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Aile sirketleri iilke ekonomilerinin en 6nemli yapilarindandir. Bu sebeple
aile isletmeleri bir ekonominin bel kemigi niteliginde olup 6nemi tartisilmaz
bicimde biiyiiktiir. Buna ragmen bu sirketlerin bir ¢ogu uzun siireli bir yasam
sirememektedir. Yap1 olarak diger sirket tiirlerine gore farklihk gosteren aile
sirketlerinin bu farkhliklarmmin temeli is ve aile kavrammn i¢c ice gecmis
olmasindan kaynaklanmaktadir.

Stratejik planlama isletmelerin uzun donemde yasamini devam ettirmesi,
sirdiiriillebilir rekabet istiinliigi saglamasma yonelik; mevcut durumunu
incelemesi, bilgi toplamasi, analiz etmesi, yol ve yontem belirleyerek bunlar
uygulama ve degerlendirme siireclerinin bir biitiiniidiir. Stratejik yonetim ve
planlama bir isletmeninin gelecege tasinmasi1 konusunda yol gosterici olmaktadir.
Bu nedenle aile sirketlerinin gelecegi acisindan stratejik planlama uygulamalarinin
onemi daha da artmaktadir. Aile sirketlerinin gelecekte mevcudiyetini
siirdiirebilmeleri ve basar1 saglayabilmeleri icin, iist yonetim tarafindan gelecegin
tasarlanmasi, gerekli operasyonlarin gelistirilmesi ve aile planinin olusturulmasi
stratejik planlama siireci olarak ifade edilmektedir. Yillarda aile sirketleri pek ¢ok
arastirmanin konusu olmus fakat stratejik planlamalar1 en az incelenen alan
olmustur.

Bu calisma teorik ve uygulama olmak iizere iki ana kisimdan olusur. Teorik
kisimda, aile sirketleri, stratejik planlama ve kurumsal performans konulari
incelenmistir. Uygulama kisminda ise, Bursa ili otomotiv ve otomotiv yan sanayide
faaliyet gosteren aile sirketlerin de stratejik planlama ve kurumsal performans
arasindaki iliskinin ortaya konulmasim amagclayan bir saha ¢calismasi yapilmstir.
Hazirlanan  ankete verilen cevaplar dogrultusunda degerlendirmelerde
bulunulmustur.
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THE EFFECTS OF STRATEGIC MANAGEMENT on ORGANIZATIONAL
PERFORMANCE in FAMILY BUSINESS

A family business is one of the most important structures of a country’s
economy. For this reason, the backbone of an economy is in the nature of family
owned companies, the importance is unquestionable manner is greater. However
many of these firms cannot survive for a lonf time. Family business have different
chearacteristic when compared with other kinds of companie. The differences are
derived from the being the company and family concepts together.

Businesses to survive in the long period and provide a sustainable
competitive advantage are to use strategic planning that compose the whole process
which is the existing state review, information gathering, to analyze by determining
to path and method, application and assessment. Strategic management and
planning is a leading factor to carry a business into the future. Therefore for their
future, the importance of strategic management and planning implementations is
increasing. Strategic planning is a process of planning the future and developing
the necessary procedures and operations as well as making a family plan by the
senior management of the family business to be able to survive in the future and to
be successful. Although many researches have been done about family business,
their strategic planning haven’t been studied in details.

This project is comprised of two basic sections; theory and practise. Family-
owned companies, Strategic planning and organizational perfromance studied in
theoretical section. An investigation has been conducted throughout practise
section of this project in order to reveal relationship between strategic planning
and organizational performance in familyowned companies which are settled in
Bursa Region and operate in automotive and industry.

Keywords:
Family business, Strategic Planning, Organizational Performance
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GIRIS

Giliniimiiz is diinyasinda kiiresellesme, hizli teknolojik degisim ve yogun rekabete
bagli olarak meydana gelen degisim ve gelisimler dinamik bir yapinin ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir. Bu yapidan her sirket gibi iilkelerin ekonomilerinde énemli paylara
sahip olan aile sirketleri de etkilenmektedirler. Aile sirketleri varliklarini devam
ettirebilmek ve basar1 saglayabilmek i¢in degisen ¢evreye uyum saglamak zorundadirlar.
Bunu yaparken de i¢ ve dis ¢evrelerini gii¢lii ve zayif yonleri agisindan iyi analiz etmek
zorundadirlar. Yalniz kendisini tantyan bir isletme eksiklerinin ve hatalarinin farkinda
olabilir. Belirlenen eksiklerin giderilebilmesi ve varligin devam ettirilebilmesi gelecegin
Ongoriilebilir olmasina baghdir. Stratejik planlama ve yonetim tam da bu noktada
sirketlerin ihtiya¢larina cevap vermektedir. Sirketler hem 6rgiit yapilarini degisen sartlara
uydurmali hem de stratejik yonetim ile amaglarini gerceklestirecek bir anlayisa sahip

olmalidirlar.

Stratejik planlama, isletmeyi bir biitiin olarak ele almakta, sirketin elde etmek
istedigi ana amaglara ulagsmak i¢in isletme kaynaklarimin elde edilmesi ve gelistirmesine
iligkin yazili degerlendirmeleri kapsamaktadir. Stratejik planlama yapmayan aile
sirketlerinde yasanan temel sorunlar nesilden nesile devir, yetki ve sorumluluk konularinda
belirsizlik, aile bireylerinin ¢ikarlar ile sirket ¢ikarlarinin ¢atismasi, akraba kayirma olarak
sayilabilir. Bu sorunlar ortaya ¢ikmadan ¢ozebilmek ve dnlem alabilmek i¢in orgiit ve aile
iligkilerini kurumsallagtiran aile meclisi, yonetim kurulu, aile konseyi gibi organlarin
olusturulmasi gereklidir. Bu organlarin bulundugu aile sirketlerinde iletisim ve bilgi akisi
daha saglikli olacag: i¢in bulunmayan aile sirketlerine gore yonetsel anlamda biiyiik bir
avantaja sahip olacaklardir. Kurumun ve bireylerin gosterdikleri performansin artmasina

daha etkin ¢alisilmasina neden olacaktir.

Belli bir donem sonunda stratejik planlama ile belirlenen amagclara ulasilip
ulagilamadig1 ve hedeflerin gerceklestirilme basarist kurumsal performans gostergesi ile
izlenebilmektedir. Kurumsal performans siireci sirkete 6zgii olarak strateji ve planlarin

Olusturulmasindan baslayarak 1is sonuglarmin ortaya c¢ikmasma kadar olan siireyi



kapsamaktadir. Aile sirketlerinde stratejik planlama yapilmasinin kurumsal performansi

nasil etkiledigi bu ¢alismanin 3.bdliimiinde incelenmistir.

Yapilan ¢alisma giris ve sonug hari¢ 3 béliimden olusmaktadir. Ilk boliimde aile
sirketlerine iliskin aciklamalar yer almaktadir. Bu cercevede, aile sirketleri kavramu,
tanimi, aile-is iligkisi, aile sirketlerinin kurulma nedenleri, iistiin ve zayif oldugu yonler,
yasam donemleri, yonetimin devir asamalar1 ve karsilasilan sorunlar, kurumsallagsma
caligmalar1 baglaminda yoOnetin organlarinin olusturulmasi, aile anayasast ve devir
planlarinin hazirlanmasi gibi konulara yer verilmis ve son olarak Diinya’da ve Tiirkiye’de

ki aile sirketlerinden 6rnekler tablo halinde sunulmustur.

Ikinci béliimde ise, stratejik planlamanin tarihgesinden baslanarak tanimu,
ozellikleri, stratejik yonetim icerisindeki yeri, stratejik planlama yapma asamalari, planin
uygulanmasi, degerlendirilmesi ve kontrolii, aile sirketlerinde stratejik planlama
yapilmasinin 6nemi ve yasanan problemler, performans degerlendirme kavrami, tarihgesi,
kurumsal performans yonetimi, geleneksel performans degerleme yontemlerinin eksik
yonleri, ¢ok boyutlu performans degerlendirme yontemleri kavramlarmma yer verilmis.
Stratejik planlamanin kurum performansina etkisi, stratejik planlama yapan ve yapmayan

aile sirketleri arasindaki performans farkliliklarina deginilmistir.

Calismanin son bolimiinde ise aile sirketlerinde stratejik planlamanin kurumsal
performans tizerine etkilerini anlayabilmek amaciyla Bursa ili otomotiv ve otomotiv yan
sanayide faaliyet gosteren 82 aile sirketiyle yapilan anket ¢aligmasina dair sonuglar yer
almaktadir. Ug boliimden olusan anketin ilk béliimiinde anketi cevaplayan kisilerin
demografik 6zelliklerine dair bilgiler ve sirketin aile sirketi olup olmadigim1 anlamaya
yonelik 2 soru bulunmaktadir. Ikinci boliim de ise stratejik planlama ile ilgili 7 sorudan
olusan oOl¢ek yer almaktadir. Anketin 3.bolimiinde ise kurumsal performansin BSC
kullanilarak olgiilmesine yonelik kurumsal performansin 4 boyutunu iginde barindiran
sorular bulunmaktadir. Bu anketten elde edilen veriler SPSS programi yardimiyla
degerlendirilmis, betimsel istatistikleri yapilmis, faktor, giivenilirlik, regresyon analizleri

yapilarak ortaya atilan hipotezler dogrulanmaya calisilmigtir.



1. BOLUM

AILE SIRKETLERI

1.AILE SIRKETLERI

Aile sirketleri ile ilgili bilgilere asagidaki basliklar altinda yer verilmistir.

1.1. AILE SIRKETI KAVRAMI VE TANIMI

Aile sirketleri eski zamanlarda medeniyet ve uygarliklarin belkemigi olarak uzun
zaman hizmet ettikleri gibi Bat1 uygarliginin gelismesinde de 6nemli rol oynadilar. Yunan
medeniyetinin ekonomik aktiviteleri hane tabanli ve biiyiik dlglide aile kontrolliiydii. Bu
durum Roma imparatorlugu boyunca ve takip eden Orta Cag ve Yeni Diinya kesifleri
donemlerinde de 6nemli 6lgiide degismedi. Aile kontroliindeki isletmelerin ekonomik
gelisme siireci sanayilesme ¢aginin erken saflarinda da siirdli, Amerika’da Vanderbilts
ailesi, Rockefellers, Astors, Carnegies ve Fords, Avrupa’da Rotchilds, Zegnas ve
Hienckens ve Asya’da Li Ka-Shing, Salim, ve Formosa gurubun oncii ekonomik

faaliyetleri kanit olarak gosterilebilir.!

Ailelerin sahip olduklari sirketler, miilkiyet ve yonetimin biiyiik Olclide ayrilmis
oldugu biiyiik tesebbiisler yonetime geldikleri zaman da etkili olmaya devam etti. Bugiin
bile aile iiyeleri bir¢ok biiyilk modern isletmeleri, ¢ok sayida hissedarlar ile hala biiyiik

oranda kontrol etmektedirler, 5rnegin Ford, Hewlett-Packard, and Wal-Mart.?

Aile sirketleri binlerce yildir var olmasina ve isletilmesine ragmen 1990’11 yillara
kadar ayr bir akademik disiplin alan1 olarak gérﬁlmﬁyordu.?’ 1990’11 yillarda aile sirketleri

bagimsiz bir akademik caligma sahasi olarak kabul edilmistir fakat aile sirketinin ne tiir

! Barbara Bird et al., “Family Business Research: The Evolution of an Academic Field”, Family Business
Review, Vol. 15, No. 4, December 2002, p.337-338.

2 Bird et al., a.g.m., p.337-338.

*Bird et al., a.g.m., p.337-338.



ozellikler tasidigina yonelik tam bir tanimlamanin bulunmamasi bu g¢aligma alanin

arastirmalara konu olmasinin éniinde engel teskil etmistir.*

Aile sirketleri bilimsel bir disiplin olarak, stratejik yonetim, finans ve organizasyon
gibi koklii alanlar ile karsilagtirildiginda olduk¢a geng bir arastirma alanidir. Alanin
Ooneminin ve gegmiste goriinen bilimsel ilgi eksikliginin farkina varilmasiyla, akademi son

yillarda bu olay1 daha yakindan arastirmaya baslad:.”

Bir¢ok caligma aile sirketlerinin diinya ekonomileri i¢inde 6nemli bir rol oynadigini

gostermektedir. Aile sirketleri yazinda yaygin olarak incelenmistir.’

Diinya ve Tirkiye ekonomilerinin biiyiik bir kismi aile sirketlerinden olusmaktadir.
Diinya ¢apinda tiim sirketler igerisinde aile sirketlerinin elinde bulunan oranlara
bakildiginda, birgok tilkenin ekonomisinde s6z sahibi olan sirketlerin ailelere ait oldugu ya
da ticaret yasamina aile sirketi olarak baslamus sirketlerin devami oldugu gériilmektedir.’

Aile sirketleri tiim diinyada sirketlesmenin, girisimciligin ¢ekirdegini olus‘[uruyor.8

Tim sirketler igerisinde aile sirketlerinin sahip olduklar1 oranlar incelendiginde,
Ingiltere’de yiizde 70, Isve¢’de yiizde 79, Finlandiya’da yiizde 80, Fransa’da yiizde 60,
Almanya’da yiizde 83, Hollanda’da yiizde75, Ispanya’da yiizde 76 ve Portekiz’de yiizde
70 seviyesinde oldugu goriilmektedir. Ulkemizde Ki sirketlerin de yiizde 98’1 kobi
niteligindedir ve kobilerin yiizde 95’ini aile sirketleri olusturur. Aile sirketlerinin milli
gelire katkilar1 da goz ardi edilemez. Amerika’daki aile sirketlerinin milli gelire katkilar
yizde 40, Latin Amerika’da yilizde 60, Brezilya’da yiizde 65, Kanada’da yiizde 45,
Iskandinavya’da yiizde 55, Fransa’da yiizde 60, Almanya ve Hollanda’da yiizde 50,
Ispanya ve Portekiz’de ise yiizde 60’lar diizeyindedir, Tiirkiye’de ise yiizde 90’m

{izerindedir.’

*Sabine B. Klein - Joseph H. Astrachan - Komas X. Smyrnios, “The F-PEC Scale of Family Influence:
Construction, Validation and Further Implication for Theory”, Entrepreneurship Theory and Practice ,
Vol.29, Iss.3, May 2005, p.321.

> Jan-Folke Siebels - Dodo zu Knyphausen-AufseB, “A Review of Theory in Family Business Research: The
Implications for Corporate Governance”, International Journal of Management Review Vol. 14, 2012, p.280-
281.

®Esteban R. Brenes - Kryssia Madrigal - G.E. Molina-Navarro,‘‘Family Business Structure and Succession:
Critical Topics in Latin American Experience’’, Journal of Business Research, Vol.59, Iss.3, March 2006, p.
372-374.

! Ozgiir Ates, Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik, 1.Baski, Ankara, Odak Ofset Matbaacilik, Haziran 2005.
8 Celik Kurtoglu, “Aile Sirketleri ve Kurumsal Yonetim” , 2. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed.
Tamer Kogel, Yaymn No.53, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Istanbul, Nisan 2006, s.161.

° Ankara Sanayi Odas, Aile Sirketlerinde Degisim ve Siireklilik Zirvesi, Yayin No.60, Ankara, 2006, s.19-20.



Bir iilkede ki istihdamin, gelirin ve refahin artirilmasinda aile sirketleri 6nemli
roller iistlenirler. Hemen hemen her sektorde farkli 6l¢eklerde aile sirketleri ile karsilasilir.

Aile sirketlerinin bu ¢ok boyutlu 6zel durumu, onlarin tanimlanmasini da zorlastlrlr.lo

Yerli ve yabanci yazin tarandiginda bir¢ok aile sirketi tanimlamasi ile karsilasilir.
Fakat bu konu ile ilgili ortak bir tanima rastlamak mimkiin degildir. Asagida yerli ve

yabanci yazindan tanim 6rneklerine yer verilmistir.

Toplum igindeki en kii¢iik sosyal birim aile olarak tanimlanirken, sirket; bireylerin
ihtiyaglarimi gidermek i¢in mal yada hizmet yaratmak maksadiyla kurulan bir kurum olarak
tanimlanir. Mal yada hizmet iiretmek amaciyla birbirlerine kan bagi ile bagli olan
bireylerin bir araya gelerek olusturduklari, kar amaci giiden orgiitler aile sirketleridir.
Ailenin tamimlanmasinda duygu, iligkiler, birlik, beraberlik, destek gibi kavramlar yer alir,
aile yagamsal unsurlar1 kapsar. Sirket zit bir alan1 temsil eder, sirkette duygularin yerine
akil, iliskilerin yerine sonuglar, birlik beraberligin yerine ise rekabet gbéz Oniinde
bulundurulur. Aile isletmelerinde, sirket ve aileyi olusturan ve birbirlerine zit olan bu

kavramlar bir araya gelir.**

Son yillarda sik¢a duydugumuz “aile sirketi” kavrami, kapsami, sinirlari ve kendine
0zgl ozellikleri goz oniinde bulundurularak, farkli bakis agilarina gore farkli bigimlerde

tanimlanabilmektedir.*

Aile sirketlerine miilkiyet agisindan bakilacak olursa, 6zellikle mirasin pay edilmesi
neticesinde mal varliginin dagilmasin1 engellemek yada aile biiyligiinin yasadigi
zamandaki ekonomik diizeni siirdiirmek ve boylelikle aileye finansal agidan sikinti ve

sarsint yasatmamak maksadiyla kurulan ortakliklar aile sirketi olarak kabul edilebilir.*®

1 Andrea Colli - Mary Rose, Family Business, Ed. Geoffrey Jones and Jonathan Zeitlin, (The Oxford
Handbook of Business History iginde (194-218), New York: Oxford University Press, 2008,
http://books.google.com.tr/books?hl=tr&Ir=&id=L rxhysfBr2gC&o0i=fnd&pg=PA194&dg=%22Family
+Firms+in+Comparat&redir_esc=y#v=onepage&q=%22Family%20Firms%20in%20Comparat&f=fa
Ise (06.04.2015), s.194.

1 Ates, a.g.e., s.1.

12 Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Istanbul, Miisiad Yayinlar1, 2003, s.24.

3 Biilent Kopriilii - Selim Kaneti, Aile Hukuku, istanbul, Filiz Kitabevi, 1989, 5.302.



http://books.google.com.tr/books?hl=tr&lr=&id=LrxhysfBr2gC&oi=fnd&pg=PA194&dq=%22Family+Firms+in+Comparat&redir_esc=y#v=onepage&q=%22Family%20Firms%20in%20Comparat&f=false
http://books.google.com.tr/books?hl=tr&lr=&id=LrxhysfBr2gC&oi=fnd&pg=PA194&dq=%22Family+Firms+in+Comparat&redir_esc=y#v=onepage&q=%22Family%20Firms%20in%20Comparat&f=false
http://books.google.com.tr/books?hl=tr&lr=&id=LrxhysfBr2gC&oi=fnd&pg=PA194&dq=%22Family+Firms+in+Comparat&redir_esc=y#v=onepage&q=%22Family%20Firms%20in%20Comparat&f=false

Bir baska tanimlamada da aile sirketleri, isletmenin nasil yonetilecegi ile ilgili
politikalar1 saptayan, aralarinda kan bagi olan kisiler tarafindan yonetilen yada

yonetilmesinde bir yada daha fazla sayida aile bireyinin sz hakki oldugu isletmelerdir.*

Aile sirketleri, aile bireylerinin yasamlarini siirdiirmesini saglamak ve mirasin
parcalanmasini engellemek amaciyla kurulan, ailenin gegimini tistlenen bireyler tarafindan
yonetilen, yonetim kademelerinin ¢ogunlugunda aile iiyelerinin yer aldigi, kararlarin
verilmesinde biiyiik oranda aile bireylerinin s6z sahibi oldugu ve genelde aileden en az iki

kusagin ¢alistig1 isletmelerdir.l5

Aile sirketleri, iy yasaminda yaygin gorillen yapilardandir. Bir yanda sosyal
kiiltirel, psikolojik 6zellikleri agir basan aile, diger yanda ekonomik niteligi agir basan ve

temelleri rasyonellik ilkelerine dayanan isletmenin birlesmesinden meydana gelmektedir.'®

Miilkiyet ve yoOnetimin bir aile birimi i¢inde yogunlastigi ve o aile iiyelerinin
organizasyon iginde aile tabanli iliskiyi korumaya ve/veya basarmaya gayret ettigi bir

isletme aile isletmesi kapsaminda diisiiniilebilir.”

Oylarin ¢ogunluguna tek bir ailenin sahip oldugu, kontroliin ailede oldugu tiizel
kisilik ve bilhassa genel miidiiriin se¢imi gibi verilen stratejik kararlarda ailenin etkili

oldugu, 6zgiin ekonomik yapilar aile sirketi olarak tanimlanabilir."®

Kan bagi acisindan aile isletmelerine bakilirsa, yaslh aile biiyiigiiniin kontrolii ve
yonetimi yeni nesilden geng¢ bir aile bireyine devredecegi beklentisiyle aile tarafindan
yonetilen isletmedir.’® Chua vd. ise aile sirketini, aile biiyiiginin ya da aileyi
gecindirmekle vazifeli olan bireyin sirketin yoneticisi oldugu ve en az iki kusagin sirketin

yonetilmesinde gorev aldigi sirket olarak tanimlamislardir. %

% Michael H. Morris - Roy W. Williams - Deon Nel “Factors Influencing Family Business Succession,”
International Journal of Entrepreneurial Behaviaur & Research, C. 2, S. 3, 1996, s.68-81.

> Ebru Karpuzoglu, Biiyiiven ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, 2.Baski, Istanbul, Hayat
Yayinlar1,2003, s.7-8.

® Erdal Aydin, “Aile Isletmelerinin Yasam Seriiveninde Duygusal Sahipligin Roli” Girisimcilik Ve
Kalkinma Dergisi, C. 4, S. 2, Aralik 2009, s.19.

" David G. Sirmon - Michael A. Hitt, “Managing Resources: Linking Unique Resources, Management, and
Wealth Creation in Family Firms”, Entrepreneurship Theory and Practice, Vol.27, Iss.4, June 2003, p.341.

8 Arman Kirim, Aile Sirketlerinin Yonetimi, 2.Basku, Istanbul, Sistem Yayincilik, 2001, s.3.

9 Neil C. Churchill - Kenneth J. Hatten ,“Non-Market Based Transfers of Wealth and Power: A Research
Framework for Family Businesses”, American Journal of Small Business, 1987, s.52.

20 Jess H. Chua - James J. Chrisman - Pramodita Sharma “Defining The Family Business By Behavior”,
Entrepreneurship: Theory and Practice, Vol. 23(4), 1999, p.19.



Karl6f’iin yaptigi tanimlamada ise amaci aile servetinin dagilmamasi olan 6zel

isletme bigimleri aile sirketi olarak tanimlanmaktadir.*

Aile sirketlerine hizmet veren bir ¢ok arastirmaci i¢in, geleneksel tanimda aile
sirketleri, iki veya daha fazla aile iiyesinin akrabalik baglarini, yonetim rollerini ya da
miilkiyet haklarini kullanarak isin yoniinii etkiledigi kar amaci giitmeyen bir organizasyon

olarak yer alir.”?

Toparlayict bir tanimlama ile sonlandiracak olursak; Girisimci 6zelliklere sahip
aile tiyeleri tarafindan kurulan, sahipligi aile tiyelerinde olan, aile bireylerinin isletmenin
yonetim kademelerinde bulundugu ve aile {iyeleri tarafindan yonetilen, yonetimin aile
tiyeleri arasinda nesilden nesle aktarildigi, stratejik kararlarin aile bireylerince verildigi,
yonetimin aile iiyelerince kontrol edildigi yada en azindan aile iiyeleri tarafindan

etkilendigi ve yonlendirildigi isletmelerdir.?

Aile sirketinin tamimlanmasinda herkes tarafindan kullanilan ¢ Olglitten
bahsedilebilir. Birinci 6l¢iit, sirketin kontroliiniin ailede olmasi veya sirketin miilkiyetinin
tamamina sahip olunmasi durumudur. Ikincisi, yonetimde ailenin s6z sahibi olmasidir.
Ucgiincii ve son dlgiit ise isletmenin miilkiyetinin ve kontroliiniin, ailenin gelecek nesillerine

birakilacak olmasidir.?*

Aile sirketlerinin tamimlarinda bulunan ortak noktalar1 Findik¢i su sekilde

zetlemistir;”

e Ailenin is kurmus halidir.
e Aile iiyesi bir girisimcinin kurdugu ve daha sonra diger aile bireylerinin de isin
icinde yer aldig1 yapidir.

o Aileye ait kiiltiiriin ve gelenegin ise yansimasi.

2 Bengt Karlof, Cagdas Yonetim Kavramlar: ve Kalkinma Modelleri, Cev. Eshar Kiitevin - Ziya Kiitevin,
Istanbul, Inkilap Kitabevi, 1993, 5.218.

22 John A. Devis — Renato Tagiuri, “The Influence of Life Stage on Father - Son Work Relationships in
Family Companies”, Family Business Review, Vol.2, Iss.1, March 1989, p.47-74.

2 Tamer Kogel, 5. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul, istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar:
Yayin No: 169, 13-14 Nisan 2012.

?* Nicholas Athanassiou et al.,“Founder Centrality Effects on the Mexican Family Firm’s Top Management
Group: Firm Culture, Strategic Vision and Goals, and Firm Performance”, Journal of World Business,
Vol.37, Iss.2, 2002, p.140.

% flhami Findike1, Aile Sirketleri, istanbul, Alfa Yayinlari, 2008.



o Sadece girisimci, girisimci ile esi, girisimci ile ¢ocuklari, girisimci, esi ve
cocuklari, girisimci ile kardesleri, sadece kardesler ve kuzenler, girisimcinin
cocuklari, damatlar1 ve gelinleri vb. gibi aile bireylerinden olusabilir.

o Aralarinda akrabalik bagi olan girisimciler, yonetimin ¢ogunlugunu
ellerinde tutarlar.

J Miilkiyet aileye aittir ve bu tiir sirketlerde 6nemli bir kavramdir.

. Is aileyi, aile isi etkiler, karsilikl1 etkilesim sz konusudur.

. Mal varliginin dagilmasini 6nlemek amaciyla kurulur.

o Aile isletmesi, ¢cogu zaman mevcut insan kaynaginin dagilmasini 6nlemek,
birlik ve beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla kurulmaktadir.

o Karar vericiler ve 6nemli pozisyonlara hakim olan bireyler ayn1 ailedendir.

o Ailedeki kisilerin kendi kendilerine yasamlarini devam ettirmelerini

saglayacak ekonomik bir birliktelik olusturan organizasyondur.

1.2. AILE - 1i$ ILISKIiSI

Aile sirketleri karisik bir hadisedir. Bu karmasiklik aile sirketlerinin, aile ve is gibi
birbirini etkileyen iki sistemin iiriinii olmasi nedeniyledir. Bu etkilesimin hem olumlu hem
olumsuz sonuglar1 olabilir. Aragtirmacilar genellikle aile sirketlerini is hayati iginde farkli

kilan seyin aile baglar1 oldugu konusunda hemfikirdir.?®

Oldukga yaygin olan aile sirketleri, diger isletme yapilarindan oldukga farkli ve
onemli ozelliklere sahiptir. Sigmund Freud’a hayatin anlami soruldugunda, “lieben und
arbeiten — sevmek ve calismak™ cevabini vermistir. Tiim insanlara hayatlarindaki en
onemli iki unsur soruldugunda aile ve is cevaplar1 alinir. Bireyler i¢in olduk¢a dnemli olan
bu iki unsurun, aymi c¢ati altinda toplanmasi birtakim zorluklari da beraberinde
getirmektedir.?” Aile isletmelerinde is ve aile ile ilgili konularin i¢ ice girmis olmasi,

digerlerine gore bu sirketlerde anlasmazlik yasanma olasiligini artirmaktadir.?®

26 Justin Craig - Noel J. Lindsay, “Incorporating The Family Dynamic Into The Entrepreneurship Process”,
Journal of Small Business and Enterprise Development, Vol. 9, Iss. 4, 2002, p.418.

2 Ates, a.g.e., s.1.

%8 Franz W. Kellermanns - Kimberly A. Eddleston, “Feuding Families: When Conflict Does a Family Firm
Good”, Entrepreneurship Theory and Practice, Vol.28, Spring 2004, p.209-228.



Aile bireyleri arasinda yasanan g¢atigsmalarin digerlerinden farkli olmasinin sebebi
aile isinde c¢alisan kisilerin ¢atisma ortamindan uzaklagsmalarmin  miimkiin

olmayigindandir.®

Aile sirketlerindeki ¢atisma konularinin baslicalar1; adalet algilari, roller, is ve aile,
kimlik ve isin basindaki bireylerin yerlerini baskalarina birakmasi, devir konulari olarak
siralanabilir. Adalet ile ilgili yasanan problemler; Ekonomik kaynaklarin aile - is olarak
ayrilmamasi parayla ilgili ¢atismalara sebep olur. Rollerle ilgili yasanan sikintilar; aile
tiyelerinin beraber ¢alismasi sonucu rol gatismalarinin yasanmasi Ve aile iiyesi olmayan
isgorenlerin sistemdeki yerleri hakkindaki belirsizlikten dogar. Kimlikle ilgili yasanan
sorunlar; aile bireylerinin beklentilerden uzaklasmak ve bagimsiz davranmak ihtiyaci
hissettikleri zaman kendini gosterir. Kadinlar ve erkeler arasindaki gecimsizlikler,
kardesler arasi rekabetler s6z konusudur. Yonetimin devredilmesi konusunda yasanan
catigmalar; yonetimi devralma gibi bir beklenti iginde bulunan geng nesil aile bireylerinin

her biri kendisinin en uygun kisi oldugunu diisiinerek digerleriyle ¢atisir.*

Aile isletmeleri diinyasinda yaygin olan bir soru vardir : Once aile mi veya énce is
mi? Bu soruya nasil cevap verilir? Aile sirketi mensuplart bu konuda karar vermek
istemezler ¢iinkii onlar birini digerine tercih etmenin is hayati ve/veya aile tizerinde olasi
negatif etkilerini bilirler. Benzer sekilde, diinya genelinde aile sirketlerinin gelisimlerinin
gesitli asamalarini gozlemleyen aile sirketi danismanlart da aslinda bunun hileli bir soru

oldugunu ve segilecek en iyi cevabin hem is hem aile yani her ikisinin de oldugunu

bilirler.3*

Ilk olarak, bu ikilemle kars1 karsiya kalanlara isi segmelerini tavsiye eden
uzmanlarin Onerilerini dikkate alalim. Bu basarili bir is olmadan aile ve onun stirekli
ihtiyaclarmi saglamanin miimkiin olmayacagi algisina dayali olarak algilanabilir.
Odaklanma temel hizmet iizerine olmalidir, ¢iinkii tiim paydaslar i¢in adalet saglayan tek
nesnel 6l¢iim budur. Ancak bu durumda (asir1 ¢alisma — Oncelikle odaklanma), ileride

muhtemelen ikinci veya tiglincii nesilde satilmak isletme i¢in alisgilmadik bir durum degil.

2 Alev Torun - Safiye Neslihan Ercan, “Aile Isletmelerinde Catismalar, Olumsuz Duygular ve Basa ¢ikma
Yollar1”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Yaym No. 53, Istanbul, Istanbul
Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Nisan 2006, s.33.

% Torun-Ercan, a.g.m., 5.33.

3t Amy Schuman - Stacy Stutz - John L. Ward, Family Business as Paradox, Palgrave Macmillan, 2010,
p.21.



Ailenin segilmesi sistematik olarak igletme tizerinde uzun vadede olasi performans
sorunlarina ve sonunda ailenin pargalanmasina neden olur. Zayif ve dagilmis isletmenin

sonunda degerinden daha az bir fiyata satilmasi muhtemeldir.*®

Aile sirketlerini diger isletme tiirlerinden ayiran noktalardan biri de ailenin sahip
oldugu kiltiiriin, isletmenin yonetilmesi ve sirket stratejilerinin olusturulmasinda etkili
olmas: ve is iligkilerinin aile iligkilerinin gerisinde kalabilmesidir. Bundan dolayi, aile
sirketlerinin uzun doénemli karar ve planlarinda isletmenin gelecegi ne kadar dikkate

aliniyorsa ailenin gelecegi de o kadar dikkate alinmalidir.*

Hedefler konusunda isletme ve aile arasinda farkliliklar bulunur. Ailede, uyum
icerisinde yasamak ve her bireye esit firsatlar tanimak oncelikli iken isletmelerde esitlikten
bahsedilmez, adil olmak ve basarili olmak daha onemlidir. Aile, birlik olma duygusuyla
her bireyin sirkette yer almasini ister. Fakat isletmeler i¢in boyle bir risk géze alinamaz.
Calistirilacak insanlar konusunda isletme segici davranmali ve nitelikli isgiicii ile ¢alismak
zorundadir. Glivenlik, rahat ve refah aile i¢in 6nemli olan unsurlardandir. Fakat igletmeler,
rakiplere karsisinda avantaj saglayabilmek ve degisen pazar kosullarina uyum

saglayabilmek i¢in riskli kararlar almak zorundadir.®

Dyer ve Handler’e gore aile ve is bes noktada c¢atismakta ve sorun yasamaktadir.

Bu noktalar su sekilde ifade edilebilir;*

Is ve ailenin karsi karsiya geldikleri ilk konu aile ferdinin amaglar ile sirketin
amagclar1 noktasindadir. Kisi ailesinin destegini alarak kendi gelisimini isterken, buna
karsilik olarak sirket biiylime, verim, kazan¢ ve gelir saglamayir amaclar. Birey sirketi
amagclarina ulagmak icin kullanmak istemekte iken, sirket bireyi siirekliligini saglamak

amaciyla kullanmay1 istemektedir.

Aile igerisinde on planda olan iligkilerdir ve bu yiizden duygusallik hakimdir.

Sirket icerisinde iligkiler, duygusalliktan uzaktir ve ikinci derecede 6neme sahiptir. Ailede

%2 Schuman , a.g.e. , p.22-23.

% Ebru Karpuzoglu, “Aile Isletmelerinde Stratejik Planlama ve Aile Sirketlerine Ozgii Planlar”, M.U. Isletme
Fakiiltesi Oneri Dergisi, C. 4, S. 15, Ocak 2001, s.115.

% Neslihan Akga, “Aile Isletmelerinin Tammi, Ozellikleri ve Aile Isletmelerinde Kurumsallasma, Denizli
flinde Bir Arastirma”, Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi), Denizli, Kasim 2010, s.5.

% Kerem Emre Zeybekoglu, Aile Sirketlerinde Kusaklararas iliskiler Uzerine Antakya’da Bir Arastirma,
Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, (Yayimlanmams Yiiksek
Lisans Tezi), Hatay, Ocak 2004, s.16.
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baba- ogul veya baska akrabalik baglart mevcutken, sirket igerisinde tiim iliskiler is
dahilinde ortaya ¢ikmaktadir.

Bir diger c¢atisma konusu ise kurallar konusunda kendini gostermektedir. Aile
igerisinde yazili, resmi kanunlar bulunmaz. Ailede aliskanliklar, gelenek ve gorenekler
bulunur. Sirket bu noktada da aileden ayrilmaktadir. Sirketin belli yazili kurallar1 bulunur.
Bu kurallarin ihlali veya tam uygulanmamasi durumlari i¢in ceza veya 6diil mekanizmalari

yer alir.

Degerlendirme ve 6diillendirme konular1 da aile ve sirketin birbirlerinden farkli
davrandiklart noktalardandir. Aile igerisindeki degerlendirme ve Odiillendirmelerde
duygusallik boyutu isin igerisine girerken, sirket icerisinde sadece yapilan isin gerekleri
olarak ortaya ¢cikmaktadir. Aile ve sirketin kars1 karsiya geldikleri son konu da basaridir.
Basar1  degerlendirmesi  yapilirken aile bireylerine karst daha  duygusal
davranilabilmektedir. A¢iklanan bes zitlasma alaninda da aile ve sirketi birbirinden ayiran
ana nokta, ailenin tiyeleri arasindaki akrabalik durumunun neden oldugu duygusallik ile

sirketin tlizel kisiliginin disiplinidir.

1.3. AILE SIRKETLERININ KURULMA NEDENLERI

Aile sirketlerinin kurulma nedenleri asagida siralanan {i¢ temel noktada ele

almabilir:*

Bu sebeplerin birincisi, bireyin iginde yer aldig1 ekonomik, kiiltiirel ve sosyal ¢evre
ile iliskilidir. i¢inde bulunulan kosullarin bir boliimii bireyi yeni sirket kurmaya iterken,
bagka bir bolimii bunu engeller. Bireyin calistigi orgiitteki mali imkanlarin yeni firsatlar
olusturmasi, uygun ozellikler tasiyan ortaklarin bulunmasi, yakin arkadaslarin sirket sahibi
olmalar1 ve bagar1 saglamalari vb. bireyleri yeni sirket kurmaya icin iten giigleri
olustururken, yeteri kadar finansal giice sahip olamama, giiven duyulacak bireylerin
olmamasi, mali ve siyasi iktidarsizliklar vb. ise bireyin yeni sirket kurma isteginin
korelmesine sebep olur. Kisiyi yeni firma kurmaya iten gii¢lerin durdurucu giiglerden {istiin

olmasi durumunda firmanin kurulmas: yoniinde adimlar atilir.

% Ates, a.g.e., S.4.
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Bireyleri firma kurmaya iten ikinci unsur olarak, kendi kendinin patronu olmak,
bagimsiz hareket etmek, baskalarini idare etmek istegi, mevcut yoneticilerle sorunlar
yasanmasi, ¢alisilan is yerinde hedeflenen kariyerin elde edilemeyeceginin anlasilmasi,

karar verme yetkisini elinde bulundurma istegi gibi sebepler siralanabilir.

Son neden olarak ise, ailenin mal varliklarin1 ve gelecegini koruma altina almak,
gelecek kusaklara miras birakmak, kurucunun is olanag: yaratarak cocuklarin gelecegini
teminat altina almak istemesi ve ailenin ge¢imini saglamak amaciyla firma kurma yoluna

gidebilir.

1.4. AILE SIRKETLERININ USTUNLUK VE ZAYIFLIKLARI

Aile sirketlerinin sahip olduklari avantaj ve dezavantajlarin bagliklar halinde ortaya

konulmasi bu sirket tiiriinii daha yakindan tanimak agisindan faydali olacaktir.

1.4.1. Aile Sirketlerinin Ustiinliikleri

Literatiirde genellikle aile sirketlerinin sakincalar1 tizerinde durulmasina karsin,
tistlinliikleri tizerinde yeterince durulmamistir. Aile ile sirketin bir arada ylirliyemeyecegi

goriisiiniin ileri siiriilmesinin yaninda, tistiinliiklerini de goz ardi etmek miimkiin degildir.’

1.4.1.1. Finansal Kaynak Temini

Aile sirketlerine stiinliik saglayan en 6nemli noktalardan biri finansal yapilaridir.
Bu tiir sirketlerin sermayesinin biiyiik bir kismini1 6z kaynaklar olusturur, ihtiyaglarini ve

yeni kaynaklarin tahsilini bu kaynaklardan saglarlar. Disar1 bagimli olmayan sirketlerdir.38

Sermaye piyasalarinin gelismedigi veya az gelistigi kalkinmakta olan tilkelerde, aile
sirketleri sermaye sorununu biiyiik oOl¢iide kendi iglerinde ¢oziimlerler. Sermayenin

¢ogunlugunun 6z kaynaklardan olusmasi sirketi disarida giiglii konuma getirir. Ayrica

3 San Oz-Alp, Kiiciik Isletmeler, Eskisehir Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yayinlari, Seving Matbaasi,
1971, s.65.

% Anil Z. Goker - Tengiz Ucok, “Aile Isletmeleri ve Karar Verme Siireci, Koklii Aile I§letmeleri_r1de Bir
Uygulama”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Yaym No. 53, Istanbul, Istanbul
Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Nisan 2006, s.47.
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isletme mali agidan sikintili  bir siirece girdiginde ortaklar kazanglarin1 diger

isletmelerdekilere gore kolaylikla gozden ¢ikarabilirler.*

Kisacas1 aile sirketleri maddi acidan sikintili bir doneme girerlerse, bu tiir
sirketlerde aile ve is i¢ ice gegmis oldugu ve aile iiyeleri isletmeyi bir nevi evlatlar1 gibi
gordiikleri icin bu sikintili durumdan kurtulmak igin ellerinden geleni yapmaktan
kaginmazlar. Bir diger 6nemli noktada, finansal agidan zora diisiilen durumlarda, aile
unvaninin vermis oldugu piyasadaki itibar1 ve giiveni kullanarak kredi kaynaklarina daha

kolay ulasip ihtiyaglarini karsilayabilirler.

1.4.1.2. Taninmus Aile Itibarinin Getirdigi Avantajlar

Bir onceki baglikta aile sirketlerinin sahip olduklar1 unvanin, kredi temininde
kolaylik saglayarak maddi sikintidan kurtulmaya yardimci olduguna deginmistik. Dis
gevreye iyi bir izlenim ve giiven veren bu itibar sadece finansal agidan degil birgok agidan
isletmeye yarar saglamaktadir. Uretim oncesi siirec de girdilerin temin edilmesinden
iretim sonrasi satig, reklam, pazarlama gibi alanlara kadar aile sirketlerine ustiinliikler
saglayarak diger firmalardan bir adim 6ne ge¢cmelerine sebep olmaktadir. Hatta ¢evrede iyi
bir itibar olusturdugu icin bu sirkette calismak isteyen aday sayisi ve yapilan basvurular
artacaktir bu da isletmenin bagvuran bir¢ok aday arasindan en nitelikli olanlari, sirkete en

fazla katki saglayacak olan ¢alisanlar1 segmesi i¢in genis bir yelpaze olusturacaktir.

1.4.1.3. Hizli Karar Alabilme

Aile sirketlerinin sahip oldugu diger bir avantaj da hizli bir sekilde isletilen karar
verme mekanizmasina sahip olmalaridir. Siirekli bir de8isim ve gelisim igerisinde olan
piyasada dogru kararlar verebilmek kadar hizli karar verebilmek de onemlidir. Aile
isletmelerinde teknik ve idari konulara iliskin kararlar daha kisa siirede alinabilmektedir.
Yoneticiler tarafindan alinan kararlarin uygulama asamasina ulagmasi uzun bir imza

siirecinin asilmasina gerek kalmadan daha kisa zamanda sonuglanabilmektedir.*’

% Arif Yildiz, Aile Jsletmelerine Tavsiyeler, Sistem Yayincilik, 2008, s.22.
40 Gﬁrkar} Hasit, Kiigzik ve Orta Olgekli Aile Igletmelerinde Kurumsal Yonetim: Eskisehir Ticaret ve Sanayi
Odalari Isletmeleri Uzerine Bir Uygulama, Bursa, Ekin Yayinevi, 2009, s.34.
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1.4.1.4. Uzmanhk

Aile bireylerinin uzmanlagmasi aile sirketlerine avantaj saglamaktadir. Kiigiik
yaslardan baslayarak is ortaminin iginde yer alan aile bireyleri gerekli olan is bilgisine
sahip olduklar1 gibi uyum giicliigii de ¢ekmezler. Kazanilan bu tecriibe ve bilgiler aile
tiyelerinin, ise sonradan dahil olan ¢alisan ve yoneticilerden daha avantajli hale gelmelerini
saglar ve kisa siire i¢inde yilikselmelerine imkan tanir. Bu kisiler baska sirketlerde emir
altinda c¢alismak yerine ailenin sahip oldugu iste daha yiiksek enerji ve verimlilikte

(;&thlrlar.“1

1.4.1.5. Aile Kiiltiirii

Kurum kiiltirii, en basit anlamiyla isletmede calisan kisilerin benimsedikleri,
paylastiklari ortak kiiltiir olarak tamimlanmakta ve isletmedeki gorevlerin yerine
getirilmesi, calisan bireylerin birbirleri ile olan iliskilerinin bir diizene oturtulmasi,
isletmenin performansinin yiikseltilmesi de dahil olmak iizere oldukca kapsamli bir sahada

kendini gostermektedir.*?

