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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sendromu ve Istanbul IOSB’deki Aile
Sirketleri Uzerine Bir Arastirma

Cihan KIRAN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dal

Giiniimiizde, hem iilkemizde hem de diger bircok iilkede kayith sirketlerin
bilyiilk kismum  aile sirketlerinin  olusturdugunu  gormekteyiz. Ulke
ekonomilerinde aile sirketlerinin onemli bir yeri vardir diyebiliriz. Diinya
genelinde oldukca yaygin olan aile sirketleri, kiiciik bir magaza olabildigi gibi
cokuluslu bir sirket de olabilmektedir. Ne var ki, aile sirketlerinin en biiyiik
dezavantajlarindan biri kisa omiirlii olmalaridir. Son yillarda yasanan yogun
rekabet, aile sirketlerinin hayatim devam ettirmesini zorlastirmakta ve aile
sirketlerini yeni stratejiler gelistirmeye zorlamaktadir. Kurumsallasma da bu

stratejilerden bir tanesi, belki de en 6nemlisidir.

Kurumsallasma, aile sirketleri icin vazgecilmez bir unsur haline gelmistir.
Kurumsallasma sayesinde saghkli bir biiyiime gerceklesecektir. Saghkh
biiyiimeden kastimiz, sirketin gelisimine paralel olarak organizasyon yapisimin
yenilenmesi, artan veya degisen personel ihtiyacinin karsilanmasi vb kosullarin

saglanmasidir.
Bu cahismamizda, aile sirketleri kavram, temel o6zellikleri, tarihi,
kurumsallasma  kavramm, Kkurumsallasma siireci, aile sirketlerinin

kurumsallasma gereginin sebepleri iizerinde durulacaktir.

Anahtar Kelimeler : 1) Kurumsallasma, 2) Aile Sirketleri
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ABSTRACT
Master Thesis
Institutionalization Syndrome in Family Business and A Study on Family
Companies in istanbul IOSB
Cihan KIRAN

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences

Department of Total Quality Management

Nowadays, most of registered companies both in our country and the other
countries are family companies. We can say that family business has a great
importance for country economy. Family businesses are very common in all
over the world and can be both a small shop or a multinational corporation.
However, the biggest disadvantage of these companies is their short life periods.
Heavy competition in the last few years make the family companies harder to
survive and force them to improve new strategies. To become an institutional

company is one and maybe the most important strategy.

Institutionalization has become an indispensable factor for family companies.
By courtesy of institutionalization, a healthy development will come true.
Healthy development means renovation of organizational structure, meeting
increasing or changing demands of employees etc. in parallel with company

development.
In this study, we will emphasize family business conception, main

characteristics and history; institutionalization conception, institutionalization

process, reasons of institutionalization necessity in family companies.

Keywords : 1) Institutionalization, 2) Family Business
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GIRIS

Giiniimiizde kiiresellesme olarak adlandirdigimiz olgu kaginilmaz bir hal almistir.
Somut olarak kiiresellesme dedigimiz zaman, diinyanin her yerinin bir pazar
oldugunu varsaymak gerekmektedir. Sirketler artik yerli degil, kiiresel davranmak ve
sadece yerel sirketlerle degil, diinyanin tiim sirketleriyle rekabet igerisinde olmak
zorundadir. Bu tiir bir rekabete hazir olmayan sirketlerin kaybetmeleri kacinilmazdir.
Artik sirketler, yenilikci, esnek, miisteri odakli, kendilerini yerel pazarla
sinirlamayan uygulamalar gerceklestirmelidir. 80li yillardaki “lirettigimi satarim”

mantig geride kalmis, giiniimiiz tiiketicisi ¢ok daha secici hale gelmistir.

Aile sirketlerinin temel amacinin nesiller boyu stirmek oldugunu diisiiniirsek
kurumsallasmanin bu temel hedefe ulastiracak baslica yol oldugunu da
vurgulamamiz gerekir. Oysa istatistikler, hedeflerin tam aksinin gerceklestigini
gostermektedir. 2000-2004 yillar1 arasinda 20.415 sirket kapanmistir ve bunlarin
dortte tigii limited sirkettir (kto.anka.net/tr/dergi, 01.11.2004).

Ingiltere’de diinyaca iinlii bir arastirma firmasimin yaptig1 calismaya gore, aile
sirketlerinin veya kurulustan beri bir arada olan arkadas/ortaklarin sirketlerinin
iclincti nesilden sonra isi devam ettirme sansinin ancak %18 civarinda oldugu
belirlenmistir. Bu arastirma ABD, Ingiltere ve Avustralya’da gerceklestirilmistir.
Amerika’da yapilan bagka bir arastirmaya gore ise aile sirketlerinin %91’inin
yonetim hatalarindan 6tiirii kisa bir miiddet sonra piyasadan silindiginin saptandigi

aciklanmistir (Www.ytuv.org).

