

Al. Aile isletmesi, ayni aileden ya da az sayidaki ailelerden gelen ve isletmeyi nesiller arasinda devretme
niyeti ile isletmenin vizyonunu sekillendiren ve bu vizyonun pesinden kosan kisilerden tarafindan
yonetilen isletmedir.

Aile igletmelerinde miilkiyet konusunda sayisiz alternatif miimkiindiir. Baz1 sirketler tek bir ailenin
miilkiyetinde iken, baz1 sirketler aralarinda akrabalik bagi olmayan birkag ailenin miilkiyetinde olabilir.
Buna gore sirketiniz tek bir ailenin sahibi oldugu bir isletme ise liitfen buray isaretleyiniz :......
Akrabalik bagi olmayan birkag¢ ailenin ortak oldugu bir isletme ise burayi isaretleyiniz HA

A2. Aile isletmeleri miilkiyetin sahipligi agisindan Patron Sirketi, Kardesler Ortakligi ve Kuzenler
Konsorsiyumu seklinde siniflandirilirlar.

Isletmeyi kuran girisimci, isletmenin miilkiyetini bir sonraki nesilden tek bir kisiyi secerek ona devreder
ise, isletme patron sirketi olarak devam eder.

Bazi durumlarda da ilk nesil isletmeyi kendinden sonraki nesilden iki veya daha fazla kisiye devreder ve
bu durumda kardesler ortaklig s6z konusu olur.

Kardesler ortakhigimin, kardes cocuklarindan olusan bir sonraki nesle devrolmasi ile de kuzenler
konsorsiyumu giindeme gelir.

Buna gore liitfen sirketinizin hangi tiir sirket oldugunu belirtiniz.

Patron Sirketi ( ) Kardesler Ortakhg: ( ) Kuzenler Konsorsiyumu ()

A3. Bu Kisimdaki sorular aile isletmesinin yonetim yapisini belirleme yoneliktir.
Eger isletmeniz akrabalik bagi olmayan birkag¢ ailenin ortak oldugu bir aile isletmesi ise liitfen aile
tiyelerine iligkin sorulara yanit verirken tiim ortaklarin ailesini dikkate alarak yanit veriniz.

1. Litfen ana ortak konumundaki aile veya ailelerin isletmenizin hisselerinin | %................
veya sermayesinin ne kadarina sahip oldugunu yaziniz
2. Sirketinizin Yonetim Kurulu kag {iyeden olugsmaktadir?
3. Yonetim kurulunun kag tiyesi ailedendir?
4. Yonetim Kurulundaki aile dis1 iiyelerin kag¢i aile tarafindan tayin
edilmigtir?
5. Sirketinizde icra Kurulu var midir? ( )Evet () Hayrr
6. Icra Kurulu kag iiyeden olusmaktadir
7. Icra kurulunun kag iiyesi ailedendir?
8. Icra Kurulundaki aile dis1 iiyelerin kagi aile tarafindan tayin edilmistir?
9. Liitfen isletmenizin hisselerinin aile iiyeleri arasinda nasil paylasildigini nesiller itibariyla yaziniz.

1. Nesil: % ... 2. Nesil: %.............. 3.Nesil: %...ccuuue..... 4 Nesil:%.....cccoue.....
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10. Isletmenizde kritik konularda nihai karar nasil verilmektedir? (Ortak goriis dogrultusunda mi, yoksa
en st diizeydeki tek kisi tarafindan mu1 verilmektedir? Liitfen kisaca yaziniz.)

A4. Bu kisimdaki sorular nesiller arasi gegis sonucu elde edilen deneyimi belirlemeye yoneliktir.
Isletmeyi kuran veya satin alan nesil birinci nesildir. Sorulardaki nesil sayis1 birinci nesil baz alinarak
cevaplandirilmalidir. Aile isletmesinin faaliyetlerine dnemli derecede katki saglayan kisiler aktif aile
iiyeleridir. Bu aile iiyeleri sirkette hisse senedi sahibi, yonetim kurulu {iyesi veya calisan olarak yer
alabilirler. Liitfen asagidaki sorular1 buna gére yanitlayiniz.

Isletme sahibi kaginci nesil iiyedir?

Isletme hangi nesil/nesiller tarafindan yonetilmektedir?

Icra kurulunda aktif olarak yer alan nesil/nesiller hangileridir?

Y6netim kurulunda aktif olarak yer alan nesil/nesiller hangileridir?

g |wNiE

Aileden kag kisi resmi olarak sirkette ¢alismaktadir?