Aile iginde var olan normlar aile sirketlerinde sirket i¢inde de gecerli olmaktadir.
Ailenin sahip oldugu degerler ve inanclar, isletmede gorevlerin yerine getirilme bi¢imini
ve bu amagla kullanilan yontemleri, bireyler arasindaki iliskiler agini vb. kisacas1 kurumsal
kiltirti biytik olgiide etkilemektedir. Boyle bir yapiya sahip olan sirketler de sirket
politikast genellikle ailenin menfaatleri ile uyum igerisindedir. Aile igletmeleri, ailenin
mevcudiyetinin ve biitiinliigiiniin korunmasi amaglanarak Kurulduklari icin aileye ait
inanglar, degerler tarafindan etkilenmektedirler.43Cahsanlarln c¢ogunun ortak bir kiiltiirii
paylasan ayni aileden gelmesi isletmenin basarisinin artmasi, yoneticilerin daha c¢abuk
karar almasi, c¢alisanlar arasinda uyumun daha kolay olmasi gibi birtakim istiinliikler

saglamaktadir.

Degerler, isletme ve aileyi birbirine baglayan koprii gorevi gormektedirler. Aile

sirketlerinin sahip oldugu kiiltiir ve degerler verilen kararlar iizerinde etkili olur. Ornegin,

41 Ates, a.g.e., s.9,10.

*2 Beril Akinci Vural - Cisil Sohodol, “Aile Sirketlerinde Kurumsal Kiiltiir: Avantajlar - Dezavantajlar ve
Oneriler Uzerine Bir Calisma”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Bildiriler Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Istanbul,
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayini, Yayin No: 40, 17-18 Nisan 2004, s.325.

8 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, a.g.e., s.20.
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insanlara higbir kosul olmaksizin giivenmek degeri ile yetistirilmis yOneticinin verdigi
kararlar da bu yonde olur. Bir bagka yonetici i¢in de durum bunun tam zitti olabilir,

insanlara giivenmemek degeri biiytimiis yonetici yonetim tarzinda da bunu yamsmr.44

1.4.1.6. Yiiksek Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel bagllik, kisinin kurumla giiglii bir bag kurmasi, biitiinlesmesi seklinde
tanimlanabilir.*® Baska bir tanimlamada da bireyin icinde bulundugu kurum ile sagladig

kimlik birligi ve kendini o kurumun bir parcas: olarak hissetme derecesidir.*°

Orgiite baglilik, bir érgiitiin {iyesi olmak ve bu sekilde varhigini siirdiirmek
icin yogun istek duymak, azami ¢aba gosterme, oOrgiitiin deger ve hedeflerine inanarak
kabul etmek olarak da tanimlanabilir.*’ Ve baska bir tamma gore de; is gorenin kuruma

karst duydugu sadakati ve kurumun basari saglayabilmesi i¢in gosterdigi ¢abadir.*®

Calisanlarin kuruma duyduklart psikolojik baglilik, orgiitsel baglilik olarak ifade
edilir. Kisinin isine kars1 besledigi ilgi, gosterdigi sadakat ve kurumsal degerlere olan
giiclii inanglar baghilik kavramini ortaya ¢ikarir.*® Asagidaki ti¢ faktor orgiitsel baglilig

karakterize etmektedir. Bunlar:>

e Kurumsal amag ve degerleri benimseme, inanma.
e Kurumun basarili olmasi i¢in ¢aba sarf etmeye istek duymak.

e Kurum iiyeliginin devam ettirilmesi i¢in gii¢lii istek duymadir.

Aile bireylerinin yan1 sira profesyonel yoneticilerle beraber yonetimin oldugu yani

katilimc1 yonetim tarzinin uygulandigi aile isletmelerinde, kisilerin kuruma Kkarsi

“ Ates, a.g.e., s.63.

** Stephanie C.Payne - Ann H.Huffman, “A longitudinal Examination of The Influence Of Mentoring on
Organizational Commitment and Turnover”, The Academy of Management Journal, Vol. 48, No.1, February,
2005, p.159.

* John R. Schermerhorn - James G.Hunt - Nichard N. Osborn, Managing Organizational Behavior, 5.
Edition., USA, John Wiley & Sons Inc., 1994, s.144.

*" Fred Luthans, Organizational Behavior, Ed.7, New York, McGraw Hill, 1995, s.130-132.

*Selen Dogan - Selguk Kilig, “Orgiitsel Baghhigin Saglanmasinda Personel Giiglendirmenin Yeri ve Onemi”,
Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, S. 29, Temmuz-Aralik 2007, s.39.

“Hiilya Cekmecelioglu, “Is Tatmini ve Orgiitsel Baglilik Tutumlarinin isten Ayrilma Niyeti ve Verimlilik
Uzerindeki Etkilerinin Degerlendirilmesi: Bir Arastirma”, Iy - Gii¢ - Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar:
Dergisi, Haziran, S. 8(2), 2006, s.155.

*Eric M. Eisenberg - Peter R. Monge - Katherina 1. Miller, “Involvement in Communication Networks as a
Predictor of Organizational Commitment”, Human Communication Research, Vol.10, Iss.2, December 1983,
p.181.
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hissettikleri baglilik, merkeziyet¢i yonetim tarzini uygulayan isletmelere gore daha giicli
olmaktadir.”* Katilimei yonetim tarzi, is goOrenlerin daha ¢ok motive olmalarini,
calisanlarin kendi aralarindaki iletisimin kuvvetlenmesini, biz bilincinin olusmasini,
kurumla o6zdeslesmeyi ve aile iiyesi olmayan isgorenlerin de kendilerini aileden
hissetmelerine sebep olur. Isgorenlerin kendilerine bu firsat1 sunan isletmeye ve yéneticiye

kars1 baglilik dereceleri artacaktir.”

Aile sirketi kurucular sirketlerini ¢ocuklar1 gibi goriirler, ilgilenirler. Ve genelde
calisanlar aileden bireyler oldugu igin aile samimiyetini ve giiveni de is yerlerine tasirlar.
Patronun ve diger aile bireylerinin aile disindan calisanlarla kurduklari iyi iletisim ve
samimi ortam ¢alisanlarin kendilerini o aileye ait hissetmesi ve giiven duymasin1 saglar. Is
yerinde mutlu olan, takdir edilen, ¢atismadan uzak ¢alisma ortamina sahip olan c¢alisanlarin
isletmeye olan bagliliklar1 da dogal olarak artar, bilgi ve yeteneklerini biiylik bir 6zveriyle
sirket i¢in kullanirlar ve sirketi bir adim daha ileriye tasiyabilmek i¢in azami gayret sarf
ederler. Bu tiir sirketlerde istihdamin da diger isletmelerle kiyaslandiginda uzun dénemli

olmasi ¢alisan sadakatini arttiran bir diger faktor olarak goriilebilir.

1.4.2. Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri

Yukarida saydigimiz tstiinliiklerin yani sira aile sirketleri yapilarindan kaynaklanan
bir takim dezavantajlara da sahiptirler. Bu zayif noktalar asagida c¢esitli basliklar haline

incelenmistir.

1.4.2.1. Finansal Acidan Karsiulasilan Giigliikler

Aile isletmelerinin 6nemli avantajlarindan sayilan igletmenin aileden bor¢ almasi
yada sermayenin aileden temin edilmesi, isletmeyi iflasa siiriikleyebilecek kadar biiyiik
catigmalara sebebiyet verebilir. Ayrica ozellikle aile sirketinin kurulus evresinde ailenin
kisisel sermayesinin sirkete bor¢ vermeye yetecek kadar olmamasi durumunda avantaj

olarak sayilan bu husustan bahsedilemeyecegi gibi biiyiik aile sirketlerinde de i¢

5! Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, a.g.e., 5.29.

%2Giinseli Acar, Aile Sirketlerinde Orgiite Baghlik : Eskisehir’de Bir Uygulama, Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Anabilim Dali (Yayimlanmams Yiiksek Lisans
Tezi), Eskisehir, Eyliil 2006, $.66.
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bor¢lanmaya basvuruldugunda aile {iyelerinin esit sekilde sermaye aktariminda
bulunmamasi daha sonraki donemlerde sirket hisselerinde pay sahipligi konularinda gesitli
catismalarin yasanmasina sebep olabilir. Aile isletmelerinde cari hesap problemlerinden
dogan sorunlar da ¢ogunlukla rastlanilan durumlardandir. Aile sirketlerinde isletmenin
kisiligi genelde goz ardi edilen noktalardandir. Sirket sahibinin yaptigi bireysel harcamalar
sirket harcamalar1 ile karisir. Bu durum bilangolarin hazirlanmasinda sorun yaganmasina

kadar gidebilir.>®

Aile tyelerinin mal varliklar1 yeterli diizeyde degilse finansal problemlerle
karsilagilabilir. Dig kaynaklardan faydalanmayi genellikle tercih etmeyen aile sirketleri
biiylimek icin gereken mali kaynag: disaridan saglayamadiklari gibi sinirli aile milkiyeti
ile sikintiya diisebilmektedirler. Bu sirketlerde goriilen baska ir mali giiclik de temettii
dagitimidir. Yonetimde gorev alan aile iiyelerinin kar dagilimina bakisi ile yonetimde
olmayan aile tiyelerinin bakis agisi farklilik gosterir. Sirket yonetiminde gérev almayanlar
her sene yiiksek oranlarda kar dagitilmasini isterken sirkette gorev alanlar ise mevcut
konumlarinin verdigi istiinlikklerden de yararlanarak karin sermayeye aktarilmasini tercih

edebilmektedirler.*

1.4.2.2. Akraba Kayirma — Nepotizm

Aile sirketlerinde karsilagilan en Onemli problemlerden biri de nepotizmdir.
Kisilerin yetenekleri, ge¢mis basarilari, egitim durumlar1 vb. gibi unsurlar géz oniine
alinmadan, pozisyon i¢in ihtiya¢ duyulan 6zelliklere haiz olmayan bireylerin yalnizca kan
baglari dikkate alinarak sirkette gérevlendirilmesine ya da terfi ettirilmesine nepotizm adi

verilmektedir.>®

Aile sirketlerinde genellikle aile iiyesi olan kisilere karsi pozitif bir ayrimcilik
uygulanir. Bu da aileden olmayan ¢alisanlarin kendilerini kurum i¢inde ikinci sinif ¢alisan
olarak hissetmelerinin sebebi olabilir. Zaman igerisinde kendilerini degersiz gibi gérmeye

baglayan, motivasyonlar1 azalan, haklar1 olan pozisyonlara ulasamayacaklarini anlayan

5% Bahri Mese, Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, (Yayimlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Gebze, 2005, s.9.

5 Goker - Ugok, a.g.m., s.48.

> Hayrettin Ozler - Derya Ergun Ozler - Giilten Eren Giimiistekin, “Aile isletmelerinde Nepotizmin Gelisim
Evreleri ve Kurumsallasma”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, S. 17, 2007, 5.438.
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sirket calisanlart kendilerine deger verecek, onemli hissettirecek, haklarini verecek ve

itibar elde edecekleri sirketlerde is aramaya baslayacaklardir.”®

1.4.2.3. Yetki ve Sorumluluklarin Acikca Belirlenmemesi

Aile bireylerinin kendi iglerinde is tanimlarinin bulunmamasi da gatigmalarin ortaya
cikmasinin bir sebebidir. Aile bireylerinin sahip olduklart sorumluluk ve yetkilerin agik bir
sekilde sinirlandirilmamasi diger ¢alisanlar agisindan da belirsiz bir durum ortaya ¢ikarir

ve sirkete zarar verir.”’

Sirket igerisinde Kimin hangi isten, hangi departmandan sorumlu oldugunun
belirlenmemesi, gorev tanimlarinin bulunmamasi, yetki ve sorumluluklarin agik bir sekilde
belirlenmemis olmasi, yetki alaninin siirlarinin kesin olarak ¢izilmemis olmasi hem aile
icinde rol catigmalarini ortaya ¢ikaracaktir hem de ¢alisanlar1 zor durumda birakacaktir. Bir
calisana birden fazla yonetici tarafindan emirlerin verilmesi ¢alisanin da hangi emiri yerine
getirmesi gerektigi konusunda kafasinin karismasina neden olacaktir. Ayrica isletmedeki
sahiplik konumunu g6z 6niine alarak kendi yetki alaninda olmayan calisanlar1 denetlemeye
veya azarlamaya caligsan, kendi istedigini yapmasi i¢in zorlayan bir yonetici diger aile

tiyeleriyle ve o departmandan sorumlu olan kisi ile de problem yasayacaktir.

1.4.2.4. Yénetimi Devretme Sorunu

Aile sirketlerinin yiiz yiize kaldigi belki de en 6nemli sorun devir sorunudur.
Cogunlukla bu tiir sirketlerin devir planlari bulunmaz. Yonetimden sorumlu aile tiyesinin
hayatin1 kaybetmesi veya ¢alisamayacak hale gelmesi durumlarinda, liderligi siirdiirecek
kisinin se¢ilmesine yonelik yeterli kurumsal diizenlemeler bulunmadiginda sirketin varlig
tehlikeye girebilir. Eger isletme kurucusu hayattayken kabul edilebilir bir devir plani
yapilmazsa, aile liyeleri arasinda ¢atisma, siirtiisme, kavga kaginilmaz olabilir, bu durumda

sirketin 6mrii kisalabilir.®

% Fiisun Kocabas - E. Pelin Baytekin, “Aile Isletmelerinde Nepotizm ve I¢ Miisteri Uzerindeki Etkileri”,
1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayini,
Yayin No: 40, 17-18 Nisan 2004, s.427.

5 Ates, a.g.e., s.15.

¥ Kirim, a.g.e., 5.29.
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Aile isletmelerinde tepe yoneticiler genelde isletmenin yonetimini aileden birilerine
birakmak istemektedirler. Nesiller arasi gegisler, aile miilkiyetinin ¢ocuklara devri elde
edilen basariy1 gelecekte de devam ettirmenin bir sekli olarak diistintiliir. Fakat sirket
yonetiminin devredilmesi esnasinda ortaya ¢ikan sorunlar sirketin dagilmasina sebebiyet
verebilir. Yonetimi devralacak birden fazla varisin olmasi durumunda meydana gelecek
catismalar isletmeyi zor bir duruma diistirebilmektedir. Sirketin mevcut yoneticisi, isi
hi¢gbir zaman birakmayacagini diisiinmemeli, devretme zamani gelmeden Once yonetimi
kime birakacagini saptamali ve bu bireyin gerekli egitimleri almasi, yetismesi i¢in dogru

adimlar atilmalidir.>®

1.4.2.5. Yetkinin Merkezilesmesi

Tek patronlu aile sirketlerinde goriilen yonetim anlayist merkezi yonetimdir. Sirket
politikasi, sirketin tek Yyoneticisi durumunda olan girisimcisi / kurucusu tarafindan

belirlenir. Calisanlara higbir sekilde sz hakki verilmez.®°

Orgiit yapisinin merkezi olmasi, kontroliin belirli bir grupta toplanmasi demektir.
Aile igletmelerinde basta girisimci olmak itizere iist yonetimde gorev alan aile bireyleri
yetkinin devredilmesine sicak bakmazlar. Bu devri, giiciin ve itibarin kaybedilmesi olarak
degerlendirirler. Rutin olarak her giin tekrarlanan igleri yapmaktan, sirket acisindan
stratejik 6nemi olan planlama, strateji ve politika olusturma igin gerekli olan zaman yeteri
kadar ayrilamaz. Gen¢ kusaklarin karar verme yetkileri bulunmadigindan yanlig karar

verme ya da verilen kararlarin sonuglarmin iistlenilmemesi gibi durumlar yasanmaktadir.®!

1.4.2.6. Aile Bireyleri Arasinda Rekabet

Ozellikle geng nesilden aile iiyelerinin kendilerini varis olarak gormeleri ve
yonetimi elde etmek istekleri aile icinde gii¢c catismalarina sebep olabilir. Ya da yonetim
icinde ayr1 gorlislere sahip olan bireylerin de her biri kendi kararmin uygulanmasin

isteyebilir ve uygulanmadigi zaman da karsi bir tavir alarak olayr bir gurur savasina

5 Ates, a.g.e., s.16.
% Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, a.g.e., 5.28.
61 Ates, a.g.e., s.14.
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cevirebilir. Bireylerin sirket hisselerinden sahip olduklar1 paylar, is yiikleri, ticretlerdeki

adaletsizlikler de rekabete neden olan diger sebepler olarak siralanabilir.

Sirket igerisinde kardesler arasinda yasanan problemlerin nedenleri; yetkilerin ve
hisselerin esit paylasilmamasi veya esit paylasilmasi olarak bilinmektedir. Paylasimin esit
yapilmasi durumunda kardeslerin karar verme konusunda anlasmazliga diismeleri ve bir
sonuca varamamalar1 en sik karsilasilan durumdur. Esit olmayan paylagimlarda ise hisse
pay1 ve is yikii fazla olan kardesin digerlerini dinlememesi ve kendi bildigini yapmasi
kardesler arasinda probleme neden olmaktadir. Bu durum girisimcinin sorumlulugundadir.
Kurucu sirketteki gérev ve hisseleri paylastirirken sebeplerini tam olarak ortaya koymali
ve paylasim isini duygusalliktan uzak gercekei olarak yapmasi halinde bu tiir davraniglar

ortaya ¢ikmamaktadir.®®

1.4.2.7. Rolve Kusak Catismalar

Aile isletmelerinde kusaklarin ve bu kusaklar igerisinde yer alan birey sayisinin
fazla olmasi, kusaklar arasindaki iliskilerin ¢esitlenmesini ve bu ¢esitlilikle birlikte olumlu
veya olumsuz hareketlerin meydana gelmesini de saglamaktadir. Kusaklar arasindaki yas
farki, 6grenim durumu, geleneklere baglilik diizeyi, sosyal yasanti bigimleri, is tutumlari,
deger yargilari, akrabalik dereceleri; yani insana ait olan tiim davranis bigimlerinin bireyler
arasinda farklilik gostermesi iliskilerin  ¢esitlenmesine Sebep olmaktadir. Aile
isletmelerinde yalmizca kusaklar arasindaki iliskiden bahsedilmemektedir. Ayni kusakta
bulunan bireylerin de birbirleri ile olan iliskileri 6nem tasimaktadir. Kardeslerin,
kuzenlerin, yegenlerin ve torunlarin kendi kusaklari icerisindeki iligkileri de aile sirketleri

icin 6nem ifade eder.®®

Aile sirketlerinde farkli kusaklar yonetime katildigi zaman isletme, her ikisi de
girisimci fikirler i¢in degerli olan, daha fazla bilgi girisi ve farkli bireysel bakis agilarina
sahip olur. Geng kusaklar, belirsizlik ortamlarinin fark edilmesinde ve bu duruma karsi
onlemlerin alinmasinda kendilerinden 6nceki kusakta bulunan yoneticilere gore daha hizl
ve giivenli adimlar atarlar. Aile isletmelerinde ilk kusakta bulunan yoneticiler daha ¢ok

bildikleri yontemlerle is yapma aligkanliklarii siirdiirmek isterken sonraki yeni nesiller

%2 Zeybekoglu, a.g.e., s.38.
83 Zeybekoglu, a.g.e., 5.34.
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yeni is yapma yontemlerini uygulama egilimindedirler.®® Bu kusaklar arasinda catisma

sebeplerinden biri olarak karsimiza ¢ikar.

Aile sirketlerinde kusaklar arasinda ¢atismaya neden olan birden fazla husustan

bahsedilebilmektedir. Bu hususlari asagidaki bigimde siralayabiliriz;®

* Aile sirketlerinde “dogal organizasyon” yapisi oldugundan yani genellikle biiyiik olan
aile bireyi veya sirketin girisimcisi patron oldugundan kendi kiiltiirlerini ise yansitirlar ve

degisime kars1 kapali olmaktadirlar.

* Aile sirketlerinde yonetimde gorev alan aile tiyelerinin sorumluluklar1 ve yetkileri kesin

olarak belirlenememektedir.

» Kurucu sirketi birakacagi bireylere giiven duymamaktadir. Bilhassa eski kusakla yeni

kusak arasinda ciddi goriis farkliliklar1 olmaktadir

+ Sirkete daha bagli ve isini severck yapan bireylerin ¢ogunlukla ilk kusaktan kisiler
oldugu disiiniilmektedir. Bu ayrim sonraki nesillerde daha belirgin olarak ortaya
cikmaktadir. Ozellikle dordiincii nesle kadar gelebilen sirketlerde bu donemdeki aile

iyeleri kendi kariyerlerini ve ¢ikarlarini sirketin 6niinde tutmaktadirlar.

« Aile sirketlerinde hisse sahibi olma ile yonetici olma rolleri catisabilmekte ve bu da
birtakim problemlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Ikinci kusakta hissedarlar 4’e
5’¢ ¢ikarken, tgiincii kusakta bu sayr 10-15 olabilmektedir. Boylece aga¢ git gide

par¢alanmakta ve bu da iletisim sorunlarini ortaya ¢ikarmaktadir.

* Aile sirketlerinde gelecege yonelik devir planlari etkili bir bigimde yapilmadig: igin ilk
nesilden sonra yonetimde birtakim karigiklik yasanabilmektedir.

« Aile isletmelerinde ilk neslin degisimler karsisinda kat1 bir tutum sergilemesi, harcama

konularina gayet kisitli bir bakis agisiyla yaklasmasi daha sonraki neslin kendi yonetim

big¢imini sirkette géstermesini zorlastirmaktadir.

« Aile sirketlerinde Kusaklar arasi c¢atismalarin baska bir nedeni de, kurucunun sirkette

yerine gececek kisiyi yetistirme konusunda bilingsiz hareket etmesidir. Ozellikle yasca

® Franz W. Kellermans et al., “An Exploratory Study of Family Member Characteristics and Involvement:
Effects on Entrepreneurial Behavior in the Family Firm”, Family Business Review, Vol.21, Iss.1, March
2008, p.5.

% Adnan Celik - Abdullah Soysal - Sedat Alici, “Aile Isletmelerinde Kusak Catigmasindan Kaynaklanan
Yonetim Sorunlari: K. Marag Ornegi”, . Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel,
Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayim, Yayin No: 40, 17-18 Nisan 2004, 5.192.
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biiytik olan ¢ocuk kabiliyetleri ve gelecekle ilgili diisiinceleri 6nemsenmeden girisimci
tarafindan yerine gececek kisi olarak goriiliir ve bu dogrultuda egitim aldirilir. Fakat is
konusunda daha kabiliyetli ama yas olarak kiiciik olan c¢ocuga boyle bir sans

taninmamaktadir.

1.5. AILE ISLETMELERINDE UC DAIRE MODELI

Is ve aile sistemleri arasinda ¢atismanin olmasi beklenilen bir durumdur ciinkii bu
iki sistem farkli degerleri yonetir. Is ve aile zit degerlere yonelmislerdir ve aile
sirketlerinde biitiin bireysel ve oOrgiitsel iligkiler i¢ ice gee¢mistir. Diger konu ise aile
sistemlerinde maneviyata deger verir ve genellikle degisime kars1 direng goriiliir. Is
sistemlerinde ise, tam tersi bir anlayis goriiliir, dis cevreye odaklanilir ve degisimden

66
yararlanmanin yollar1 aranilir.

Aile sirketleri sistemi ii¢ daire modelinde birbirine bagimli olmayan fakat i¢ ice
geemis bulunan aile, is ve miilkiyet kavramlariyla agiklanmaktadir. Aile sirketlerindeki her
birey birbirine gegmis alt sistemlerden olusan yedi bolgeden birine yerlestirilebilir.
Ornegin, tiim sahipler (ortaklar ya da paydaslar) ve sadece sahipler iistteki daire icinde bir
yerlerde olabilecek. Ayni sekilde tiim aile {iyeleri sol alttaki dairede bir yerlerde, tim
calisanlar alt sagdaki dairede yer alacak. Sadece is ile iligkisi olan bir kisi 1, 2 veya
3.bolgelerden birinde yer alir. Ornegin, aileden olmayan ve sirkette calismayan ortaklar 2.
bolgede - ortaklarin alani i¢inde fakat digerlerinden diginda yer alir. Sirkette ¢alismayan ve

mal sahibi olmayan aile iiyeleri ise 1. dairede yer alir.®’

Is ile bircok acidan baglantis1 olan bireyler i¢ ice ge¢mis dairelerden birinde yer
alacaktir. Hatta ayn1 anda iki veya ii¢ dairede de bulunabilirler. Aile iiyesi olan fakat
calisan olmayan bireyler, hem ailenin hem miilkiyetin bulundugu daire 4 de yer alir.
Sirkette ¢alisan fakat aileden olmayan hissedarlar dair 5 de yer alir. Son olarak da hem

aileden olan hem de sirkette calisan sahipler ise ii¢ kavrami da i¢ceren merkez daire 7 de yer

% Manfred F.R. Kets de Vries - Randel S.Carlock - Elizabeth Florent Treacy, Family Business on The
Coach: A Psychological Perspective, England, John Wiley & Sons, 2007, s.29.

%7 Kelin E. Gersick et al., Generation to Generation: Life Cycle of The Family Business, Boston, Harvard
Business School Press, 1997, p.6.
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alir. Aile sirketi sisteminde yer alan her birey bu sistemde sadece bir alanda yer alir.®® Bu

alanlar asagidaki sekilde goriilebilmektedir.

oV

Sekil 1 : Ug Daire Modeli

Kaynak: Kelin E. Gersick et al., Generation to Generation: Life Cycle Of The Family Business, Hardvard
Business School Press, Boston, 1997, p.7.

Ozellikleri bakimindan bu alanlar asagidaki gibi tanimlanmaktadirlar:®

e Aileye iiye, hisse sahibi degil ve sirkette gorev almamaktadir,

e Hisse sahibi ama aile tiyesi degil ve isletmede gorev almamaktadir,
e Isletmede gorev almakta fakat hisse sahibi ve aile iiyesi degildir,

e Aile iiyesi ve hisse sahibi ama isletmede gorev almamaktadir,

e Hisse sahibi, isletmede gorev aliyor ama aile {iyesi degil,

e Aile liyesi, hisse sahipligi yok ama isletmede gorev aliyor,

e Aile liyesi, hisse sahibi ve isletmede ¢alismaktadir.

Ucg daire modeli, aile sirketlerinde yasanan ¢atismalarin nerelerden kaynaklandigini,
kisilerin neden farkli onceliklere sahip oldugunu, farkli rollerin sebep oldugu ikilemleri

aciklamaya ¢alismaktadir. Biitiin aile isletmelerinde bu alanlarin hepsi yer almasa da pek

% Gersick et al., a.g.e., p.7.
69 Ates, a.g.e., s.22.
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cok alan olacagi i¢in, model tiim aile igletmelerinde gecerlidir. Bu sebeple model yaygin
bir sekilde kabul gormektedir.”

1.6. AILE SIRKETLERININ YASAM DONEMLERI

Aile sirketlerindeki yagam donemleri baslangi¢, biliyiime ve olgunluk donemleri

olmak lizere siralanabilir.

1.6.1. Baslangi¢c Donemi

Firmanin var olma miicadelesi verdigi bir asamadir. Bu donemdeki temel
problemler miisteri kazanma, mal ve hizmetleri dogru zamanda {iretip miisteriye teslim
etmedir. Sirketin kurucusu haricinde sadece birkag¢ calisandan olusan oldukg¢a basit bir
yapisi vardir. Bu evrede mal veya hizmet piyasaya sunulur ve miisterilerin tepkileri
Ol¢iilmeye caligilir. Satislar olduk¢a azdir, karlar da ya ¢ok diisiiktiir ya da hi¢ kar yoktur.
Sirketin bu donemde ki stratejisi “hayatta kalmak” tir. Bu donemde sirketin kuruculari ya
gereken finansal kaynagi bulamayarak sirketi kapatirlar ya da biitiin giiglerini sarf ederek
sonraki asamaya ulasirlar. Bu asamada sirket gii¢lii olan uzmanlik alanindan ¢ikmayip
biraz kazan¢ saglayarak kendisine destek bulmak ig¢in ugrasmalidir. Bu asamadaki
sirketlerin zayif olduklar1 yon, diger kurumlarin riskin yiiksek olmasi nedeniyle bunlara

maddi olarak destek vermemesidir.”*

1.6.2. Biiyiime Donemi

Cocuklarin biliylimesiyle beraber sirket aile birliginin merkezi haline dondisiir.
Aileler egitim hayatlarini bitiren ¢ocuklarinin sirkette sorumluluk almalari hususunda istek
duyarlar. Biiyiime evresi halen tamamlanmamis oldugundan sistemler tam bir sekilde
kurulmamistir. Yalnizca bazi konularda prosediirler hazirlanmistir. Sirket piyasadaki
paymni artirmaya baslamis, borglanmaya olan ihtiya¢ azalmistir. Mal ve hizmetler

tiiketicilerce kabul edilmistir. Bu asamada ailenin sahip oldugu degerler is degerlerinden

70 Ates, a.g.e., s.22. ) ) )
7.1 H. Bahadir Akin; “Ki¢iik Isletmelerde Biiytime ve Orgiitsel Sorunlar ”, Selcuk Universitesi Karaman
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, S. 3, Karaman, 2002, s.17-19.
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tistlin goriilmektedir. Sirketin biiyiimesi ve olumlu itibar kazanmasiyla beraber ailenin her
tiyesi hissedar olmak ve sirkette gorev almak ister. Boylelikle sirkette bazi huzursuzluklar
meydana gelir. Yeni kusagin egitim diizeylerinin, ihtiya¢ ve beklentilerinin farklilig
catismalarin yasanmasina neden olur. Isletmenin biiyiimesiyle beraber, ydnetim igin
gerekli olan yeterliliklerin kardeslerde bulunmamasi, formalizasyonun oturtulamamast,
pazar kosullart dogrultusunda kurumun gozden gecirilmesi gerekliligi, sirkette hizli
ilerlemeler olmasina ragmen, uzmanlasmis is gorenlerin olmamasi, biliylimekte ve

gelismekte olan aile sirketlerinde karsilasilan problemler olarak siralanabilir.”

Isin baslangi¢ evresinde karsilasilan belirsizliklerden sonra isletme yasam egrisinin
ikinci evresine gecer ve bir¢ok sahada genisleme yoluna gider. Satislar ve sirkette ¢alisan
kisi sayis1 artarken iirlin yelpazesi genisler. Bu asamada orgiit yapisit ve siiregler
bigimsellesir. Bu donemindeki isletmenin en belirgin 6zelligi, islevsel yapisinin artmasi ve
tirtinlerin gesitliligidir. Bu evrede isletmelerin kars1 karsiya kaldigi 6nemli sikintilardan bir
tanesi de girisimcinin roliiniin degismesi ve sirketin kurumsallasmasidir. Isletme biiyiime
evresinde islevlerine gore siniflanir, ilk asamadakilerden oldukga farklilik gésteren roller
meydana cikar. Isletme bu asamadan itibaren girisimci odakli olmaktan cikar. Hiyerarsik
yapilanmada roller daha net bir sekilde tanimlanmaya baslar, sadece girisimciye ait olan

otorite profesyonel yoneticilere devredilir.”

Bu evre girisimci agisindan oldukca zor bir donemdir. Isletmenin biitiin evrelerini
gormiis, isglerin yiiriitiilmesinde tek bagma sorumluluk almis bireyin sahip oldugu yetki ve
sorumlulugu profesyonel yoneticilere birakmasi ve bu yeni durumu kabullenmesi sikintili
bir asamadir. Isletmenin miisterileri ve tedarikgileri kurdugu iletisiminde odak noktasi
olan girisimci, biiyiiyen isletme ile ihtiyaglar1 karsilayamaz olur. Tek patronlu yonetimin

yerine, zenginlestirilmis departmanlar ve yoneticiler gelir.™

Ulkemizdeki aile sirketlerinin biiyiik bir kisminimn kii¢iik ve orta dlgekli sirketler
oldugu dikkate alimirsa ve bunlarin {ilke ekonomisini ciddi sekilde etkiledikleri
diistintiliirse, biiylime donemindeki aile sirketlerinin yonetimle ilgili karsilastiklari

sorunlar, tilkenin mali yapisim1 da olumsuz yonde etkileyecektir. Biiyiime evresinin

2 Azmi Yalgin - Ridvan Giinel, “Aile isletmelerinde Y6netimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilagilan
Sorunlar ve Coziim Onerileri”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Istanbul,
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayini, Yayin No: 40, 17-18 Nisan 2004, s.73.

& Ates, a.g.e., s.41.

74 Ates, a.g.e., s.41.
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sorunsuz ilerletilebilmesi amaciyla aile sirketlerinin avantajlarint artiracak ve zayifliklarini
en disiik seviyeye indirecek strateji ve politikalarin yiiriirliige konulmasi gereklidir. Bu
asamada isgorenlerin bilgi birikimlerinde ve kabiliyetlerinde goriilebilecek eksiklikler,
iletisim yollar1 vasitasiyla ve koordine bir sekilde giderilmelidir. Biiyiime ile ilgili olarak
belirlenen stratejiler, sirketin yapisi, aile bireylerinin ve sirkette ¢alisan diger kisilerin

kabiliyetleri, egitim seviyeleri ve bilgi diizeylerini ile uyumlu olmaldir.”

1.6.3. Olgunluk Déonemi

Isletmenin bu evresinin gostergeleri, istikrar ve biiyiime hizinin yavaslamasidir.
Aile isletmelerinde en goze carpan olgunluk gostergesi, yonetimde profesyonel kisilerin
sorumluluk tistlenmeleri Ve otoriteyi ellerinde tutmalaridir. Bu asamaya ulasabilen isletme
kurulma asamasini atlatmig, hayatta kalabilmek i¢in miicadele etmis, biiyiimesini
gerceklestirmis ve i¢inde bulundugu sektorde kendi pazarini yaratmis bir sirkettir. Bu
sirket aile isletmesi ise isletme ile aile isimleri aynidir, toplum aileyi etkili ve basarili bir
aile olarak tanir. Bu asamadaki birgok aile isletmesinin girisimcileri gergeklestirilen sosyal
organizasyonlarda gdz oniindedir. igerisinde bulunduklari piyasanin énde gelenlerinden
olduklar1 i¢in birgok profesyonel dernek ve kurumun yénetim kurulunda bulunurlar. Halkla
iliskiler faaliyetlerinde ailenin 6nemli rolii vardir. Bu asamadaki aile isletmesi gegmisi,
sahip oldugu gelenekleri ile istikrarl bir yoldadir ve toplumun duyarliligin1 benimseyen bir

itibara sahiptir.”

1.7. AILE SIRKETLERINDE YONETIMIN DEVIR ASAMALARI VE
KARSILASILAN SORUNLAR

Bir 6nceki boliimde aciklandigr gibi sirketlerin de her canli gibi dogma, biiyiime ve
gelisme ve sona erme donemleri vardir. Bir donemden diger déneme gecerken sadece
isletmenin degismesi degil yonetici pozisyonundaki aile iiyelerin de degismesi soz

konusudur. Bu gelisim ve degisim asamalar1 bu boliimde basliklar halinde agiklanmistir.

™ Tahir Akgemici - Ismail Seving, “Aile Isletmelerinde Biiyiimenin Kavramsal Analizi”, I. Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayin, Yayin No: 40, 17-
18 Nisan 2004, s.519.

76 Ates, a.g.e., s.42.
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1.7.1. Kurucularin Kontroliindeki isletme

Ik kusak aile sirketlerinde kurucu tarafindan belirlenen ve kurucuya ait dzellikleri
blinyesinde barindiran sirket kiiltiirii, yonetim kaideleri ve stratejiler dikkat ¢eker. Sirketi
ilgilendiren temel stratejik kararlar bizzat kurucu tarafindan alimir. Kurucunun basarili
oldugunu goren ailenin diger bireyleri de sirkete ve islere ilgi duymaya baglarlar. Kurucu
biitiin vaktini ve enerjisini isi i¢in harcar. Miisterilerle kendisi birebir alakadar oldugu igin

de potansiyel miisterileri git gide cogalmaya baslar.”’

Birinci kusak aile sirketlerinde, sirketin gelecegi biiyiik oranda, tek kisinin vizyonu,
enerjisi, yeterliligi, esnekligi ve sansi ile baglantilidir. Bu bireyin hastalanmasi, yorgun
diismesi gibi faktorler ¢ok ciddi sorunlara neden olabilmektedir. Ayrica, isin
ilerletilebilmesi agisindan diger insanlarin destegini almak istememe durumu, bu evredeki

sirketler i¢in risklerin ¢ogalmasi sonucunu do gurmaktadlr.78

Kurucu ¢ok calisir ve ailesine yeterli zamani ayirma konusunda sikintilar yasar.
Pazara yeni girildigi i¢in masraflar ¢oktur ve likidite ihtiyaci yiiksektir. Bundan dolay1
borglanmalar giindeme gelmektedir. Kurucu ¢alisanlarla dogrudan ilgilidir. Bu asamada
istiinliik olarak disiiniilen bu durum ileride sirketin basaridan uzaklasmasina neden olur.
Kararlarin bir kisi tarafindan alinmasi ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerine engel olur ve
motivasyonlarini azaltir. Bu dénemde sirket heniiz resmi bir hale biirinmemistir, yaziya
dokiilmiis kural ve prosediirler bulunmaz, isler ve insan iliskileri gayri resmi olarak ilerler.
Bahsedilen durum sirkette problemler meydana geldikten sonra miidahale etmeyi ve sadece

gecici, kisa donemlik ¢ozlimler liretmeyi beraberinde getirir.79

Girigimcinin kontrolii altindaki isletme aile tarafin1 da etkiler. Ailede girisimcinin
verdigi kararlara saygi gosterilir. Baskin bir rolii vardir, liderligini aile bireyleri arasinda da
devam ettirir. Geleneklere, degerlere, sosyal normlara gore karalar verilebilir. Girigimci,
sirketi aileden birine devredebilecegi gibi ¢ok sayidaki varisler arasinda da boliistiirebilir.
Girigimci bu agamada aile bireylerinin aralarinin bozulmamasi igin esit dagitim yapar fakat
bu da uyumun bozulmasinin 6niine gegemez. Girisimci, isletmenin tek patronlu bir yapida

devam ederek daha ¢ok basar1 saglayacagini diisiiniirse, aile tiyelerinden birini yerine atar

" Yalgm - Giinel, “Aile Isletmelerinde Yénetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilagilan Sorunlar ve
Coziim Onerileri”, a.g.m, s.73.

7 Hasit, a.g.e., s.37.

™ Yalgin - Giinel, “Aile Isletmelerinde Yénetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilasilan Sorunlar ve
Co6ziim Onerileri”, a.g.m., s.73.
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ve isletme tek kisi yonetiminde yasamina devam eder. Girisimci, isletmenin gelecekte ki
basarist igin ailenin uyumlu bir yapida olmasi gerektigini diisiiniiyorsa, miilkiyeti
hakkaniyetli bir sekilde paylastirir ve isletme kardesler ortakligi seklinde varliginmi

siirdiiriir.%

1.7.2. Kardesler Ortakh

Bu siirecin ikinci evresinde, sirket miilkiyetinin kardesler arasinda paylasildigi,
bliyliyen ve gelisen aile sirketleri yer almaktadir. Kardesler ortakligi seklinde yapilanan

aile isletmelerinde en az iki kardes kardes kontrolii ve cogunluk hisseleri elinde tutar.®*

Basarili ve varligin1 devam ettiren aile sirketleri bakimindan bu asama oldukga
onemlidir. Bir kisi tarafindan yonetilen sirketin, bircok kisi tarafindan yonetilen daha
karmagik bir organizasyona doniistiigi bu zor gecis siireci aile sirketlerinin en kirillgan
oldugu asamadir. Bu asamada isbirligi olduk¢a 6nemlidir. Kardes sahip-yoneticiler isleri
beraber yiirlitmenin ve geng yetiskin ¢ocuklari ile yapict bir ¢alisma iligkisi olusturmanin
bir yolunu bulmalidirlar. Bu asamada koordinasyon, iletisim ve planlama aile iiyeleri ve
yOneticilerin sahip olmasi gereken 6nemli becerilerdendir. Sirkette artan karisiklik daha
once resmi olmayan pek cok ilke ve politikalarin kayit altina alinmasini gerektirir. Ayni
tir degisiklikler, aile igerisinde de kagmilmaz catismalari yonetmek, herkese adil
davranilmasini saglamak ve {i¢iincli neslin sirkete katilimi hakkindaki beklentilere agiklik

getirmek i¢in de faydal olabilir.®?

Kardes ortakligi seklinde yapilanan sirketler, girisimcinin kontrolii altindaki
sirketlerden daha biiyiiktiir. Aile sirketlerinin bazilarinda miilkiyetin kontrolii kardeslerin
elindedir ve girisimci sirketin yonetilmesinde aktif rol oynar. Iki evreyi de kapsayan boyle
bir yapiya sahip olan isletmeleri tanimlamak i¢in “melez” kavrami kullanilir. Kurucunun
etkisini silirdiirdligi slire boyunca sirket tek kisiyle yonetim yapisinin o6zelliklerini
gostermeye devam eder. Baska kardesler ortaklik yapisi da, bir kardesin girisimci aile

biiyiigii seklinde liderligi sahiplenmesi ve tek patronlu sirket yapisini siirdiirmesi

80 Ates, a.g.e., s.27.
8 Alayoglu, a.g.e., s.35.
8 Gersick et al, a.g.e., p.154.
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seklindedir. Ozellikle kardesler arasinda ¢ok yas farkinin bulundugu isletmelerde bu yap1

goriilebilir. Girisimei roliine biiriinen, diger kardeslerle ¢atisma egilimindedir.83

Kardesler ortakliginin farkli bir yapilanma bi¢imi de, sirket vizyonuna en yakin
olarak goriilen, diger kardeslerle iletisimi giiglii olan ve kardeslerce saygi duyulanin
kardesler tarafindan lider secilmesi halidir. Esit olanlardan birinci kardesi girisimci seger.
Fakat boyle bir durum kardesler arasinda olumsuz duygularin ortaya c¢ikmasmna ve
rekabetin meydana gelmesine sebebiyet verir. Kardesler ortakligi yapilarinin tartismalara
en fazla konu olan bigimleri, liderligin rotasyon seklinde olmasi, kolektif olmasi ya da
esitlik ilkesi benimsenerek lidersiz bir yapilanmanin olusturulmasidir. Bahsedilen bu

uygulama bigimleri klasik organizasyon teorisinde yer almaz.®

1.7.3. Kuzenler Konsorsiyumu

Bu asamada hissedar kuzen sayisi artar ve iligkiler karmagiklagir. Karmagik hale
gelen iliskileri yonetmek bu safhada en temel sorundur. Aile iiyesi olmak ile hissedar

olmak arasindaki ¢izgi iyi ¢izilebilmelidir.®

Gelisim siirecinde ii¢lincii asamada, kompleks aile sirketleri bulunmaktadir. Bu
asamada kardeslerin yan1 sira kuzenler de yonetime katilir. Kompleks aile sirketi kavrami,
aile ve 1s iliskilerinin daha karisik bir hal aldig1 ve ¢ok yonliilestigi, sirketin gelismesiyle
beraber belli prosediirler ve standartlar olusturma ihtiyacinin ortaya ¢iktigi yapi olarak
ifade edilir. Isletmede iigiincii hatta daha sonraki nesillerden olusan farkli jenerasyondan
bireyler yer almakta, yaslar, bilgiler, bakis agilari, kariyerler ¢esitlenmekte ve tiim bunlarla
beraber profesyonel yoneticilerde sirkette gorev almaktadir. Ailenin, isin giderek
genislemesi ve aileden ¢ok sayida kisinin sirkette gorev almasi, is ve ailenin dengelenmesi
noktasinda sorunlar meydana getirebilmektedir. Aile {iiyelerinin birbirleriyle rekabet
halinde olmalari, igletmenin ¢ikarlar1 yerine kendi hisse paylariyla ilgili olmalari, secilecek
varis i¢in aday sayisinin fazla olmasi gibi sebepler aile i¢cinde ¢atisma yasanma olasiligini

arttlrlr.86

8 Ates, a.g.e., s.28.

84 Ates, a.g.e., s.28.

% Nihat Erdogmus, Aile Isletmeleri: Yonetim Devri ve Ikinci Kusagin Yetistirilmesi, Istanbul, Igiad Yaymlari,
2.Baski, Mayis 2007, s.78.

8 Sema Yolag - Ebru Dogan, “Kiiresellesme Siirecinde Aile isletmelerinde Yénetim ve Kurumsallasma”,
Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi Mecmuast, S. 61(2), 2001, s.93.
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Isletmede, ayni aileye mensup olan bireyler muhalefet ve iktidar olarak grup
kurabilirler. Boyle bir durum yonetimin  verimsizlesmesine Ve isgdrenlerin
motivasyonlarinin azalmasina neden olur. Su asamada aileyi, sirketi derleyip toplayacak
lider birinin bulunmasi onemlidir. Gerekli yetkinligi tasimayan aile tiyelerinin sirkette
gorevlendirilmesi aile isletmelerinde karsilasilan biiyiik problemlerdendir. Isletmenin
stirekli olabilmesi yeni yatirimlari gerektirir. Bu yatirimlar ise bazi problemleri ortaya
¢ikarir. Bu problemler; ailenin sahip oldugu sermaye ile ilgili, bor¢lanmayla ilgili, halka

acilip acilmama ile ilgili olabilir.®’

1.7.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri

Gelisme siirecinin son asamasidir. Onceki donemlerden farki, kurumsallasma
Ogelerinin isletmede yogun olarak yer almasidir. Diger bir degisle isle ilgili degerlerin aile

ile ilgili olanlardan daha 6nemli bir hal aldig1 asamadir.®®

Stirekliligi yakalamis sirketlerde yapilan is analizleri dikkat ¢cekmektedir. Gorevi
tistlenecek bireylerde bulunmasi gereken nitelikler, yetki alanlari, sorumluluklar, ¢alisma
icin gerekli olan kosullar, isbirligi yapilabilecek boliimler belirlidir. Performansin
degerlendirilmesi, ¢alisanlarin secilmesi ve yerlestirilmesi, terfiler ve ticretler i¢in sistemler
olusturulmustur. Sirketin misyon ifadesi olusturulmus yani faaliyette bulunacagi alan
secilmis ve uzun donemli finansal hedefleri saptanmistir. Sirket stratejisine yol gosteren
vizyon ifadesi bulunur. Isletmenin icinde bulundugu durum analiz edilip ileride ulasiimas:

amaclanan uzun vadeli hedefler belirlenir.®°

1.8. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

Son zamanlarda akademik ve is ¢evrelerinde sik¢a bahsedilen kavramlardan biri de
kurumsal yonetim kavramidir. Cogu iilke i¢ dinamiklerine uyan modeller gelistirip
kurumsal yonetimi uygulamaya baglamistir. Temel esaslart adillik, seffaflik, hesap

verilebilirlik ve sorumluluk olan kurumsal yonetim ilkelerinin uygulamaya konulmasinin

8 Yalgm - Giinel, “Aile Isletmelerinde Yénetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilagilan Sorunlar ve
Coziim Onerileri”, a.g.m., s.74.

8 Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, a.g.e., s.114.

8 Yalgin - Giinel, “Aile Isletmelerinde Yénetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilasilan Sorunlar ve
Co6ziim Onerileri”, a.g.m., 5.74.
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dogrudan faydasi isletmelerin degerini artirmasi, dolayli faydasi da iilkenin rekabet etme
gliciinli artirmasi, ekonomik kalkinmaya katki saglamasidir. Bilhassa aile isletmeleri,
rekabet avantaji eclde edebilmek ve stirdiiriilebilirligi saglamak ig¢in, is-aile iliskilerini
saglam bir temele oturtmalidir bu da ancak kurumsal yoOnetimin uygulanmasi ile

. . . 90
mimkindiir.

Aile sirketleri incelendiginde, biiyik bir kisminin amacmin kurumsallagmay1
saglamak oldugu goriilmektedir. Kurumsallasma, sirketin bir sistem halini almasi ve
verimli ¢alisma ortaminin olusturulmasidir. Aile sirketleri de kurumsallagsmali ve i¢inde
bulundugu sartlara uyan kurumsal yapiyr olusturmalidir. Aile sirketlerinin siirekli
olabilmesi amaciyla is ve aile iliskilerinin kurumsallasmast dogrultusundaki adimlar

beraber atilmalidir.®*

Kurumsallagsmadan bahsedildiginde akla gelmesi gereken, siirekliligi belirli
bireylerin mevcudiyetine bagimli olmayan sistemin olusturulmasidir. Biitiin sistemlerde
goriildiigli gibi, kurumsallagsmig bir yapida da sistemi olusturan farkli unsurlarin
birbirileriyle ve sistemin biitiiniiyle olan iliskilerinin saptanmasi, farkli rol ve goérevlerin

taniminin yapilmasi, sithhatli bir isleyisin olusturulabilmesi a¢isindan 6nem tasur.g2

Kurumsal yonetim, sirketlerin yonlendirilmelerinin ve kontrollerinin yapildigi bir
sistem olarak tanimlanabilmektedir. Kurumsal yonetimin ilkeleri, uzun vadeli stratejilerle
sirket verimliligini artirmasinin yani sira, ayni zamanda yoneticilerin sirket faaliyetlerini

denetlemelerini de kolaylastirir.®

Bu baglamda kurumsallagsma, sirketlerin saptamis olduklar1 hedeflerini

gerceklestirebilmek amaciyla sirkette gérev alan en ist diizey is goérenden, en alt

% Seniha Dal, “Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) Tasaris1 Isiginda Aile Sirketlerinde Kurumsal Yonetim ”, 3. dile
Isletmesi Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Yaym No.78,
Istanbul, 18-19 Nisan 2008, .387.

% Giilten Eren Guimiistekin - Ebru Adsan, “Aile Isletmelerinde Kurumsal Yonetim ve Kurumsal Yénetim
flkelerinin Uygulanmasina iliskin Bir Arastirma” 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer
Kogel, Yaymn No.53, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Nisan 2006 , 5.219.

% Fikret Sebilcioglu vd., Kurumsal Yénetim Ilkeleri Isiginda: Aile Sirketleri Yonetim Rehberi, Istanbul,
Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Yayinlari, 1.Baski, Ocak 2010, s.11.

% Giimiistekin - Adsan, a.g.m., s.219.
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kademedeki is gorene kadar herkesin katilimiyla olusturulan bir g¢aligma ortaminin

kurulmasim saglar.*!

Narva a¢isindan, aile sirketlerinde y6netimin kurumsal bir hal almasinin sagladig
en onemli yarar sirketin yonetiminde ¢alisanlarin, yonetimde goérev almayan ortaklarla ve
sirketin uzun donemli basarisina katki saglayacak olan diger kisilerle bulusmak ve birlikte
calismak i¢in uzun soluklu siireg meydana getirmesidir. Bilhassa aile {iyesi olmayan
hissedarlar ve yoneticilerin bulundugu aile sirketlerinde ¢atismaya sebep olacak kritik
konular fazladir. Ornegin sirkette gorev alanlar kar paylarmin disaridaki ortaklara
gitmesini istemezler, is icin gerekli olan seylerden bihaber bulunan sirkette gorev

almayanlar ise yoneticilere fazla maas 6denmesini ve primleri istemezler.”

Kurumsallagsmis bir yonetimin sirkete yapacagi diger katkilar asagidaki bigimde

siralanabilir:®®

e Profesyonellesmis Yonetici Bulmada Kolaylik Saglamasi: Isleyen ydnetimin yada
danigma kurulunun bulunmasi ve Ozellikle profesyonel yoneticilerin s
goriismelerinin kurullarca yapilmasi is bagvurusu yapan kisilerin, sirketin aileye ait
olmasma ragmen, kararlarin aileye gore degil sirketin yararina olacak sekilde
alindiginmi fark etmelerine neden olacaktir.

e Finansal Kaynak Bulmada Kolaylik: Mali kurumlarin bu tiir sirketlerle olan
iliskilerinde rahatsizlik duyduklar1 noktalardan biri de, hali hazirdaki
yoOnetici/girisimcinin sirketle  yollarin1 ayirmasi veya o6limii gibi durumlarda
alacagin nasil tahsil edilecegi konusudur. Yonetimin siirekliligi konusunda verilen
teminat, sirketin c¢ikarlar1 gozetilerek karar verildigine isaret eden mekanizmalarin
stirekliligi, yonetim kurulunun sirketin yonetilmesi konusunda yetkisinin
bulunmast, kredi veren kuruluglarin rahatlamasini saglayan giivencelerdendir.

e Stratejik Planlama: Aile sirketleri iiretim ve pazarlamada oldukga iyi performans
sergilerken, gelecegin planlanmasi konusunda ayn1 sey sdylenemez. Sirkette ¢esitli

gorevlerde bulunana akademisyenler ve danigsmanlardan yardim alinarak veya

% Bihder Giingdr Ak, “Aile isletmelerinin Kurumsallasmasinda Gelecek Nesillerin Egitiminin Rolii”, 3. Aile
Isletmesi Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlari, Yayin
No.78, 18-19 Nisan 2008, s.97.

% Cemil Ulukan, “Aile Isletmeleri Kurumsal Yénetim I¢in Ne Kadar Hazir? : Eskisehir de Faaliyet Gosteren
Aile Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kocgel,
Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayini, Yayin No: 40, 17-18 Nisan 2004, s.215.

%Ulukan, a.g.m., 5.216.
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isletme disindan alinacak danigmanlik hizmetleriyle planlama ile ilgili ¢aligsmalar

yapilabilir.

1. 8.1. Aile Anayasasinin Hazirlanmasi

Ailenin hedeflerine ulagmasini saglayacak ve aile iyeleri arasindaki iletisimi
arttiracak sistemin kurulmasi, bireyler arasindaki giiven duygusunun gelismesine yardimci
olur fakat gerekli yontemlerin hazirlanmasi i¢in zaman lazimdir ve yatirim gereklidir. Aile
tarafindan alinan kararlarin uygulanmasini saglayan en 6nemli arag aile anayasasidir. Aile
anayasasl, aile tiyelerinin is goren yada isveren konumlariyla dahil olduklan isle ilgili
konular hakkinda kurallar1 ve kendilerinden beklenenleri agik bir sekilde igerir. Hazirlanan
anayasanin dinamik ve esnek olmasi, ailenin ve isin ihtiyaglari dogrultusunda belirli
araliklarla revize edilmesi gereklidir. Temel olarak aile anayasasi is ve ailenin birbiriyle
etkilesiminin nasil olmasi gerektigini belirten politikalardan olusur. Aileye ait deger

yargilar1 ve felsefeler de iginde yer alir.”’

Aile anayasasina en genis agidan bakildigi zaman, aileyle ilgili ve ailenin sirketle
iligkisiyle ilgili bir kism1 yaziya dokiilmiis olan bir kism1 yazili olmayan kurallar olarak
tanimlanabilir. Aileye evlenme yoluyla veya kan bagiyla girerek ailenin soy ismini
tagsimaya baslayan bireylerin, hem aile i¢i iligskilerde hem de aileden olmayan kisilerle olan
iliskilerinde ve de sirketle ilgili durumlarinda rehberlik gorevi iistlenen, ailenin iiyelerince
benimsenen, ayrim yapilmaksizin biitiin aile i¢in gegerli olan, ihlal edilmesi halinde
belirlenmis miieyyideleri olan deger ve kurallar manzumesi seklinde ifade edilebilir. Bu
tanimlama dikkat edilirse yazisiz 6geleri de igermektedir. Zamanla meydana gelen norm
denilen ilkeler, devamli uygulanarak aile iiyelerinin bu konuda bilinglenmesini saglar ve

uyma zorunlulugu yara‘ur.98

Karpuzoglu’'na gore; aile liyeleri tarafindan uyulmasi gereken kurallart gosteren aile
anayasasinin igerigi ii¢ ana baglik altinda incelenebilir bu bagliklar; aileye, sirkete ve

anayasaya iliskin diizenlemeler olmak iizere siralanabilir:*®

" Sebilcioglu vd., a.g.e., 5.19-20.

% Ebru Karpuzoglu, “Gelecek I¢in Aile Anayasas1”, . Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer
Kogel, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayini, Yayin No: 40, 17-18 Nisan 2004, s.160.

% Karpuzoglu, “Gelecek igin Aile Anayasasi”, a.g.m., s.161.
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Aileyle ilgili diizenlenecek konular ;

e Aileye ait soy ismini kullanmanin getirdigi sorumluluklar,

e Yardimseverlik,

e Sosyal sorumlulukla ilgili konular,

e {letisimin gelistirilmesi,

e Aile toplantilari,

e Evlilik dncesi s6zlesmelerin diizenlenmesi,

e Kar paylarimin dagitilmasi,

e Vasiyetin hazirlanmasi,

e Oliim, bosanma, ayr1 yasama, sakatlanma, evlilik, evlilik dis1 cocuklar/birinci
evliliklerden olan ¢ocuklar,

e Temel degerler,

e Aile iligkileri.

Isletmevyle ilgili diizenlenecek konular asagidaki sekilde siralanabilir:

e Liderlik ve yonetim sekli,

e Girisimci tarafindan bagkalarina devredilen islerin gergeklestirilmesi,
o Gelecek kusaklara devir,

e Aznlik-gogunluk hisselerinin degeri,

o Aktif-pasif hissedarlarin haklar1 ve sorumluluklart,

e Hisselerin devredilmesi ve satilmast,

e Isletme adma bor¢lanma veya isletmeye bor¢lanma,

e Isletme degeri,

e Yeniden yatirnmlar,

e Varisin se¢imi ve hazirlanmasi,

e Beklenmedik 6liim yada ig goremezlik,

e Emekli olduktan sonraki sartlar,

e Profesyonel yoneticilerin haklari, sorumluluklar1 ve calisma kosullari,
e Akrabalarin haklari, sorumluluklar1 ve ¢alisma kosullari,

e Sirketin gelirinden, adindan ve kariyer olanaklarindan faydalanma.
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Anayasayla ilgili diizenleme konulari ;

e Amag,

e Kapsam,

e Anayasa degisiklikleri,
e Yaptirimlar,

e Karar mercii,

e Uygulama prosediiri,

e (Qorev ve sorumluluklar.

Aciklamalardan da anlasilacagi gibi aile anayasasi biitlin aileyi ve aile bireylerinin
sirketle iliskilerini diizene koyar ve genis kapsamlidir. Fakat gbézden kagirilmamasi
gereken bir nokta bulunmaktadir. Bu nokta anayasanin teknik detaylarla birincil olmayan
amagclara odaklanmasiyla ilgilidir. Bu sekilde bir yap1 herkesin agik ve net bir bigimde
anlamasina engel olur ve birtakim karisikliklarin dogmasina sebep olur. Uzman kisilerden
destek alinarak, aile iiyelerinin katilimiyla hazirlanan ve uyulacak ana kurallar1 belirten,

sade, acik, anlasilir bir anayasanin uygulanabilme olasiligi oldukca yiiksektir.'®

Aile sirketi anayasasinin kim ya da Kimlerce hazirlamasi gerektigi ¢ok 6nemli bir
konudur. Ciinkii bu is, uzman kisilerce yapilmadiginda sirket bulundugu noktadan geriye
de gidebilir. En 6nemlisi sirketin {ist diizey yoneticilerinin bu konuda deneyimli olmasidir.
Yoneticinin bilhassa aile sirketinde, aile tiyeleri arasinda ortaya c¢ikan veya ortaya ¢ikmasi
muhtemel olaylar1 gérmiis ve yasamis olmasi olduk¢a 6nemlidir. Aile bireylerinin his ve
diisiincelerini anlamalidir. Bu nedenle anayasasini hazirlayacak danigmanin ehliyeti 6nem
arz etmektedir. Dolayisiyla danigmanin akademik bilgisi yaninda, aile sirketinde iist diizey
yOneticinin miimkiinse ortak ve yonetim kurulu iiyesi deneyimine sahip olmasi, insan
iliskilerindeki yatkinligi, ¢6ziim iiretme becerisi, adil, objektif ,tarafsizligi, uzlasmaci ve

arabuluculugu ¢ok énemlidir.'%*

Aile anayasasini hazirlayan danmigman dogal olarak bir ekiple ¢alisacaktir.
Miimkiinse yonetim, yapilanma, liderlik, mali igler ve hukuk konularinda egitimli ve

deneyimli kisilerin bu ekipte yer almasi faydali olacaktir. Anayasanin hazirlanmasi

19 K arpuzoglu, “Gelecek Igin Aile Anayasasi”, a.g.m., 5.161.

"“lhami Findikgi, “Aile Sirketi Anayasast Nasil Yapimalidir ve Kim Hazirlamalidir”,
http://www.subconturkey.com/2011/Nisan/koseyazisi-4-Aile-Sirketi-Anayasasi-Nasil-Yapilmalidir-ve-Kim-
Hazirlamalidir.html (18.04.2015), par.7.
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asamasinda sirket ortaklarindan faydalanilmasi, goriislerinin alinmasi, belirli hazirliklarin
karsilikli goriisiilmesi, anlasmazlik olan konularda arabuluculuk yapilmasi gereklidir.
Ancak anayasanin hazirlanmasi siirecinde gerek ortaklardan biri veya bir kisminin gerekse
profesyonellerin dogrudan isin mutfagina girmeleri dogru degildir. Bunun ¢esitli zararlar
olabilmektedir. Ozellikle yénetim kuruluna baskanlik eden kisinin sirket anayasasinin
sekillenmesinde yogun katkist olmalidir. Ancak hazirlanmakta olan anayasa birkag kisinin
istek, arzu veya beklentisine degil, bir biitiin olarak aile ve sirketin ihtiyaglarma hitap
etmelidir. Aksi halde her ortak ayr1 bir anayasa hazirlamanin pesinde olacaktir ki bu durum

da kurumun zararina olacaktir.**
Aile anayasasinin sagladigi faydalar ve dezavantajlar asagidaki gibi siralanabilir:'®

e Aile bireylerini yonlendirir, rehberlik yapar,

e Aile iiyeleri arasindaki iletisimin giiclenmesini saglar,

e Ailenin sahip oldugu temel degerlerin kusaktan kusaga aktarimina yardimeci olur ,

e Isbirligini ve yardimlasmayn arttirir,

e Taraf olmaz, giiven ortami yaratir,

e Ailenin onceliklerini belirler,

e Ust diizey yonetimde bulunan kisilerin, sirket imkanlarmi yalnizca kendileri icin
fayda saglayacak sekilde kullanmalarinin 6niine geger,

e Adalet duygusunun olugmasini saglar,

e Aile iiyelerinin daha sadik olmasini saglar,

e Aile baglarini kuvvetlendirir.
Dezavantajlari;

e Hazirlanmasi i¢in zaman gereklidir,
¢ Biitiin aile bireylerinin hemfikir oldugu anayasa hazirlamak giictiir,

e Esnek olmayabilir.

192 ndike1, a.g.m., par.8.

13 Giiltekin Yildiz - Ozlem Balaban, “Aile isletmelerinde Aile Anayasasiun Etkinlik ve islevselligine
Yoénelik Bir Arastirma”, 3. Aile Isletmeleri Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Istanbul, Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlar1, Yaym No.78, 18-19 Nisan 2008, s.183.
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1.8.2. Aile Sirketleri Yonetim Organlarinin Olusturulmasi

Yonetim kurulu, aile konseyi, aile kurulu olarak sayilabilecek yonetim organlar

asagidaki gibi aciklanabilir.

1.8.2.1. Yonetim Kurulu

Yonetim kurullart birgok isletmenin yonetiminde merkezi kurum olarak kargimiza
¢ikmaktadir. Yonetim kurulunun gorevi, yapist ve olusum asamalar1 her sirkette farklilik
gosterir. Genellikle isletmenin biiytikliigl, karmasik derecesi ve is sahibi ailenin olgunlugu
bu farkliliklarin ortaya ¢ikmasinda rol oynamaktadir. Cogu aile sirketi tarafindan yonetim
kurullar1 kurulus asamasinda yasal prosediirlerden kaynaklanan bir zorunluluk olarak
kurulur. Kagit tizerindeki kurul olarak da bilinen bu kurullarin gorevi; mali konular, kar
pay1 ve diger prosediirleri onaylamakla sinirlidir. Kurul yilda bir veya iki kere toplanir ve
oturum siiresi oldukca kisadir. Islerin daha da karmasik bir yapiya biiriinmesi ile isletme
stratejisinin olusturulmasi ve yonetim performansinin degerlendirilmesi gibi konularda
yonetim kurullarina daha fazla gorevler diiser. Bu gorevler yonetim kurulunun daha sik
toplanmasin1  gerektirirken ayni zamanda sirket yonetiminin sorgulanabilmesi i¢in
uzmanliga ve bagimsizliga sahip olmasii da gerektirir. Bu da, aile sirketi yonetim
kurulunun daha organize, daha odaklanmig olmasi ve isletme disindan bagimsiz

yoneticilere agik olmasi ile miimkiin olacaktir.'®

Pay sahibi olan kisilerin genel kurulda vermis olduklar: yetkinin sinirlart igerisinde,
mevzuat, esas sozlesme, isletme i¢indeki diizenleme ve politikalar gergevesinde yetkilerini
ve sorumluluklarmi kullanarak isletmeyi temsil eder. Isletmenin stratejik kararlarini
vermeden sorumlu olan ve sirketi temsil eden en iist diizeyde yiiriitme organi yonetim
kuruludur. Bu kurul kararlar1 verirken ve uygulamaya koyarken, isletmenin piyasadaki
degerini maksimum seviyeye ¢ikarmayi amaglar. Bu durumun bilincinde olan yonetim
kurulu tyeleri isletme iglerini, hisse sahibi olan kisilerin uzun dénemli ve diizenli kazang

elde etmelerini saglayacak bigimde yerine getirir. Hisse sahibi olan kisilerle isletmenin

W04 1FC Aile Sirketleri Yonetim Rehberi,
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/20eddb004..221059c8a46cb6e26473d89/IFC_Family Business Gover
nance_Handbook Turkish.pdf?MOD=AJPERES (18.04.2015), s.35.
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bliyiimesi  gerekliligi arasinda olan hassas dengenin bozulmamasina da dikkat

edilmelidir.1®

Yonetim kurulunun ilgilendigi konular isletmenin tamamiyla ilgili ve isletmenin

geleceginde dnemli derecede etkili olan konulardir. Bunlar su sekilde dzetlenebilir;*®

e Karin dagitilmasi,

e Bor¢lanma konulari,

e Ucretlendirme ve performansin degerlendirilmesi ile ilgili politikalar1 saptama,
e Orgiitsel diizenlemeler,

e Uriinleri yenileme ve cesitlendirme,

e Pazarin yenilenmesi ve gelistirilmesi,

e Biiyiimeyle ilgili hedefler,

e Satislarin hacmi,

e Yeni yatirimlar,

e Profesyonel yoneticilerin ve aile bireylerinin uyumlastirilmast,

e Varisin belirlenmesi, gelecek {iist diizey yonetim kadrosunun hazirlanmasi ve

istihdam edilmesi.

1.8.2.2. Aile Konseyi

Aile konseyi kavrami, yonetim kuruluyla ayni anlam1 tagimamaktadir. Bu konseyin
yonetim kurulundan farki, isletmede vazife alsin veya almasm biitiin aileyi belirli
zamanlarda bir araya getirmesi, durum degerlendirmesi yapmasi, tavsiye kararlari vermesi

ve gereken uyarilart yapmamdur.107

Aile konseyi, sirkette ¢alisan ve calismayan aile {iyelerinden olusur. Aile konseyi
toplantilar1 genellikle daha siki tutulur ve yilin ¢esitli zamanlarinda toplanilip 6nemli

konularda kararlar verilir. Aile konseyi resmi olmayan aile toplantilar1 konseptini bir adim

195 ile Sirketleri Icin Adim Adim Kurumsal Yonetim, Tiirkiye Kurumsal Ydnetim Dernegi ve Deloitte Ortak
Yaymi, Kurumsal Ydnetim Serisi,
http://www.denetimnet.net/UserFiles/Documents/yay%C4%B1nlar/aile%20%C5%9Firketleri%20i%C3%A7
in%20ad%C4%B1m%20ad%C4%B1m.pdf (18.04.2015), s.3.

108 Karpuzoglu, “Gelecek I¢in Aile Anayasasi”, a.g.m., s.164.

Y97 Epru Adsan - Giilten Eren Giimiistekin, “Halka Agik isletmelerde Aile Anayasasi ve Aile Meclisi
Uygulamalarina Yonelik Bir Arastirma”, 2. Adile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel,
Yaymn No.53, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Nisan 2006, s.180.
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ileriye tasir. Aile toplantilari, aile {iyeleri arasindaki iletisimi gelistirmeyi ve cesitli
konulardaki goriisleri almay1 amaclar ancak aile sirketlerinin profesyonel yonetimi daha
resmi bir yaklasim baglatir. Aile konseyi kararlarin alinmasinda demokratik bir se¢im
siireci saglar. Aile, yonetim aracit olarak aile konseyine tasindigi zaman aile {iyeleri
genellikle resmi bir oylama ile karar verme siirecine katilir, kararlar basit cogunluk veya oy
birligi ile alinir. Bazi aileler oy birligi olmasi i¢in ugrasirlar bu kararlarin alinmasinm

geciktirir fakat aile birligini artirir.'%

Diinyada bir¢ok aile isletmesinin git gide artan oranlarda kullanmaya basladig1 ve
aile tiyeleri arasindaki iletisimi artirmay1 hedefleyen forumlar aile konseyleridir. Bu
konsey, verimli bir bigimde kullanildiginda, genislemis ailelerin iiyelerinde goriilen
iletisim kurmama ve kendini anlatamama gibi sorunlarin ¢6ziimiinde faydali olabilir.
Ciinkii bu konseyin amaci, ailedeki bireyler arasinda agik ve Ozgiir iletisim kanali
olusturmaktir. Bu konsey ailedeki kisilerin isletmede goérev alabilmesinin 6n sartlarimni
olusturabilmektedir, catismalari, kiiskiinliikleri, kisilerden beklenenleri acik bir sekilde
belirterek yanlis anlamalar engellenebilir, aile i¢indeki diismanliklari, ¢atisma durumlarini
yok edebilir ve aileye ait anayasanin hazirlanmasi amacini tagiyan bir platform gibi

kullanilabilir.%®

Aile konseyi aile icerisinde yonetim kuruluna benzer bir pozisyona sahiptir. Varisin
secilmesi, hazirlanmasi, emeklilik sartlarinin saptanmasi, hisse ve hisse sahibi olma
sozlesmesinin diizenlenmesi, bosanmalar, evlilikler, vefat gibi konularla ilgili politikalarin
belirlenmesi, aile bireylerinin  isletmede ¢alismas1 sartlarinin, haklarinin ~ ve
sorumluluklarmin saptanmasi gibi konular tizerinde durur. Konseyin amaglari, aile
ihtiyaglarma gore farklilasmakla beraber planlama, karar verme ve problem ¢6zme gibi

fonksiyonlarini iistlenir. Aile konseyinin sorumlu oldugu konular, asagida siralanmigtir:

e Aile planlarinin yapilmasinda rehber gorevi iistlenmek,
e Stratejik risk planini olusturmak,
e Sirketin stratejilerini gézden gegirmek,

e Ailenin deger ve var olma sebebini gelecek nesillere aktarmak,

1% Carmen Bianchi - Keanon J. Alderson, “Do Family Councils Really Work? :The Need for Empirical
Study”, Understanding Family Businesses: Undiscovered Approaches, Unique Perspectives, and Neglected
Topics, Ed. Alan L. Carsrud - Malin Brannback, Springer Science+Business Media, 2012, p.188.

9 Kirim, a.gee., s.37.

10 Karpuzoglu, “Gelecek igin Aile Anayasasi”, a.g.m., s.163.
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e Fikir ve diisiincelerin paylasilmasi i¢in bir aile forumu olusturmay1 énermek,
o Aileyi kararli ve katilimci olmasi i¢in desteklemek,

e Ailenin hisse sahipligi gibi egitim programlarina katilmasina destek olmak,
e Gelecek nesil icin aile liderleri yetistirmek,

o Aile ve isletme arasindaki iliskileri gozlemek,

e Ailenin plan ve programlarini hayata gegirmek.

1.8.2.3. Aile Kurulu

Aile kurulu, agik katilimi1 benimseyen aile konseyinin aksine, onceligi hisse sahibi
olan aile iiyelerine veren, is/aile ve yonetim/hisse sahibi olma kavramlarmin birbirini
tamamladigi konulara yogunlasan karar verme mekanizmasidir. Isletmede cesitli icra
gorevlerinden sorumlu olan hisse sahibi aile lyeleri bu kurulda bulunabilecegi gibi
herhangi bir gérevde bulunmayan ama aileden olan hisse sahipleri de bu kurulda yer
alabilirler. Bu kurul, aile konseyiyle olan iletisim kanallarini agik tutmalidir. Boylece
isletmenin gelecegi hakkinda yonlendirme yapabilir, kisilere bagimli olmayan kurumsal
sistemin olusturulmasi i¢in ¢aligmalar yapabilir ve isletmenin sonraki nesillere
devredilmesi siirecinin saglikli bir sekilde siirdiiriilebilmesi igin bulunmasi gereken

altyapiy1 olusturabilir.***

1.8.2.4. Kariyer Ofisi

Aile isinde yer almay1 planlayan aile bireyleriyle ilgili politikalarin olusturulmasi
ve denetlenmesi konularini kapsar. Ayni zamanda aileden olan bireylerin kariyer
gelisimlerinin g6zlenmesi, bu konuda onerilerde bulunulmas: ve hisse sahipleri ile aile
konseyi tlyelerini ilerlemeler konusunda bilgilendirmeyi de amaglar. Kariyer ofisi,
kariyerlerini aile isletmesi disinda planlayan aile bireylerine de danismanlik yaparak fayda

saglayabilir. 112

1 Sebilcioglu vd., a.g.e., 5.18.

M2 1EC Aile Sirketleri Yonetim Rehberi,
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/20eddb004..221059¢8a46ch6e26473d89/IFC_Family Business Gover
nance Handbook_Turkish.pdf?MOD=AJPERES (18.04.2015), s.31.
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1.8.2.5. Egitim Ofisi

Isletmenin en &nemli sermayesi olan insanm egitilmesi, yetistirilmesi ve bu
kapasitenin yonetim konularina etkili bir bi¢imde aktarilmasimi saglar. Bu ofis, aile
mensubu olan bireylerin kendilerini gelistirebilmeleri igin gerekli olan ihtiyaglar1 izler ve

gerekli egitimlerin alinabilmesi i¢in birtakim organizasyonlar yapar.113

1.8.3. Devir Planlamasi

Miilkiyet asamalar1 arasindaki degisiklik bir anda ger¢eklesmez. Ancak asamalar
arasindaki gecis tahmin edilen tipik zamanlarda meydana gelir. Gegis donemlerinin altinda
yatan yapinin anlasilmasi muhtemelen akademisyenler, profesyoneller ve is sahipleri igin
yapilabilecek en faydali seylerdendir. Eger bu periyod etkin bir sekilde yonetilebilirse aile

sirketlerinin siireklilik sans1 biiyiik dl¢lide arttirilabilir. ™

Hemen hemen her ailede, bireylerin baglilik derecesi aile isletmesinin devamliligini
etkiler. Aileyle mutlu ve huzurlu olunmasi ise pozitif olarak etki eder. Ailedeki yasca
biiyiik kisilerin sirketle aralarinda bulunan duygusal baglar sebebiyle isletmenin
miilkiyetinin siirdiriiliip siirdiiriilmeyecegi hususu pek agilmaz. Halbuki devir planlari
isletmenin gelecegini giivenceye almak amaciyla yapilmaktadir. Devir planlamasinin sebep
olacag gerilimli ortama hazirlikli olunmalidir. Bu planlama uyumlu ve mutlu ailelerin dahi
kagamayacagi bir konudur ve agik iletisimi gerektirir. Yashlik, vefat ve miras konular
bircok ailede tabu olarak goriiliir. Devir siireci esnasinda en biiyiikk is isletmenin
girisimcisine diigsmektedir. Girisimci yeni nesle inandigin1 géstermeli ve devir planlamasi
siirecine katilmalarini tesvik etmelidir. Devir planlamasinin biitiin detaylar1 aileyle,

ortaklarla ve yoneticilerle paylagilmalidir.*

Devir sirketleri duraganliktan kurtarabilir. Baska bir deyisle meydana gelen
degisiklik sirketin bugiinkii sartlara uyum saglamasina yardime1 olabilir. Aile sirketlerinde
devir ve siirekliligi saglama problemlerine diger isletmelere gore daha dikkat edilmelidir.

Aile isletmelerinin yiizde yetmisi girisimcinin ayrilmasindan veya vefatindan sonra satilir

B1EC Aile Sirketleri Y6netim Rehberi,
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/20eddb004..221059¢c8a46¢ch6e26473d89/IFC_Family Business Gover
nance_Handbook Turkish.pdf?MOD=AJPERES (18.04.2015), s.31.

4 Kelin E Gersick et al., “Stages and Transitions: Managing Change in The Family Business”, Family
Business Review, Vol.12, 1ss.4, December 1999, p.289.

1s Ates, a.g.e., s.118.
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ya da kapatilir. Bu tiir sirketlerde is yasami ile kisisel yasamin i¢ ice girmis olmasi
neticesinde ortaya ¢ikan anlagsmazliklar isletmelerin sona ermesine neden olur. Aile
isletmelerinin girisimcileri yillarca yoneticilik yapmas, kiiclik 6lgekte baslayip biiylimiis ve
gelismis isletmeye ¢ok biiyiik katkilar saglamislardir. Ancak isletme yonetiminin sonraki
nesle devredilmesi noktasinda hi¢ planlama olusturulmamigs ve devrin kendiliginden
meydana gelmesi tercih edilmistir. Birgok isletme devir planlarini dnemsemez hatta bu
hususta konusulmasii girisimciye saygisizlikmig gibi goriir. Halbuki aile isletmelerinin

devamli olabilmesi liderligin planlanmus bir bicimde devredilmesine baghidir.**®

Devir planmin yapilmasi oldukg¢a hayati 6neme sahip oldugu halde girisimciler ve
gelecek kusaklar bazi sebepler nedeniyle devretmenin planlanmasinda goniilsiiz
davranmaktadirlar. Mesela, girisimciler sirketi ¢ocuklar1 gibi gordiikleri i¢in yoneticiligi
baska kisilere devretme konusunda isteksiz davranabilmektedirler. Kararlar1 veren en fist
makam olmanin ¢ekici olmasi ya da ailedeki kisilere kars1 giiven eksikliginin olmasi gibi

sebepler girisimcinin bu planlamay1 yapmayi istememesine sebep olabilmektedir.**’

Aile isini siirdiirmekte ¢ocuklarin isteksiz olmast ve girisimcilerin tecriibelerini
paylasmakta sorunlar ¢ekmesi siklikla dillendirilmektedir. Bu konu iilkemizdeki aile
sirketleri agisindan da sikint1 yaratmaktadir. Aile sirketinin siirdiiriilmesinde sirket sahibi
vefat ettikten sonra yerine gegmesi beklenen kisilerin ilgisiz davranmasi yada is igin

yetersiz olmasi da dikkatleri ¢cekmektedir."*®

Sorunun altinda yatan neden her ne ise de, aile sirketinin sonraki nesle devredilmesi
kag¢inilmazdir. Bir siire¢ olan devretmenin basarili bir sekilde atlatilabilmesi devretme
islemlerinin detayli bir sekilde planlanmasina, organize ve kontrol edilmesine baglidir.
Dikkatlice diisinmeden yapilan devretme ya da yeterli yetkinlikleri tasimayan aileden
kigilerin sorumluluk almay1 gerektiren yonetim kadrolarina getirilmesi, uzun dénemde
sirketi tehlikeli bir durumun igine disiirecektir. Bundan dolay1 sirket sahipleri devir
gerceklesmeden Once siirecin ne sekilde yiirliyecegini, devrin ne zaman gergeklesecegini

tiim detaylariyla planlamali ve yeni nesiller yonetimi devralmak icin hazirlanmalidir.**®

16 Azmi Yalgin - Ridvan Giinel, “Aile Isletmelerinde Y6netiminin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilagilan
Sorunlar Uzerine Adana ilinde Yapilan Bir Calisma”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer
Kogel, Yayin No.53, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Nisan 2006, s.73.

Y7 Semra Giiney, “Aile Isletmelerinde Ikinci Nesile Devir Siirecinde Basar1 Kosullar1”, Canakkale 18 Mart
Universitesi Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi, C. 2, S. 1, Haziran 2007, s.116.

18 Brdogmus, a.g.e., s.127.

9 Giiney, a.g.m., s.117.
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Saglikli bir devretme siireci igin dikkate alinmasi gerekli birtakim noktalar vardir.

Bunlar ii¢ baslik altinda su sekilde incelenmektedir:**°

Devralacak Kisilerin Hazirlanma Dizeyi

« Egitim diizeyi

* Yetistirilmesi

« Is deneyimi

» Motivasyonu

* Giris pozisyonu

« Isletmede calisma siiresi

Aile Ve Isletme Uyeleri Arasindaki Iliski

* fletisim

* Gliven

+ Sadakat

* Aile Kesmekesi
 Akraba Rekabeti

* Kiskanglik

* Uyusmazlik

* Paylagilan Degerler

Planlama ve Kontrol

* Devir planlamast

* Vergi planlamasi

* Yonetim kurulu

* Danismanlik miiessesesi

» Aile meclisi

120 Yal¢mn - Giinel, “Aile Isletmelerinde Yénetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilasilan Sorunlar ve
Cozim Onerileri”, a.g.m., s.77.
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Ozetlenecek olursa, devir islemi bir degisim durumu oldugundan sirkette
halihazirda bulunan norm ve beklentileri degistirme ihtimali vardir ve bu durum da gergin
bir ortam doguracagindan zor bir siire¢ yasanacaktir. Boyle bir degisikligin nasil sonuglar
ortaya ¢ikaracagimi tahmin edemeyen su andaki yonetici ve devralacak olan yonetici ve de
sirkette ki ig gorenler psikolojik bakimdan etkileneceklerdir. Bu noktada 6nem arz eden iki
konu vardir; bunlardan ilki su andaki yoneticinin devri baglatacak hareketi, ikinci nokta da
devir siirecinin isleyisidir. Bahsedilen noktalarin ne sekilde algilandigi sirketin varligin
devam ettirip ettirememe durumunu belirleyecektir. Sirket ya pozitif neticelerle varligin

siirdiirecek veya yasanilan olumsuzluklar nedeniyle kisa zaman sonra son bulacaktir.'?!

Sonug olarak denilebilir ki, aile sirketi yonetiminin nesiller arasi devri ciddi bir
sekilde planlamay1 gerektiren bir konudur. Geng kusaga zaman i¢inde bu konuya yonelik
olarak egitim verilmeli, motivasyonu arttirilmalidir. Bilhassa tliye sayisinin fazla oldugu
ailelerde bireysel ya da profesyonel anlamda anlagsmazliklarin yasanabilir. Bu
anlagsmazliklar atilacak dogru adimlarla ¢6ziime kavusturulmali ve uzman Kkisilere

bagvurma fikri her zaman goz 6niinde bulundurulmalidir.*?

1.8.4. Catisma Yonetimi

Onceki boliimlerdeki bilgileri de dikkate alarak aile sirketlerindeki c¢atisma
nedenlerini siralayacak olursak; aile iiyelerinin hesapsizca yaptiklart harcamalar, is-aile
catismalari, kusaklar arasindaki catigmalar, aym1 kusakta bulunan bireyler arasindaki
rekabet ve kiskanghiktan kaynaklanan problemler, yonetimin devredilmesi sorunlari,
gelecek neslin isteksizligi, varis problemi, aileye evlilik yoluyla giren bireylerin sebep
oldugu sorunlar, hisse paylari, licret ve is yiiklerindeki adaletsizlik algilari, nepotizm
nedeniyle aileden olmayan calisanlarin yasadigi sorunlar, kurumsallagamama, kariyer
planlamalarinin yapilmamasi, profesyonel yonetici konusunda yasanan sikintilar, rol

catigmalari, gelecege yonelik planlama eksikliginden kaynaklana sorunlar sayilabilir.

Aile isletmelerinin amaglarindan biri de faaliyetlerinde siireklilik saglamaktir. Is ve

ailenin bir arada oldugu bu tiir oOrgiitlerde ortaya c¢ikan catisma konusu sayis1 diger

121 Barbaros Andi¢ - Sema isler, “Bir Babaerkil Yéneticinin Devir - Teslim Téreni: Kral Lear”, 3. Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1, Yayimn
No.78, 18-19 Nisan 2008, s.51.

122 Giiney, a.g.m., 5.124.
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isletmelere gore cok daha fazladir. Bu nedenle bu catismalari etkin bir sekilde

yonetilebilmesi aile isletmelerinin gelecegini sekillendiren 6nemli bir konudur.

Aile sirketlerinin gatismalar1 ¢ozliime kavusturup elde ettikleri basarilar1 siirekli hale
getirmeleri amaciyla ¢atismaya sebep olan konularin ortaya konulabilecegi, ¢oziimlenecegi
bir platformun yaratilmasi, her bireyin roliiniin netlestirilmesi ve kisilerin alinan kararlara
katilmasi olduk¢a onemlidir. Bu amaglara ulasilabilmesi igin aile bireylerinin birbirleriyle
olan iliskilerinde gosterge vazifesi goren ait olma, denetleme, yakinlik hissetme ve sevgi
besleme gibi kavramlar revize edilerek yeni bir yapiya kavusturulmali ve
biitiinlestirilmelidir. Ilk olarak incelenmesi gerekli olan ait olma kavramu, ailedeki kisilerin
birbirleriyle ne kadar tutkun olduklari, kimleri kabul edip hangi kisileri disarida tuttuklari,
rolleri nasil dagittiklar1 ve dis cevrede kendilerini ne sekilde temsil ettikleri hususlarini
icerir. Ait olma hususunda ilerleme kaydedilmesiyle sira uyusmazlik durumlarinda giiciin
ve etkinin nasil uygulanmasi gerektigini belirten denetleme kavrami ele alinmalidir.
Problemlerin ortadan kaldirilmasina yonelik olarak kullanilacak tartisma, yiizlesmek,
arabulma ve yonlendirme yontemlerinin iiyelerce kabul edilmesine dikkat edilmelidir.
Yakinlik hissetme ve sevgi besleme kavramlari da, bireyin diger kisilerin yaninda kendisini
stkilmadan anlatabilmesi, diisiincelerini samimi bir sekilde paylagmasi, giivenin saglanmasi

ve agik iletisimin kurulmaya ¢alisilmasidir.'?®

Catismanin ¢oziimlenmesi amaciyla uygulanan yontemlerden netice alinamadiginda
aile tyeleri mali ve manevi agilardan zararlar ile yiiz yiize kalmamak i¢in yollarn
ayrilmasini tercih edebilir. Giiglii iletisim becerilerine sahip olmak bu noktada da gerekli
olmakta fakat bu sefer ayrilma hususundaki c¢atismalarin azaltilmasi amaciyla
kullanilmaktadir. Taraf olan kisiler anlasamadiklar1 noktalar1 kimseye su¢ atmadan,
onyargilt olmadan ve sogukkanl sekilde yapilan goriismelerle ¢oziime kavusturamazlarsa
maliyetli ve uzun yasal bir siire¢ baslayabilir. Siirecin kolay atlatilabilmesi amaciyla
hisselerin alinmasi ve satilmasini diizene sokan hisse devri s6zlesmesi yapilmasi tavsiye
edilmektedir. Bu sekilde anlasmazliga sebep olan hususlarin ¢éziilemeyecek bir hal almasi

6nceden alinan 6nlemlerle engellenmis olur.'?*

2Torun - Ercan, a.g.m, .35.
24 Torun - Ercan, a.g.m., 5.36.
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1.9. DUNYA’DA VE TURKIYE’DE AILE SIRKETLERI

Diinyadaki en biiyiimiis iki yiiz aile sirketinin bulundugu listeye bakildiginda, yirmi
iki tilkede farkli is kollarinda bulunan ve kiiresellesen ekonomilerde 6nemli yerleri olan
sirketler goriilmektedir. Listede bulunan iki yiiz isletmenin doksan dokuz tanesi

Amerika’dan, on yedisi Fransa’dan, on alt1 tanesi de Almanya’dandlr.125

Diinyada bilinen en eski aile sirketi, 578 yilinda Japonya’da kurulmus olan ve 14
yiizyil insaat sektoriinde ¢alismis olan Kongo Gumi adli sirketken, bu sirketin 2006
senesinde kapanmasiyla Hoshi birinci basamaga yiikselmistir. Uzun yillar boyunca faaliyet
gosteren diinyadaki en eski aile sirketlerinin sahip olduklar1 ortak o6zelliklerine
bakildiginda; is gorenlere ailedenmis gibi davranilmasi, aile i¢i sorunlarin hizlica ve
kavgasiz giiriiltiistiz sekilde ¢oziimlenmesi, gerektigi zaman aileden kadinlarin da is basina
gelmeleri ve performanslarinin gayet basarili olmasi, isle ilgili bilgilerin ve yonetimle ilgili
tutumlarin yeni kusaklara diizenli sekilde aktarilmasi olarak siralanabilir. Bu sirketleri
bugiinlere kadar getiren seylerin basinda sahip olunan gelenekler, deger, temel ise

yogunlasilmasi, devamli arama ve kurumsallagma bulunmaktadir.*?