B. Bu kisimdaki sorular stratejik planlama siireci ile ilgilidir. Asagidaki ifadelere ne 6l¢tide katildiginizi
litfen belirtiniz.

=
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1. Sirketimizin belli bir misyonu vardir.
2. Sirketimizin belli temel amag ve hedefleri vardir.
3. Strateji belirlenirken gevredeki firsat ve tehlikeler incelenir
4. Strateji belirlenirken firmamizin giiclii ve zayif yanlar: tespit edilir.
5. Bir stratejiye karar vermeden Once ¢esitli alternatif stratejiler belirlenir.
6. Bir stratejiye karar verdikten sonra buna uygun plan ve biit¢eler hazirlanir.
7. Belirlenen strateji uygulandiktan sonra sonuclarm etkinligi degerlendirilir
8. Planlarimiz1 hazirlarken ¢evre ile ilgili sistematik bir sekilde bilgi toplariz.
9. Planlarimiz1 hazirlarken isletme i¢i bilgi kaynaklarini sistematik bir sekilde
kullaniriz.

10. Planlarimizi hazirlarken isletme disi bilgi kaynaklarini sistematik bir sekilde
kullaniriz.

11. Beklenmedik durum/olasiliklarla karsilastigimizda planlarimizi
degistirmemiz kolaydir.

12. Firmamizda strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar goriis birligi ile alinir.

13. Firmamizda strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar bir tek iist diizey
sorumlu tarafindan alinir.

14. Strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar alinirken her kademeden
yoneticinin katilimi esastir.

15. Strateji ve faaliyetlerle ilgili temel kararlar alinirken goriis birligi aramak
yaygin bir uygulamadir.

16. Temel kararlar alinirken ¢ok biiyiik 6l¢tide yetki ve bilgi paylasimi yapilir.

17. Kurumsal stratejik planlamamizi resmi siirecler kullanarak periyodik ve
kapsamli bir sekilde yapariz.

18. Stratejik yonelimimizin tam olarak nasil olmasi gerektigini ancak deneme
yanilma yoluyla dgreniriz.

19. Onemli rekabet hamleleri yapmadan once stratejilerimiz dikkatli bir sekilde
planlanmis ve benimsenmistir.
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20. Rekabet hamlelerimizin temelinde 6nceden hazirlanmis resmi ve detayli
stratejik planlar vardir.

21. Onceden stratejik planlama yapmayiz, firsatlar olustuk¢a uygun stratejik
hamleleri yapariz.

C. Bu kisimdaki sorular girketinizin stratejik yonelimi tespit etmeye yoneliktir. Asagidaki ifadelere ne

6l¢iide katildigimizi liitfen belirtiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne katiliyorum,
ne de katilmiyorum

Katihyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Cogunlukla pazar payimizi artirmak i¢in karliliktan fedakarlik ederiz.

Cogunlukla pazar payini arttirmak i¢in fiyat kirariz.

Fiyatlarimizi ¢ogunlukla rakiplerin fiyatlarinin altinda tespit ederiz.

el b

Nakit akis1 ve karliliktan fedakarlik yapmak zorunda kalsak da pazar payimizi
korumak i¢in gerekeni yapariz.

o

Farkli fonksiyonel alanlar arasindaki etkin koordinasyona énem veririz.

IS

Bilgi sistemlerimiz karar verme siire¢lerimiz i¢in destek saglar.

7. Ana konularda bir karar vermemiz gerektiginde kararimizi genellikle detayli
bir analize dayandirarak vermeyi tercih ederiz.

8. Cesitli planlama teknikleri kullaniriz.

9. Yonetim bilgi sistemleri ve kontrol sistemlerinden elde ettigimiz verileri
kullaniriz.

10. Genel olarak insan kaynaklar1 planlamas1 ve st diizey yoneticiler igin
performans degerlendirmeleri yapariz.

11. Kullandigimiz imalat teknolojilerinde zaman zaman 6nemli degisiklikler
yapariz.

12. Performansi izlemek i¢in ¢cogunlukla maliyet kontrol sistemlerini kullaniriz.

13. Cogunlukla iiretim ydnetimi tekniklerini kullaniriz.

14. Cogunlukla kalite yonetim teknikleri araciligs ile {irlin kalitesini vurgulariz.

15. Kaynaklarimizi dagitirken izledigimiz kriterler genellikle kisa donemli
degerlendirmelerimize dayanir.

16. Gelecekte rekabette fark yaratmak i¢in arastirma-gelistirmeye vurgu
yapmaktay1z.

17. Operasyonlarimiz i¢in kritik gdstergeleri tahmin etme ¢alismalar1 yapariz.

18. Ekonomi, teknoloji, finans gibi 6nem arz eden konularda genel akimlar1
diizenli olarak izleriz.

19. Kritik hususlarda ¢ogunlukla “.....olursa ne olur’ analizlerini gergeklestiririz.

20. Devamli olarak giincel faaliyetlerimizle ilgili yeni firsatlar arayigindayiz.

21.Pazar igin yeni markalar veya liriin/hizmet sunmak konusunda genellikle
sektorde onde gelen igletmelerden birisiyizdir.