Ulkemizde 1900’lerin &ncesinde is hayatina baslayan ve faaliyetlerine giiniimiizde
de devam eden on sekiz sirket vardir. Ulkemizde aile sirketlerinin hayatta kalma siireleri
kisadir. Hakkinda bilgi sahibi olunan en eski aile sirketleri dordiincii kusaga ulagmustir.
Ulkemizdeki en eski 50 aile sirketinin yonetiminde yer alan kusaklara incelendiginde
ailelerden yirmi tanesi ikinci, yirmi alt1 tanesi liglincii kusakta yani 50 sirketin kirk alti
tanesi ikinci ve tgiincii kusakta ve en riskli asamada bulunurken, ¢ sirkette 4. kusaga

ulagmustir.*?’

Tim diinyadaki sirketlerin yilizde altmis bes- sekseninin aile isletmesi seklinde
yapilandigi tahmin edilmektedir. Fortune500 listesinde ki sirketlerinin %40'm1 aile
sirketleri olusturur. Ulkemizde Ki isletmelerin %90 kadarlik bir kismini aile sirketleri
olusturur. Bu oran KOBI’lerde 94’lere kadar yiikselmektedir. Diinyada da buna benzeyen
bir durum vardir. ABD'de bu oran iilkemizdekine benzemekte %90’lardadir. italya'da ise

oran 99'lara ¢ikmaktadir. Yasam siiresi yiiz yildan fazla olan aile igsletmeleri oldukga azdir.

%5 Giilten Eren Giimiistekin, “Aile isletmeleri ve Aile Isletmelerinin Kurumsallasmada Yasadiklari
Sikintilar”,  11.10.2013,  http://optimum.usak.edu.tr/index.php/arsiv/52-prof-dr-eren-guemuestekin-aile-
isletmeleri-ve-aile-isletmelerinin-kurumsallasmada-yasad-klar-s-k-nt-lar (19.04.2015), par.6.

1%Giimiistekin, a.g.m, par.7.

27 Giimiistekin, a.g.m, par.8.
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Diinyanin en uzun omre sahip olan sirketleri listesinde ilk sirada 578 ‘de kurulmus olan
Japon Kongo Gumi bulunmaktadir. Sonraki sirada da yine Japonlara ait olan Hoshi yer
almaktadir. Boyle ornekler bulunmasina ragmen diinya ¢apinda bu tiir isletmelerin yasam
stirelerinin kisa oldugu goriilmektedir. Amerika’da yeni kurulan isletmelerin %40°’1 ilk bes
yilda kapaniyor. 5 yildan fazla faaliyet gosterenlerinse yalnizca %66 kadar1 sonraki nesle
ulasabiliyor. Amerika’da isletmelerin yalnizca %3.4°1i, Ingiltere'de %3.3'ii, iilkemizde de
%2 kadart 3. kusaga devredebiliyor.®® Asagida yer alan tablolarda Diinyanin ve

Tirkiye’nin en eski aile sirketleri goriilebilir.

Tablo 1: Diinyanin En Eski Aile Sirketleri

Sirket Ad1 Ulke Kurulus Faaliyet Alam
Yih
Kongo Gumi Japonya 578 Insaat
Hoshi Japonya 718 Hotelcilik
Chateau de Gaulaine Fransa 1000 Sarapeilik
Barone Ricasoli Italya 1141 Sarapcilik ve Zeytinyagi
Barovier & Toso Italya 1295 Cam iiretimi
Hotel Pilgram Haus Almanya 1304 Hotelcilik
Richard de Bas Fransa 1326 Kagit imalati
Torrini Firenze Italya 1369 Altin iglemesi
Antinori Italya 1385 Sarapgilik
Camuffo Italya 1438 Gemi ingaati
Baronnie de Coussergues Fransa 1495 Sarapgilik
Grazia Deruta Italya 1500 Seramik imalati
Fabbrica D’ Armi Pietro Beretta S.p.A. Italya 1526 Silah yapimi
John Brooke & Sons Ingiltere 1541 Tekstil
Codorniu Ispanya 1551 Sarapeilik

128 Barig Ergin, “En Kalabalik Aile italyan En Uzun Omiirliisii Japon™,
http://www.milliyet.com.tr/2004/05/05/isyasami/ais.html (19.04.2015), par.2.
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Fonjallaz Isvicre 1552 Sarapeilik
DeVergulde Hand Hollanda 1554 Sabun imalati
Von Poschinger Manufaktur Almanya 1568 Cam imalati
Wachsendustrie Fulda Adam Gies Almanya 1589 Cam imalati
Bernberg Bank Almanya 1590 Mum imalati
R. Durtnell & Sons Ingiltere 1591 Bankacilik
J.P. Epping of Pippsvadr Almanya 1595 Bakkaliye Zinciri
Eduard Meier Almanya 1596 Ayakkabi imalati
Tissiman & Sons Ltd. Ingiltere 1601 Terzicilik
Takenaka Japonya 1610 Insaat
Mellerio dits Meller Fransa 1613 Miicevher imalati
Alldays Peacock Ingiltere 1625 Endiistriyel makinalar
Kikkoman Japonya 1630 Soya Sos imalati
Sumitomo Japonya 1630 Holding/conglomerate
Akerblads Isveg 1630 Hotelcilik
Van Eeghen Hollanda 1632 Gemi Tagimaciligt
Gekkeikan Japonya 1637 Alkollii I¢ki imalat1
Hugel et Fils Fransa 1639 Sarapgilik
James Lock & Co. Ingiltere 1642 Sapka imalat:
G.C. Fox & Co. Ingiltere 1646 Gemi Tasimacilig
R.H. Levey & Son Ingiltere 1649 Cenaze Evi
William Adams & Sons Ingiltere 1650 Toprak Canak imalat:
Ulefos Jernvaerk Norveg 1657 Degirmencilik
Friedr Schwarze Almanya 1664 Aritmacilik
Kronenbourg Brewery Fransa 1664 Alkolii Icki imalatt
James Kenyon & Son, Ltd. Ingiltere 1664 Tekstil
Hedges & Butler Ingiltere 1667 Sarapeilik
Early’s of Witney Ingiltere 1669 Battaniye imalati
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Mocatta & Goldsmid Ingiltere 1671 Altin iglemeciligi
C. Hoare & Co. Ingiltere 1672 Bankacilik
Firmin & Sons Ltd. Ingiltere 1677 Uniforma imalati
Veillard Migeon & Cie. Fransa 1679 Demir ve Celik
Gradis Corp. Fransa 1685 Sarapgilik
Toye, Kenning & Spencer Ingiltere 1685 Dokuma
Yamamotoyama Japonya 1690 Cay tiretimi

Kaynak: Ozgﬁr Ates, Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik Ankara Sanayi Odasi, 1.Baski, Ankara,

2005, s.77. (http://familybusinessmagazine.com/oldestcos.html den derleme).
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Tablo 2 : Tirkiye’nin En Eski Aile Sirketleri

Sirket Ad1 Kurucu Ad1 Kurulus Tarihi Nesil
Haci1 Bekir Lokum ve Akide Sekerleri Hac1 Bekir 1777
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Hac1 Abdullah Abdullah Efendi 1888
Helvacizade Hac1 Tahir 1888 4
Biiyiikhelvacigil
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Konyali Lokantasi Ahmet Doyuran 1897 3
Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
Abdi Ibrahim 1912
Ordekgioglu Mutfak Esyalar Ahmet Ordekgi 1919 2
Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Mustafa Nevzat 1923
Eytip Sabri Tuncer Kolonyalar1 Eytip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Alp Yaman 1926 3
Ko¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927 3
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930 2
Uzel Makina Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas insaat Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Eczacibasi Nejat Eczacibasi 1942 2
Tikvesli Dogan Vardarl 1943
Ulker Sabri Ulker 1944 2
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Sabanci Holding Haci Omer Sabanc1 1946 3

Yeni Karamiirsel Magazacilik Nuri Giiven 1950 3

Istikbal Mustafa Sami Boydak 1957 2

Kaynak: Ebru Karpuzoglu, “Aile Sirketlerinin Siirekliliginde Kurumsallasma”, 1. Aile Isletmeleri
Kongresi Bildiriler Kitabi, Ed. Tamer Kogel, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayini, Yayin No: 40, 17-
18 Nisan 2004, s.44.
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2. BOLUM

STRATEJIK PLANLAMA VE KURUMSAL PERFORMANS

1. STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik planlama ile ilgili detayli bilgiler asagidaki bagliklar altinda anlatilmigtir.

1.1. STRATEJIiK PLANLAMANIN TARIHCESI

2. Diinya Savasi sonrasinda uygulanmaya baglanan uzun vadeli planlama
uygulamalar stratejik planlama anlayisinin temellerini olusturur. Bu donemde uzun vadeli
planlar sadece giincel olaylarin ileriye doniik olarak tahmin edilmesinden ibaretti, analitik
diistinmeden uzakti. Bagka bir ifade ile istatistik teknikleri kullanilarak olaylarin gelecege
uzandirilmasi seklindeydi. Uzun vadeli planlamalarin temel amaci gelecekte nelerle
karsilagilacaginin  tahmin edilmesiydi. Boylelikle gelecek donemlerde isletmenin
cevrelerinde hangi degisikliklerin meydana gelecegi ve nasil bir gelecekle karsi karsiya

kalinacagi konular1 hakkinda bilgi sahibi olunmak isteniyordu.1

Stratejik planlama ilk defa o6zel sektorde 1960°’larda kullanilmaya baslanmis ve
1980’lerden sonra da kar etme gibi bir amaglari olmayan kuruluslar tarafindan da
kullanima ba@lanmlstlr.2 1970’1 yillara gelindiginde uzman planlamacilar say1 olarak
giderek ¢ogalmaya baslamistir. Stratejik planlama kendisine has bir yapi, personel ve
teknik gelistirmistir. Isletmeler bu konuda uzmanlasmis kadrolar olusturarak {ist yonetim
icin strateji hazirlama ve bunlarin isletme iginde kontrol edebilmesine yardim edecek bir

birim olarak kullanmaya ba$1am1slard1r.3

Orgiitlerin zaman igerisinde daha kompleks yapilar haline gelmeleri, cevresel sartlarin

devamli degismesi, belirsizlik ve kararsizligin artmasi, finansal sebepler, rekabetin artmast,

! Hayri Ulgen - S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 5 Baski, Istanbul, Beta Basim Yayim, Ekim
2010, s.38.

2 Harun Giirer, “Stratejik Planlamanin Temelleri ve Tirk Kamu Ynetiminde Uygulanmasina Y6nelik
Oneriler”, Sayistay Dergisi, S.63, 2006, s.93.

% Sezai Oztop, “Stratejik Planlamanin Belediyelere Uygulanmasi,” Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlisti, (Yayimmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Kocaeli, 2007, s.33.
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teknolojinin yetersiz olmasi, degisen politik ve hukuki sartlarin degismesi, pazar kosullart
gibi sebepler isletmelerin yasamlarini devam ettirmelerini ve basari saglamlarini giin
gectikce daha da zorlastirmaktadir. Sayilan bu sebeplerden dolay: biitiin isletmeler bir
vizyona sahip olan, degisimleri dogru zamanda fark edebilen ve hizli tepki veren yonetici
kadrosuna ve bunlarin uygulanacag stratejilere ihtiyag hissederler. Stratejik planlamanin
bu kadar degerlenmesine sebep olan ana faktorlere bakilacak olursa bunlar; degisimin
evrensel bir boyuta ulagsmasi, teknoloji alaninda yasanan hizli gelisimler, rekabetin artmasi

ve demokratiklesme olarak siralanabilir.*

1.2. STRATEJIK PLANLAMANIN TANIMI VE OZELLIKLERI
Stratejik  planlama ile 1ilgili birgok tanimlama yapilmistir. Asagida bu

tanimlamalardan 6rnekler yer almaktadir.

Stratejik planlama, orgiitiin hedeflerine ulasabilmesini saglayacak kaynaklarin ele
gecirilmesi ve dagitimmi yonlendiren misyonun, temel amaglarin, stratejilerin ve

politikalarin saptanmast siirecidir.

Kotler ve Murphy’e gore; degisen pazar firsatlarina ve Orgiite uygun strateji

gelistirme ve uygulama siirecidir.’

Orgiitiin gelecegine ve yapisal degisikliklerine yonelik olarak misyon ve hedeflerin
belirlenip, iginde bulunulan g¢evre ve faaliyet gosterilen ortamin durumu goéz Oniinde
bulundurularak, uygulanmak {izere hazirlanan alternatifler arasindan isletmede

uygulanabilecek olani segilerek yiiriirliige konulmasi maksadiyla hazirlanan plandir.”

Sirketin her kademesinde gorev alan bireylerin katilimi ve isletme yoneticisinin
desteklemesini gerektiren stratejik planlama, bir netice elde etmeye yonelmis

cabalamalarin timiidiir. Boyle bir durum paydas olarak adlandirilan ¢evrenin

* ismail Bircan, “Kamuda Stratejik Yonetim ve AB Politikalar”, Kamu Yonetiminde Kalite 3. Ulusal
Kongresi, Ankara, TODAIE Yayinlari, 2003, 5.413.

> John A. Pearce - Fred David, “Corporate Mission Statements: The Bottom Line”, Academy of Managament
Executive, Vol.1, No.2, May 1987, pp.109-116, p.109.

® Philip Kotler - P.E.Murphy, “Strategic Planning For Higher Education,” Journal of Higher Education,
Vol.52, Iss.5, 1981, p.471.

" Murat Kiraz, Orgiitlerde Stratejik Planlama Sisteminin Olusturulmasi ve Emniyet Genel Miidiirliigiinde Bir
Uygulama, Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Ankara,
2007, s.41.
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gereksinimleri ve beklentilerini, paydaslarin ve politikalar: belirleyicilerin sirketin

misyonu, hedefleri ve performansinin saptanmasinda aktif rol almasim gerektirir.®

Bu tiir planlar, 6rgiitiin genel amaglarina ulasabilmesi amaciyla, orgiitiin ¢alisma
sahalarin1 ve pazarlar1 belirlemesi, hem maddi hem de insani olarak sahip oldugu tiim

orgiitsel kaynaklarini bu faaliyet alanina tahsis etme cabasi ile iliskilidir.”

Rekabetgi ve siirekli yenilenen duragan olmayan bir ortamda orgiitiin amaglarina
ulasilabilmesi i¢in 6nceden programlanan faaliyetlerin hesaplanip kaynaklarin aktarilmasi

stratejik planlamanin kapsammdadlr.10

Stratejik planlama; Orgiitiin amaglarina ve hedeflerine ulagsmasina katki saglayacak
stratejiler gelistirilirken ortaya ¢ikan siireglerin sistematik hale getirilmesi girisimleri

olarak da tanimlanabilir.*

Sirketin hedeflerinin belirlenmesi, belirlenen hedeflere ulagsmak icin gerekli
politikalar ve stratejik programlarin ortaya konulmasi, bu politika ve stratejik programlarin
uygulanmasini saglayacak gerekli yontemlerin olusturulmasi siireci stratejik planlamanin

bir baska tanimidir.*?

Stratejik planlama tanimlart incelendiginde asagidaki ozellikler her tanimda ortak

olarak karsimiza ¢ikmaktadir:*®

e Orgiitiin temel sorunlariyla ilgilenmesi,

e Isletmenin misyonunu yani varolus amacini belirlemeyi gerektirmesi, hangi
sektorde faaliyet gosteriyoruz veya gostermemiz gerekir sorularini cevaplamasi,

e Orgiitii ilgilendiren diger planlarla karsilastirildiginda daha uzun bir zaman dilimi
i¢in yapilmig olmasi,

e Isletmenin istikrarini saglamay1 hedeflemesi,

e Tepe yoneticilerin de aktif olarak katilimin1 gerektirmesi.

¥ Rilyam Kiigiiksiileymanoglu, “Stratejik Planlama Siireci”, Kastamonu Egitim Dergisi, C.16, No.2, Ekim
2008, s.403.

% Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, istanbul, Beta Yayinlar, 2003, s.174.

“Daniel H. Gray, “Uses and Misuses of Strategic Planning”, Harvard Business Review, Vol. 64(1), January
1986, p.89.

E. Tapinos - R.G. Dyson - M. Meadows, “The impact of Performance Measurement in Strategic Planning”,
International Journal of Productivity and Performance Management, VVol.54, No0.5/6, 2005, p.371.

12 James A.F. Stoner, Management, 2.Edition, New Jersey, Prentice-Hall, 1982, p.101.

13 Colin Barrow, The Business Plan Workbook, London, Kogan Page, 1988, p.117.
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Stratejik planlarin amaci isletme basarisini arttirmaktir. Bu sebeple yapilan stratejik

planlama birtakim 6zellikler tasir. Bu dzellikler asagidaki sekilde siralanabilir:**

Stratejik planlamacilar isletme igin gerekli olan basari vizyonunun gelistirilmesi ve
bunun nasil uygulanacagi tizerinde calisirlar.

Davranis ve uygulama 6n plandadir. Esnek oldugu i¢in aniden ortaya g¢ikabilecek
durumlarda etkili olur.

Eger bir orgiitte isler kotilye gidiyorsa, isletme i¢inden ¢ikilamayacak problemlere
sahipse bu plan etkili olmaz. Cevreyle etkilesim igerisinde bulunan, kargasaya
diismemis isletmelerin 1yi bir gelecek sahibi olmalar1 amaciyla bu planlama yapilir.
Iflasin esigine gelmis 6rgiitiin kurtarilmasini saglamaz.

Eger kurumda onemli karar mercilerinde yer alanlar gereken becerilere ve
kaynaklara sahip degillerse, gelismeyle ilgili inanmigliktan yoksunlarsa bu plani
yapmak kaynaklarin ve zamanin israf edilmesine neden olur.

Plan sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar goz Oniine alinmayacak ve
uygulanmayacaksa stratejik planlama diistintilmemelidir.

Isletmeyi basariya gotiirebilmesi i¢in kurum yoneticisinin tam destegi alinmalidar.
Sadece plami yapanlarla sinirli goriilmemeli her diizeyden yonetici ve ¢alisan
ilgilenmelidir.

Gergeklestirilebilir, 6l¢iilebilir ve dinamik olmalidir.

Stratejik planlar isletmede ki diger planlardan su yonleriyle ayrilir:*

Isletmenin diger birimlerinde yapilan planlamalarmn iistiinde ve onlara rehberlik
edecek konumdadir. Kurumun temel amaclart ve hedefleri stratejik planlar
tarafindan belirledigi i¢in diger biitin planlar bu plana uygun ve onunla
celismeyecek sekilde olusturulmalidir.

Diger plan tiirlerine gore esnekligi oldukca fazladir, yeni ve beklenilmeyen
durumlara uyumu kolay olur. Bunun sebebi ise, diger planlarin var olan sartlarin
stirmesi ihtimali dogrultusunda hazirlanmasi, stratejik planlanin ise i¢sel veya digsal
nedenlerden meydana gelecek degisimlere ve beklenilmedik durumlara gore

hazirlanmasidir.

1.‘_1 Mustafa Kevser, Stratejik Planlama ve Kobilerdeki Uygulamalar Uzerinde Bir Arastirma, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), 2007, s.90.
15 Girer, a.g.m., 5.98.
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e Diger planlara gore daha ¢ok eylem odaklidir. Cevrede meydana gelebilecek
degisimleri dikkate aldig1 i¢in bu degisikliklere verecegi tepkileri ve dnlemlerini
degisiklik meydana gelmeden planlamistir. Bu nedenle proaktif olarak adlandirilir.
Diger planlar ise yeni durumlarla karsilagilmasi neticesinde yeniden
diizenlenmelidirler, reaktiftirler.

e Vizyonun olusturulmas stratejik planlamay1 diger plan tiirlerine gore daha giiglii
hale getirir. Cevredeki belirsizlik ortaminin isletmede sebep olacagi olumsuzlugu

en alt diizeye indirgeyerek giderir, ¢alisanlart motive eder.

1.3. STRATEJIK PLANLAMA VE STRATEJIK YONETIM ICINDEKI YERI

Bu siire¢ oOrgiitiin  neredeyiz sorusuna cevap aradigi durum analizlerinin
yapilmasindan baslar ve sirasiyla misyonun belirlenmesi, vizyonun olusturulmasi, amag ve
hedeflerin belirlenmesi, stratejik planin olusturulmasi, uygulanmasi ve uygulanan stratejik

planin degerlendirilmesi ve kontroliine kadar uzanir.

1.3.1. Stratejik Planlama

Stratejinin olusturuldugu bu asama isletmenin varlik amacini belirten misyonun
belirlenmesi, isletmenin gelecekte nerede bulunmak istedigiyle ilgili olan vizyonunun
olusturulmas1 sonrasinda durum analizlerinin yapilarak amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi

sonucu stratejik planlarin olusturulmasi ve uygun olan stratejinin secilmesi siirecidir.

1.3.1.1. Misyonun Belirlenmesi

Misyon, sirketlerin ortak bir birlik haline doniismesine yardimci olan kiiltiirel
birlestiricidir. Sahip oldugu kuvvetli deger ve ilkelerle insanlarin davranig sekillerini,
beraber ¢alisilmasini ve kurumsal amaclarin devam ettirilmesini saglayan gayet tesirli

aractir. 16

Stratejik akim icerisinde misyon kavraminin ortaya ¢ikist 1960 senesinde Harvard

Business Review'de yayinlanmis Marketing Myopia isimli makale ile olmustur. Ted

® H. Ridvan Yurtsever, “Stratejik Yonetim Siirecinde Misyon Kavrami”, Yonetim Dergisi, Y11.9, S.29, Ocak
1998, s.26.
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Levitt’in kaleme aldig1 bu makalede sirketlerin birgogunun is tanimlarmin yanlis oldugu
belirtilmistir. Sirketlerin is tanimlarinin dar kaliplarla sinirlandirildigi sdylenerek bununla
ilgili demiryollarinda, konserve ve petrol sirketlerinde yapilan g¢alismalar sunulmustur.
Yoneticiler, is tanimlamasi yaparken iiretim teknolojisi yerine miisterilerin ihtiyaglarini

g0z Oniine almislardir.”

Bir sirketin misyonu, mevcut ve gelecekteki faaliyetlerini agiklayan kisa bir
aciklamadan ibarettir. Amaglar, misyona gore daha spesifik olduklarindan misyon tanimi
amaclarla daha belirgin bir sekilde ifade edilebilir. Benzer sekilde hedefler amaca gore

daha spesifik olduklarindan amaci daha iyi anlamamamiz1 saglarlar.™

Sirket ¢alisanlarinin ve paydaslarinin, sirketin varolus sebebini ve nereye gittigini
anlamalarina yardimci olan kavram sirket misyonudur. Misyona sahip olmayan bir sirket
gidecegi yon belli olmayan gezgine benzer. Etkili bir misyon ifadesi sirket hakkinda
olumlu duygu ve hisler uyandirir ve calisanlarin basari i¢in en iyi c¢abalarini ortaya
koymalarint saglar. Ayrica tanimlanmis bir misyon ifadesi sirketin yon olusturmasina,

sirket imajina ve bu imajin yansimalarinin olusmasina hizmet etmektedir.*®

Misyon olarak adlandirilan ve sirketin varolus nedenini ifade eden kavram, sirketler
icin genel olarak toplumun veya toplumda hedef pazar olarak kabul ettigi kesimin
ihtiyaglarin1 karsilamak, ona ihtiyacini karsilayacak mal ve hizmetler sunabilmektir.

Misyon onergelerinin bir diger amaci da sirketi benzerlerinden ay1rmakt1r.20

Sirketin misyon ifadesiyle kurulma ve var olma sebeplerinin yaninda, hangi
tirtinlerin ne sekilde ve nasil {iretilecegi, hangi is felsefesine ve degerlerine sahip olunacagi,

baska isletmelerden farklarin neler oldugu belirlenmis olacaktir.”*
Misyon bildiriminde cevaplari bulunmasi gerekli olan sorular sunlardir;?

e Orgiitiin varlik sebebi nedir?

YAndrew Campbell - Sally Yeung, "Creating a Sense of Mission", Long Range Planning, Vol.24, Iss.4,
August 1991, p.11.

'8James M.Higgns — Julian W. Vincze, Strategic Management, Dryden Press, New York, 1989, s.10.
Charles N. Toftoy - Joydeep Chatterjee , “Mission Statements and the Small Business,” Business Strategy
Review, Vol.15, Iss. 3, 2004, p.43.

2Sema Yildirim Becerikli, “Stratejik Yoénetim Planlamasi: 2000°li Yillarda Isletmeler i¢in Bir A¢ilim”,
Amme Idaresi Dergisi, C.33, S.3, 3 Eyliil 2000, s.101.

21 Jlgen - Mirze, a.g.e., 5.68.

22 Charles N. Toftoy - Joydeep Chatterjee , “Mission Statements and the Small Business,” Business Strategy
Review, Vol.15, Iss.3, 2004, p.41.
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e Kimlere hizmet sunuluyor?

e Hangi alanlarda is yapiliyor?

e Ne tiir ihtiyaglar karsilaniyor?

e Yerine getirilmesi gereken yasal zorunluluklar neler?

e  Orgiitiin amac1 kuruldugu giinden bugiine degisim gdsterdi mi?
Bir sirket misyonunun 6zelliklerini Dinger asagidaki gibi 6zetlemektedir;?

e Uzun vadeli bir amag¢ olan misyon, orgiitiin sik¢a degisiklik yapamayacagi hatta
kimi durumlarda sirketin yasam siiresince bagli olacagi bir amag tiirtidiir.

e Misyon asla yok olmaz ve gergeklestirilemez. Daha iyiye ve daha iistiin basarilara
yonlendirir. Misyon olusturulurken gergek¢i olunmali, sirket sahip oldugu
yeteneklerinden uzagina yonlendirilmemelidir.

e Orgiitte paylasilan ortak inang ve degerlerdir. Tanimlanan deger ve inanglar sirkette
calisan herkese anlam yiiklemekte ve istikametin ortak olmasini saglamaktadir.

o Sirkete calisan herkesle ilgilidir. Tepe yoneticilerinden isgisine, yonetim kurulu
baskanindan giivenlik gorevlisine kadar herkesin ortak kanaatidir ve hepsini
baglayici bir nitelik tasir.

e Misyon sirketin igerisine degil digsariya yoneliktir. Yani mamuller {izerine degil de
pazar iizerine yogunlasir.

e Sirkete has ve 6zgiindiir. Ozgiin olmasi diger sirketlerden ayirt edilmesini saglar.

1.3.1.2. Vizyonun Olusturulmasti

Vizyon, sirketlerin gelecegi ile ilgili bir kavramdir. Sirketin uzun donemde neler
basarmak istedigini ifade eder. Sirketin farkli birimlerini birlestiren bir 6gedir. Gelecek
i¢in adeta bir pusulaymis gibi islem goriir. Sirket stratejilerini belirlenmede, gelistirmede

ve uygulanmada yol gostericidir.?*

Vizyon, bugiinden belli onlemler alinmasi durumunda gelecekte neyin elde

edilebilecegini anlatir.® Kisi ve/veya sirketin uzun dénemde ve belirlenen sartlarda

% Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, 6.Bask1, Beta Yayinlari, Istanbul, Mart 2003, s.12.

* Kevser, a.g.e., 5.125.

»Susan Clayton, Takiminizin Yeteneklerini Gelistirmede Yonetim, Cev. Mehmet Zaman, Istanbul, Hayat
Yayinlari, 2000, s.153.
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gelecegi gergeklestirmesi vizyondur. Stratejik vizyon, sirketlerin gelecek belirleme
noktasinda, Orgiitsel kiiltiiriin degismesinde ve c¢evre sartlariin degisimine uyum

saglamada gereksinim hissedilen bir rehberdir.?

Vizyon, tahmin veya bir diis degildir, sirketin durumunun gelecek donemlerde ne
durumda olmasi1 gerektigiyle alakali soyut olmayan bir fikirdir. Sirketi amaglarini
gerceklestirmeye iter. Gelecekte endiistri ve sektorde nasil rekabet edilecegi, rakiplerden
nasil farklilasacagi, misteriler igin nasil deger yaratacagi, sirketin konumu gibi konular
hakkinda bilgilendiricidir.?’

Bir sirketin vizyonu genelde gelecekle ilgili olup belli bir zaman siiresini kapsar.
Bu arada, ayn1 sirketin i¢inde bulundugu dénem iginde belirlenmis ve uygulanmakta olan
bir vizyonu vardir. Bu nedenle bir sirket veya kurumun vizyonunu oncelikle sirketin
icerisinde oldugu zaman igin olan ve gelecekle ilgili olan olmak {izere ayirabilecegi gibi
kapsadigi alan ve ilgili oldugu hiyerarsik diizey agisindan da tiirlere ayirabilir. Bir girket bir
yoreye has, bir ulusa has yada kiiresel boyut da farklilasan vizyon ifadelerine sahip olabilir.
Bunun yaninda iist diizey yonetim, stratejik isletme boliimleri veya fonksiyonel boyutlarda,
birbirlerine bagimli ancak ayr1 ayri vizyonlara da sahip olabilir. Vizyon iist yonetim
tarafindan olusturulabilir ancak c¢alisanlarla birlikte hazirlamak en idealidir. Boylece

sirketteki tiim iyeler tarafindan paylasilir ve ¢alisanlar da harekete gec;irir.28

Giiglii bir vizyonun sahip olmasi gereken 6zellikler su sekilde 6zetlenebilir:?®

e Iidealist olmalidir, yiirekten gelmeli ve hissedilmelidir.

e Kuruma ait oldugu bellidir, 6zgilindiir.

o Orgiitii diger orgiitlerden ayirir.

e (Cekicidir, Orgiitten olsun veya olmasin bireylerin dikkatini cezbeder.
e Akilda kalic1 olmali, ¢cok uzun olmamalidir.

e Iddiali olmali, ilham vermelidir.

e Ilerideki basarilar1 ve ideal olan1 tanimlar.

%6 M.S.S. El Namaki, “Creating a Corporate Vision”, Long Range Planning, Vol.25, 1ss.6, December 1992,
p.25.

" Derek F. Abell, “The Future of Strategy is Leadership”, Journal of Business Research, Vol.59, Iss.3,
March 2006, p. 311-312.

%8 Ulgen - Mirze, a.g.e., 5.70.

» Kevser, a.g.e., 5.125.
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1.3.1.3. Durum Analizinin Yapilmasi

Stratejik planlamanin ilk asamasi olan durum analizi igletmenin neredeyiz sorusuna
cevap bulmak amaciyla yapilir.® Isletmenin i¢inde bulundugu cevreyi ve kendisini daha

1yl anlamasini saglar ve planlamanin diger asamalar1 i¢in giivenilir bilgiler elde edilir.

Bu analiz, disaridan gelen tehditler ve igsel sebeplerden kaynaklanan zayif noktalar
tistiinde ¢alisir ve bunlar arasinda stratejik uyum saglamaya ¢aligan tepe yonetim girisimini

gerektirir.>

Analiz asamasinda; isletmenin zaman igerisindeki degisimine bakilirken kurulma
maksadinin ne oldugu, zaman iginde hangi siireclerden gectigi, hangi déonemlerde hangi
degisikliklerin oldugu, yapisal olarak ne tiir degisimlerin yasandigi ve su anda nasil bir

yapilanmanin oldugu incelenmektedir.*
Durum analizinde asagida siralanan degerlendirmeler yalplhr;33

e Tarihsel gelisimi,

e  Orgiitiin yasal sorumluluklar1 ve mevzuatin analiz edilmesi,

e Faaliyet sahasinin, mal ve hizmetlerin saptanmast,

e Paydas analizi (Orgiitiin hedefledigi kitle ve orgiitiin ¢alismalarindan pozitif veya
negatif yonde etkilenecek olan taraflarin analiz edilmesi),

e Orgiitiin igsel analizi (érgiitiin yapisi, insan kaynaklari, mali kaynaklari, kurumsal
kiiltirtin, teknoloji diizeyinin analiz edilmesi),

e Cevrenin analiz edilmesi.

1.3.1.3.1. i¢ cevre analizi

Isletmenin sahip oldugu giiciin belirlenebilmesi igin, sahip olunan hammadde,
insan, pazar ve diger kaynaklarin, ¢evre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden

korunmak amaciyla incelendigi siire(;tir.?’4 Orgiitlerin i¢ ¢evresi kendi igerisinde farkli

%0 Cengiz Demir - Mustafa Kemal Y1lmaz, “Stratejik Planlama Siireci ve Orgiitler Agisindan Onemi”, Dokuz
Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.25, S.1, 2010, s.75.

31 J. David Hunger - Thomas L. Wheelen, Strategic Management, Addison-Wesley, 1993, 5.157.

2 DPT: Kamu Idareleri Icin Stratejik Planlama Kilavuzu, 2. Siiriim, Ankara, 2006, s.16.,
http://strateji.gop.edu.tr/dosya/09 01 YYYY 09 20 11.pdf (25.05.2015).

% DPT, a.g.e., 5.15.

% William F. Glueck, Business Policy and Strategic Management, New York, McGraw-Hill Book Company,
1980, s.88.
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ozellikler gosterir. Giiclii yanlar1 oldugu gibi zayifliklar1 da bulunur. I¢ gevre analizinde
incelenen konular arasinda; orgiitiin sahip oldugu kiiltiir, teknik donanim, orgiit yapisi,

misyon, vizyon, amag ve degerler bulunur.®

Kurumun igerisinde oldugu durumun, sahip olunan varliklarin ve yeteneklerin
belirlenmesi i¢ ¢evre analizinin kapsamini olusturur. Bu analiz sirketin mevut durumunun
ne oldugunu ve sahip olunan seylerin neler oldugunu meydana ¢ikarir. Rakiplerin varlik ve
yetenekleriyle orgiitiin kendi sahip olduklarin1 kiyaslamasini saglar. Rakiplerden daha
iistiin olan fakat miisteriler icin bir deger ifade etmeyen varlik ve yetenek iistiinliik

sayllrnaz.36

Orgiitiin sinirlar1 igindeki ortamin, pazardaki firsat ve tehditlere siirekli uyum
gosterecek yeterlilikte olmasi gerekmektedir. Bu yeterliligin tespit edilebilmesi igin
orgiitiin giiclii ve zayif oldugu yénlerin belirlenmesi gerekmektedir. isletmenin firsat ve
tehditlere karsi cevap verebilecek maddi ve maddi olmayan kaynaklara, orgiit kiiltiiriine,
kaynaklar1 etkili kullanabilme yeterliligine ve orgiite ait belirgin 6zelliklere sahip olmasi

gerekmektedir.*’

Isletmenin sahip oldugu maddi varliklar, orgiitiin elle tutulabilen gozle gériilebilen
varliklaridir. Arsalar, makineler, binalar, yar1 mamul, mamuller, insan kaynaklari, finansal
varliklar maddi kaynaklardandir. Orgiitiin diger isletmeler tarafindan fark edilebilen fakat
kolayca temin ve taklit edilemeyen, fiziki olmayan ve Orgiitii rakiplerinden farklilastiran
unsurlar ise maddi olmayan kaynaklar1 olusturur. Teknolojik sirlar, marka, patent, olumlu

imaj, sayginlik, giivenilirlik, bilgi ve deneyim maddi olmayan kaynaklardandlr.38

Kurumda i¢ ¢evrenin analiz edilmesi, kurumun niteligini ve performansini artirarak
maliyetlerin azaltilmasina yardim eder. Ayrica, sirkette takim caligmasimin gelismesini ve
bagarilarin artmasini saglar. Bunun yani sira sirketin yer aldigi topluma pozitif doniitler

vermesine, sirketin biitiin paydaglariyla isgorenlerinin yiiksek motivasyona, morale ve is

% Tahir Akgemici, Stratejik Yonetim, 2. Baski, Gazi Kitapevi, Ankara, Nisan 2008, s.136.

% {Jlgen - Mirze, a.g.e., 5.116.

¥ H. Figen Kiip, Stratejik Planlama Siireci ve Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde Yasanan Sorunlarin
Stratejik Planlama ile Coziilmesi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, (Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, Haziran 2011, s.20.

% Akgemici, a.g.e., 5.136.
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doyumlarina sahip olmalarina ve isten kaynaklanan streslerin ortadan kaldirilmasina katk1

<139
saglar.

Pazarlama ve dagitim faktorleri analizi, isletmenin faaliyette bulundugu alanlarda
iiretmesi gerekli olan ana tiriinlerini, bu tiriinleri satacagi pazar boliimlerinin ve buralardaki
gelismelerin degerlendirilmesidir. Isletmenin likidite akisinin durumu ile finansal giderleri
azaltma veya yok etme imkanimin bilinmesi ve analiz edilmesi gerekir. Her isletme
personele, baska deyisle beseri faktorlere ihtiyag duymaktadir. Ise uygun yetenek, bilgi ve
beceriye sahip personeli istihdam etmesi, bu ama¢ dogrultusunda yontemler gelistirmesi,
personelin gerek mesleki gerekse yonetsel bilgi ve becerisini gelistirecek tedbirler almasi
ve personelini iyi bir sekilde motive etmesi gereklidir. Isletmenin ydnetim ve organizasyon
faktorleri ile ilgili yapilacak analiz, giiclii ve zayif yonlerin ortaya cikarilmasina ve

faaliyetlerin diizeltilmesine yardime1 olmaktadir.*

1.3.1.3.2. Dis cevre analizi

Bir sistemi ilgilendiren ve o sistemin disinda kalan seyler dis ¢evre adini alir. Bir
isletmenin smirlarmi ve dis gevresini belirlemek zordur. Orgiit ¢evre ile devamli ve
karsilikli bir etkilesim igerisindedir ve bu etkilesimin sinirlarint tespit etmek oldukca

zordur.*

Sirketin faaliyette bulundugu ¢evre dis ¢cevre olarak tanimlanir. Bu ¢evrenin iginde
birgok unsur ve bu unsurlardan kaynaklanan tehditler de bulunur. Sirketler bu tehditleri
minimum diizeye indirmek dogru degildir. tehditler yapilan eylemler i¢in sebep degil,
sinirlayicidirlar.  Bu  eylemler firsatlari  maksimum  seviyeye c¢ikaracak sekilde

secilmelidir.*?

% Kiigiiksiileymanoglu, a.g.m., 5.406.

0 Ahmet Tashan, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ile Stratejik Yonetim Arasindaki iliski: Orta ve Dogu
Karadeniz Bolgesinde Yerlesik Findik Sanayi Uzerine Bir Arastirma”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, (Yayimlanmamis Yiiksel Lisans Tezi), Istanbul, 2010, 5.92-93.

*! Dinger, a.g.e., s.71.

*2 Akgemici, a.g.e., 5.128.
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Isletmelerdeki dissal cevreler arastirilirken asagidaki gibi  farkli  tanimlar

yapilabilir:*®

Gergek dissal ¢evre; Orgiitiin siirekli etkilesim igerisinde oldugu ¢evredir. Rakipler,
saticilar, hiikiimet diizenlemeleri, teknoloji, genel ekonomik c¢evre, tiiketiciler vb. bu
cevrede yer alir.

Algilanan dis g¢evre; Yoneticilerin gevreyle alakali algilar1 dar kapsamli olabilir
yada birbirine benzeyen dissal c¢evre kosullar1 farkli yoneticilerce farkli bi¢imde
algilanabilmektedir. Meydana gelen yeni bir hal yoneticilerin kimisi igin isletme agisindan
firsat olarak algilanirken diger yoneticilerce amaglara ulasmay1 engelleyecek bir durum
olarak algilanir.

Karar alan1 veya uygulama cevresi; Yoneticiler tarafinda segilen amaglar, stratejiler
ve gorevlerle ilgilidir. Isletmeler gercek ve algilana cevrenin tamamina yonelik faaliyette

bulunmazlar, oncelik verdikleri ¢cevre faktorleri icerisinde faaliyette bulunurlar.

Ulkeler arasindaki sinirlarm ortadan kalkmis olmas1 diinyanin herhangi bir yerinde
meydana gelen siyasi veya ekonomik degismenin sadece degisimin oldugu tilkede sinirh
kalmayip diger bir¢cok yeri de etkilemesine sebep olmaktadir. Diinyanin tek bir pazara
doniismesi isletmeleri birgok rakiple miicadele etmek zorunda birakmaktadir. Bu durumlar
karsisinda Orgiitler stratejilerini olustururken uluslar arasi ¢evre faktorlerini de goz oniinde

bulundurmak ve bunlara uygun stratejiler gelistirmek zorunda kalmaktadir.**

Politik ¢evre analizinde dikkate alinmasi gereken faktorler; Devletin ve hiikiimetin
sahip oldugu rejimler, segimlerin neticeleri, iktidar ve muhalefet arasindaki iliskiler, politik
istikrar yada istikrarsizlik, sayginlik, resmi makamlarla iliskilerin etkinlik derecesi, hak
arama yontemleri, devletin ¢esitli organlarinin i hayatina midahale egilimi,
ozellestirme/devletlestirme egilimleri vb. olarak sayilabilir. Bu faktorler orgiit icin firsatlar

sunabilecegi gibi birtakim tehditlerin de ortaya ¢ikmasina sebep olabilir.*®

Teknoloji gevresel faktorler igerisinde degisim hizi en yiliksek olandir. Kullanilan
makinelerdeki degisme ve gelismeler, iiretim siire¢lerinde meydana gelen degisiklikler

belirsizliklere ve riskler neden olur. Teknolojinin ilerlemesi sirket icin yeni firsatlar

43 Dinger, a.g.c., s.72.

* Bahri Mese, Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler
Enstitiisti, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Gebze, 2005, s.46.

*® Ulgen - Mirze, a.g.e., 5.82.
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sunmasinin yaninda tehlike de yaratmaktadir. Daha da 6nemlisi, teknoloji bir endiistriye
girisi kolaylastirma veya zorlastirma noktasinda etkili bir arag olarak degerlendirilebilir.*
Teknolojinin ilerlemesi yeni hammaddelerin kullanilmasini ve yeni mal veya hizmet
tiretilmesini saglayabilir. Veya ayn1 hammaddenin kullanilmasiyla yeni tirinlerin ortaya

¢ikarilmasini saglayarak sirket igin yeni firsatlar dogurabilir.*’

Isletmenin dis ¢evre analizinde dikkate almasi gereken bir diger faktdr grubu da
sosyo-kiiltiirel degerlerdir. Diger faktorler kadar hizli olmasa da bu grup da zaman
icerisinde degisiklik gostermektedir. Tiketicilerin, ¢alisanlarin davranis degisiklikleri
insan ihtiyacini kargilamak tizere kurulmus olan orgiitiin de degismesine sebep olacaktir.
Ornegin, tiiketicilerin gelir seviyelerindeki degisiklikler, niifus artis1, moda, egitim- kiiltiir

seviyesindeki degisiklikler, isletmeyi de degisime Zorlayatcaktlr.48

Hukuk alaninda meydana gelen degisiklikler de isletme iizerinde dolayli da olsa
etki yaratmaktadir. Borglar hukuk, ticaret, esya, vergi, icra-iflas, ve is hukukuyla alakali
yasalar, yonetmelikler ve kararlarda meydana gelen degisiklikler is yasaminda 6nemli
sonuclar meydana getirirler. Bu nedenle bu gelismelerin izlenmesi ve gerekli goriilen

tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.49

Isletmelerin yasamlarmi devam ettirebilmeleri ve basarilar1 her seyden once
tiretilen hizmet ve ftriinlerin, kar saglayacak sekilde fiyatlandirilmasi ve satilmasi ile
miimkiin olacaktir. Bu durumu etkileyebilecek unsursa genel mali yapidaki dengelerdir.>
Maliye ve para politikalar1, enflasyon, finansal bilyiime ve yatirimlar, milli gelir, tiretim
faktorlerinin maliyeti, dis 6demeler bilangosu gibi ekonomik unsurlar bu ¢ergevede

incelenmeli ve gelecekle ilgili konjonktiir tahminleri yapmalidirlar.

1.3.1.3.3. SWOT analizi

Isletme i¢ ve dis gevre faktdrlerinin analizini yapip iginde bulundugu piyasanin
kosullarini, ekonomik konjonktorii, piyasadaki rakiplerinin durumunu, isletmesinin

kaynaklarini ve yeteneklerini tanimlar. Ve sonraki adim olarak elde ettigi tiim bu sonuglari

* Charler W.L. Hill - Gareth R. Jones - Melissa A.Schilling, Strategic Management Theory, 11th Edition,
USA, Cengage Learning, 2015, p.71.

T Akgemici, a.g.e., 5.131.

48 Dinger, a.g.¢., .83.

* Ulgen - Mirze, a.g.e., 5.83.

%0 Cengiz Uziin, Stratejik Yonetim ve Halkla Iliskiler, 1. Baski, izmir, Dokuz Eyliil Yayinlari, 2000, s.28.
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stratejik plan siireci icinde entegre etme asamasina geger. Iste bu esnada kullanilan ydntem

SWOT analizi olarak adlandirilir.>*

Ingilizcedeki Strengths: Ustiinliikler, Weaknesses: Zayifliklar, Opportunuties:
Firsatlar, Threats: Tehditler kelimelerinin bas harflerinden olusur. Tiirkce olarak FUTZ;

firsatlar, Ustlinliikler, tehditler, zayifliklar olarak da kullanilmaktadir.

Isletmenin su andaki durum ve deneyiminin arastirilmasi, giiclii ve zayif oldugu
yanlarinin ortaya ¢ikarilmasi ve tiim bunlarin isletme ¢evreleri ile uyumlastirilmasi siireci

SWOT analizi olarak adlandirilir.>?

I¢c ve dis cevrenin analiz edilmesiyle sistematik bir yaklasimin elde edilmesi ve
verilen kararlarin desteklenmesinin aract olarak SWOT analizi kullanilir. Isletmenin
gelecegi agisindan en 6nemli stratejik faktorler olarak goriilen i¢ ve dis faktorlerin neler
oldugu SWOT analizi i¢inde Ozetlenmistir. Stratejik planlama siirecinin ilk asamasini
olusturan SWOT analizinin temel amaci i¢ ve dis gevre faktorleri arasinda iyi bir uyum
gosteren stratejilerin olusturulmasim saglamaktir.>® Cevre sartlar ile isletmenin iistiinliik

ve zayifliklart arasindaki iliski Sekil 2°de gosterilmistir.

5! paul Ruocco - Tony Proctor, “Strategic Planning in Practice”, Marketing Intelligence & Planning, Vol.12,
No.9, p.26.

%2Cengizhan Cebecioglu, SWOT Analizi ve Bir isletme Uzerine Uygulama, Gebze Yiiksek Teknoloji
Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yayimlanmamuis Yiiksek Lisans Tezi), Gebze, 2006, s.81.

%3 Mikko Kurtilla - Mauno Pesonen - Jyrki Kangas - Miika Kajanus, “Utilizing The Analytic Hierarchy
Process (AHP) in SWOT Analysis A Hybrid Method and Its Application to A Forest-Certification Case”,
Forest Policy and Economic, Vol.1, 1ss.1, May 2000, p.42.
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Sekil 2 : Cevre Sartlar1 ile Isletme Kabiliyetleri Arasindaki iliski

Kaynak : Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 6.Baski, Istanbul, Beta Yaymlari, Mart 2003,
s.143.

SWOT analizi yapilmasmin sirketlere sagladigi baslica iki faydasi bulundugu
sOylenebilir. Birinci faydasi, bu analizle sirketin ne durumda oldugu ortaya konulur, giiglii
ve zayif yonlerle sirketin karsisina ¢ikan firsat ve tehditler belirlenmeye calisilmaktadir. Bu
nedenle SWOT mevcut durumun analizi olarak da ifade edilir. Bunun yaninda isletmenin
ileride ne durumda olacagin1 anlamada da SWOT analizinden yararlanilir. Bu manada
SWOT bir gelecek durum analizidir. Kisacasi, SWOT isletmenin yakinini ve uzagimni
gormesine yardimci olan bir aragtir. Sirketin i¢ ve dis ¢evre degerlendirilmesine firsat
saglamasi analizin en gii¢lii yoniinii olusturur. Sirket yapisi, iggdrenlerin durumu, ¢evre ve
calisma ortami, teknolojik yapi, miisterilerin profili, kurumun kiiltiirii, performans
gostergeleri, bilgi akist analizin basarili olmast i¢in dikkate alinmasi gereken

unsurlardandir.®*

> Akgemici, a.g.e., 5.148.
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I¢ ve dis gevre analizleri neticesinde belirlenen iistiin yonler, zayifliklar, tehditler ve
firsatlara gore isletmeler stratejilerini yerlestirecekleri SWOT matrisini olustururlar. Bu
matrisin yardimiyla i¢ ¢evreden kaynaklana tstiinliikk ve zayifliklarla dis ¢evreden gelen
firsatlarin ve tehditlerin nasil degerlendirilecegini gorebilirler.” Tablo.3 SWOT matrisinin

genel yapisini gostermektedir.

Tablo 3 : SWOT Matrisi

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR
FIRSATLAR Isletmenin istiinliiklerine uyan Firsatlarin izlenmesiyle zayifliklarin
firsatlarin degerlendirilmesini iistesinden gelinecek stratejiler
saglayacak stratejiler
Tehditlerin tistiin olunan yonler ile Isletmenin zayifliklarmin dis

TEHDITLER biitiinlestirilerek firsata ¢evrilmesini tehditlerden kolayca etkilenmesine

saglayacak stratejiler engel olacak savunma stratejilerinin

olusturulmasi

Kaynak: Tahir Akgemici, Stratejik Yonetim, Yenilenmis 2. Baski, Ankara, Gazi Kitabevi, Nisan 2008, s.152.

Firsatlar, dis c¢evrenin analiz edildikten sonra sirket i¢in pozitif sonuglar
dogurabilecek unsurlar olarak ifade edilir. Sirketin iginde bulundugu politik, yasal,
teknolojik, sosyo-kiiltiirel, demografik, uluslararasi ¢evre sartlart devamli degismektedir.
Sirketin faaliyet gosterdigi ¢cevrede de misteriler, tedarikgiler, olas1 rakipler ve ikame
tiriinler arasindaki karsilikli iligkiler devamli degisim gdstermektedir. Bu degisimlerden
bazilar1 sirket agisindan olumlu sonuglar ortaya g¢ikarabilmektedir. Sirket bu firsatlari
kullanarak varligin1 rahatga devam ettirebilmekte ve rakipleri karsisinda rekabet¢i avantaja
sahip olabilmektedir. Sirketin bu firsatlar1 ve olanaklar1 degerlendirebilmesi igin bazi
yetenekler bakimindan rakiplerinden istiin olmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde firsatlar

kullaniimadan kaybedilir ve rakipler o firsatlar1 kullanir.*®

> Akgemici, a.g.e., 5.152.
% Ulgen - Mirze, a.g.e., 5.160.
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Ustiinliikler, sirketin herhangi bir konuda rakiplerinden daha iistiin ve verimli
olmasi durumudur. Sirketin rakiplerinden {stiin, rakiplere esit veya onlardan zayif olarak
nitelenebilmesi i¢in bazi kistaslara bakmak gereklidir. Bu kriterler; pazar durumu, finansal
yapi, iiretim ve teknik kapasitesi, ar-ge potansiyeli, beseri yetenekler ve yonetimin etkinligi
olarak siralanabilir. Sirketlerin iistin olduklar1 yonleri bilmeleri olasi bir durumla
karsilastiklarinda kendilerine avantaj saglayacaktir.”’

Tehditler, yakin veya uzak ¢evrede meydana gelen degisimler sonucu ortaya ¢ikan,
sirketin devamliligin1 saglamasini engelleyecek ya da rekabetteki tistiinliigii kaybettirecek
faktorlerdir. Sirket bu faktorlere sahip olunan istiin yanlarla yanit verecek ve iginde
bulundugu durumu korumaya calisacaktir. Hizli ve devamli degisim gosteren c¢evre
sartlarinda bu faktorleri gozlemek ve tedbirler almak sirket igin hayati derecede
6nemlidir.”®

Zayifliklar, rakiplere gore daha az verimli veya etkili olunan yonler ve faaliyetler,
cevre sartlarinda ortaya ¢ikan degisimlere sirketin yanit verememesi durumlaridir. Sirketin
hangi yonlerden zayif oldugunu tespit etmek amaciyla su sorular yoneltilebilir; hangi isler
iyi yapilmamaktadir, iyilestirilebilecek yonler neler, uzak durulmasi gereken seyler neler,
rakiplerin istlin oldugu yonler neler, baskalarinin goziinden zayif olunan yanlar neler vb.
Ustiinliiklerin belirlenirken nasil gergekci davraniliyorsa zayifliklar tespit edilirken de
gergekci olunmali ve tespit edilen zayifliklar kisa siirede giderilmelidir. Orgiitte stratejik
bir amacin olmamasi, liderin bulunmamasi, yetenek sahibi c¢alisgan ve yoneticilerin
bulunmamasi, ar-geye deger verilmemesi, kurumsal kiiltiiriin bulunmamasi, pazarlama ve
satig kabiliyetinin kisitl olmasi, verimlilik ve kalitenin diisiik olmas1 gibi hususlar sirkette
olmasi muhtemel igsel zayiflik ve yetersizlik gostergeleri arasinda bulunabilir.>® Asagidaki

tabloda SWOT analizinin sonucunda olusturulmus bir matris 6rnegi verigmistir.

57 Dinger, a.g.c., s.144.
%8 Ulgen - Mirze, a.g.e., 5.161.
> Akgemici, a.g..e., s.154.
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Tablo 4: SWOT Analizi: Isletmeler I¢in Giiglii, Zayif Yénler Ve Firsat Ve Tehditlerin

Degerlendirilmesi

Potansiyel i¢ Giicler

Potansiyel Dis Zayifhiklar

Kilit noktalardaki temel yetenekler
Yeterli finansal kaynaklar
Tedarikgilerle iyi iligkiler

Taninan pazar liderligi

Iyi tasarlanmus fonksiyonel olan stratejiler
Olcek ekonomisine ulasma

Giglii rekabet baskisindan uzaklagma
Patentli teknoloji

Maliyet avantajlar

Daha iyi reklam kampanyast

Uriin yeniliginde ustalik

Ispatlanms yontem

Deneyim egrisinde ilerleme

Daha iyi tiretim teknigi

Ustiin teknolojik beceriler

Eskimis yetenekler

Diisiik karlhilik diizeyi

Y onetim zaafiyeti

Bazi anahtar basar1 unsurlariin ve yeteneginin
eksikligi

Uygulanan zayif stratejiler

Dahili isletim problemleri ile ilgili rahatsizlik
Ar-ge’de azalma

Cok dar {iriin hatt

Zayi1f pazar imajt

Zayif dagitim ag1

Ortalamanin altinda pazarlama basarisi
Stratejideki degisim ihtiyaglarinin
yapilamamasi

Rakiplere gore goreceli daha yiiksek birim
maliyetler

finansal

Potansiyel Dis Firsatlar

Potansiyel Dis Tehditler

Ekstra miisteri gruplarina hizmet
Yeni pazar ve segmentlere giris

Miisterilerin isteklerinin daha iyi
karsilanabilmesi  amaciyla {irin  hatlarini
kullanmak

Mgili iiriinleri cesitlendirme

Dikey entegrasyon

Cekici yabanci pazarlarla ticaret engellerinin
azalmasi

Rakip firmalar arsasindaki memnuniyet

Daha hizli Pazar biiyiimesi

Diisiik maliyetle yabanci rakiplerin girmesi
Ikame mallarin satislarinin artmasi

Daha yavas pazar biiylimesi

Yabanci hiikiimetlerin ticaret politikalarinin ve
yabanci para degisim oranlarinin kargilikl
degisimi

Diizenleyici gereksinimlerin pahaliligi
Is déngiisii ve durgunluk

Miisteri beklentilerinde hizli degisim
Demografik degisimlerin karsitlig

Kaynak: Tahir Akgemici, Stratejik Yonetim, Yenilenmis 2. Baski, Ankara, Gazi Kitabevi, Nisan 2008, 5.153.
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1.3.1.4. Amac ve Hedeflerin Belirlenmesi

Stratejik amaglar, misyon ve vizyonun saglikli ve oOlgiilebilen amaglar bigimine
doniistiiriilmesini  saglar. Misyondan daha belirgindirler, yenilikleri ve yaraticiliklart
Ozendirecek gerekli genellige haizdirler. Bir biitiin olarak amaglar oOrgiitiin stratejik
istikametini belirler.%

Stratejik planlamada, sirketin kaynaklar1 dogru kullanmasi, 6ncelik ve tercihlerin
herkes tarafindan anlagilmasi, sorumluluklarin devredilmesini ve ortaya ¢ikan neticeler
bakimindan hesap verilmesini kolaylastirmasi ag¢isindan Stratejik amaglarin belirlenmesi
onemli bir agama olarak kabul edilmektedir.*

Hazirlanan stratejik planin detaylariyla ilgili ¢erceve amaglar tarafindan olusturulur,
etkinlik ve programlar arasinda birlestirici role sahiptirler. Amaglar kurumun vizyonu,
ilkeleri ve misyonuyla uyum igerisinde olmalidir. Oncelik verilen hedefler, kurum iginden
ve disindan degerlendirmelerin neticelerini ortaya koymali ve stratejik sorulara cevap
vermelidir. En az 3 senelik zaman dilimini i¢cermelidir. Amaglar saptanirken su adimlar
izlenir; ilk olarak siire¢ ortaya konulur sonrasinda kurum i¢inden ve disindan bilgiler
degerlendirmeye alinir, sonraki asamada ise paydaslarin geribildirimleri toparlanir ve
hizmetteki eksiklik analiz edilerek amaglar secilir veya yenilenir.®

Amaglarin tasimast gereken bazi oOzellikler vardir. Bunlar asagidaki sekilde
siralanabilirler;®

e Kesin ve O6lgiilebilir olmalidir. Olgiilebilir amaglar ydneticilere kiyaslama
yapabilmeleri i¢in bilgiler verir ve performans degerlendirmesi i¢in standartlar
olusturur.

e Onemli konulart ele alir. Sirketin performansini koruyacak veya artiracak en
onemli olan ve sinirlt sayida amag lizerinde yogunlasilir.

e Zorlayict fakat gercek¢i olmalidirlar. Eger gerceke¢i hedefler belirlenmezse
calisanlar pes edip birakabilirler. Hedeflerin ¢ok kolay ulasilabilir olmasi da

yoneticilerin ve ¢alisanlarin motivasyonunun diismesine neden olabilir.

% Mustafa Kilig - Volkan Erkan, “Stratejik Planlama ve Dengeli Performans Yaklagimlar1 Bir Arada Olabilir
Mi?”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, S. 2, 2006, s.81.

%1 Demir - Yilmaz, a.g.m., s.81.

%2 Kiiiiksiileymanoglu, a.g.m., 5.407.

% Hill - Jones - Schilling, a.g.e., p.16.
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e Amagclarin gergeklestirilmesi i¢in bir siire belirlenmelidir. Siire belirlenmesi

calisanlar1 motive edecektir.

Stratejik amaglar, degisimin yoniinii ve onemini agiklar. Amaglarin belirlenmesi,
gidilmek istenen yonii ve bu yoniin ne kadar 6nemli oldugunu ve amaca ulasildiginda neyi
basarmanin umuldugunu acgiklamaya yardimeci olur. Stratejik amaglar sayesinde sirketin
oncelikleri belirlenir. Oncelikler zaman, beceri ve kaynak yatirrmlarmin nereye konsantre
edilecegini gosterirler, acil olanlar lizerine yogunlagip daha az 6nemli olanlarin elimine
edilmesini saglarlar. Gergekten Onemli ve gerekli olduguna inanilan seylere

yogunlasilmasini saglarlar.64

Hedefler, stratejik amaglarin belirlenmis bir siire igerisinde nicelik ve nitelik olarak
ifade edilmesidir. Bundan dolay1, hedefler ulasilmak istenen ¢iktilarla ilgili 6lgiilebilen alt
amaglar1 olusturmaktadir. Hedeflerin maliyet, miktar, zaman ve Kkalite tiirlinden ifade
edilmesi gereklidir. Stratejik bir amac1 gergeklestirmek i¢in ¢ok sayida hedef

belirlenebilir.®®

Vizyonu olusturan temel adimlardaki beklentiler stratejik amaglar tarafindan ifade
edilirken, hedeflerse dlciilebilir ve daha kesin, genellikle amaglarin niceliksel bakimdan

belirtilen sekillerini ifade ederler.®

Belirlenmis stratejik amaglarin sirketin departmanlarina gore ayrintilandirilmig son
durumu hedefler olarak ifade edilir. Stratejik planlamanin “nerede olmak istiyoruz”
boliimiinii olusturur. Amaglardan daha agik ifade edilebilir, siire olarak simirlidir ve ig

seneden az bir zamani kapsarlar.®’

1.3.1.5. Stratejik Planin Olusturulmasi

Misyonu gergeklestirmek i¢in vizyon ¢ercevesinde amag ve hedefler belirlendikten
sonra, sirketi belirlenen amag¢ ve hedeflere gotiirecek olan yolun ydniiniin saptanmasi
stratejinin olusturulmasi ile miimkiindiir. Stratejiler sirketin giicli oldugu ydnlerin

avantajlarim1 kullanarak, zayif olunan yonlerdeki yiikleri azaltacak bigimde olusturulur.

® Kiraz, a.g.e., 5.72.

65 DPT, Kamu Kuruluslar I(;in Stratejik Planlama Kilavuzu , Ankara, DPT Yayinlar1, 2003, s.26.
% Kilig - Erkan, a.g.m., .82.

%7 John R. Schermerhon, Management, John Wiley & Sons Inc., 11th Edition, 2012, p.212.
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Ayn1 zamanda bu strateji, zayif yonlerin nasil giiclendirileceginin yontemlerini de saptar.
Sirket stratejisini olustururken, rakiplerinin ve isbirligi yapabilecegi diger kuruluslarin da
giiclii ve zayif olduklar1 yonleri de dikkate alir. Mevcut ve muhtemel rakiplerinin giiclii ve
zaylf olduklar1 yonlerle kendininkileri mukayese edip, kimlerle ne tiir isbirliklerine
girecegini, kimlerle rekabet edecegini de belirler.®®

Stratejilerin se¢ciminde bes kriter esas almir:®

o Rekabette yeterlilik; mevcut ve olasi rakipler karsisinda sirketin iistiin ve zayif
oldugu yonlere dikkat edilerek belirlenen stratejinin rekabet noktasinda yeterli olup
olmadigi incelenmelidir.

e Risk; gelistirilen stratejinin saglamasi diigiiniilen kar oranmin getirdigi risk
degerlemeye alinmalidir. Olusturulan strateji riski tagiyabilecek seviyede olmalidir.

e Sinerji; boliim i¢i ve boliimler arasi faaliyetler ile segilen strateji arasinda ¢atisma
olmamalidir.

e Uygunluk; strateji yurtdist ve yurticinden ¢evresel firsatlardan yararlanmalidir. Dig
cevreyle uyum saglamayan stratejiler sirketi basarisiz olmaya siiriikler. Ara
hedefler ve amaglarla bunlarin gerceklestirilebilmesi i¢in gereken zaman araligi
belirlendiginde, strateji saptanmis olur. Strateji sirket misyonu ile de uyum iginde
olmalidir. Sirket misyonu ile catisma icinde bulunan strateji sirketi basarisizliga
goturur.

e Uygulanabilirlik; stratejinin sirket tarafindan uygulanabilmesi ve basarilabilmesi

icin agikca, anlagilacak sekilde tanimlanmasi gereklidir.

1.3.1.5.1. Kurumsal strateji
Farkli iglemler ve farkli i alanlarina sahip bir kurumun bir biitlin olarak stratejisi
kurumsal strateji ile ifade edilmektedir. Bu siire¢ iist yonetim tarafindan yerine getirilir.
Kurumun tamamini kapsadigi i¢in bu strateji orgiitiin biitiin olarak tanimlanmasiyla ve

stratejik is Unitelerine kaynak dagiliminin yapilmasi ile ilgilidir. Bu strateji, fonksiyonel

%8 Ozer Ertuna, Stratejik Yonetim, 1 Bastm, Okan Universitesi Yayinlari:4, Istanbul, Agustos 2008, s.144.
%John H. Barnett - William W. Wilsted, Strategic Management: Text and Concept, Boston, PWS Kent
Publishing Company, 1989, p.160-164.
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boliim politikalarini, yeni yatirim kararlarini ve isletmelerin iirlin/pazar stratejilerine

yonelik kararlar1 da icerir.”

1.3.1.5.2. Is yonetim (rekabet) stratejileri
Orta diizey yonetimler genellikle sirketin faaliyet gosterdigi sektorde, mevcut is ile
ilgili rekabet stratejileriyle (is yonetim stratejileri ile) ugrasirlar. Bunun amact sirketin,
icinde bulundugu sektorde etkili ve verimli bir sekilde nasil rekabet edecegidir. Is yonetim
stratejileri maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmig stratejilerle bunlarin bir arada
kullanilmastyla olusan karma rekabet stratejileri gosterilebilir.”*

e Maliyet liderligi stratejisinde, bir sirkette biitiin faaliyetler rakip isletmelerden daha
diisiik maliyetli olamaz. Onemli olan s6z konusu faaliyetlerin deger yaratmadaki
Oonemleri ve yaratilan degerin biyiikligidir. Maliyet liderligi stratejisini
uygulayabilmek i¢in isletmelerin ¢cogu kez rakiplerinden daha yiiksek bir pazar
payma sahip ve/veya hammaddelere ulasmada rakiplere gore daha avantajh
olmalar1 gibi sartlar gereklidir.72

o Farklilagma stratejisi, sirketin deger yaratan biitlin faaliyetlerde farklilasma yoluna
giderek ortalamanin {istiinde bir kazang saglamasina firsat taniyan stratejidir . Bu
stratejiyi uygulayan sirketler, elde edecekleri yiiksek miisteri sadakati ile potansiyel
rakiplerin pazara girmelerini zorlagtirabilirler, yani bir giris engeli olustururlar.”

e Odaklanma stratejisini uygulayabilmek igin sirketin Dbelirlenen pazarin
ozellikleriyle uyumlu varlik ve yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir.
Odaklanma, sirketin ya stratejik hedefleriyle alakali olarak diisiik maliyetli konuma

ya yiiksek farklilagtirmaya ya da ikisine birden sahip olmas: demektir.”*

1.3.1.5.3 Islevsel (boliimsel) stratejiler
Bu stratejide orta diizey yonetimi gerektiren faaliyetlere yonelik stratejiler
belirlenir. Bu faaliyetler pazarlama, {iretim, arastirma gelistirme, finans, insan kaynaklari

gibi islevsel veya boliimsel faaliyetlerdir. Ayrica bu boliimlerin alt grup siniflandirmalari

0 Akgemici, a.g.e., 5.36.

" Ulgen - Mirze, a.g.e., 5.72.

"2 Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, istanbul, Sistem Yayncilik, 2000, s.45.
" Porter, Rekabet Stratejisi, a.g.e., 5.47.

™ Porter, Rekabet Stratejisi, a.g.e., 5.49.

73



da yapilabilir. Ornegin, pazarlama icin, {iriin stratejisi, fiyatlandirma stratejileri,
tutundurma stratejileri ve dagitim stratejileri olmak iizere alt gruplar belirlenebilir.”
Bu kisimda anlatilan yonetim diizeylerine gore stratejiler bir sonraki sayfada sekil

3’de gosterilmistir.

> Akgemici, a.g.e., 5.38-39.
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1.3.2. Stratejik Yonetim Siireci
Stratejik yonetim siireci; stratejinin planlanmasi, uygulanmasi ve son olarak da
uygulanan stratejinin kontrol edilmesi, degerlendirilmesi ve var ise diizeltmelerin

yapilmasini degisen kosullara gore planin revize edilmesi agsamalarini kapsar.

1.3.2.1. Stratejik Planlama
Stratejik planlama kavrami ve stratejinin  hangi asamalardan gecilerek

olusturuldugu asamalar1 bir 6nceki boliimde detayl bir sekilde incelenmistir.

1.3.2.2. Stratejik Planin Uygulanmasi
Stratejik planin uygulanma asamasi, planlama asamasindan g¢ok daha dikkatli
olunmasii gerektirir. Ciinkii uygulanmasi planlanmasindan daha uzun siirer, tahmin
edilemeyen birtakim problemler uygulanma sirasinda meydana ¢ikar, kontrol disinda olan
faktorlerin etkileri daha ¢ok belli olur, yoneticiler isgorenleri yonlendirmede etkili olamaz,
uygun liderlik yapamayabilir, yonetimin ve orgiit sistemlerinin eksiklikleri uygulanma

asamasinda fark edilir.”®

Stratejik analizler ve alternatifler arasindan uygun olanin se¢iminden sonra sira
uygulama asamasina gelmistir. Stratejilerin uygulanmasi genellikle orta kademe yoneticiler
tarafindan gerceklestirilir. Stratejinin basar1 ile uygulanabilmesi onun isletmenin kisa ve
uzun vadeli hedefleri ve tiim diger faaliyetleri ile uyumlu olmasi durumunda gergeklesir.”’

Isletme planin uygulanmasindan kisa siirede vazgecmemelidir. Isletmelerin kisa
sirede sonu¢ alma egiliminde olmalar1 onlar1 stratejik planin  uygulanmasindan
vazgecirebilmekte bu da isletme igin bagarisizlik yaratabilmektedir. Isletme uygulama
asamasinda stratejilerin uzun doénemde sabit oldugunu unutmamali, degisen dinamikler
cergevesinde planlarinda bir takim esneklikler gostermelidir. Isletme stratejileri, gecmiste
beklenen sonucu vermis olabilir fakat degisen kosullar ¢ergevesinde meydana gelen yeni
ihtiyaclar, ayni stratejileri yetersiz birakabilir.”

Stratejilerin hem se¢imi hem de uygulanmasinda rol oynayan yoneticilerin liderlik
ozellikleri ve yetenekleri de son derece Onemlidir. Uygulamanin basariya ulagsmasinda

temel nokta liderliktir. Yoneticinin karakteri, egilimi, egitimi, tecriibesi, bilgisi, kisiligi,

7 Dinger, a.g.c., s.349.
" Kevser, a.g.e., 5.157.
"® Gary Hamel, “Strategy as Revolution”, Harvard Business Review, Vol.74, Iss.4, 1996, p.75.
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secilen stratejinin uygulanmasinda gerekli olan rolii yapmasina uygun olmalidir. Secilen
strateji ile bunu uygulayacak yoneticinin kisisel 6zellikleri arasinda bir uyum olmalidir.
Yonetici segilen stratejiye benimsemeli ve ona inanmalidir.”

Stratejik planin uygulanmasinda en onemli faktor, insan faktoriidiir. Plani sirketler
uygulamaz, insanlar uygular. Planlarin basarilar1 da insanlarin bu planlart iyi
uygulayabilmelerine baghdir. Bir planin iyi uygulanabilmesi, planlarin hazirlanmasi
sirasinda katilimin saglanmasima baghdir. Insanlar hazirlanmasma katildiklar1 planlarin
gerceklesmesi i¢in daha fazla ¢aba harcarlar.®°
Strateji uygulama siirecinde isletmeler asagidaki konulara odaklanirlar:®!

e Radikal degisikliklerin gerektirdigi hallerde, misyonu yeniden tanimlamak ve
amaglar1 yeniden belirlenmek,

e Stratejilerle uyumlu oOrgiit yapisi olusturmak, her tiirli sirket kaynaklari ve
sistemlerini harekete gegirmek,

e Kurulan orgiitsel yapida vazife alacak, stratejileri ger¢eklestirecek beseri kaynaklar
se¢mek, atanmak ve egitmek,

e Stratejilerin gergeklestirilmesini saglayacak, stratejik degisim ve uygulamalari
gerceklestirecek yonetim bigimleri hazirlamak, uygun liderleri atamak ve uygun

kurumsal iklimi hazirlamak.

1.3.2.3. Stratejik Planin Degerlendirilmesi ve Kontrolii

Stratejik kontrol, yiiriitmeyi incelenmek ve diizeltmeleri yapmak igin etkinlik
sonuglarmin geri bildirimlerinin kontrol edilmesini saglar. Yani hedefler ve basari
standartlartyla neticeler arasindaki uyumlulugun degerlendirilmesi ve daha stratejik
kararlar verilirken yapilan gelecekle ilgili tahminlerde ve varsayimlarda ne derecede basari
kaydedileceginin degerlendirilmesini kapsar. Bdylece kontrol siirecinin sonuglarindan
gelen geri besleme ile siirekli olarak iyilestirilir.%

Sirket yagamini devam ettirdigi siire boyunca stratejik degerlendirmelerini yapar ve

kontrollerini siirdiiriir. Hatalar varsa diizeltilir ve boylece hedeflenen sonuglara ulasmak

" Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, 5. Bask, Istanbul, Beta Yayinlari, 2000 , 5.406.
% Ertuna, a.g.e., 5.167.

8 Ulgen - Mirze, a.g.e., 5.73.

82 Kiraz, a.g.e., 5.83.
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miimkiin olur. Sirketlerde kontrol islemi geriye yonelik, ileriye yonelik ve es zamanli
kontrol olarak ii¢ bicimde gerceklesmektedir:®®

Geriye yonelik (feedback) kontrol, is hayatinda en yaygin kullanilan Kkontrol
seklidir. Bu kontrol bigiminde, is ve faaliyet bitirildikten sonra kontrol yapilmaktadir.

Ileriye yonelik (feedforward) kontrol de ise, gorev ve faaliyetlerin yerine
getirilmesinde gerekli olan girdiler 6nceden kontrol edilerek, faaliyetler esnasinda ortaya
¢ikabilecek yanlis ve hatali uygulamalar asgari seviyeye diisiiriilmeye ¢alisilmaktadir

Es zamanli (concurrent) kontrol bigimindeyse, devamli uygulanan ve sonuglarinin
ortaya ¢ikmasi zaman gerektiren islerde, ardisik ve karsilikli bagimlilik iligkisi olan
faaliyetler devam ederken her asamada belirlenen yerlerde kontroller yapilir. Bu kontrol
tekniginin ¢ikis noktasi, uzun zaman alan veya birbirine bagimli olan islerde kontrol
slirecini son asamaya birakmamaktir. Cilinkii bu gibi faaliyetlerde son asamada kontrol
sonucu ortaya ¢ikan hatalar diizeltilemeyebilir bu sebepten dolay: da geriye yonelik kontrol
teknigi bir fayda saglamayabilir.

Bu kontrol tekniklerinde oOncelikle sirketin amaglart dogrultusunda standartlar
olusturulmaktadir. Bu standartlar girdiler, siiregler veya son iriinlerle alakalidirlar.
Sonrasinda ise elde edilen girdiler, olusturulan siiregler veya elde edilmis olan son
mamulle alakali ol¢iimler yapilmakta ve belirlenen standartlarla karsilagtirilmaktadir.
Hatalarla karsilasilmas1 durumunda veya standartlarla uyumlu olmayan girdi, siire¢ ve
tirinlere rastlandiginda gereken diizenlemeler yapilir sonuglar uygun ve hatasiz hale

getirilir.®*

8 Ulgen - Mirze, a.g.e., 5.440.
8 Ulgen - Mirze, a.g.e., 5.438.
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Mevcut Durumun Standartlarla Fiili Gerekli
Standartlarin

Olgiilmesi Ve Durumun Diizeltmelerin

Olusturulmas Belirlenmesi Karsilastirilmasi Yapilmasi

Sekil 4 : Stratejik Planlamanin Kontrol Siireci

Kaynak: Hayri Ulgen - S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 5.Bask, Istanbul, Beta Yayinlari,
Ekim 2010, 5.439.

1.4. AILE SIRKETLERINDE STRATEJIK PLANLAMA YAPILMASININ
ONEMIi VE YASANAN PROBLEMLER

Aile sirketlerinin devamli olamamalarinin altinda bir¢ok sebep bulunabilir. Bu
sebeplerin ilk sirasinda bilhassa Tirkiye’de uzun doénemli ve planli yasam bigimine ve
bakis acisina sahip olunmamasi yer almaktadir. Giintimiizde Tiik aile isletmelerinin biiyiik
bir kisminda uzun dénemli planlar yapilmasi alisgkanligi bulunmamaktadir. Bu isletmelerin
cogunlugunda sirketle ve aileyle ilgili gergek¢i vizyonlar olusturulmamakta, ailenin ve
sirketin temelini olusturacak degerler net bir bigcimde ortaya konulamamakta ve
biitiinlestirilememekte, isletme iginden ve disindan degisiklik goésteren sartlara uyum
saglamak amaciyla stratejiler belirlenmemektedir. Ayrica aile isletmelerinin 6nemli bir
kisminda, oncelik ailede mi iste mi olmali konusunda ikilemde kalinmakta duygular ve
mantik arasinda denge saglanamamakta, varisler sistemli bir sekilde belirlenerek
isletmenin gelecegi olarak yetistirilememekte, hisse ve hissedar sozlesmesiyle evlilik

sOzlesmesi diizenlenmemektedir.®®

Aile sirketlerinde sadece sirkete yonelik stratejik planlarmm bulunmasi yeterli
degildir, ailenin sahip oldugu degerler de siirece dahil edilmelidir. Birbirlerini yogun bir
sekilde etkileyen bu iki deger sisteminin beraber degerlendirilmemesi, olusturulan sirket

planmin basariya ulasmasima yardimer olabilecektir 2

8 Ebru Karpuzoglu, “Aile Sirketlerinde Paralel Planlama: Aile Girisimi Plan ve isletme Stratejik Plani”, 1.
Aile Isletmesi Kongresi Kongre Kitabi, Ed. Tamer Kogel, 2. Baski, Istanbul, istanbul Kiiltiir Universitesi
Yaynlari, Yayin No.40, 2004, s.641.

8 Karpuzoglu, a.g.c., 5.640.
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Aile isletmeleriyle ilgili calismalarda bulunan aragtirmacilara gore, aile
isletmelerinde en az incelenen alan stratejik yonetim olmustur. Buna ragmen kuramcilar
aile isletmelerinde stratejik planlama siireci ve olusturulan stratejilerin neticeleri ile aile
sirketi olmayanlarin stratejileri ve planlama siiregleri arasinda o6nemli farkliliklar
bulundugunu ifade etmektedirler. Ortaya ¢ikan farkliligin da aile ve isletme sistemleri
arasindaki karsitliktan kaynaklandigini ileri siirmektedirler. Aileler duygusalliga yonelik
iken, sirket objektiftir. Aile isletmelerinde isletmenin 6zelliklerinin strateji olusturmada

etkin rol oynadig1 tespit edilmistir.®’

Stratejik planlama, isletmenin stratejik potansiyeline uygun olarak sahip oldugu
vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirebilmesi i¢in  aragtirma, inceleme,
degerlendirme, se¢gme Ve uygulamanin uzun vadede planlamasi olarak tanimlanir. Bu plan,
aile igletmesinin saglikli gelismesini, siirekliligini, sahip oldugu kaynaklardan en etkili
bicimde faydalanmasini saglar. Dogru zamanda, genis ve ¢ok boyutlu bir bakis agis1 sunan
uzun vadeli planlama ile alternatif stratejiler iizerinde ayrintili ¢alismalar yapilarak en
uygun strateji secilir.®

Aile sirketlerinde gelecege yonelik planlarin bulunmadigi durumlarda isletmenin
yonetimini elinde bulunduran aile {iyesinin (baba, anne, amca, day1 vb.) vefat etmesi veya
calisamayacak hale gelmesi durumunda aile bireyleri arasinda kendini gosteren ¢atigmalar
ve isletme politikalarinin belirsizligi sirketin gelecegini tehlikeye sokabilir. Zamaninda bir
vasinin atanmamis olmasi ve yeni yoneticinin belirlenmesinin zaman gerektirmesi
catismalar1 arttiracaktir. Bu durum da isletmeye vakit kayb1 ve beraberinde basarisizlik
getirir.®®

Stratejik yOnetim siireci, bir aileye ait olsun veya olmasin isletmelerde benzerlik
gostermektedir. Fakat her sirketin hedeflerinin farkli olmasi bu siirecin farkli yiiriimesine
sebebiyet vermektedir. Aile isletmelerinde siirecin her adimi aile bireylerinin goriis ve
diistincelerinden etkilenerek olusturulurken aile isletmesi olmayanlarda bu etkileme sinirh

diizeydedir.90

8 Nazan Yelkikalan, “Aile Sirketlerinde Catisma ve Bir Coziim Onerisi”, Kocaeli Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti Dergisi, S.12, 2006/2, 5.206.

8 Karpuzoglu, a.g.m., 5.649.

% Nevzat Tetik - Osman Uluyol, Aile Sirketlerinin Yapisal Sorunlar, istanbul, Atlas Yayin Dagitim, 20035,
s.13.

% yelkikalan, a.g.m., 5.206-207.
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Aile isletmeleri onceki boliimlerde de agiklandigi gibi hizli kararlar alma, uzun
vadeli planlar yapabilme, finansal kaynak temininde kolaylik gibi avantajlara sahiptir.
Fakat ¢ikarlarin gatismasi, tanidiklara ayrimeilik yapilmasi, biiylimenin 6z sermaye odakl
olmasi, yetki ve sorumlulukla ilgili belirsizliklerin olmasi, yetkinin merkezilesmesi ise
dezavantajlara sahiptirler.

Her aile sirketinde karsilagilan bu problemleri ¢6zmek igin problemler bas
gostermeden kaynaga inilerek kokten ve saglikli teshislerin konulmasi gerekmektedir. Kisa
stireli bakis acisiyla problemleri ortadan kaldiran yaklagimlarin yerine problemin sebebini
ortaya ¢ikarmak ve bu sebebi yok etmek amagli uzun vadeli ¢oziimlerin bulunmasi
amagclanir. Bu noktada; saglikli ve agik bir iletisim ortaminin olusturulmasini, zamaninda
ve dogru bilgi akisinin saglanmasini ve ailedeki iliskilerin kurumsallagsmasini saglayacak
organlarin (aile meclisi, yonetim kurulu vb.) olusturulmasi ve faaliyete gegirilmesi etkili
olabilecek ¢oziimlerdendir. Aile isletmelerinin Tiirkiye’de ve diger gelismis iilkelerde
sayilar1 ¢cok olmasma ragmen Omiirlerinin kisa olmasi goz onlinde bulunduruldugunda
siirekliligin bu sirketler agisindan tasidigt Onemin net olarak degerlendirmesi zor
olmayacaktlr.91

Aile sirketlerinde, sirket devamliliginin saglanmasinin yaninda aile biitiinligiiniin
korunmasi da ayrica bir 6nem tasidigindan farkli bir 6nem durumu bulunmaktadir. Aile
isletmeleri, bir taraftan degisimleri 6nceden sezerek bunlara uyum saglayacak stratejiler
olusturup, organizasyon anlaminda gerekli diizenlemeleri yapmak durumundayken, diger
taraftan da ailenin biitiinliigiinii koruyup, kisiler arasindaki gii¢ savaslarini olumlu sinerji
olusturacak bir giice ¢cevirmek durumundadirlar. Yani diger sirketlere gére daha fazla ve
iki yonlii bir miicadele sergilemek durumunda kalmaktadirlar.”

Sirket ihtiyaglar1 ve firsatlari ile ailenin istek ve ihtiyaglari arasindaki ikilemlerden
bazilari; amag, iliski, sistem ve degerlendirme farkliliklari, rol ¢atigmasi ve yonetimin
intikali seklinde sayilabilmektedir.”

Aile sirketlerinin temel egilimleri kapsaminda, bu sirketlerde stratejik planlamanin
onemi gittikce artmaktadir. Cevresel sartlarin degisken olmadigi zamanlarda stratejiler

kusaklar boyu siirebilir ve stratejik evrim yavas olur, fakat sosyo- ekonomik degisimin

! Yelkikalan, a.g.m., 5.206-207.

%2 Karpuzoglu, a.g.m., 5.640.

% W. Gibb Dyer - Wendy Handler, “Entreprenuership and Family Business Exploring The Connections,”
Entreprenerurship Theory & Practise, Vol.19 (1), 1994, p.75.
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hizlanmasiyla beraber egilimler de farklilagsmaktadir. Sirketin amaci, uyum ve kontrol
saglamak yerine, yenilik ve gelisim saglamaya yonelik bir degisim gostermektedir.®®

Stratejilerin olusturulmasi esnasinda dikkate alinmasi gereken noktalardan biri de
sosyal konular ve vekalettir. Sosyal konular, aile sirketi yoneticileri ve sirkette ¢alisan
kisilerin sahip olduklari ahlak anlayis1, diger sirketlerle ayrildiklart yonler ve hangi
politikalar: takip edecekleri gibi konular kapsamaktadir.”® Sirketin geleceginde kimin yer
alacaginin belirlenmesi vekalet kavramu ile ifade edilir. Bu sebeple vekalet plani, zamani,
gelecek kusaklarin ilgi duyduklar: alanlar ve vekilin kim tarafindan segilecegi gibi hususlar
stratejik planlama siirecinde 6nemli bir yere sahiptir.”

Aile sirketleri stratejik planlama sayesinde sirket ve aile ile ilgili stratejilerin, hem
ailenin normlar1 ve deger yargilar ile i¢ ige girdigini hem de daha kiiresel boyuttaki
normlar ve beklentiler ile yakindan ilgili oldugunu ifade etmektedir. Eger sirketler aile
faktorlerini gbz onitinde bulundurarak uyumlu stratejiler olusturabilirse 6nemli bir sinerji
elde edeceklerdir. Yonetimde karigiklik olmamasi ve sirketin ortaya g¢ikacak firsatlari
uygun bigimde degerlendirebilmesi igin stratejilerin uyumlu olmasi gerekrnektedir.97

Stratejik bakis acisina sahip olan aile sirketleri, baski ve tehdit altinda daha etkili
kararlar alabilme yetenegine sahip olmakta ve amagclarina ulasmada daha etkili olmaktadir.
Bu sebeple bu konudaki yazinda vekilin se¢ilme siireci, kimin vekil oldugundan daha
onemli goriilmektedir. Baz1 arastirmacilar bu siirecin ¢iktidan daha 6nemli oldugunu, iyi
bir siirecin her zaman iyi Uriinler ¢ikaracagini savunmaktadirlar. Stratejik yonetim siireci

sonunda, yonetim en iyi vekilin secilmesini saglayacak kararlar1 almalidir.*®
Ailenin, stratejik planinin olusturulmasi esnasinda dikkate almasi gereken konular;”

e Ailenin sirket igindeki rolii konusunda fikir birligi olusturulmasi,

e Aile bireyleri icin bir ¢alisma yasasit hazirlanmasi,

% Craig E. Aronoff, “Megatrends in Family Business”, Family Business Review, Vol.11, 1ss.3, p.182.