22. Stirekli olarak yapilabilecek islerle ilgili arayis igerisindeyiz.

23. Rakiplerimiz genellikle kapasitelerini kendilerinden beklenmedik sekilde
genisleterek rekabette bizden iistiin hale gelirler.

24. Operasyonlarimiz genellikle yiliksek-risk iceren operasyonlar olarak
karakterize edilebilir.

25. Temel konularda kararlar verirken geleneksel uygulamalarimiza bagh bir
durus sergileriz.

26. Yeni projeleri “biitiin olarak” onaylama yonteminden ¢ok ‘agama agsama’
inceleyerek onaylamayi tercih ederiz.

27.Basarili olma ihtimali yiiksek, riski diisiik olan projeleri destekleme
egilimindeyiz.

28. Operasyonlarimizda genellikle daha 6nceden denedigimiz ve dogruladigimiz
yontemleri kullaniriz.
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Sirketinizin stratejik plani var midir? () Evet ( ) Hayir
Sirketinizin stratejik plani yazili midir? () Evet ( ) Hayrr
Sirketinizin gelecege yonelik olarak yapilan planlart hangi zaman ufkunu kapsamaktadir?
() 1 y1ldan kisa siire (1)2-3 yil ()4-5y1l () 6 y1ldan uzun siire

E. Bu kisimdaki sorular aile ile isletme arasindaki etkilesimin diizeyini belirlemeyi amaglamaktadir.
Liitfen aileniz ve igletmeniz i¢in uygun ifadeyi isaretleyiniz.

< 5
9 s | SRR |5
o T
1. Ailemiz isletmemiz iizerinde etkilidir.
2. Aile liyelerimiz birbirlerine benzer degerler paylasirlar.
3. Ailemiz ve igletmemiz ortak degerleri paylasirlar.
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1. Aile iiyeleri; arkadaslari, sirket ¢alisanlar1 veya diger aile iiyeleri ile
tartigmalarinda aile isletmesini desteklerler.
2. Aile tiyeleri, isletmemize sadakat duyarlar.
3. Aile iiyeleri, bagkalarina aile isletmesinin bir parcasi olduklarini sdylemekten
gurur duyarlar.
4. Aile isletmesine dahil olmak uzun vadede pek ¢ok kazanim saglayacaktir.
5. Aile iiyeleri, aile isletmesinin amaglari, planlar1 ve politikalar: konusunda
hemfikirdirler.
6. Aile iiyeleri aile igletmesinin geleceginin nasil olacagi konusu ile ilgilenirler.
7. Aile isletmesinde ¢alismaya karar vermemin benim hayatim iizerinde olumlu
etkisi oldu.
8. Ailemin, aile igletmemizin gelecegi ile ilgili konulardaki kararlarini anlar ve
desteklerim.
9. Aile liyelerimiz, aile isletmesinin basarili olmasi i¢in olaganiistii gayret
gostermeye isteklidirler.
F. Bu kisimdaki sorular igletmenizin gectigimiz 3 yil igerisinde asagidaki kriterler agisindan nasil
performans gosterdigine dair goriisiiniizli belirlemeye yoneliktir. Liitfen uygun sikki isaretleyiniz.
E
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1. Son 3 yil igerisindeki toplam performansiniz Sizce belirlediginiz hedeflere gore
nasildir?

2. Son 3 yil igerisindeki toplam performansiniz Sizce temel rakiplerinize gore
nasildir?

Son 3 yilda satiglarinizdaki artig Sizce rakiplerinize gore nasildir?

Son 3 yilda pazar paymizdaki artis Sizce rakiplerinize gore nasildir?

Son 3 yilda karhiligimzdaki artis Sizce rakiplerinize gore nasildir?

@01~ W

Son 3 y1l yatirimlarimizin getirisi Sizce rakiplerinize gore nasildir?
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Egitim Durumunuz: {lkdgretim(] Lise! On Lisans(] Lisans!|
Lisanstistiil ]

Zaman aywdiginiz icin tesekkiir
ederiz...
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