% Mustafa Fedai Cavus, “Aile Isletmelerinde Stratejik Yénetim”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
C.14, S.2, 2005, s.160.

% pramodita Sharma - James J. Chrisman - Jess H. Chua, “Strategic Management of The Family Business:
Past Research and Future Challenges”, Family Business Review , Vol.10, Iss.1, 1997, p.10.

% Sibel Aydemir, Aile isletmelerinde Yoneticilerin Stratejik Yonelim ve Planlamaya iliskin Algilarimn
Incelenmesi: Zonguldak - Bartin - Karabiik Bélgesi Ornegi, Zonguldak Karaelmas Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, (Doktora Tezi), Zonguldak, 2011, s.91.

% Cavus, a.g.m, s.160.

% Aydemir, a.g.e., 5.88.
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e Ikinci ve iiciincii kusak aile bireylerinin sirket igerisinde gelecekte iistlenecekleri
konumlar1 ve yetismeleri i¢in planlarin hazirlanmasi,

e Aile ve isletme degerlerinin belirlenmesi ve yazili hale getirilmesi,

e Aile ve sirkete yonelik ortak ¢alisma politikalarinin olusturulmasi ve

e Aileye ve sirkete ait varliklarin yonetimine iligkin planinin hazirlanmasi seklinde

siralanabilmektedir.

Sekil 5’de gosterilecegi lizere aile sirketlerinde stratejik planlama ve yonetim
strecinde  hedefler belirlenmeli, belirlenen hedefleri  gerceklestirecek — stratejiler
olusturulmali ve segilen uygun stratejiler uygulanmalidir. Siirecin her asamasinda aile
etkilerine yer verilmelidir. Ailenin ilgi ve degerleri isletmenin hedef ve amaglari ile
birlestirilmelidir. Aile iliskileri, olusturulan stratejileri etkilemektedir'®. Burada dikkat
edilmesi gereken sey aile-sahip degerlerinin ve goriislerinin planlamaya dahil edilmesi ve

aile liyelerinin planlama siirecine katilmasidir.

199 Sharma - Chrisman - Chua, a.g.m., p.5.
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Cevresel Firsatlar Ve Tehditler
Orgiitsel Kaynaklar Ve Yetenekler
Yonetsel Degerler

Sosyal Sorumluluklar

Ailenin Ilgi Alanlart
Amag Strateji Stratejinin Orgiitsel
Olusturma Olusturma Uygulanmast Performans
Finansal getiriler S it olan Kurumsal
tratejik planlama D . .
Pazar pay: o yonetigim, Finansal piyasa,
Ri Siireci Orgiitsel yapi, Biiyiime ve
isk S IO < :
Strateji igerigi degerlendirme  |>|  sosyal amaglar
Biiyiime ve degisim .
Sosyal konular . Aile Amaglart
Sosyal amaglar . Aile Isletmesi
Intikal Kiiltiirii
Aile amacglart
Aile Uyelerinin

Katilim

Nesiller Arast
Sorunlar

Kardes Iliskileri

Stratejik Degerlendirme ve Kontrol

Aile kiiltiirii
Katilan aile iiyeleri
Katilan aile dis1 yoneticiler
Sekil 5: Stratejik Yonetim Siireci (Aile Faktorlerini Dikkate Alarak Planlama Siireci)

Kaynak : Pramodita Sharma - James J. Chrisman - Jess H. Chua, “Strategic Management of the Family
Business: Past Research and Future Challenges”, Family Business Review , VVol.10, Iss.1, 1997, p.3.
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2. ISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLENDIRME

Performans degerlendirmeye iliskin bilgilere asagidaki bagliklar altinda yer verilmistir.

2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI

Giliniimiizde kiiresellesmenin etkisiyle hizli degisimler yasanmakta ve bu da
sirketlerin rekabet avantajlarinin farklilasmasina neden olmaktadir. Giiniimiizde sirketlerin
kalite, yenilik, esneklik, hiz ve farklilik gibi birden ¢ok rekabet boyutuyla basa ¢ikmalari
gerckmektedir. Bu baglamda sirketlerin sahip oldugu maddi ve maddi olmayan
kaynaklarin elde edilmesi ve kullanilmasi agisindan gosterilecek performansin rekabetgi
avantaj elde edecek bigimde yonetilmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerde
performans degerlendirme genelde kisisel bazda yapilmaktadir. Bir sirketin performansinin
degerlendirilmesinde verimlilik, tretkenlik, etkenlik, yeterlilik ve karlilik gibi temel
oOlgiitler kullanilmaktadir. Dolayisiyla performans 6lglimiiyle ulasilan bilgileri kullanarak
performansin yonetilmesinin hedeflendigi calismalarda esas alinan performans tiirii
bireysel performanstir. Bagka bir deyisle sirketin basarili olmasi ¢alisanlarin basarili
olmalarina baghdir. Dolayisiyla sirketin performansi ¢alisanlarin performanslarindan ayri

o ee e 101
diisiiniilemez.'°

Performans degerlendirmesi ortak ¢aligmaya, bilgi aligverisine, sorumlulugun hem
basarisizlik hem de basari durumlarinda paylagilmasina, egitim ve gelisime imkan veren

dinamik bir sistemdir.1%?

Bagka bir a¢idan performans degerleme, sirketlerde belli amaglara gore galisanlarin
islerindeki basarisi, tutum ve davraniglariyla ahlaki durum ve 6zelliklerini biitiinleyen,

sirketin bagarisina yaptig1 katkilar1 degerlendiren planl ve ¢cok asamali bir siireg:tir.lo3

Performans degerlendirme, is gorenlerle ortaklasa belirlenen amacglara dayanan

performans yonetim sisteminin bir parcasidir. Is gorenlerin amagclar1 dogrultusunda

1 Akgemici, a.g.e., 5.478.

192 fsmet Baruteugil, Performans Yonetimi, 2.Baski, [stanbul, Kariyer Yayincilik, Ekim 2002, s.178-179.

1% Hiiseyin Ozgen - Azim Oztiirk - Azmi Yalgin, Insan Kaynaklart Yonetimi, Nobel Yaymcilik, Adana,
2002, 5.209.
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sergiledikleri performanslari gormek ve erken miidahaleler i¢in firsat yaratmak amaciyla

yapilan diizenli denetimler performans degerlendirme olarak adlandirilir.'®

Diger bir tamimda da performans degerlendirmesi, bireyin kabiliyetlerinin isin
niteliklerine ve gerektirdiklerine uyum saglayip saglamadigini sorgulayan veya kisinin
isinde ne kadar basarili oldugunu belirlemeye c¢alisan objektif analizler olarak tanimlanir.
Her sirket ¢alisanlarla ilgili etkili ve objektif kararlar verebilmek, calisanlarin basarilarini
veya basarisizliklarini yakindan takip etmek ve yeteneklerini gelistirici ve diizeltici

tedbirleri zamaninda alabilmek icin performans degerlendirmesi yapmak zorundadir.*®

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TARIHSEL GELISIMI

Basit anlamda performans degerlendirme 1950-1960 yillarinda 6nce Amerika’da
daha sonra Ingiltere’de uygulandi. 1960-1970 yillarinda amaglara gore yonetim, kritik olay
teknigi ve davramis degerlendirme olgtimlerine baslandi. 1970°li yillarda sonug odakl
performans degerlendirme sistemi ortaya ¢ikmistir. 1980°li yillardan itibaren performans
degerlendirme siirecinde bireysel 6zelliklere ve bilgiye yonelme egilimi baslamistir. Son
10 yildaki c¢alismalarda ise performansin kavramsal ve islevsel tanimi, boyutlar,

degerlendirme kaynag: ve degerlendiricileri iizerinde odaklanilmugtir.*®

Stratejik 6l¢tim analizi ve raporlama teknigi olan (SMART) modeli Cross ve Lynch
tarafindan 1988 yilinda gelistirildi. Bu modelde i¢ ve dis performansin olgiilmesine
odaklanilmistir. 1989 yilinda performans 6l¢iim matrisi Keegan vd. tarafindan, performans
piramidi 1991 yilinda ve 1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan finansal olan ve

olamayan performans Olciitlerini bir arada ele alan Balanced Scorecard geli§tiri1mistir.107

0% athleen Jordan, Performans Degerlendirme, Harvard Business School Press Pocket Mentor, Cev: Melis
inan, istanbul, Optimist Yayinlari, 2009, s.12.

105 Zeyyat Sabuncuoglu - Tuncer Tokol, Isletme, 6. Baski, Bursa, Furkan Ofset, Ekim 2005, s.320.

%Sener Uysal, Performans Yonetimi Sistemi ve Kamu Kurumlarinda Bireysel Performansin
Degerlendirilmesine Iliskin Bir Model Onerisi, Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Doktora
Tezi), Manisa, 2014, s.14.

97 Yysal, a.g.e., s.14.
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2.3. KURUMSAL PERFORMANS YONETIMi

Kurumsal performans yonetim sistemi, sirketin mevcut durumunun analiz edilerek,
stratejik hedeflerin olusturulmasini, olusturulan hedeflerle baglantili planlarin yapilmasini,
yapilan planlara bagli olarak hedeflere ulasilabilmesi igin gereken kaynaklarin
biitcelenmesini ve stratejik hedeflerin uygulamaya konulmasini saglamalidir. Kurumsal

performans organizasyon, siire¢ ve yapilan isler diizeyinde Slgiilebilir.*®

Kurumsal performans yonetiminin etkin bir sekilde uygulanabilmesi igin ilk olarak
sirketin hangi amagla ve ne sekilde bu performans yoOnetimini uygulayacagi agikca
tanimlanmalidir. Bu yapilirken de tist kademedeki yoneticiler ile alt kademelerde calisan
yonetici ve is gorenlerin beklentileri arasinda uyum saglanmalidir. Sonraki asamada,
sirketin ortak degerleri, amaclar1 neler, kurum hangi yonde ilerlemek ve hangi sonuglar
elde etmek istiyor, stratejileri ve stratejik oncelikleri neler gibi sorularin cevaplarini
belirleyerek kurumsal altyapit olusturulmalidir. Yani Oncelikle stratejik planlama
calismalar1 yapilmali, daha sonra yillik ig planlar ¢ercevesinde kritik basari alanlari, yillik
hedefler ve operasyonel siirecler belirlenmeli, biitiin stiregler birbirleriyle uyumlastiriimali,

bunlarin 6l¢iim kistaslari ortaya ¢ikarilmali ve izlenmelidir.X®

Kurumsal diizeyde performansin degerlendirilmesi sirketin misyon, stratejik amag
ve hedeflerine ulasabilmesi amaciyla gereken performans gostergelerinden faydalanarak,
sirketin finansal olan ve olmayan biitiin bilesenleriyle ilgili bilgi elde edilmesi, 6l¢timiiniin

yapilmasi ve degerlendirilmesi siirecidir. ™

Sirketlerin kurumsal performansi degerlendirilirken performans olgiitleri finansal
olanlar ve finansal olmayanlar seklinde ikiye ayrilabilmektedir. Cogunlukla finansal
olgiitler lizerine odaklanan yoneticiler sirketin performansini biiyiik oranda etkileyen fakat
Ol¢iimii kolay olmayan bazi 6nemli boyutlart ihmal etmektedirler. Bunun neticesinde,
muhasebe sistemince hazirlanmis ve gegmis donemde alinmis kararlarin sonuglarini

gosteren finansal gostergelere fazlaca 6nem gosterilirken, gelecekte performansin nasil

108 Akgemici, a.g.e., 5.500.

"%Emine Cihangir, “Kurumsal Performans Yonetimi ve Yiiksek Performansh Organizasyonlarm Ozellikleri”,
Marmara Sosyal Arastirmalar Serisi, S.5, Haziran 2014, s.42.

1%\fehmet Hatunoglu - Mehmet Kaba - Mustafa Killi,  Isletmelerde Performans Olgme ve Degerlendirme
Arac1 Olarak Dengeli Sonug Kart1 (Balanced Scorecard): Kahramanmaras’ta Ornek Bir Uygulama”, Uludag
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C. XXXIII, S. 1, 2014, s.74.
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olacagina yonelik olgiitlere gereken onem gosterilmemektedir. Geleneksel olarak da ifade

edilen bu yaklasimlarda performans 6l¢iimii kar ve verimlilik iizerine odaklanmaktadir."**

2.4. GELENEKSEL PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERi VE
EKSIK YONLERI

Performans degerlendirmenin geleneksel yontemlerinde karlilik ve biiylime gibi
finansal gostergelerden yararlanilmaktadir. Satislarda 6nceki donemlere gore artislar varsa
ve isletme kar ediyorsa isletme iginde genellikle sorun algilanmaz. Bu giiniimiiz
performans Sl¢limiiniin dniinde engel teskil eden bir yaklasimdir. Toplam kalite yonetimi
yaklasiminin 6nde gelenlerinden Dr. William Edwards Deming bu durumu soyle ifade
etmektedir; Sadece kara bakilarak bir firmanin yonetilmesi dikiz aynasina bakilarak araba
kullanmaya benzemektedir. Sadece nerede oldugunuzu gorebilir fakat nereye gideceginiz
hakkinda bilgi alamazsiniz. Performans ol¢iimii yalnizca sirketin suan ki durumunu
aciklamakla yetinmemeli gelecekle ilgili de bilgi verici olmalidir. Bu nedenle finansal olan
performans gostergeleri kadar finansal olmayan gostergeler de saptanarak sirketin
basarisinin Olciilmesi, hedeflenen ile ortaya c¢ikan sonuglarin bu gostergelere gore
kararlastirilmas1 gerekmektedir. Aksi halde varilan her nokta veya ulasilan her sonug basari

gibi algilanma tehlikesiyle kars1 kars1yad1r.112

Klasik anlamda performans yonetim sisteminin 6zellikleri ve eksiklikleri su sekilde

siralanabilir:**3

e Yonetimin ve diger kisilerin toplami1 gosteren sayilara odaklanmalari,

e Gegmisteki verileri gosterirler, gelecek hakkinda bilgi vermezler,

e Cogunlukla finansal gostergeler kullanirlar,

e Ortaklar i¢in Ol¢lim ve raporlama yapildigindan is gorenler, tedarik¢i firmalar,
devlet, kredi saglayanlar ve endiistri gibi diger ¢ikar saglayan gruplar géz Oniine

alinmaz,

11 Akgemici, a.g.e., 5.501.

12 yeysel Agca - Ender Tuncer, “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri ve Bir Balanced Scorecard
Uygulamas1”, Afyon Kocatepe Universitesi, I.LB.F. Dergisi, C. VIl , S. 1, 2006, s.176.

3Sait Yiiksel Kaygusuz, “Yénetim Muhasebesinin Performans Yénetimi Fonksiyonunda Geldigi Son
Nokta: Balanced Scorecard”, Is, Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, C. 7, S. 1, Ocak 2005,
s.83.
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e Finansal performans olgiitleri sirkete ait iken sirketin faaliyet gosterdigi endiistri
kriterleri g6z 6niinde bulundurulmamaktadir. Sirketin degerlendirilebilmesi igin
faaliyet gosterdigi endiistrideki sirketler ile karsilastirma yapilmasi gereklidir.

e Kiasik anlayis, faaliyette bulunulan fiziki ortamda sirketin performansini ve sirket

roliinii g6z oniine almamaktadir.

Geleneksel dlciim yontemleri sirket performansina odakli yontemlerdir. Ozellikle
aktif karlilik, 6z sermaye karliligi ve hisse basina kazang gibi Olgiitler en Onemli
performans Olgme yontemleri olarak kullanilmistir. Ancak bu yontemler, teorik olarak

sirketin yarattig1 degerin 6l¢iilmesini saglamamaktadir.™**

Klasik sistemin ozellikleri ve eksiklikleri ele alindiginda ortaya ¢ikan sonuglar su
sekilde siralanmaktadir: Sirket stratejisi ve performans Ol¢liim sistemi arasinda uyum
bulunmamaktadir, degisim ve yeniliklere ayak uyduramamaktadir, yapilan islerin eksik,
yanlig ve gercege uygun olmayan bigimde degerlendirilmesi hatali kararlar alinmasina
sebebiyet verebilir, bu da sirketin rekabetgi piyasada varligin1 devam ettirme g¢abalarina
destek olmayacaktir. Sirketin kisa ve uzun dénemli performans dlgiitleri, yonetimin temel

amagclariyla uyum igerisinde bulunmuyorsa sirketin basari saglama ihtimali diisiiktir.*

2.5. COK BOYUTLU PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Cok boyutlu performans degerleme modelleri asagidaki basliklarda ele alinmistir.

2.5.1. Lynch-Cross Performans Piramidi

Ilk gelistirilen c¢ok boyutlu performans degerleme yaklasimlarindan olan
performans piramidi Lynch-Cross tarafindan gelistirilmistir. Bu yaklagim girket, operasyon
sistemleri ve is birimi diizeylerindeki genel gostergeleri tanimlamakta, sirketteki
performansin siire¢ ve sonuglarini ortaya koyan iki boyutun varligindan bahsetmektedir.

Bu yaklasima gore sirketin neyi - nasil elde edecegi sorularma cevap alinabilmektedir.

Mustafa Canak¢ioglu - Mahmut Demirbag, “Performans Olgiim Yontemleri ile Kurumsal Karne
Yaklagimi1”, Iktisat Fakiiltesi Mecmuast, C. 59 , S. 2, 2009, s.218.
115 Kaygusuz, a.g.m., 5.84.
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Performans piramidinin sol tarafi dis miisteri odakli oOlgiitleri ifade ederken, sag tarafi

isletme odakli icsel dlciileri ifade etmektedir.**®

Bu piramidin amaci, sirket stratejisiyle operasyonlari arasinda, amaglarin
misterilerin onceliklerine gore yukaridan asagiya dogru, oOlgiitlerinse asagidan yukariya

dogru doniistirilmesidir.™’

Sekil 6’da goriilen performans piramidi yontemi, piramidin sol tarafinda gdsterilen
organizasyonun digsal etkililigini ve piramidin sag tarafindaki i¢ etkinligini belirten dort
diizeydeki amaglar1 kapsar. Sirket agisindan 6nemli olan geleneksel performans Olgiitleri
genellikle baskin olarak piramidin sag tarafinda yer alir. Fakat bu olgiitler tek baslarina
yeterli degillerdir. Sirketler, bu 6l¢iitlerdeki kisa donemlik odagi degistirmek, bu amaglari
giinlik operasyonlar haline getirmek ve pazar odakli Olgiitlerle denge saglamanin

yontemini aragtirmalidirlar. 118

18 Cemal Elitas - Veysel Agca, “Firmalarda Cok Boyutlu Performans Degerleme Yaklasimlar: Kavramsal
Bir Cergeve”, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 8(2), 2006, s.350.

7 Stefan Tangen, “Performance Measurement: From Philosophy to Practice”, International Journal of
Productivity and Performance Management, VVol.53 1ss.8, 2004, p.731.

18 Oya H. Yiiregir - Giilsin Nakiboglu, “Performans Olgiimii ve Olgiim Sistemleri: Genel Bir Bakis”
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.16, S. 2, 2007, 5.553.
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Isletme

Vizyonu

Amaglar @ ﬁ Olgiitler
Isletme

Pazar Finansal Birimleri

Isletme

Operasyon

Miisteri Esneklik Uretkenlik Sistemleri
Tatmini Verimlilik
Boliimler ve
Is birimleri
Kalite Teslimat Dongii Atik
Zamani
OPERASYONLAR
Dissal Etkinlik Icsel Etkinlik

Sekil 6: Performans Piramidi

Kaynak: Stefan Tangen, “Performance Measurement: From Philosophy To Practice”, International Journal
of Productivity and Performance Management, VVol.53 Iss.8, 2004, p.733.

Organizasyonu tanimlayan piramidin en st diizeyinde sirket stratejisi yer
almaktadir. Vizyona ulastiracak ve misyonu gergeklestirecek ana yolun tanimlanmasi
stratejidir. Bir strateji kendi gerceklesme diizeyini de 6lgebilecek bir sistemi de igermelidir.
Bu diizeyde genel anlamda, sirkette ulasilmak istenen sonuglar neler ve bunlara nasil

ulasilabileceginin karar1 verilir. Sirket birimi diizeyinde kullanilan Olgiiler pazarin
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performansint ve finansal performansi 6lgen ticari ve mali 6lgiitlerdir. Finansal olgiitlere
kar, nakit akisi, bilango ve gelir tablosu degerleri 6rnek verilebilir. Ticari dlciiler arasinda
da, toplam satiglar, tiriinlerin toplam satis i¢indeki paylari, pazar payi, son bir yil i¢inde

pazara sunulan yeni {iriinlerin toplam satiglar i¢indeki pay1 gibi dlgiiler sayllabilir.119

Piramitte asagiya dogru inildikge, sirket iginde yapilan islere yani operasyonel
sisteme gelinir. Bunlar bir departmandan digerine aktarilarak yapilan islerdir. Miisteri
siparisinin alinmasiyla baglayan, iiretim ve dagitima kadar siiren ve miisteri
memnuniyetinin  saglanmasiyla son bulan islemler dizisidir. Finansal ve pazarlama
amaglarin1 basarmak igin girket, operasyonlar sistemi, miisteri memnuniyeti, esneklik,
yenilik ve iiretkenlik gibi alanlarda performansini iyilestirmeye odaklanmalidir. Is birimi
diizeyinde miisteri memnuniyeti, kalite ve teslimat ile desteklenmelidir. Yani miisterinin
kalite beklentileri karsilanmali ve s6z verildigi zamanda teslimat yapilmalidir. Bu diizeyde

kisisel ve organizasyonel amaglarin baglantisi kurulur.'?

Uriin ve hizmetlerin yiiksek kaliteli olmas1 ve zamaninda teslimat miisteri tatmini
beraberinde getirmektedir. Piramidin kalbini, dis etkenlerin belirleyici oldugu teslimat ve
i¢ etkenlerce bicimlenen esneklik olusturmaktadir. Is déngii zamanini kisaltmak ve israfin
azaltilmasi ile verimlilik hedeflerine ulasilmaktadir. Kalite, teslimat, is dongii zaman1 ve
israf dortlisii bu piramidin temelleridir ve elde edilen sonuglarin yiiksek diizeyli olmasini

< 121
saglarlar.

2.5.2. Paydas Temelli Performans Degerleme Yaklasim

Atkinson ve arkadaslar tarafindan gelistirilen paydas temelli performans degerleme
yaklagimi1 da ¢ok boyutlu performans degerleme modellerindendir. Bu yaklasimda sirket
performans: paydaslar temel alinarak degerlendirilmektedir. Paydaslarin beklenti ve
ihtiyaclarini iyi bir sekilde biitiinlestirmeye odaklanmaktadir. Model yalnizca finansal olan
ve olmayan gostergeler arasindaki iliskiye odaklanmamakta, sirketle kilit paydaslar
arasindaki iliskiye de odaklanmaktadir.??

9 Barutgugil, a.g.e., s.14.

120 Barutgugil, a.g.e., s.15.

121 Blitas - Agca, a.g.m., s.352.
122 Agca - Tunger, a.g.m., s.178.
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Bu modele gore bir sirketin uzun vadede basarili olmasi paydaslar arasinda ayrim
yapmaksizin onlarin beklenti ve ihtiyaglarina karsilikli etkilesim ve sorumluluk yoluyla ne

derece cevap verilebildigine baglhdir.*?

Kar amaci gliden veya giitmeyen modern organizasyonlar, sirket ve menfaat
sahipleri arasindaki iligkileri belirleyen karmasik sozlesmeler agindan olusmaktadir.
Hissedar, sirket icinden veya disindan sirketin performansini etkileyecek birey yada grup
olarak ifade edilebilir. Tiim sirketler potansiyel farkli paydas gruplarina sahiptir. Sirketler
genelde miisteri, i goren, tedarikgi, ortaklar ve toplum olmak iizere bes paydas grubuna

sahiptirler.'**

Sirketin paydaslardan bekledikleri birincil amaglari, paydaslara vermeyi taahhiit
ettikleri seyler ikincil amagclar1 olusturmaktadir. IKincil amaglarm 6nemi temel amaglarin
gerceklestirilmesinde sagladiklar1 katkidan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle ikincil amaglar
temel amaclarm performansinin  nedenleri olarak gdriilmektedir. Ornegin, ikincil
amaglardan olan miisterinin memnun edilmesine énem verilmesi birincil amaglardan olan
girisimci/sirket sahibinin refah seviyesinin yiikselmesine direkt olarak katki sagladigi
icindir. Bu anlayis isletmede performans degerlendirme sistemi uygulanacaksa, sirketin
saptadigr ikincil amaglarla ilgili gostergelerin olusturulmasinin  zorunlu oldugunu
savunmaktadir. Mesela sirket uzun vadede basar1 saglamak i¢in miisterilerin memnun
edilmesinin hayati derecede 6nem tasidigina karar verirse bundan sonra esas ilgilenmesi

gereken problem bu memnuniyetin nasil lgiilecegi konusu olmalidir.*?®

Asagidaki tabloda paydaglara yonelik olarak bazi temel ve ikincil gostergelerle

ilgili 6rnekler verilmistir.

123 Elitag - Agca, a.g.m., s.359.

124 Anthony A. Atkinson - John H. Waterhouse - Robert B. Wells, “A Stakeholder Approach to Strategic
Performance Measurement”, Sloan Managament Review, VVol.38(3), Spring 1997, p.27.

125 Atkinson - Waterhouse - Wells, a.g.e., 5.28-29.
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Tablo 5: Firmadaki Paydas Gruplarina Yénelik Temel ve Ikincil Performans Gostergeleri

Paydas Gruplan Temel Gostergeler ikincil Gostergeler
Ortaklar 5 Yapilan Yatirimlarm Gelirdeki Biiyiime
Getirileri Giderdeki Biiyiime
Verimlilik

Finansal Yap1 Oranlar1

Likidite Oranlar1

Miisteriler ——>  Miisteri Tatmini ve Farkli pazar / iiriin
Hizmet Kalitesi istemlerine yonelik

Olgtimler / aragtirmalar

Calisanlar —_ Calisanlarin Baglilig: Calisanlarin disiincelerinin
Calisanlarin Verimliligi farkli boyutlarryla 6l¢iilmesi.
Calisanlarin Yeterliligi Miisteri hizmetlerinin 6lgiilmesi

Calisanlarin ticretleriyle ilgili

Olclimler.

Toplum _—> Kamuoyu Cesitli digsal 6l¢timler

Kaynak: Anthony A. Atkinson - John H. Waterhouse - Robert B. Wells, “A Stakeholder Approach To
Strategic Performance Measurement”, Sloan Managament Review, VVol.38(3), Spring 1997, p.35.

2.5.3. Performans Prizmasi

Bu performans o6l¢iim ve yonetim yapisi Kennerly ve Neely tarafindan
gelistirilmistir. Prizmanin bes yiiziinde yer alan faktorler 6nemlidir. Bu faktorler; paydas
tatmini, stratejiler, stiregler, yeterlikler ve paydas katkisi olarak sayilmaktadir. Diger
sistemlerle karsilastirildiginda avantaj olarak, sirketteki tiim paydaslara uygulanabiliyor
olmasi sayilabilir. Ik olarak paydaslarin istek ve ihtiyaglar1 dikkate alinarak stratejiler

olusturulur. Bu yaklagimin gii¢lii yanini 6l¢iit secim siirecine baslanilmadan 6nce sirketin
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mevcut stratejisinin  sorgulanmasi olusturur. Bu da performans o6lgiimiiniin saglam

1. 126
temellere dayanmasini saglar.

Bu yaklasima gore performans Ol¢iim gostergeleri olusturabilmek igin su bes

sorunun cevaplanmasi gerekmek‘[edir:127

e Sirketin kilit noktasinda bulunan paydaslar kimlerdir ve ne istiyorlar?,

e Ilk adimda belirlenen paydaslarmn ihtiya¢ ve beklentilerine cevap verebilmek igin
hangi stratejiler uygulanmalidir?,

e Belirlenen stratejileri uygulamaya baslamak i¢in hangi siirecler gereklidir?,

e Bussiireclerin yonetilmesi ve performansin artirilmasi i¢in ne tiir yeteneklere ihtiyag
duyulmaktadir?,

e Ihtiyag duyulan yeteneklerin korunup gelistirilebilmesi igin paydaslardan neler

beklemekteyiz?

Sirket bu sorular1 cevaplandirarak kendisine 6zgii performans degerlendirme
modeli olusturabilecektir. Bu bes boyutun bir arada olmasi, sirkette orgiit performansinin
yonetilebilmesi amaciyla kapsamli ve biitiinlesik bir yapinin olusmasina neden

olmaktadir.*?®

2.5.4. Balanced Scorecard Sistemi

BSC kavrami, Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan 1992’de Harvard
Business Review de yaymlanan bir makale ile yonetim yazinina girmistir. [lk makalede
BSC performans dl¢lim sistemi gibi kavramsallastirilmasina ragmen zamanla BSC kavrami
gelismis ve 1996 yilinda mucitleri tarafindan stratejik bir yoOnetim sistemi haline

getirilmistir.129

Kaplan ve Norton BSC ’yi, stratejik performansin 6lgiilebilmesi icin sirketlerin

misyon ve stratejilerini detayli performans olgiitleri haline getirerek bir cerceve ¢izen,

128 Yiiregir - Nakiboglu, a.g.m., s.554.

127 Elitas - Agca, a.g.m., s.364.

128 Elitas - Agca, a.g.m., s.364.

129 Mehmet Eymen Eryilmaz, “A Qualitative Research on Awareness Levels of Hotel Managers in Bursa and
Ankara Regions About Balanced Scorecard and The Perspective of ‘Learning and Growth”, Uludag
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C. XXIX, S. 2, 2010, s.88.
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olgme temeline dayanan bir stratejik performans yonetim sistemi olarak ifade

etmektedirler.t*

Genis kapsamda BSC; sirketlerin gecmiste elde ettikleri verilere dayanan finansal
degerlerin yani sira, gelece§e yonelerek miisteri memnuniyetini saglamak i¢in miisteri
odaklilik, sirket i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi, degisimlere cevap verebilmek amaciyla
insan, sistem, sirket i¢i yontemler ¢ergevesinde 6grenme ve gelisme gibi finansal olmayan
boyutlar1 temel alan, belirlenen gostergeler ile bu boyutlarin 6l¢imiinii yapan, boyutlar
arasindaki dengenin ve uyumun saglanabilesi i¢in stratejik geri bildirim saglayan, veriden
stratejiye ulagmayi ve bu stratejiyi uygulanir hale getirmeyi hedefleyen dinamik bir

, . .. 131
performans 6lgme sistemidir. 3

BSC, Balanced Scorecard Enstitiisii tarafindan bir stratejik planlama ve yonetim
sistemi olarak kabul edilmis, ©6zel sektér, kamu kurumlari ve kar amaci giitmeyen
kuruluslar tarafindan organizasyonun strateji ve vizyonunu sirketin faaliyetleriyle
uyumlastirmak, i¢ ve dig iletisimi gelistirmek ve stratejik amaclar karsisinda sirketin
performansini gézlemek maksadiyla olusturulan stratejik planlama ve ydnetim sistemi

olarak tanimlamustir.*®

Bir¢ok sorunun nedeni Kaplan ve Norton tarafindan, genelde sirketlerin faaliyetsel
ve yonetsel kontrol sistemlerinin finansal 6lgiitler iizerine yapilandirilmasi ve sirketin uzun
vadeli stratejik hedefleri basarmaya odakli olmamasindan kaynaklanmaktadir. Stratejilerin
gelistirilmesi ve tamamlanmas1 arasinda eksiklikler vardir. Onlar BSC’yi gelistirerek buna

¢Oziim bulmaya g:ahsmlsladlr.l?’?’

Bu sisteme gore bir sirkette ¢alisan herkes i¢in finansal olan ve olmayan dlgiitler
bilgi sisteminin pargasi olmalidir. Satiggilar verdikleri kararlarin neden olacagi finansal
neticeleri, ist kademe yoneticiler ise uzun vadede finansal basar1 saglamak igin nelerin

gerektigini bilmek zorundadirlar. BSC’de bulunan hedefler ve olciitler sirketin veya bir

130 Robert S. Kaplan - David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action., Boston,
Harvard Business School Press, 1996, p.7-8.

BlKasim Baynal - Oya Karasakal, “Isletmelerde Performans Olgiimlerinin Balanced Scorecard ile
Degerlendirilmesi ve Bir Uygulama”, Yoneylem Arastirmasi ve Endiistri Miihendisligi 28. Ulusal Kongresi,
2011.

132 Mustafa Bekmezci, “2006 Yilinda Dengeli Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Yontemini Kullanan
Isletmelerin Finansal Performansimin Yillar itibari ile izlenmesi: Dengeli Basari Gostergesi Beklentileri
Karsiladi1 M1?”, AIBU Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.13, S.2, Giiz 2013, 5.62.

133 Bagak Ataman Akgiil, “Isletmelerde Yeni Performans Olgiimleme Sistemleri”, Muhasebe ve Finasman
Dergisi, S.24, 2004, s.75.
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boliimiiniin misyon ve stratejilerinin derinlemesine incelenmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
BSC, sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel olgiitlere gevrilerek ifade edilmesi olarak

adlandirilabilir.*3

BSC, sirketin performansinin belirlenmesinde yoneticilere bir dizi kapsamli 6lgiit
verir. BSC, sirket faaliyetleri ile ilgili olarak mali dlgiitler ortaya koyar. Bunun yaninda
mali Slgiitleri tiiketici tatminine dayali islemsel Olgiitler, igsel siirecler, orgiitsel yenilik ve
gelisim unsurlar1 ile tamamlar. Bu nedenle, BSC sirketlerin mali sonuglarini takip etmenin
yanm sira gelecekte gelismeleri igin olanak saglayacak mali olmayan, soyut varlik ve
yeteneklerini de siire¢ iginde takip etmelerini saglayan bir aragtir. Mali gostergeler genel
itibari ile performansin geride kalan gostergeleri olarak disiiniilmiislerdir. Ciinkii, mali
olgiitler, kararin etkisini verildigi anda degil, mali sonuglar ortaya ¢iktiginda gosterir. Bu
nedenle, iyi mali sonuglar stratejik inisiyatiflerin basariyla uygulamasinin anahtar
isletmecilik faaliyetlerinde ortaya ¢ikmasi ile elde edilir. Boylece misyon ve stratejilere ait

varsayim ve hedefleri degerlemek daha kolay olur.**

Ozetle bu sistem, sirketin sahip oldugu stratejileri uygulamaya yonelik hedefler ile
baglantili hale getirmek ve bu iliskiyi ifade eden gostergelerin izlenerek belirlenen

stratejinin istenen neticelere gotiiriip gotiirmedigini kontrol etmektedir.*®
BSC’nin planlama, gelistirme ve gergeklestirme asamalari sunlardir:*’

e Uygulamanin yapilacagi boliim yada birimin se¢ilmesi,

e Planin yapilmasindan sorumlu olacak takimin olusturulmasi,

e Sirketin misyon, vizyon ve stratejisinin gdzden ge¢irilmesi,

e s birimlerinin farkli siireglerinin, her bir is siirecinin kritik basar1 faktérlerinin ve is
gorenlerin gorev tanimlarinin belirlenmesi,

o Sirket, boliimler ve is gorenler icin hedefler ve Olciitlerin dort boyut agisindan

tanimlanmasi,

134 Robert S. Kaplan - David P. Norton, Balanced Score Card: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistiirmek, Cev.
Serra Egeli, 1.Basim, Istanbul, Sistem Yaymcilik, Haziran 1999, s.11.

135 Aytag Gokmen, “Balanced Scorecard (Dengeli Basar1 Gostergesi): BSC Olusturma Siireci ve Uygulama
Yontemi”, Hitit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.1, S.2, Haziran 2009, s.13.

136 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 9. Baski, Istanbul, Beta Yayinevi, 2003, s.454.

37 Hatice Harmankaya - Semiha Aydin - Muammer Zerenler, “Balanced Scorecard Sisteminin Hazir Giyim
Isletmesinde Uygulanmasi1”, Selcuk Universitesi IIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 14(20),
2010, 5.174-175.
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e BSC’nin bilesenleri arasinda sebep sonug iliskileri kurularak stratejinin
tanimlanmasi,

e Verilerin nasil toplanacagiyla alakali degiskenlerin belirlenmesi, veri toplanmasi ve
analizler i¢in yontem planlanmasi,

e Verilerin  toplanmasi, analiz edilmesi ve sonuglarin  paylasilmasinin
gerceklestirilmesi, sonuglarin grafik ve tablolar halinde gosterilmesi,

e Verilerin diizenli olarak toplanmasi, analizinin yapilmasi, raporlama silirecinin
tasarlanmasi,

e Vizyon, strateji, stratejik amag ve gostergelerin gozden gegirilmesi,

e Geribildirimin  sunulmasi ve sonuglardan g¢ikarimlar yapilarak  gereken

diizenlemelerin gergeklestirilmesi.
Firmalar BSC’yi asagidaki amaglar icin kullanmaktadir:**®

e Stratejinin olusturulmasi ve revize edilmesi,

e Sirkette stratejinin bildirilmesi,

e Bireysel ve birim diizeyindeki amaglarin stratejiyle bir araya getirilmesi,

e Stratejik amaglarin uzun vadeli hedeflere ve yillik biitgelere baglanmast,

e Stratejik girisimlerin tanimlanmasi ve bir araya getirilmesi,

e Stratejinin 6grenilmesi, gelistirilmesi amaciyla diizenli performans degerlemesinin

yonetilmesi.

2.5.4.1. BSC’ nin Boyutlar

BSC yaklasimi finansal olan ve olmayan stratejik Olgitleri  birbirine
uyumlastirmakta ve isletmeye ait vizyon ve stratejileri dort degisik boyuttan faaliyet hedef
ve performans 6l¢timlerine ¢evirmektedir. Bu boyutlar finansal, igsel is siirecleri, biiylime
ve gelisme ve miisteri olarak ayrilmaktadir. Finansla ilgili olan boyut diger boyutlarda
stirdiiriilen faaliyetlerin mali sonuclarini ortaya koymaktadir. Miisterilerle ilgili olan boyut
isletmenin rekabet i¢inde olacagi pazar ve miisteri boliimlerini ortaya koymakta iken ig
stirecler boyutu sirket i¢indeki siireclerin sirket sahiplerine ve miisterilere deger katmasi

icin gereken seyler olarak ifade edilmektedir. Son boyut olan biiyiime ve gelisme boyutu

138 Robert S. Kaplan - David P. Norton, “Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System”,
Harvard Business Review, Vol.74, No.1, July- August 2007, p.85.

98



ise uzun donemli biiyiimenin saglanabilmesi i¢in nelere gereksinim oldugunu

tanimlamaktadir.**°

Sirketler bu boyutlar1 aynen kullanabildikleri gibi bazi sirketler kendi sektor ve

ugrastiklari isin niteliklerine gore farkli boyutlar da kullanabilmektedirler.*°

Her bir BSC boyutuna uygun stratejik amaglar tanimlanmaktadir. Tanimlanan
amaglarin performanslarinin 6lgiilebilmesi amaciyla performans olgiitleri belirlenmekte ve
her 6lgiit i¢in hedef performanslar olusturulmaktadir. Ayrica her olgiitiin hedefe ulasmasi
amaciyla nelerin yapilmasi gerektigi belirlenmekte ve ortaya ¢ikan performansin

sonuglariyla hedeflenen mukayese edilmektedir.***

BSC’yi diger performans degerlendirme sistemlerinden avantajli hale getiren
ozellik 4 boyuttaki amaglarin sebep sonug iliskisiyle birbirine baglanmalar1 ve biitiin bu

boyutlarin sirket stratejisiyle iliskili olmasidir.**?

2.5.4.1.1. Finansal boyut

Bu boyutta isletmenin biitiin departmanlarinin kendilerine ait finansal amaglari
isletmenin amaglariyla iliskilendirmeleri hedeflenmektedir. Finansal boyutta yer alan
amagclar, diger boyutlarin amaglari i¢in odak noktay1 olusturmaktadir. Diger boyutlardaki
biitiin ol¢iitler isletmenin mali performansini gelistirmeye katki saglamalidirlar. Ayrica
diger boyutlardaki olgtitlerin finansal boyuttaki hangi 6lgiileri etkileri sebep-sonug iliskisi

igerisinde degerlendirmeye alinmahdir.**®

Sirketler yasam dongiilerinin  her evresinde degisik finansal amaglar
edinmektedirler. Sirketler i¢in biiytime, olgunluk ve sonuglandirma olmak {izere ii¢ dnemli

donem bulunmaktadir. BSC yaklasimi, sirketin yasam evresiyle uyumlu finansal amaglarin

139Suphi Aslanoglu - Israfil Zor, “Bilgi Varliklarimin Degerlemesi: Entelektiiel Sermaye Ol¢iim ve Degerleme
Modelleri; Karsilastirmali Bir Analiz”, Muhasebe ve Finansman Dergisi, S.29, Ocak 2006, s.161.

10 Ali Coskun, “Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi: Tiirkiye’deki Sanayi
Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma”, MODAV Muhasebe Bilim Diinyast Dergisi, Y1l. 8, S. 1, Mart 2006,
s.129.

1 Coskun, a.g.m., s.130.

“2fsmail Efil - Mehlika Sarag, “Stratejik Yonetim ve Performans Olgiimiinde Performans Karnesi Ve EFQM
Miikemmellik Modeli ile Sinerji Yaratmak”, Is - Gii¢ - Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, C.11,
S. 2, Nisan 2009, s.44.

%3yiicel Yilmaz, “Enformasyon Teknolojisi Yénetiminde Dengelenmis Puan Kart1”, Dogus Universitesi
Dergisi, 8 (1), 2007, s.110.
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saptanmasina yardimci olmaktadir. Biiylime doneminde isletmeler genelde iiriinleri,
miisteri iligkilerini, sistemleri, dagitim yollarin1 ve is goérenlerin becerilerini gelistirme
odakl1 ¢alisirlar. Bunlar i¢in uygun harcamalarin yapilmasi, yeni pazarlara girilmesi ve
satiglarin artirllmasimi hedefleyen amaglar olusturabilirler. Olgunluk donemlerinde ise,
mevcut olan pazar paylarint arttirmak, siirdiirmek ve karlarini yiikseltmeye yonelirler.
Sonuglandirma asamasinda da yapilan biitiin ¢aligmalarin neticeleri alinmak istendigi i¢in
nakit akisimm  hizlandirmak ve en {ist seviyeye c¢ikarmak gibi amaglarn

benimsemektedirler.***

Biiytime, siirdiirme ve sonuglandirma evrelerindeki stratejilerin her birinde sirketin
stratejisine yon veren ii¢ temel amag yer almaktadir. Bunlar; gelirin artirilmasi, maliyetin
diisiiriilmesi ve varliklarin (aktiflerin) degerlendirilmesi olarak siralanmaktadir. Uriinleri
cesitlendirmek, yeni pazarlara girmek, triin ve hizmetlerin fiyatlarinin yeniden
belirlenmesi gibi konular gelir artisi amaciyla yapilan calismalardandir. Maliyetin
diistiriilmesi amaciyla, tirtinlerin dogrudan ve dolayli maliyetlerini azaltmak ¢aligmalar
yapilmaktadir. Varlklarin degerlendirilmesi amacina yonelik olarak yoneticiler is
bilesimini desteklemek igin gerekli olan sirket sermayesi seviyesini azaltmaya c¢alisirlar.

Biitiin sayilan bu islemler sirketin elde edecegi karin artmasini saglamaktadir.**®

BSC’nin finansal boyutundaki amaglar ve olgiitleri Tablo 6’da gosterilmistir.

%4 M. Selami Yildiz - Yal¢in Karagoz - Muammer Mesci, “Performans Degerlendirme ve Siire¢ Ydnetim
Arac1 Balanced Scorecard’in Boyutlarma Katilim Diizeyi: Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Isletmelerinde Bir
Arastirma”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, C.24, S. 3, 2010, s.6.

145 Kaplan - Norton, Balanced Score Card: Sirket Stratejisini Eyleme Déoniistiirmek, a.g.e., 5.65-66.
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Tablo 6: BSC’ de Finansal Boyut

AMACLAR OLCUTLER
Satiglar Satis ve karlardaki yillik artig
Yeni mamullerin sayisindaki artis Yeni mamullerin satis yiizdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin uygulanmas1 | Mamul ve miisteri karlilig1

Birim mamul maliyetinin azaltilmasi Mamullerin birim maliyeti

Birim miisteri maliyetinin azaltilmas1 Miisterilerin birim maliyeti

Satiglarin maliyeti Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma veya
azalma

Varlik kullaniminin gelistirilmesi Varlik sermayesi devir hizi

Ekonomik katma deger

Kaynak: Sait Yiiksel Kaygusuz, “Y6netim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi Son
Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Kart1 Teknigi), “Is - Gii¢c - Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklart
Dergisi, C. 7, S. 1, Ocak 2005, s.91.

2.5.4.1.2. Miisteri boyutu

Miisteri boyutu hedeflenen miisteri gruplari i¢in deger sunumunu tanimlamakta ve
misterilerin isletmeyi nasil gordiikleri ile ilgili sorulara cevap vermektedir. Sirketin
rekabet edecegi pazar ve miisteri boliimlerinin belirlenmesi ve bu boliimlerde gosterilecek

performansin Slgiitleri bu boyutta tanimlanmaktadir.**®

Genellikle mevcut ve potansiyel miisteriler; farkli tercihlere, iiriin ve hizmetler
hakkinda farkli degerlendirmelere sahip olan yani homojen olmayan 6zelliklere sahiptirler.
Strateji olusturma siirecinde detayli bir pazar arastirmasi yapilarak farkli miisteri ve pazar
gruplar1 ve bunlarin fiyat, kalite, is yapma, goriintii, taninma ve hizmet gibi faktorlerle
ilgili tercihleri saptanmalidir. Daha sonra belirlenen miisteri ve pazar kesimlerine gore

sirket stratejisi olusturulur.**’

146 M. Selami Yildiz - Onder Kethiida - Nurullah Kurutkan, “Dengeli Ol¢iim Kartinin Hastane Isletmelerinde
Uygulanmasi: Ornek Olay Calismas1”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, C.27, S.4,
2013, s.95.

147 Kaplan - Norton, Balanced Score Card: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistirmek, a.g.e., 5.82.
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Pazar kesimleri belirlendikten sonra bunlara ulasmak i¢in kullanilacak amag ve
Olciitlerin se¢imi yapilmalidir. Sirketler genelde iki 6l¢li kullanmaktadirlar. Bunlardan ilki
miisteri tatmini, pazar payr ve miisteri devamliligi olarak siralanmakta ve bircok BSC’de
yer almaktadir. Ikinci 6l¢ii ise sirket pazar paymni ve miisteri tatminini arttirmak miisteri
devamliligini, yeni miisteri elde edilmesini ve bunlarin neticesinde daha fazla kar elde
etmek icin miisterilerine neler saglamalidir gibi sorulardan olusmaktadir.**® Bu boyutta yer

alan amag ve Ol¢iiler asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 7 : BSC’de Miisteri Boyutu

AMACLAR OLCUTLER

Pazar payinin artmasi Pazar pay:1 yiizdesi

Miisteri sadakatinin arttirilmast Geligme yiizdesi, yeni miisteri/toplam miisteri
ylizdesindeki arts.

Devamli zamanli teslim Siparislerin karsilanmasi

Kargilikli iligkilerin gelistirilmesi Mliskide bulunulan miisteri sayis1

Miisteri tatmini Sifir hata, tam zamaninda teslim, yiiksek
kalite, diisiik fiyat

Mamul kalitesinin arttirilmasi lade yiizdesi

Pazara giriglerde artis Miisteri sayisi, satis hacmi.

Kaynak: Sait Yiiksel Kaygusuz, “Y6netim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi Son
Nokta: Balanced Scorecard (Ol¢iim Kart1 Teknigi), Is, Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi,
C.7,S.1, Ocak 2005, s.94.

2.5.4.1.3. Sirket i¢i islevler boyutu

Bu boyut mal ve hizmetlerin dagitilmasina yardimcr olan ve gelistirilmesini
saglayan teknikleri kapsamaktadir. Bu boyutta yoneticiler sirketin hangi i¢sel boyutun

gelistirilmesi gerektigini ortaya koymaktadirlar. Bu yontemler sayesinde sirket hedeflenen

8K aplan - Norton, Balanced Score Card: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistirmek, a.g.e., 5.86.
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pazarlardaki miisterileri kendisine ¢ekecek ve muhafaza edecek degerler sunmasini

saglamaktadirlar."*

Sirket i¢i islevler boyutunun amag ve 6dlgiilerinin olusturulmasi, BSC ile geleneksel
performans Olglim sistemleri arasindaki en Onemli farkliliklardan birini ortaya
koymaktadir. Geleneksel sistemler , boliimlerin isleyislerini kontrol etmek maksadiyla mali
Olciilere ¢ok fazla dnem vermektedirler ve bu da bir takim kisitlamalar dogurmaktadir.
BSC’deki igsel islevler boyutunun amag¢ ve Olglileri hedef miisteri ve hissedarlarin

beklentilerini karsilamaya yonelik stratejilerden tiiretilmistir.**°

Sirketler, genel deger zinciri modelini kendi 6zelliklerine gore uyarlayabilecekleri
bir sablon olusturur. Bu model ii¢ temel is siirecini kapsamaktadir. Bunlar; yenilenme,
operasyonlar ve satis sonrasi hizmetlerdir. Yenileme isleminde, sirket miisterilerin yeni
gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmamis ihtiyacglarini arastirip, bu ihtiyacglar1 karsilayacak iiriin ve
hizmetler yaratir. Deger zincirinin ikinci asamasi operasyonlar, mevcut iiriin ve hizmetlerin
iiretilmesi ve miisterilere ulastirilmasidir. Ugiincii basamag satistan ve teslimattan sonra
miisteriye sunulan hizmetler olusturur. Bazi sirketler satis sonrasi miikemmel hizmet
verebilmek icin belirli stratejiler gelistirmistir. Tiim bu faaliyetler hedef miisterilerin bir

sirketten satin aldiklari mal ve hizmetlerin degerinin artiran unsurlardir.™*

Tablo 8: BSC’de igsel Siiregler Boyutu

“Akyay Uygur, “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modeli Olarak Dengeli Basari Gostergesi
Uygulamas1”, Dogus Universitesi Dergisi, 10 (1), 2009, s.151.

130 Kaplan - Norton, Balanced Score Card: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistiirmek, a.g.e., 5.115-117.

131 Kaplan - Norton, Balanced Score Card: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistiirmek, a.g.e., s.119-120.
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AMACLAR OLCUTLER
Yeni mamul sayisindaki artig Yeni mamul sayisi/planlanan yeni mamul
Siire¢ kalitesinin arttirilmasi Kalite maliyetleri, hatali mamul yilizdesi
Siire¢ zamanin azaltilmasi Uretim siirec etkinligi
Siirec gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi
Yeni mamule baglama Yeni mamul satislari, yeni mamule tale

sayi1s1

Is goren tatmini Is goren anketleri

Kaynak: Sait Yiiksel Kaygusuz, “Y®6netim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi Son
Nokta: Balanced Scorecard (Olglim Karti Teknigi), Is - Gii¢ - Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar
Dergisi, C. 7, S. 1, Ocak 2005, s.96.

2.5.4.1.4. Ogrenme ve gelisme boyutlar

BSC’nin dordiincii ve son boyutunu, kurumsal 6grenme ve gelisme saglayacak
amag ve dlgiilerin olusturulmas: olusturmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan
amaglar, diger boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin gerceklestirilmesi icin gerekli
altyapiy1 saglar.

Sirketin uzun vadeli hedeflerine ulagabilmesi i¢in yenilik¢i olmasi, 6grenme ve
gelisme kapasitesi 6nem tasimaktadir. Sirket yeni iriinler gelistirmek veya mevcut
drinlerini daha hizli bir sekilde tretmek yoluna giderek mevcut pazar payini uzun

dénemde arttirmak ister.*>

Bu asamada calisan egitiminin 6nemi vurgulanmaktadir. Sirketin yonetici ve
calisanlarmin devamli yeni seyler Ogrenmesi, gelismeleri yakindan izlemesi degisimi

yakalayabilmelerini ve varliklarin1 devam ettirilebilmelerini saglamaktadir.**

Tablo 9: BSC’de Ogrenme ve Gelisme Boyutu

52 Kaplan - Norton, Balanced Score Card: Sirket Stratejisini Eyleme Déniistiirmek, a.g.e., 5.153.

3Ebru Yenice, “Performans Olgiimiinde Karsilasilan Sorunlar ve Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)
Yaklasimi”, Biitce Diinyasi, C.2, S.25, Bahar 2007, s.99.

1¥Ramazan Tiyek, “Sivil Toplum Kuruluslarinda Kurumsal Performansm Olgiilmesi: Bir Model Onerisi”,
Calisma Tliskileri Dergisi, C.4, S.1, Ocak 2013, s.121.
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AMACLAR OLCUTLER

Yeni mamul liderligi Yeni mamullerden elde edilen satiglar, ar-ge

harcamalari, tasarim maliyetlerinin toplam

maliyet igindeki pay1
Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi Calisan tatmini, calisan devir hizi
Calisanlarin motivasyonu Calisanlarin donemlik incelenmesi
Beklenti iistii gelisme Yeni mamullerden elde edilen satiglar
Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme siiresi

Kaynak: Sait Yiiksel Kaygusuz, “Y®6netim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi Son
Nokta: Balanced Scorecard (Ol¢iim Karti Teknigi), Iy — Gii¢ - Endiistri lligkileri ve Insan Kaynaklar
Dergisi, C. 7, S. 1, Ocak 2005, s.97.
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Sekil 7 : BSC’nin Ana Cergevesini Olusturan Dort Boyut

Kaynak: Robert S. Kaplan - David P. Norton, Balanced Score Card: Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek,
Cev. Serra Egeli, 1. Basim, Istanbul, Sistem Yayincilik, Haziran 1999, s.10.

2.6. STRATEJIK PLANLAMA VE YONETIMIN KURUM PERFORMANSINA
ETKIiSi

Kar amaci giitsiin veya giitmesin sirketlerin stratejik bakis agisiyla incelenmesi bir
zorunluluktur. Stratejik yonetim, c¢evrenin degerlendirilmesi ve gelecegin tahmin
edilebilmesi imkan1 saglamaktadir. Bu sayede sirketler ne gibi 6nlemler almalar1 gerektigi
konusunda hazirlikli olurlar, firsatlar1 ve tehditleri izleme imkani elde ederler. Stratejik
yonetim, ortak hedefler sayesinde sirketin alt boliimlerinin birbirlerinden ayrilarak farkli
amaglara yonelmelerini engellemektedir. Stratejinin  bulunmamasi boéliimler giderek
farklilasacak ve her biri ortak amaci degil, kendi amacini gergeklestirme egilimini

. .1
gosterecektir. %

Stratejik yonetimin yararlar1 su sekilde Szetlenebilir; ™

%5 Cavus, a.g.m., S. 153.

1% L awrence R. Jaunch - William F. Glueck, Strategic Management and Business Policy, New York,
McGraw Hill, 1989, s.18.
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e Degisimlerin 6nceden sezilmesine yardim eder,

e Acik amaglar olusturur,

e s kararlarini sistemli hale getirmeye yardimei olur,

e Sirketin temel sorunlarini arastirmada yoneticilere yardim eder,

e Sirket kaynaklarinin tahsisine, kisisel projelerin koordinasyonuna, biit¢ce gibi kisa

stireli planlamanin gelismesine yardimei olmaktadir.

2.7. UYGULAYAN AILE SIRKETLERINDE STRATEJIK PLANLAMANIN
ORGUTSEL PERFORMANSA ETKIiLERIi

Aile sirketleri iilkelerin ekonomik yapilarinda énemli yer tutmaktadir. Hatta kimi
zaman %95’¢ varan oranlarda ekonomileri temsil etmektedir. Dolayisiyla bir iilkenin
ekonomisinin basar1 ya da basarisizligindaki temel gostergelerindendir. Ancak is ve aile
degerlerini bir arada tasimasi ve bu degerlerin ¢atismasi nedeniyle yasam siirelerinin kisa
olmasi bu sirketlerin en Onemli sorunudur. Bu iki deger arasinda entegrasyon
saglayamayan sirketler yok olmaya mahkumdurlar. Ancak onceden alinacak birtakim

6nlemler sayesinde bu sorunlari ortadan kaldirmak da miimkiindiir™’.

Yukaridaki bagliklar icerisinde de bahsedildigi gibi stratejik planlama yapmayan
aile sirketlerinde yasanan en temel sorunlardan birisini nesilden nesle devir konusu
olusturmaktadir. Stratejik bir planin yapilmamis olmasi sirketi yoneten kisinin aniden
Olmesi veya sirketi yonetemeyecek duruma gelmesi halinde sirketin bir bosluga diismesine
ve her kisinin farkli farkli goriisler one siirerek durumun daha da karmasik bir hale
gelmesine neden olmaktadir. Ve ¢ogu zaman yasanan c¢atigsmalar sirketin dagilmasina
sebebiyet vermektedir. Eger bu konu ile ilgili bir stratejik planlama yapilmis olsa ve kimin
yonetimi devralacagi agik bir sekilde belirlenmis olursa sirket bdyle bir sikintiya

diismeyecek, ¢atigsmalar yasanmayacak ve sirket dagilma noktasina gelmeyecektir.

Aile iyelerinin fikir ayriliklart yasamasi, yetki ve sorumluluk konularinda
belirsizliklerin olmasi, aile bireylerinin ¢ikarlari ile sirket ¢ikarlarinin gatismasi, akraba
kayirma gibi sorunlar her aile sirketinde yasanan baslica problemlerdendir. Bu sorunlar

ortaya c¢ikmadan c¢ozebilmek ve Onlem alabilmek igin orgiit ve aile iligkilerini

137 yelkikalan, a.g.m., 5.207.
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kurumsallastiran aile meclisi, yonetim kurulu, aile konseyi gibi organlarin olusturulmasi
gereklidir. Bu organlarin bulundugu aile sirketlerinde iletisim ve bilgi akisi daha saglikli
olacag i¢in bulunmayan aile sirketlerine gore yonetsel anlamda biiyiik bir avantaja sahip

olacaklardir.

Sirketlerde ortaya ¢ikacak sorunlari ortadan kaldirmaya yonelik olan stratejik
planlama sayesinde sirketler firsat ve tehditleri onceden sezerek giiclii ve zayif olduklari
alanlara yonelik olarak planlama yaparak ¢oziim iiretebilmektedirler. Aile sirketleri miras,
varis, aile i¢i glic miicadeleleri, nepotizm gibi sebeplerden dolay1 problemleri zaten
biinyelerinde barindirmaktadirlar. Bu nedenle bu tiir problemler 6nceden tedbirler alinarak
en alt seviyeye ¢ekilmelidirler. Kurumsallasma ¢aligmalari, aile anayasasinin
olusturulmasi, miras ve varis planlamasinin Onceden yapilmasi, rasyonel isletme
prensiplerine uygun davranilmasi uzun vadede kalici basarilar saglamaya yardimci

olmaktadir.*>®

Yukaridaki metinden de anlagilacagi gibi stratejik planlamanin aile sirketlerinin
kurumsal performansi tiizerindeki etkileri olduk¢a miihimdir. Yazinda da bu konuda
yapilmis cesitli arastirmalar bulunmaktadir.™> Ote yandan bu ¢alismalarin mithim bir kismi1
yabanci yazinda hazirlanmis ve yine onemli bir kism1 da kavramsal diizeyde kalmistir. Bu
nedenle bu c¢aligmada, Tirkiye baglaminda, aile sirketlerinin stratejik planlama

caligmalarinin orgiitsel performans iizerindeki etkileri gorgiil olarak test edilmektedir.

B8yelkikalan, a.g.m., 5.207.

159 pramodita Sharma - James J. Chrisman - Jess H. Chua, “Strategic Management of the Family Business:
Past Research and Future Challenges”, Family Business Review , Vol.10, Iss.1, 1997; Yuan Lu — Kevin Au
— Mike W. Peng — “Strategic Management in Private and Family Business”, Asia Pacific Journal of
Management, 30(3), 5.633-639.

108



3.BOLUM

AILE SIRKETLERINDE STRATEJIK PLANLAMANIN KURUMSAL
PERFORMANS UZERINE ETKILERINE DAIR BiR ARASTIRMA

Calismanin teorik kismini olusturan ilk iki boliimde, aile sirketleri, stratejik
planlama ve kurumsal performans kavramlari hakkinda bilgilere yer verilmis ve aile
sitketlerinde stratejik planlamanin kurumsal performansla olan iligkisi incelenmistir.
Calismanin {i¢giincii kismini olusturan bu boliimdeyse Bursa ilinde otomotiv ve otomotiv
yan sanayide faaliyet goOsteren aile sirketlerinde, stratejik planlama ile kurumsal
performans arasindaki iligkinin belirlenmesine yonelik yapilan aragtirmanin bulgular
ortaya konularak istatistiksel yontemlerle elde edilen verilerin yorumlanmasi ve

degerlendirilmesi yer almaktadir.

1. ARASTIRMANIN AMACI ve HIPOTEZLERI

Bu calisma, aile sirketlerinin stratejik planlamayr ne diizeyde uyguladiklarinin
belirlenmesi ve stratejik planlama uygulamasinin aile sirketlerinin performansini nasil

etkilendigini ortaya koymak amaci tagimaktadir.

H1: Aile isletmelerinde stratejik planlamanin birinci boyutuyla ilgili ¢cabalar arttikca, orgiit

performansinin finansal boyutu gii¢lenecektir.

H2: Aile isletmelerinde stratejik planlamanin ikinci boyutuyla ilgili ¢abalar arttikca, orgiit

performansinin finansal boyutu giiclenecektir.

H3: Aile isletmelerinde stratejik planlamanin birinci boyutuyla ilgili ¢abalar arttikca, i¢
stiregler boyutu giiglenecektir.

H4: Aile isletmelerinde stratejik planlamanin ikinci boyutuyla ilgili ¢abalar arttikca, i¢
siirecler boyutu giiclenecektir.
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H5: Aile isletmelerinde stratejik planlamanin birinci boyutuyla ilgili ¢abalar arttikca

bliylime ve gelisme boyutu gliclenecektir.

H6: Aile isletmelerinde stratejik planlamanin ikinci boyutuyla ilgili ¢abalar arttikca
biiylime ve gelisme boyutu giiclenecektir.

H7: Aile isletmelerinde stratejik planlamanin birinci boyutuyla ilgili ¢abalar arttikca

miisteri boyutunun birinci boyutu giiglenecektir.

H8: Aile isletmelerinde stratejik planlamanin birinci boyutuyla ilgili cabalar arttik¢a

miisteri boyutunun ikinci boyutu giiclenecektir.

H9: Aile isletmelerinde stratejik planlamanin ikinci boyutuyla ilgili ¢abalar arttik¢a miisteri

boyutunun birinci boyutu giiclenecektir.

H10: Aile isletmelerinde stratejik planlamanin ikinci boyutuyla ilgili cabalar arttik¢a

miisteri boyutunun ikinci boyutu giiclenecektir.

2. ARASTIRMANIN EVRENI ve SINIRLILIKLARI

Arastirma evrenini Bursa ili otomotiv ve otomotiv yan sanayi de faaliyet gdsteren
aile sirketleri olusturmaktadir. Calismada otomotiv sektorii bilingli olarak tercih edilmistir.
Otomotiv firmalarmin bir yandan aile sirketi 6zelligine sahipken 6te yandan stratejik
planlamay1 yapacak diizeyde profesyonellesmis olabilecekleri varsayilarak, bu ¢alismaya

konu olacak orgiitlerin otomotiv sektoriindekiler olmasina karar verilmistir.

Bu calismada farkli sektorlerin farkli sonuglar ortaya c¢ikarmamasi igin tek bir
sektor tizerine yogunlagilmistir. Ayrica zaman, maliyet ve kontrol de zorluk olacagi g6z
Oniine alinarak aragtirmanin evreni Bursa ili ile sinirlandirilmistir. Bu da ankete geri doniis
saglayan firma sayisinin diisiik olmasina sebep olmustur. Anket Bursa’da otomotiv ve
otomotiv yan sanayide faaliyet 184 adet aile sirketine génderilmis, bu isletmelerden 82’si

caligmaya istirak etmislerdir.
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3. VERIi TOPLAMA YONTEMIi

Veri toplama teknigi olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket yOnteminin
uygulanmasinda “kisisel goriisme yolu ile anket” yontemi uygulanmistir. Bu yontem, geri
donilis oranim1 artirmasi, gézlem yoluyla ekstra bilgilerin elde edilmesini saglamasi ve
anketin bizzat denek tarafindan doldurulmasi gibi faydalar saglamistir. Bu yontemin
Oonemli avantajlarindan biri de anketin doldurulmasi esnasinda ortaya ¢ikabilecek hatalarin

en aza indirilebilmesidir.

Anket ii¢ boliimden olusmaktadir. Ilk bdliimde ankete katilan sirket ve ydneticilere
ait demografik 6zellikleri kapsayan 11 soru bulunmaktadir. Yine bu bolimde sirketin aile
sitketi olup olmadigmin belirlenmesine yonelik 2 soru bulunmaktadir. Bu sorulardan
birincisi cevaplayicinin ¢alistigi Orgiitiin aile sirketi olup olmadigina dair algilarina
yoneliktir. Ikinci soru ise aile sirketlerini ailenin sirketin sermayesine biiyiik 6lciide hakim
oldugu bir yap1 olarak kavramsallagtiran tanima atfen, ailenin sirketin sermaye ¢okluguna

sahip olup olmadigini sorgulamaktadir.

Anketin ikinci kisminda stratejik planlama ile ilgili Brian K. Boyd ve Elke
Reunining-Elliott tarafindan 5°1i likert 6lgegine gore olusturulan ve g¢oktan segmeli olan 7
soru kullanilmistir. Cevaplayan kisiden bu kavramlarin sirketteki onem derecesini goz
Oniine alarak cevaplandirmasi istenilmistir. Burada “1” belirtilen ifadenin kurum ig¢in hig

onemli olmadigini, “5” ise kurum i¢in ¢ok 6nemli oldugunu ifade etmektedir.

Ugiincii kisimda ise kurumsal performansin Balanced Scorecard kullanilarak
Ol¢iilmesine yonelik olarak Zahirul Hoque ve Wendy James tarafindan olusturulan
finansal boyut, icsel siirecler, biliylime ve gelisme ve miisteri boyutlarini iceren 20 soru
kullanilmistir. Bu kisimda da 5’11 likert dlgegi kullanilmistir. Anketteki boyutlarla ilgili
degerlendirme segenekleri; “1” c¢ok basarisiz, “2” basarisiz, “3” ne basarili ne basarisiz,

“4” basarili, “5” ¢ok basarili olarak belirlenmistir.

4. ARASTIRMA VERILERININ ANALIZI

Arastirma verileri incelendiginde, verilerin normal dagildig: tespit edilmistir. Bu

nedenle de arastirmada parametrik istatistiksel yontemlerin kullanilmasinin uygun
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olacagina kanaat getirilmistir. Bu dogrultuda, arastirmanin verilerini analiz etmek ig¢in

betimsel istatistiklerden, faktor, giivenilirlik ve regresyon analizlerinden faydalanilmistir.

Ote yandan, zaman zaman regresyon analizinde “coklu baglantililik (multi-
collinearity) adi verilen bir sorunla karsilasilabilir. Coklu baglantililik bagimsiz
degiskenler arasinda yiiksek diizeyde iliskilerin olmasidir." Ote yandan yapilan 6n
analizler, bu caligmadaki degiskenler arasinda bu tiir bir sorunun yasanmadigini

gostermektedir.

5. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirma bulgularina iligkin analizler asagida ki basliklar altinda agiklanmaktadir.

5.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Tablo 10°da goriildiigii gibi ankete katilan 82 kisiden 20’si kadin 62 kisisi erkektir.
Yiizde olarak ifade edildiginde ankete katilan kisilerin %24,4’tinii kadinlar, %75,6’simn1
erkekler olusturmaktadir. Bu sonuglara gére anketi cevaplayan yoneticilerin biiyiik bir

kisminin erkek oldugu goriilmektedir.

Tablo 10. Ankete Katilan Kisilerin Cinsiyet Dagilim1

Frekans Yiizde (%)
Kadin 20 24,4
Cinsiyet Erkek 62 75,6
Toplam 82 100,0

Tablo 11°e gore anketi cevaplayan kisilerin %17,1°1 25-34 yas aralifinda, %32,9’u
35-44 yas araliginda, %40,2’si 45-54 yas aralifinda %9,8’1 ise 55 yas ve lizerindedir.
%40,2 ile en ¢ok ylizde 45-54 yas grubuna aittir yani anketi cevaplayan yoneticilerin
cogunlugu bu yas araligindadir.

! Sener Biiyiikoztiirk, Sosyal Bilimler I¢in Veri Analizi El Kitab1, 7.Baski, Ankara, Pegem Yayncilik, s.100.
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Tablo 11. Ankete Katilan Kisilerin Yas Dagilimi

Frekans Yiizde (%)
25-34 yas 14 17,1
35-44 yas 27 32,9
Yas 45-54 yas 33 40,2
55 ve uizeri 8 9,8
Toplam 82 100,0

Tablo 12°de goriildigii gibi anket ¢aligmasina katilan kisilerin %91,5’ine denk
gelen 75 kisisi evlidir, kalan %38,5’lik kismi olusturan 7 kisi bekardir. Yani anketi

cevaplayan yoneticilerin ¢ok biiylik bir kismi evli kisilerden olusmaktadir.

Tablo 12. Ankete Katilan Kisilerin Medeni Durumlara Gére Dagilimi

Frekans Yiizde (%)
Evli 75 91,5
Medeni durum Bekar 7 8,5
Toplam 82 100,0

Tablo 13’de ankete katilan kisilerin egitim durumlanyla ilgili yiizdeler
goriilmektedir. Ankete katilanlarin %1,2°si ilkégretim, %38,5°1 lise, %13,4’1i 6n lisans,
%72’s1 lisans ve %4,9’u lisansiistii mezunudur. %72’lik kismi olusturan 59 kisi lisans

mezunu olarak ankete katilan kisiler igerisinde en ¢ok yeri almaktadir.
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Tablo 13. Ankete Katilan Kisilerin Egitim Durumlarin Gére Dagilimlari

Frekans Yiizde (%)
[kdgretim . +2
Egitim Durumu Lise 7 8,5
On Lisans 11 13,4
Lisans 59 72,0
Lisanststi 4 49
Toplam 82 100,0

Tablo 14°de ankete katilan kisilerin sirkette iistlendikleri gorevlerin dagilimlari yer

almaktadir. Bu tabloya gore ankete katilan kisilerin %15,9’u genel miidiir, %13,4’i genel

miidiir yardimeisi, %4,9’u sirket ortagi, %15,9’u tiretim mudiirii, %25,6’s1 insan kaynaklari

midiri, %4,9’u muhasebe ve finans midiri, %1,2’si stratejik planlama kisim miidiiri,

%3,7’si pazarlama miidiirii,%1,2’si egitim sorumlusu, %1,2’si endiistri iligkileri uzmant,

%2,4°1 kalite miidiirii, %2,4’li yonetim sistemleri miidiiri, %3,7’si satin ala miidiiri,

%3,7°si mali ve idari isler sorumlusudur. Katilimcilar igerisinde en biiyiik pay1 %25,6 ile

insan kaynaklart miidiirler1 almaktadir. %15,9 ile genel mudiir ile tiretim midiirleri ve

%13,4 ile genel miidiir yardimcilart onlar1 takip etmektedir.
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Tablo 14. Ankete Katilan Kisilerin Sirketteki Gorev Dagilimlari

Frekans Yiizde (%)
Genel Miudiir 13 15,9
Genel Miidiir yardimcist 11 13,4
Sirket Ortag1 4 49
Uretim Miidiirii 13 15,9
Insan Kaynaklar1 Miidiirti 21 25,6
Muhasebe ve Finans Miidiirti 4 4,9
Stratejik Planlama Kisim Miidiirii 1 1,2
Sirketteki
. Pazarlama Midira 3 3,7
Gorev

Egitim Sorumlusu 1 1,2
Endiistri Iliskileri Uzman1 1 1,2
Kalite Miudiiri 2 2,4
Yonetim Sistemleri Midiiri 2 2.4
Satin Alma Miudiiri 3 3,7
Mali ve Idari Isler Sorumlusu 3 3,7
Toplam 82 100,0

5.2. Betimsel Istatistiklere iliskin Bulgular

Ankete katilan kisilerin kurumda ka¢ yildir calistiklarina, kurumun yasma ve
kurumda ¢alisan kisi sayisina verdikleri cevaplarin betimsel istatistikleri asagidaki tabloda

gosterilmektedir.
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Tablo 15. Demografik Ozelliklere Iliskin Betimsel Istatistikler

En kiiciik | En biiyiik Standart

deger deger Ortalama Sapma Varyans

Isletmedeki gorev
. 1,00 40,00 11,6098 | 8,76371 76,803

suresi
Kurumun yas1 4,00 66,00 26,3659 | 14,89429 221,840
Kurumda calisan kisi

14,00 7500,00 | 368,6829 | 885,53526 | 784172,688
sayisi

Yukaridaki tabloda da gortldigii lizere ankete katilan kisilerin kurumdaki gorev

siireleri en az 1 yi1l en fazla 40 yildir. Anket uygulanan sirketlerin yasam siirelerine

bakildiginda ise en yeni olan sirket 4 yillik iken, yasi en biiyiik olan sirket 66 yilliktir.

Kurumlarda calisan kisi sayilar karsilastirildiginda ise en az ¢alisani olan kurum 14 kisiye

sahipken en fazla ¢alisani olan kurumun 7500 kisiye sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo. 16 Stratejik Planlamaya Iliskin Betimsel Istatistikler

En kiigiik | En biiyiik Standart
N deger deger | Ortalama | Sapma | Varyans

Misyon ifadesi 82 2,00 5,00 4,3902 ,64322 414
Trend analizi 82 2,00 5,00 4,2195 | ,70316 ,494
Rakip analizi 82 3,00 5,00 4,3293 | ,60969 372
Uzun vadeli hedefler 82 3,00 5,00 4,4756 | ,67083 ,450
Yillik hedefler 82 3,00 5,00 4,4878 ,57185 ,327
Kisa donemli eylem

lanlart 82 3,00 5,00 4,2561 | 64427 415
Siirekli degerlendirme 82 3,00 5,00 4,4268 ,66723 ,445

Ankete katilan kisiler tarafindan stratejik planlamaya ait sorulardan misyon ve trend

analizi ifadelerine en kiiciik 2 degerini, diger kavramlara ise en kiiciik 3 degerini verdikleri
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goriilmektedir. Stratejik planlama Ol¢egine cevaplayicilar tarafindan verilen cevaplarin

ortalamasi ise 4.36 olarak tespit edilmistir.

Kurumsal performans oOl¢egindeki sorulara verilen cevaplara ait betimsel
istatistikler ve sorulara verilen en kiigiik - en biiylik degerler asagida bulunan tabloda
goriilmektedir. Anketi cevaplayan kisilerce kurumsal performans 6lgegine cevaplayicilar

tarafindan verilen cevaplarin ortalamasi 4.06 olarak tespit edilmistir.
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Tablo 17. Kurumsal Performansa iliskin Betimsel Istatistikler

En En
kiigiik | biuiylik Standart
N deger | deger | Ortalama Sapma Varyans
Faaliyet gelirleri 82 | 300 | 500 | 42927 | ,55528 308
Satislardaki arti 82 | 300 | 500 | 43780 | ,53611 287
Yatirimun geri doniis orant 82 | 300 | 500 | 43293 | ,60969 372
Is giicil verimliligi sapmast 82 | 200 | 500 | 39756 | 68450 469
Kayip hurda malzeme orant | g5 | 509 | 500 | 39512 | 79973 640
Malzeme verimliligi sapmasi 82 1.00 500 39390 67307 453
Uretim teslimat siiresi 82 | 300 | 500 | 45000 | ,61363 377
Toplam ¢ikt1 i¢indeki istenir
82 1,00 5,00 4,2073 , 11557 512
¢ikt1 orant
Hatalu tirlin gonderme ylizdesi | g5 | 100 | 500 | 3,7195 | 1,05730 | 1,118
Uzerinde ¢alisilmaya baslanan
R 82 2,00 5,00 3,8293 ,84335 711
yeéni1 urun sayisi
Yeni patent sayisi 82 1,00 5,00 3,1951 1,21146 1,468
Piyasaya sunulma noktasina
R 82 1,00 5,00 3,5732 1,03077 1,062
gelen yeni tirlinler
Miisteri memnuniyeti 82 | 3,00 | 500 | 44512 59114 349
Miisteri sikayet sayisi 82 | 1,00 | 500 | 36220 | 1,11820 | 1,250
Pazar pay1 82 | 300 | 500 | 44024 | 64521 416
Diisiik kalite nedeniyle geri
N e - . 82 1,00 5,00 3,6585 1,13550 1,289
gonderilen triinlerin yiizdesi
Zamaninda teslimat 82 | 300 | 500 | 44390 | ,61056 373
Garanti onarim maliyetleri 82 1,00 5,00 4,0854 81953 672
Misteriye cevap verme siiresi | g5 | 309 | 500 | 44390 | 66847 447
Siparisten iirliniin miisteriye
82 3,00 5,00 4,3415 ,61302 ,376

teslimine kadar gecen siire
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5.3. Stratejik Planlama le Tlgili Kavramlarin Faktér Analizleri

Orneklem yeterliligimizin faktér analizi yapmaya uygun olup olmadigini 6lgmek

amaciyla KMO ve Bartlett kiiresellik testi yapilmistir. Bu testlerin sonuglaria bakildiginda

KMO degeri 0,723 cikmustir. Bu degerin 0,500’den biiylik olmasi yeterli kabul

edilmektedir. Ayrica Bartlett Kiiresellik Testi degerinin 0,000 ¢ikmasi da degiskenlerin

faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir.

Tablo 18. Stratejik Planlama Ile Tlgili Soru Grubuna Iliskin Faktér Analizi Bulgular:

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii 123

Kiiresellik ve Bartlett's Testi Tahmini Ki-Kare 201,211
Serbestlik Derecesi 21
Anlamlilik ,000

Tablo 19. Stratejik Planlama Toplam Varyans Agiklamasi

Ik Oz deger Kareli yiikleri ¢ikarimi toplamlari
Bilesen Kiimiilatif Kiimiilatif
Toplam | % Varyans % Toplam | % Varyans %
1 3,327 47,522 47,522 3,327 47,522 47,522
2 1,114 15,919 63,441 1,114 15,919 63,441
3 827 11,818 75,260
4 ,690 9,861 85,121
5 ,466 6,656 91,777
6 ,368 5,255 97,032
7 ,208 2,968 100,000

Oz degeri 1’in iizerinde bulunan 2 unsur bulunmaktadir bu da stratejik planlama

6l¢egi altindaki 7 maddenin 2 faktor altinda topladigini ifade etmektedir. Toplam varyansin

% 63,441 inin aciklandig1 goriilmektedir.
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Tablo 20. Stratejik Planlama Boyutu Bilesen Matrisi

Faktor
1 2
Misyon ifadesi 7107 -,459
Trend analizi 677 -,436
Rakip analizi ,646 -,091
Uzun vadeli hedefler ,768 -,261
Yillik hedefler , 746 325
Kisa Donemli Eylem Planlari 557 575
Stirekli Degerlendirme , 704 ,448

Tablo 21. Stratejik Planlama Boyutu Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi

Faktor
1 2
Misyon ifadesi ,835
Trend analizi ,798
Rakip analizi ,550
Uzun vadeli hedefler , 753
Yillik hedefler 732
Kisa donemli eylem planlar 799
Stirekli degerlendirme , 798

Stratejik planlama ile ilgili 1, 2, 3 ve 4. sorularin faktor 1 altinda, 5, 6 ve 7.

sorularin da faktor 2 altinda toplandig1 goriilmektedir. Yani ilk dort soru ilk grubu, son 3

soru ikinci grubu olusturmaktadir.
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5.4. Stratejik Planlama fle Ilgili Kavramlarin Giivenilirlik Analizleri
Giivenirlik analizi segilen Ornegin giivenirligini, tesadiiflik durumunu ve
tutarliligini test etmekte kullanilir. Cronbach Alpha (o) katsayisina gore sonucun
giivenilirligine karar verilir.
Eger a degeri, 0,00 <a< 0,40 ise giivenilir degil,
0,40 <0< 0,60 ise diisiik giivenirlikte,
0,60 <a< 0,80 ise oldukca giivenilir,

0,80 <a<1,00 ise yiiksek giivenilirdir.

Tablo 22. Stratejik Planlama ile lgili Faktorlerin Giivenilirlik Analizine Iliskin Genel

Bulgular
Faktor Adi Cronbach's Alpha () Madde Sayist
Faktor 1 774 4
Faktor 2 739 3

Stratejik planlama Olcegi altindaki 2 faktore iliskin giivenilirlik analizine yonelik

ayrintili bulgular asagida sunulmaktadir.

Tablo 23. Stratejik Planlama Ile Tlgili ilk Boyutun Giivenilirlik Analizleri

Cronbach's Alpha ()
74

Madde Sayisi
4

Stratejik planlama ile ilgili ilk dort kavrama yonelik olarak gergeklestirilen
giivenilirlik analizi sonrasinda Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisinin 0,774 oldugu tespit

edilmistir. Bu degerin genel olarak 0,700’in {izerinde olmasi beklendiginden Odlgegin

giivenilir olduguna kanaat getirilmistir.
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Tablo 24. Stratejik Planlama Ile Ilgili Ilk Boyutun Giivenilirlik Istatistikleri

Standart
Ortalama | Sapma Katilimei Sayisi
Misyon ifadesi 4,3902 ,64322 82
Trend analizi 4,2195 ,70316 82
Rakip analizi 4,3293 ,60969 82
Uzun vadeli hedefler 4,4756 ,67083 82

Tablo 25. Stratejik Planlama ile Tlgili Ilk Boyutun Toplam Istatistikleri

Madde Madde Diizeltilmis Madde
silindiginde | silindiginde madde- silindiginde
Olcek Olcek toplam Cronbach's
ortalamasi varyansi korelasyonu Alpha
Misyon ifadesi 13,0244 2,419 ,644 ,684
Trend analizi 13,1951 2,332 ,603 ,705
Rakip analizi 13,0854 2,795 ,469 771
Uzun vadeli hedefler 12,9390 2,428 ,595 ,709

Tablo 25’de bulunan bilgiler bu grupta bulunan herhangi bir kavram silindiginde
dlgegin giivenilirliginin ne kadar artacagini gdstermektedir. Ornegin, birinci kavram olan
misyon ifadesi ¢ikarildiginda giivenilirligin % 68,4’e diisecegini ifade edilmektedir. Yine
ayni sekilde trend analizi ifadesi ¢ikarildiginda % 70,5’e, rakip analizi kavrami
cikarildiginda %77,1’e ve uzun vadeli hedefler kavramini ¢ikarildiginda % 70,9’a
diisecegini gostermektedir. Genel giivenilirlik Tablo 23’de gorildigi gibi % 77,4 ‘diir
dolayisiyla tablo 25’de bu orami artiracak bir deger olmadigindan herhangi bir kavramin

cikarilmasina gerek yoktur.
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Tablo 26. Stratejik Planlama Ile Tlgili ikinci Boyutun Giivenilirlik Analizleri

Cronbach's Alpha (a) Madde Sayisi
,739 3

Stratejik planlama ile ilgili ikinci gruba yonelik olarak gerceklestirilen giivenilirlik
analizi sonrasinda Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisi 0.739 elde edilmistir. Bu da 6lgegin

giivenilir oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 27. Stratejik Planlama Ile Ilgili Ikinci Faktoriin Giivenilirlik Istatistikleri

Standart Katilime1
Ortalama Sapma sayi1st
Yillik hedefler 4,4878 ,57185 82
Kisa donemli eylem planlari 4,2561 64427 82
Siirekli degerlendirme 4,4268 ,66723 82

Tablo 28. Stratejik Planlama Ile Tlgili Ikinci Boyutun Toplam Istatistikleri

Madde Madde Diizeltilmis Madde
silindiginde | silindiginde madde- silindiginde
Olcek Olcek toplam Cronbach's
ortalamast varyansi korelasyonu Alpha
Yillik hedefler 8,6829 1,281 ,566 ,657
Kisa donemli eylem
olanlar: 8,9146 1,190 523 ,702
Siirekli degerlendirme 8,7439 1,057 ,611 ,596

Tablo 28’¢ gore yillik hedefler ile ilgili kavram c¢ikarildiginda o6lgegin
giivenilirliginin % 65,7’ye, kisa donemli eylem planlar1 kavrami ¢ikarildiginda %70,2’ye,

siirekli degerlendirme kavrami ¢ikarildiginda %59,6’ya distiigiinii gostermektedir. Tablo
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26’da goriildiigi gibi bu grup icin genel giivenilirlik oran1 %73,9’dur. Bu orani artiracak

bir deger bulunmadigindan herhangi bir kavramin ¢ikarilmasi gerekmemektedir.

5.5. Kurumsal Performans ile Ilgili Kavramlarin Faktor Analizleri

Yapilan KMO ve Bartlett kiiresellik testine gore orneklem yeterliligimiz faktor
analizi yapmaya uygundur. Clinkii KMO degeri 0,758 ve Bartlett kiiresellik testi degeri
0,000 ¢ikmustr.

Tablo 29. Kurumsal Performans Ile Ilgili Soru Grubuna Iliskin Faktér Analizi Bulgular:

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii 758

Kiiresellik ve Bartlett's Testi Tahmini Ki-Kare 792,054
Serbestlik Derecesi 190
Anlamlilik ,000
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Tablo 30. Kurumsal Performans Toplam Varyans Agiklamasi

Ik Oz deger Kareli yiikleri ¢ikarimi toplamlar
Bilesen Kiimiilatif Kiimiilatif
Toplam | % Varyans % Toplam | % Varyans %
1 6,266 31,330 31,330 6,266 31,330 31,330
2 2,771 13,857 45,187 2,771 13,857 45,187
3 1,549 7,743 52,930 1,549 7,743 52,930
4 1,503 7,513 60,443 1,503 7,513 60,443
5 1,135 5,673 66,116 1,135 5,673 66,116
6 1,006 5,032 71,147 1,006 5,032 71,147
7 ,865 4,323 75,471
8 ,696 3,481 78,952
9 674 3,368 82,320
10 ,595 2,975 85,295
11 ,538 2,688 87,983
12 411 2,055 90,038
13 374 1,868 91,906
14 ,342 1,709 93,615
15 ,332 1,661 95,277
16 ,263 1,316 96,592
17 ,213 1,065 97,657
18 ,198 ,991 98,648
19 ,151 ,756 99,404
20 ,119 ,596 100,000

Oz degeri 1’in iizerinde olan 6 unsur bulunmaktadir. Yani kurumsal performans

Olcegi altindaki 20 soru 6 faktor altinda toplanmaktadir. Toplam varyansin % 71,147 sinin

aciklandigr goriilmektedir.
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Tablo 31. Kurumsal Performans Boyutu Bilesen Matrisi

Faktor
1 2 3 4 5 6

Faaliyet gelirleri ,612 | -,211 | ,240 | ,430 | -,152 ,045
Satiglardaki artis ,388 | ,044 | 388 | 542 | -,473 ,032
Yatirimin geri doniis orani 652 | -,018 | ,126 | ,051 -,103 -,455
Is giicii verimliligi sapmas 657 | -420 | -259 | -,111 | -,033 179
Kayip hurda malzeme orani 622 | ,050 |-,170| ,194 105 -,162
Malzeme verimliligi sapmasi 558 | -207 | -,609 | ,294 -131 022
Uretim teslimat siiresi 684 | ,084 | -,059 | -,057 | -,311 ,285
Toplam ¢ikt1 igindeki istenir ¢ikti

,528 |-,190 | -,587 | ,168 | -,063 -,033
orani
Hatali tiriin génderme yiizdesi 353 | ,817 | -,063| ,085 | ,183 ,023
Uzerinde ¢alisilmaya baslanan yeni

479 | -250 | ,039 | -,206 | ,364 ,493
urlin sayist
Yeni patent sayisi ,616 | -,416 | ,080 | -,070 319 ,015
Piyasaya sunulma noktasina gelen

,467 | -,378 | ,382 | ,207 476 -,081
yeni Uriinler
Miisteri memnuniyeti ,615 | ,139 | ,223 | -,114 | -,192 429
Miisteri sikayet sayisi 410 | 675 | -,050 | ,254 ,292 -, 168
Pazar pay1 527 | -,219| ,407 | ,113 ,108 -,091
Diisiik kalite nedeniyle geri

373 | ,737 | -,186 | ,174 ,232 ,176
gonderilen iiriinlerin yiizdesi
Zamaninda teslimat 712 | ,299 | ,181 | -,255 | -,017 -,010
Garanti onarim maliyetleri 554 | -391|-212 | -,221 ,063 -311
Misteriye cevap verme siiresi 570 | ,215 | ,146 | -493 | -,193 -, 142
Siparisten iirliniin miisteriye

,621 | ,241 | ,010 | -,528 | -,156 -,191

teslimine kadar gecen siire
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Hangi sorunun hangi faktor altinda toplandigi bilgisi asagidaki tabloda yer

almaktadir.

Tablo 32. Kurumsal Performans Boyutu Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi

Faktor

3

4

Faaliyet gelirleri

,642

Satislardaki artis

,895

Yatirimin geri doniis orani

,499

Is giicii verimliligi sapmasi

,624

Kayip hurda malzeme orani

,466

,336

Malzeme verimliligi sapmasi

,885

Uretim teslimat siiresi

423

431

Toplam ¢ikt1 igindeki istenir ¢ikti

orani

,819

Hatal1 iiriin gonderme ytizdesi

878

Uzerinde calisilmaya baslanan yeni

urtin sayist

,695

Yeni patent sayist

,666

Piyasaya sunulma noktasina gelen

yeni Uriinler

,867

Miisteri memnuniyeti

978

Miisteri sikayet sayis1

,861

Pazar pay1

,600

Diisiik kalite nedeniyle geri

gonderilen tiriinlerin yiizdesi

,879

Zamaninda teslimat

,653

Garanti onarim maliyetleri

532

Miisteriye cevap verme siiresi

,808

Siparisten {irlinlin miisteriye

teslimine kadar gecen siire

,847
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Faktor yiikleri farkli faktorlerde birbirine ¢ok yakin olan kayip hurda malzeme

orani ve {irlin teslimat siiresi sorular1 analizden ¢ikarilmistir.

Tablo 33. Kurumsal Performansin Finansal Boyutuyla ilgili Faktor Analizi Bulgulart

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi 61¢iisii

,618
Kiiresellik ve Bartlett testi Tahmini ki-kare 39,575
Serbestlik derecesi 3
Anlamlilik ,000

Yapilan KMO ve Bartlett kiiresellik testine gore 6rneklem yeterliligi faktor analizi

yapmaya uygundur. Cilinkii KMO degeri 0,618 ve Bartlett kiiresellik testi degeri 0,000

cikmistir.

Tablo 34. Kurumsal Performans Finans Boyutu Toplam Varyans Agiklamasi

Bilesen ik Oz Deger Kareli yiikleri ¢ikarim toplamlari
Toplam % Varyans | Kimilatif % | Toplam | % Varyans | Kimilatif %
1 1,808 60,277 60,277 1,808 60,277 60,277
2 ,736 24,526 84,803
3 ,456 15,197 100,000

Oz degeri 1’in iizerinde olan 1 unsur bulunmaktadir. Yani kurumsal performansin

finansal boyutu 6l¢egi altindaki 3 soru 1 faktor altinda toplanmaktadir. Toplam varyansin

% 60,277 sinin agiklandig1 goriilmektedir.
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Tablo 35. Kurumsal Performansin Finansal Boyutu Bilegsen Matrisi

Faktor
1
Faaliyet gelirleri ,841
Satiglardaki artis ,803
Yatirimin geri doniis orani 675

Tablo 36. Kurumsal Performansin Ig Siiregler Boyutuyla Ilgili Faktor Analizi

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi 6l¢iisii 796

Kiiresellik ve Bartlett testi Tahmini ki-kare 135,439
Serbestlik derecesi 15
Anlamlilik ,000

Kurumsal performansin i¢ siirecler boyutuna iliskin gerceklestirilen KMO ve
Bartlett kiiresellik testine gore oOrneklem yeterliligi faktdr analizi yapmaya uygundur.

Ciinkii KMO degeri 0,726 ve Bartlett kiiresellik testi degeri 0,000 ¢ikmistir.
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Tablo 37. Kurumsal Performans i¢ Siiregler Boyutu Toplam Varyans Ac¢iklamasi

Ik Oz Deger Kareli yiikleri ¢ikarim toplami
Bilesen Kiimiilatif Kiimiilatif
Toplam | % Varyans % Toplam | % Varyans %
1 2,800 46,659 46,659 2,800 46,659 46,659
2 1,182 19,702 66,361 1,182 19,702 66,361
3 ,706 11,764 78,125
4 ,604 10,067 88,192
5 ,367 6,122 94,314
6 ;341 5,686 100,000

Oz degeri 1’in iizerinde olan 2 unsur bulunmaktadir. Yani kurumsal performansin

i¢sel siirecler olgegi altindaki 6 soru 2 faktor altinda toplanmaktadir. Toplam varyansin %

66, 361’inin agiklandig1 goriilmektedir.

Tablo 38. Kurumsal Performansin I¢ Siire¢ler Boyutu Bilesen Matrisi

Faktor
1 2
[s giicii verimliligi sapmasi 766 992
Kay1ip hurda malzeme orani 694 272
Malzeme verimliligi sapmasi 808 - 229
Uretim teslimat siiresi ,693 322
Toplam ¢ikt1 i¢indeki istenir ¢ikt1 orani 739 - 279
Hatal1 iiriin gonderme ylizdesi 298 838
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Tablo 39. Kurumsal Performansin I¢ Siirecler Boyutu Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi

Faktor
1 2
Is giicii verimliligi sapmasi 818
Kayip hurda malzeme orani 522 533
Malzeme verimliligi sapmasi 831
Uretim teslimat siiresi ,500 578
Toplam ¢ikt1 i¢indeki istenir ¢ikt1 orani 789
Hatali iirlin gonderme ylizdesi 004

Bu noktada iki faktdrden birine yiiklenemeyen “kayip hurda malzeme orani” ve
iiretim teslimat siiresi analizden ¢ikarilmistir. Diger sorularin hangi faktorler altinda yer

aldig1 yukaridaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 40. Kurumsal Performansin Biiyiime ve Gelisme Boyutuyla Ilgili Faktér Analizi

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi dl¢iisii 630

Kiiresellik ve Bartlett testi Tahmini ki-kare 49,235
Serbestlik derecesi 3
Anlamlilik ,000

Yapilan KMO ve Bartlett kiiresellik testine gore 6rneklem yeterliligi faktor analizi
yapmaya uygundur. Clinkiit KMO degeri 0,630ve Bartlett kiiresellik testi degeri 0,000
cikmustir.
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Tablo 41. Kurumsal Performansin Biiyliime ve Geligme Boyutu Toplam Varyans

Aciklamasi
Ik 6zdeger Kareli yiikleri ¢ikarimi toplamlari
Bilesen % | Kimilatif % | Kimilatif
Toplam Varyans % Toplam Varyans %
1 1,895 63,168 63,168 1,895 63,168 63,168
2 ,700 23,350 86,518
3 404 13,482 100,000

Oz degeri 1’in iizerinde olan 1 unsur bulunmaktadir. Yani kurumsal performansin
bliylime ve gelisme Olgegi altindaki 3 soru 1 faktor altinda toplanmaktadir. Toplam

varyansin % 63,168’inin agiklandig1 goriilmektedir.

Tablo 42. Kurumsal Performansin Biiyiime ve Gelisme Boyutu Bilesen Matrisi

Faktor
1
Uzerinde ¢alisilmaya baslanan yeni {iriin sayisi 693
Yeni patent sayist ,854
Piyasaya sunulma noktasinda gelen yeni iirtinler 828
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Tablo 43. Kurumsal Performansin Miisteri Boyutu Ile ilgili Faktér Analizi

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi dl¢iisii 731

Kiuresellik ve Bartlett testi Tahmini ki-kare 207,537
Serbestlik derecesi 28
Anlamlilik ,000

Yapilan KMO ve Bartlett kiiresellik testine gére drneklem yeterliligi faktor analizi

yapmaya uygundur. Clinkii KMO degeri 0,731ve Bartlett kiiresellik testi degeri 0,000

cikmistir.

Tablo 44. Kurumsal Performansin Miisteri Boyutu Toplam Varyans Ag¢iklamasi

Ik 6zdeger Kareli ytikleri ¢ikarimi toplamlari
Bilesen Kiimiilatif Kiimiilatif
Toplam % Varyans % Toplam | % Varyans %
1 3,253 40,664 40,664 3,253 40,664 40,664
2 1,495 18,681 59,346 1,495 18,681 59,346
3 ,937 11,712 71,058
4 ,750 9,369 80,427
5 ,560 7,000 87,427
6 ,403 5,040 92,467
7 ,342 4,277 96,744
8 ,260 3,256 100,000

Oz degeri 1’in iizerinde olan 2 unsur bulunmaktadir. Yani kurumsal performansin

miisteri boyutu dlgegi altindaki 8 soru 2 faktdr altinda toplanmaktadir. Toplam varyansin

% 59,346 s1n1n agiklandig goriilmektedir.
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Tablo 45. Kurumsal Performansin Miisteri Boyutu Bilesen Matrisi

Faktor
1 2

Miisteri memnuniyeti ,664 ,075
Miisteri sikayet sayisi ,560 ,657
Pazar pay1 ,445 ,337
Diisiik kalite nedeniyle geri gonderilen tiriinlerin

Jiizdesi ,536 122
Zamaninda teslimat ,813 ,019
Garanti onarim maliyetleri 426 594
Miisteriye cevap verme siiresi 744 ,186
Siparisten {irliniin teslimine kadar gegen siire 785 187
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Tablo 46. Kurumsal Performansin Miisteri Boyutu Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi

Faktor
1 2

Miisteri memnuniyeti ,604

Miisteri sikayet sayist ,853
Pazar pay1 ,556

Diisiik kalite nedeniyle geri gonderilen 896
iriinlerin yiizdesi ’
Zamaninda teslimat , 700

Garanti onarim maliyetleri ,676

Miisteriye cevap verme siiresi ,730

Siparisten {irliniin teslimine kadar gegen siire 766

Kurumsal performansin miisteri boyutunda yer alan sorularin hangi faktorler altinda

toplandig1 yukaridaki tabloda goriilmektedir.

5.6. Kurumsal Performans ile lgili Kavramlarin Giivenilirlik Analizleri

Kurumsal performans ile ilgili faktorlerin giivenilirlik analizlerine iligkin genel

bulgular asagidaki tabloda gosterilmektedir.
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Tablo 47. Kurumsal Performans Ile ilgili Faktorlerin Giivenilirlik Analizlerine iliskin

Genel Bulgular

Faktor Adi Cronbach's Alpha (o) Madde Sayist
Finansal Performans 660 3
Igsel Siiregler Boyutu ik Boyut 706 3
I¢sel Siirecler Boyutu ikinci Boyut 408 )
Biiyiime ve Gelise Boyutu 706 3
Miisteri Boyutu 11k Boyut 767 6
Miisteri Boyutu Ikinci Boyut 799 2

Tablo 48. Kurumsal Performansin Finansal Boyutuna Iliskin Giivenilirlik Analizi

Cronbach's Alpha (o) Faktor Sayisi
,660 3

Kurumsal performansin finansa boyutuna yonelik olarak gerceklestirilen
giivenilirlik analizi sonrasinda Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisinin 0,660 oldugu tespit

edilmistir ve 6lgegin giivenilir olduguna kanaat getirilmistir.

Tablo 49. Kurumsal Performansin Finansal Boyutu Giivenilirlik Istatistikleri

Standart
Ortalama Sapma Katilimei sayisi

Faaliyet gelirleri 4,2927 ,55528 82
Satiglardaki artis 4,3780 ,53611 82
Yatirimin geri doniis orani 4,3293 ,60969 82
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Tablo 50. Kurumsal Performansin Finansal Boyutu Toplam Istatistikleri

Madde Madde Diizeltilmis Madde
silindiginde silindiginde madde- silindiginde
Olcek Olcek toplam Cronbach's
ortalamasi varyanst korelasyonu Alpha
Faaliyet gelirleri 8,7073 ,852 ,555 ,452
Satislardaki artis 8,6220 929 ,495 537
Yatirimin geri doniis
8,6707 ,915 379 ,698
orani

Kurumsal performansin finansal boyutuna ait toplam istatistikleri gdsteren
yukaridaki tabloya bakildiginda sorulardan herhangi birinin silinmesi durumunda modelin
giivenilirliginin artmadig1 goriilmektedir. Yatirimin geri doniis orani silindiginde meydana

gelecek olan artig ¢ok kiigiik oldugundan dikkate alinmamaktadir.

Tablo 51. Kurumsal Performansin I¢ Siirecler Boyutu ilk Boyutun Giivenilirlik Analizleri

Cronbach's Alpha (o) Faktor Sayisi
, 783 3

Kurumsal performansin igsel siirecler boyutuna ait ilk boyuta yonelik olarak
gerceklestirilen gilivenilirlik analizi sonrasinda Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisinin

0,783 oldugu tespit edilmistir ve 6lgegin giivenilir olduguna kanaat getirilmistir.
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Tablo 52. Kurumsal Performansin I¢ Siiregler Boyutu ilk Boyutun Istatistikleri

Standart Katilimci
Ortalama sapma sayl1st
Is giicii verimliligi sapmasi 3,9756 ,68450 82
Malzeme verimliligi sapmasi 3,9390 67307 82
Toplam ¢ikt1 igindeki istenir ¢ikt1 orani
4,2073 , 11557 82

Tablo 53. Kurumsal Performansin I¢ Siirecler Boyutu ilk Boyutun Toplam istatistikleri

Madde Diizeltilmis Madde
silindiginde Madde madde- silindiginde
olgek silindiginde toplam Cronbach’s
ortalamasi Olgek varyanst | korelasyonu Alpha
Is giicii verimliligi
8,1463 1,583 ,549 ,781
sapmasi
Malzeme
8,1829 1,435 ,688 ,634
verimliligi sapmast
Toplam ¢ikt1
icindeki istenir ¢ikti 7,9146 1,412 ,631 ,695
orani

Kurumsal performansin igsel siiregler boyutu birinci faktoriin toplam istatistiklerini

gosteren yukaridaki tabloya bakildiginda sorulardan herhangi birinin silinmesi durumunda

modelin glivenilirliginin artmadig1 gériilmektedir.
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Tablo 54. Kurumsal Performans ¢ Siirecler Boyutu fkinci Boyutun Giivenilirlik Analizleri

Cronbach's Alpha () Faktor sayisi

,408 2

Kurumsal performansin igsel siiregler boyutuna ait ikinci boyutun yonelik olarak
gergeklestirilen giivenilirlik analizi sonrasinda Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisinin

0,408 oldugu tespit edilmistir bu da 6l¢egin giivenilir olmadigini géstermektedir.

Tablo 55. Kurumsal Performans ¢ Siiregler Boyutu Ikinci Boyut Istatistikleri

Ortalama | Standart Sapma | Katilimei sayisi
Uretim teslimat siiresi 4,5000 ,61363 82

Hatali tirlin génderme ytizdesi 3,7195 1,05730 82

Tablo 56. Kurumsal Performans Igsel Siirecler Boyutu Ikinci Boyutun Toplam Istatistikleri

Madde Diizeltilmis Madde
Madde silindiginde madde- silindiginde
silindiginde olgek toplam Cronbach's
Olgek ortalamasi | varyansi | korelasyonu Alpha
Uretim teslimat siiresi 3,7195 1,118 295 .(a)
Hatal1 {irtin gonderme
‘ 4,5000 377 ,295 (a)
yiizdesi

I¢ siirecler boyutunun ikinci boyutunun giivenilirlik analizi sonrasinda, faktoriin

Cronbach Alfa (o) degeri 0.408 bulundugu i¢in faktor analiz disinda birakilmastir.
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Tablo 57. Kurumsal Performansin Biiyliime ve Gelisme Boyutu Giivenilirlik Analizleri

Cronbach's Alpha (a)

Faktor sayisi

,7106

3

Kurumsal performansin biiyiime ve gelisme boyutuna ait faktére yonelik olarak

gergeklestirilen giivenilirlik analizi sonrasinda Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisinin

0,706 oldugu tespit edilmistir bu da dlgegin gilivenilir oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 58. Kurumsal Performansin Biiyiime ve Gelisme Boyutu Istatistikleri

urinler

Katilimei
Ortalama | Standart sapma say1st

Uzerinde calisilmaya baslanan yeni

sas yanas Y 3,8293 ,84335 82
urtin sayist
Yeni patent sayisi 3,1951 1,21146 82
Piyasaya sunulma noktasina gelen yeni

3,5732 1,03077 82
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Tablo 59. Kurumsal Performansin Biiylime Ve Gelisme Boyutu Toplam Faktor

Istatistikleri
Diizeltilmis
Madde Madde madde- Madde
silindiginde | silindiginde | toplam silindiginde
Olcek Olcek korelasyon | Cronbach's
ortalamasi varyanst u Alpha
Uzerinde calisilmaya baslanan
e 6,7683 4,007 415 137
yeni Uirlin sayis1
Yeni patent sayist 7,4024 2,367 613 501
Piyasaya sunulma noktasina
N 7,0244 2,987 ,581 541
gelen yeni tirlinler

Kurumsal performansin biiyiime ve gelisme boyutu toplam faktor istatistiklerine

bakildiginda {i¢ sorudan herhangi birinin silinmesi durumunda modelin giivenilirliginin

artmadig1 goriilmektedir. Uzerinde ¢alisilmaya baslanan yeni iiriin sayisi ile ilgili soru

cikarildiginda meydana gelen artis ¢ok biiylik olmayacagi i¢in c¢ikarilmasina gerek

duyulmamustir.

Tablo 60. Kurumsal Performansin Miisteri Boyutunun Ilk Boyut Giivenilirlik Analizleri

Cronbach's Alpha (o)

Faktor sayist

167

6

Kurumsal performansin miisteri boyutuna ait ilk boyutun giivenilirlik analizine

bakildiginda Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisinin 0,767 oldugu goriilmektedir. Bu da

Olcegin gilivenilir oldugunu ifade etmektedir.
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Tablo 61. Kurumsal Performansin Miisteri Boyutu Ik Boyutun Istatistikleri

Ortalama | Standart sapma | Katilimci sayisi

Miisteri memnuniyeti 4,4512 ,59114 82
Pazar pay1 4,4024 ,64521 82
Zamaninda teslimat 4,4390 ,61056 82
Garanti onarim maliyetleri 4,0854 ,81953 82
Miisteriye cevap verme siiresi 4,4390 66847 82
Siparisten {irliniin misteriye teslimine

kadar gegen siire 4,3415 ,61302 82

Asagidaki tabloya bakildiginda herhangi bir sorunun ¢ikarilmasinin giivenilirligi

arttirmadig1 goriilmektedir.

Tablo 62. Kurumsal Performansin Miisteri Boyutu ilk Boyut Toplam Istatistikleri

Madde Madde Diizeltilmis Madde
silindiginde | silindiginde madde- silindiginde
Olcek Olcek toplam Cronbach's
ortalamasi varyansit | Korelasyonu Alpha
Miisteri memnuniyeti 21,7073 5,568 ,494 737
Pazar pay1 21,7561 5,742 ,368 , 768
Zamaninda teslimat 21,7195 5,167 632 703
Garanti onarim maliyetleri 22,0732 5,155 ,395 74
Miisteriye cevap verme siiresi 21,7195 5,069 591 711
Siparisten {irlinlin miisteriye
teslimine kadar gecen siire 2Leti >t o1 098
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Tablo 63. Kurumsal Performansin Miisteri Boyutu Ikinci Boyut Giivenilirlik Analizleri

Cronbach's Alpha (o)

Faktor sayisi

,799

2

Kurumsal performansin miisteri boyutuna ait ikinci faktoriin gilivenilirlik analizine

bakildiginda Cronbach Alfa giivenilirlik katsayisinin 0,799 oldugu goriilmektedir. Bu say1

Olcegin giivenilir oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 64. Kurumsal Performansin Miisteri Boyutu ikinci Boyut istatistikleri

Ortalama Standart sapma | Katilimci sayisi
Miisteri sikayet sayisi 3,6220 1,11820 82
Diistik kalite nedeniyle geri
3,6585 1,13550 82
gonderilen iiriinlerin yiizdesi

Tablo 65. Kurumsal Performansin Miisteri Boyutu Ikinci Boyut Toplam Istatistikleri

gonderilen triinlerin yiizdesi

Madde Madde Diizeltilmis Madde
silindiginde | silindiginde madde- silindiginde
Olcek Olcek toplam Cronbach's
ortalamasi varyanst | korelasyonu Alpha
Miisteri sikayet say1st 3,6585 1,289 ,665 .(a)
Diistik kalite nedeniyle geri
3,6220 1,250 ,665 (a)
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5.7. Regresyon Analizleri

Regresyon analizlerine iligkin bilgiler asagidaki tablolarda agiklanmistir.

Tablo 66. Finansal Performans Degiskeni Model Ozeti

Model R R? Diizeltilmis R? | Tahminin Standart Hatast

1 430(a) 185 165 40052

a. Belirleyiciler sabit SPG2, SPG1

Modelin 6zet olarak gosterildigi tablodaki R Kare siitununda degerler bagimsiz
degiskeni halindeki SP1 ve SP2’nin bagimli degiskeni halindeki FP degiskene ait siklig1
% 18 orani olarak agiklandigi, bir baska anlatimla yukarida sayilan faktorlerin % 18
oraninda FP degiskenine bagli olarak sekillendigi anlagilmaktadir

Tablo 67. FP Degiskeni Anova Tablosu

Kareler
Model toplami df Kare ortalama F Sig.
1 Gerileme 2,883 2 1,441 8,985 ,000(a)
Kalint 12,673 79 ,160
Toplam 15,556 81

a.Belirleyiciler (Sabit), SPG2, SPG1
b.Bagimli Degisken: FP

ANOVA tablosuna bakildiginda modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu
goriilmektedir (F=8,985; p<0.05). Model 6zet tablosundaki R? degerine bakildiginda ise,
modelin bagimsiz degiskenlerinin bagimli degiskendeki varyansin %18.5’ini agikladigi

goriilmektedir.
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Tablo 68. FP Degiskeni Katsayilar Tablosu

Standart Olmayan Katsayilar Standart Katsayilar
Model B Standart Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) 2,468 443 5,571 | ,000
SPG1 ,233 ,102 ,270 2,292 | ,025
SPG2 ,194 ,101 ,226 1,918 |,059

Bagimli Degisken : FP

Katsayilar tablosuna bakildiginda ise SPG1 degiskenin istatistiksel olarak anlamli

oldugu (t=2,292; p<0.05) ve bagimli degiskeni etkiledigi goriilmektedir. Ote yandan SPG2

degiskeni istatistiksel olarak anlamli degildir (t=1,918; p>0.05).

Tablo 69. igsel Siirecler Degiskeni Model Ozeti

Model

R

R2

Diizeltilmis R? Tahminin Standart Hatas1

A4T74(a)

,225

,205

,01454

a Belirleyiciler (Sabit), SPG2, SPG1

Modelin 6zet olarak gosterildigi tablodaki R Kare siitununda degerler bagimsiz

degiskeni halindeki SP1 ve SP2’nin bagimli degiskeni halindeki IS degiskene ait siklig

% 22 orami olarak agiklandigi, bir baska anlatimla yukarida sayilan faktorlerin % 22

oraninda IS degiskenine bagl olarak sekillendigi anlagilmaktadir.

Tablo 70. igsel Siirecler Degiskeni ANOVA Tablosu
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Kareler Kare
Model toplami df ortalama F Sig.
1 Gerileme 6,060 2 3,030 11,444 ,000(a)
Kalinti 20,916 79 ,265
Toplam 26,976 81

a.Belirleyiciler (Sabit), SPG2, SPG1
b.Bagimli Degisken: IS

ANOVA tablosuna bakildiginda modelin istatistiksel

olarak anlamli oldugu

goriilmektedir (F=11,144; p<0.05). Model 6zet tablosundaki R® degerine bakildiginda ise,

modelin bagimsiz degiskenlerinin bagimli degiskendeki varyansin %22,5’ini agikladig

goriilmektedir.
Tablo 71. igsel Siirecler Degiskeni Katsayilar Tablosu
Standart Olmayan Katsayilar Standart Katsayilar
Model B Standart Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) 1,356 ,569 2,382 | ,020
SPG1 ,234 ,131 ,206 1,791 | ,077
SPG2 ,380 ,130 ,336 2,922 | ,005

a.Bagimli Degisken : IS

Katsayilar tablosuna bakildiginda ise SPG1 degiskenin istatistiksel olarak anlamsiz

oldugu (t=1,791; p>0.05) ve bagiml degiskeni etkilemedigi goriilmektedir. Ote yandan
SPG2 degiskeni istatistiksel olarak anlamlidir. (t=2,922; p<0.05).
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Tablo 72. Biiyiime ve Gelisme Degiskeni Model Ozeti

Model R R? Diizeltilmis R Tahminin Standart Hatas1

1 ,509(a) ,259 ,240 ,71871

a Belirleyiciler (Sabit), SPG2, SPG1

Modelin 6zet olarak gosterildigi tablodaki R Kare siitununda degerler bagimsiz
degiskeni halindeki SPG1 ve SPG2’nin bagimli degiskeni halindeki BG degiskene ait
sikligi % 25 oraninda agiklandigi, bir bagka anlatimla yukarida sayilan faktorlerin % 25

oraninda BG degiskenine bagli olarak sekillendigi anlagilmaktadir.

Tablo 73. Biiyiime ve Gelisme Degiskeni ANOVA Tablosu

Kareler Kare
Model toplami1 df ortalama F Sig.
1 Gerileme 14,272 2 7,136 13,815 | ,000(a)
Kalint1 40,807 79 ,517
Toplam 55,080 81

a.Belirleyiciler (Sabit), SPG2, SPG1
b.Bagimli Degisken: BG

ANOVA tablosuna bakildiginda modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu

goriilmektedir (F=13,815; p<0.05). Model 6zet tablosundaki R? degerine bakildiginda ise,

modelin bagimsiz degiskenlerinin bagimli degiskendeki varyansin %25’ini agikladigi

goriilmektedir.
Tablo 74. Biiyiime ve Gelisme Degiskeni Katsayilar Tablosu
Standart Olmayan Katsayilar Standart Katsayilar
Model B Standart Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) -,550 ,795 -692 | ,491
SPG1 ,623 ,180 ,383 3,415 | ,001
SPG2 312 ,181 ,193 1,721 | ,089
a.Bagiml Degisken : BG
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Katsayilar tablosuna bakildiginda ise SPG1 degiskenin istatistiksel olarak anlamli

oldugu (t=3,415; p<0.05) ve bagiml1 degiskeni etkiledigi goriilmektedir. Ote yandan SPG2

degiskeni istatistiksel olarak anlamsizdir. (t=1,721; p>0.05).

Tablo 75. Miisteri Boyutu Degiskeni ilk Boyut Model Ozeti

Model

R

RZ

Diizeltilmis R

Tahminin Standart Hatas1

1

541(a)

,292

274

41311

a Belirleyiciler (Sabit), SPG2, SPG1

Tablo 76. Miisteri Boyutu Degiskeni 11k Boyut ANOVA Tablosu

Kareler Kare
Model toplami1 df ortalama F Sig.
1 Gerileme 5,570 2 2,785 16,320 ,000(a)
Kalint1 13,482 79 171
Toplam 19,053 81

a.Belirleyiciler (Sabit), SPG2, SPG1
b.Bagimli Degisken: M1

ANOVA tablosuna bakildiginda modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu
goriilmektedir (F=16,320; p<0.05). Model 6zet tablosundaki R? degerine bakildiginda ise,

modelin bagimsiz degiskenlerinin bagimli degiskendeki varyansin %29’unu agikladigi

gorilmektedir.

Tablo 77. Miisteri Degiskeni Boyutu Ilk Boyut Katsayilar Tablosu

Standart Olmayan Katsayilar Standart Katsayilar
Model B Standart Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) 1,668 457 3,650 | ,00
SPG1 ,370 ,105 ,388 3,535 |,001
SPG2 ,218 ,104 ,229 2,086 | ,040
a.Bagimli Degisken : M1
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Katsayilar tablosuna bakildiginda SPG1 degiskenin istatistiksel olarak anlamli

oldugu (t=3,535; p<0.05) ve SPG2 degiskeninin de istatistiksel olarak anlamli oldugu

(t=2,086; p<0.05) gorilmektedir. Her iki degiskenin bagimli degiskeni etkiledigi

gorilmektedir.
Tablo 78. Miisteri Boyutu Degiskeni Ikinci Boyut Model Ozeti
Model R R? Diizeltilmis R? | Tahminin Standart Hatas1
1 ,291(a) ,085 ,99600

a Belirleyiciler (Sabit), SPG2, SPG1

Tablo 79. Miisteri Boyutu Degiseni Ikinci Boyut ANOVA Tablosu

Kareler Kare
Model toplami1 df ortalama F Sig.
1 Gerileme 7,268 2 3,634 3,663 ,000(a)
Kalint1 78,369 79 ,992
Toplam 85,637 81

a.Belirleyiciler (Sabit), SPG2, SPG1
b.Bagimli Degisken: M2

ANOVA tablosuna bakildiginda modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu
goriilmektedir (F=3,663; p<0.05).

Tablo 80. Miisteri Boyutu Degiskeni Ikinci Boyut Katsayilar Tablosu

Standart Olmayan Katsayilar Standart Katsayilar
Model B Standart Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) ,968 1,102 879 ,382
SPG1 ,046 253 ,023 ,184 | ,855
SPG2 563 251 279 2,237 | ,028

a.Bagimli Degisken : M2
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Katsayilar tablosuna bakildiginda SPG1 degiskenin istatistiksel olarak anlamsiz

oldugu (t=,184; p>0.05) ve bagimli degiskeni etkilemedigi goriilmektedir. Ote yandan
SPG2 degiskeni istatistiksel olarak anlamlidir (t=2,237; p<0.05).

Tablo 81. Hipotezlere iliskin Genel Durum

Hipotez Durum
Hipotez 1 Desteklendi
Hipotez 2 Desteklenmedi
Hipotez 3 Desteklenmedi
Hipotez 4 Desteklendi
Hipotez 5 Desteklendi
Hipotez 6 Desteklenmedi
Hipotez 7 Desteklendi
Hipotez 8 Desteklenmedi
Hipotez 9 Desteklendi
Hipotez 10 Desteklendi
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SONUC

Giliniimlizde bir ¢ok iilkenin ekonomisinde Oonemli yer tutan hatta ¢ogu iilkede
neredeyse ekonominin tamamina yakinini olusturan aile sirketlerinin 6nemi giin gegtikge
artmaktadir. Bu 0nemin anlasilmasiyla birlikte aile sirketleri ile ilgili yapilan ¢aligmalarin
sayisinda hizli bir artis olmustur. Ekonominin bel kemigini olusturan bu sirketlerin diger
sirketlerden farklilagsmasini saglayan bazi 6zellikler vardir. Bunlardan en 6nemlisi bu tiir
sirketlerde is ve aile yasaminin bir arada olmasidir. Bu durumun avantajlar1 oldugu gibi
birtakim dezavantajlar1 da beraberinde getirmektedir. Dezavantajlarindan en 6nemlisini bu
tir sirketlerin aile igerisindeki anlasmazliklar sebebiyle fazla uzun Omiirli olmamasi
olusturmaktadir. Bu durumun ortadan kalkmasi i¢in sirket i¢erisinde birtakim ¢alismalar ve

stratejik planlamalar yapilmalidir.

Bu c¢alismada, aile sirketlerinde stratejik planlama yapilmasiyla kurumsal
performansin bundan nasil etkiledigi arasindaki iliski ortaya konulmaya galisilmistir.
Oncelikle yazin taramasi yapilmis calismanim birinci béliimiinde aile sirketleri, ikinci
boliimiinde, stratejik planlama ve kurumsal performans kavramlari ayrintili olarak ele
almmustir. Ugiincii boliimde ise bu iki kavram arasindaki iliskinin ortaya konulabilmesi
amaciyla bir aragtirma gerceklestirilmis ve ¢aligmanin tigiincii boliimiinde bu arastirmaya

ve sonuclarina yer verilmistir.

Elde edilen sonuclar incelendiginde stratejik planin misyon ifadesi, trend analizi,
rakip analizi ve uzun vadeli hedefler kavramlarindan olusan birinci boyutunun finansal
performanst olumlu olarak etkiledigi yani kurumsal performansi arttirict etkisi oldugu
goriilmektedir. Yillik hedefler, kisa donemli eylem planlar1 ve siirekli degerlendirme gibi
sorulardan olusan stratejik planlamanin ikinci boyutu ise istatistiksel olarak anlamsiz
bulunmustur. Yani finansal performans ve dolayisiyla kurumsal performansi arttirict bir

etkisi bulunamamastir.

Igsel siiregler boyutu ise stratejik planlamanin birinci boyutu i¢in anlamsiz ikinci
boyutu icin anlamli sonu¢ vermistir. Bir diger ifadeyle, stratejik planlamanin ikinci
boyutunu olusturan yillik hedefler, kisa dénemli eylem planlar1 ve siirekli degerlendirme
kavramlar1 igsel siire¢ler boyutunu istatistiksel olarak anlamli bigimde etkilemekte ve

kurum performansinin artmasina katkida bulunmaktadir.
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Stratejik planlamanin birinci boyutunun uygulanmasi biiyiime ve gelise boyutunu
etkilerken ikinci boyutun buna etki etmedigi goriilmektedir. Yani misyon ifadesi, trend ve
rakip analizleri, uzun vadeli hedefler biiylime ve gelisme boyutunu etkileyerek kurumsal

performansin artmasini saglarken, ikinci boyuttaki kavramlar bunu saglamamaktadir.

Miisteri boyutunun iki boyutu agisindan bakildiginda ise stratejik planlamanin
birinci boyutu miisteri boyutunun ilk boyutunu etkilemekte, ikinci boyutu ise
etkilememektedir. Baska bir deyisle stratejik planlamanin ilk boyutunda yer alan daha
oncede yukarida ifade edilen kavramlar miisteri boyutunun ilk boyutunu olusturan miisteri
memnuniyeti, pazar payi, zamaninda teslimat, garanti onarim maliyetleri, miisteriye cevap
verme siiresi, siparisten iiriiniin miisteriye teslimine kadar gecen siireyi anlamli bir sekilde
etkileyerek kurumsal performans: artirmaktadir. Stratejik planlamanin ikinci boyutu
miisteri boyutunun her iki boyutunu da anlamli bir sekilde -etkileyerek oOrgiit

performansinin artmasina katki saglamaktadir.

Stratejik planlamanin orgiitsel performans iizerine etkisine odaklanan caligsmalar
yazinda mevcuttur. Ancak, stratejik planlamanin o6rgiitsel performans iizerine etkisine aile
sirketleri baglaminda odaklanan gorgiil calisma bilindigi kadariyla pek fazlaca
bulunmamaktadir. Ayrica c¢alismanin bir diger katkisi da, stratejik planlamanin Orgiit
performansi {izerine etkilerine odaklanan c¢alismalarin siklikla finansal gdstergelere
odaklanmalaridir. Ote yandan bu ¢aligmada stratejik planlamanin 6rgiitiin hem finansal
olan hem de finansal olmayan boyutlar {lizerine etkileri anlasilmaya gayret edilmistir.
Arastirma bulgular1 stratejik planlamanin aile sirketlerinde orgiitsel performansi belli
Olciilerde etkiledigini bulgulamaktadir. Bu bulgu, performansini gelistirme ugrasisindaki

aile sirketlerine bir agilim saglamaktadir.

Bu calismanin da her calisma gibi bazi kisitlar1 mevcuttur. Birincisi, ¢aligmanin
daha biiyiik bir veri seti ile gerceklestirilmesi arzulanmis, ancak isletmelerin sadece bir
kismi calismaya istirak etmislerdir. Ikincisi, ¢alisma 6z beyana dayalidir. Dolaysiyla
calismaya katilan cevaplayicilarin stratejik planlama ve kurum performansina iliskin
cevaplarim yiikselterek sdylemis olmalari ihtimaller dahilindedir. Bu sikintiy1 azaltmak
icin kullanilabilecek yontemlerden bir tanesi veri toplama yonteminin ¢esitlendirilmesidir

(triangulation). Ancak bu ¢alismada aragtirmacinin bu tiir bir imkan1 olmamastir.
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Calisma sahasi gelecek caligsmalar i¢in bos alanlar birakmis gibi goriinmektedir.
Ormegin gelecekte bu alanda ¢alisacak olan arastirmacilar aile sirketi olan ve olmayan
isletmelerde stratejik planlama ve kurumsal performans yonetimi araglarinin kullanim
diizeylerini kiyaslayabilirler. Ayrica arastirmacilar, stratejik planlamanin kurumsal
performans {izerindeki etkilerini aile sirketi olan ve olmayan isletmeler baglaminda

karsilagtirabilirler.
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EK : ANKET FORMU

AILE SIRKETLERINDE STRATEJIK PLANLAMANIN KURUMSAL
PERFORMANS UZERINE ETKILERINE DAIR BiR ARASTIRMA

Bu anket calismasi; Bursa ilinde otomotiv ve otomotiv yan sanayi sektorlerinde
faaliyet gosteren aile sirketlerinin stratejik planlama uygulaylp uygulamadiklarinin
belirlenmesi ve eger stratejik planlama uygulaniyorsa kurumsal performansin bundan nasil
etkilendiginin ortaya konulmasi amacini tagimaktadir. Sirketinizin stratejik planlamaya ve
kurum performansa karsi tutumunu anketteki sorular ¢ergevesinde degerlendirmeniz bu

amacin gerceklesmesine katki saglayacaktir.

Bu anket calismasi yiiksek lisans tez ¢alismasinda kullanilacaktir. Bu anketten
elde edilen bilgiler sadece akademik calisma amach kullamilacaktir. Hicbir sekilde
sirket ve/veya sahis ismi Dbelirtilmeyecektir. Anketle ilgili olarak goriis ve
degerlendirmelerinizi bildirmeniz anket ¢alismasindan daha iyi sonuglar elde edilmesine
fayda saglayacaktir. Eger talep ederseniz bulgular ¢aligma tamamlaninca sizlerle de bir
rapor hainde paylasilacaktir. Anket calismasina sagladiginiz destek ve ayirdiginiz zaman

icin tesekkiir eder, ¢alismalarinizda basarilar dilerim.

Pakize YILMAZ
Uludag Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi
Danigsman: Dog. Dr. Mehmet ERYILMAZ

lletisim Bilgileri:
0505 302 80 22
pkzylmz@gmail.com

vimzpkz@hotmail.com

167


mailto:pkzylmz@gmail.com
mailto:ylmzpkz@hotmail.com

AILE SIRKETLERINDE STRATEJIiK PLANLAMANIN KURUMSAL
PERFORMANS UZERINE ETKILERINE DAIR BIR ARASTIRMA ANKETI

ANKETI CEVAPLAYAN YONETICIYE YONELIK BiLGILER

Soru 1) Adniz - Soyadiniz :
Soru 2) Cinsiyet

Kadin |:| Erkek |:|

Soru 3) Yasiniz

25-34D 35-44D 45-54D 55 ve iizeri D

Soru 4) Ogrenim Durumunuz

Hkégretiml:l Lise I:I On lisansl:l Lisansl:l Lisansiistii |:| Doktora|:|
Soru5) Isletmedeki Géreviniz

Soru 6) Isletmedeki Gorev Siireniz :

ANKETI CEVAPLAYAN YONETICININ CALISTIGI KURUMA YONELIK
BILGILER

Calistiginiz Kurumun Adi
Kurumun Sektori
Kurumun Yas1

Kurumda Calisan Kisi Sayisi :

Sayn yetkili, asagida verilen aile sirketleri ile ilgili sorular1 cevaplandiriniz.

1. Sirketimizin bir aile sirketi oldugunu diistiniiyorum.

Evet Hayir

2. Sirketin sahipligi biiyiik dl¢tide ailenin elindedir.

Evet Hayir
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Sayn yetkili, asagida verilen stratejik planlama ile ilgili kavramlarin girketinizdeki

onem derecesini géz oniinde bulundurarak verilen 6lgege gore isaretleyiniz.

1 : Kurumum i¢in hi¢ 6nemli degil,

2 : Kurumum i¢in az énemli,

3 : Kurumun i¢in orta derecede onemli,
4 : Kurumum i¢in énemli,

5 : Kurumum i¢in ¢ok énemli.

STRATEJIK PLANLAMA 112131415

S1 | Misyon ifadesi

S2 | Trend Analizi

S3 | Rakip Analizi

S4 | Uzun Vadeli Hedefler

S5 | Yiullik Hedefler

S6 | Kisa Dénemli Eylem Planlari

S7 | Siirekli Degerlendirme
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olarak hazirlanan asagidaki kriterler c¢ergevesinde sirketinizin

degerlendiriniz. (BSC:Balanced Scorecard- Dengeli Olgiim Kart: Teknigi)

Saym yetkili, Kurumsal Performansin BSC Kullanilarak Olgiilmesine Yonelik

1: Cok basarisiz

2 : Basarisiz

3 : Ne basarili ne basarisiz

4 : Basarili

5 : Cok basarili

performansini

KURUMSAL PERFORMANSIN BSC KULLANILARAK 5
DEGERLENDIRILMESI
S1 | Faaliyet gelirleri
S2 | Satiglardaki artis
S3 | Yatirimin geri doniis orani

S4

Is giicii verimliligi sapmasi

S5

Kayip hurda malzeme oranm

S6 | Malzeme verimliligi sapmasi

S7 | Uretim teslimat siiresi

S8 | Toplam ¢ikti igindeki istenir ¢ikt1 orant

S9 | Hatali iiriin génderme yiizdesi

S10 | Uzerinde calisilmaya baslanan yeni {iriin sayisi
S11 | Yeni patent sayisi
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S12

Piyasaya sunulma noktasina gelen yeni tirtinler

S13

Miisteri memnuniyet anketi

S14

Miisteri sikayet sayisi

S15

Pazar pay1

S16

Diisiik kalite nedeniyle geri gonderilenlerin yiizdesi

S17

Zamaninda teslimat

S18

Garanti onarim maliyetleri

S19

Miisteriye cevap verme siiresi

S20

Siparisten teslime kadar gecen siire

Ankete katildiginiz i¢in tesekkiir ederim..

ANKETE iLiSKiN DUSUNCE VE ONERILERINiZ :
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