Tiirkiye’de bulunan sirketlerin yaklasik %95°i aile sirketidir. Son 20 yilda
Tiirkiye’de kurulmus sirketlerin %86.6s1 limited, %13.2si ise anonim sirkettir.
Goriildiigii gibi, limited sirketlerin orami1 oldukc¢a fazladir ve bunlarin biiyiik

cogunlugunu aile sirketleri olusturmaktadir.

Ozet olarak, Tiirkiye’de cok az aile sirketinin kurumsallasma sorununu

¢Ozebildigini gérmekteyiz. Bu sirketler su anda ailenin dordiincii nesli tarafindan
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yonetilmekte ve basarili bir kurumsallagsma stratejisi gelistirmektedir. Yapilmasi
gereken, oncelikle sirketlerin kendini tammasidir. Sirketin i¢ yapisi tespit edildikten
sonra profesyonel bir sekilde kurumsallasmaya gidilmelidir. Uluslararasi rekabette
basarili olmanin belki de en 6nemli ayag1 budur. Fakat dikkat edilmesi gereken bir
bagka nokta, kurumsallagmanin sadece sirket bazinda gerceklestirilmesinin,
sirekliligin ~ saglanmas1 icin yeterli olmadigidir. Aile iligkilerinin de
kurumsallastirilmas1 gerekir. Aile sirketlerinde goriilen en biiyiik sorunlardan biri,
aile i¢i ¢ekismelerdir. Sirketin ve aile iliskilerinin kurumsallastirilma ¢abalar paralel

ilerlemelidir (www.egitisim.com.tr).
Calismanin birinci boliimiinde aile sirketleri ve temel oOzellikleri iizerinde

durulacaktir. Ikinci boliimde aile sirketleri ve mevcut durumlar aktarilacak ve

ictincii boliimde ise genel hatlariyla kurumsallasma siirecine deginilecektir.
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BIRINCI BOLUM
A.AILE SIRKETLERIi VE TEMEL OZELLIiKLERI
1.Aile Sirketleri Kavran Ve Onemi
Aile sirketlerinin farkl bakis agilarina gore farkli tanimlamalar1 vardir. Aile sirketi

denince eskiden “ortaklar1 arasinda kan bagi olan kisilerden olusan sirketler”

anlasiliyordu (Yalmzoglu, M., www.milliyet.com.tr, 14/01/2003).

Benght Karlof aile sirketi kavramina aile servetinin miilkiyeti agisindan bakmis ve
sOyle bir tanimlama yapmistir : “ailenin servetini dagitmamak iizere kurulmus olan
ozel bir sirket bicimidir”(Karlof, B., 1993:218). Tanimdan da goriilecegi gibi, aile
sirketi, mirasin paylastirilmast sonucu mallarin paylasilmasim 6nlemek amaciyla

kurulan ortakliktir.

Yonetim acisindan ise aile sirketlerinin tanimi soyle yapilmaktadir : “bir sirkette
hisse yapisi ne olursa olsun, yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde bir aile
veya bir grubun agirhigi s6z konusu ise, boyle sirketlere aile sirketi denmektedir.”
Aile sirketlerindeki ana kriter, ailenin yonetim faaliyetlerine ne Olciide miidahale

ettigi ve bu faaliyetlerde ne 6l¢iide yer aldigidir (Kacar, H., 2003:3).

Geraldo Von Potobsky’nin aile sirketlerine yonelik tanimlamasinin temel noktasi
calisan isgiiciiniin kan bag ile ilgilidir. Potobsky’ye gore, “aile iiyelerinin yonetim

kademelerinde calistig1 isletmeler aile sirketleridir” (Karpuzoglu, E., 2000:6).

San Oz-Alp’e gore aile sirketi “aile reisinin veya ailenin gegimiyle sorumlu kiginin
sirketin basinda bulunmasi ve en az iki jenerasyonun sirket yonetimiyle ilgileniyor

olmasi kosulunu saglayan sirkettir” (Yener, M.A., 1991:44).

Bu calismada temel alinacak aile sirketi kavrami ise soyledir : “en az iki

jenerasyonun kurumda calistigi, isletme kurulusundaki amacin aile gecimini



saglamak , mirasin dagilmasin1 6nlemek oldugu ve ailenin gecimini saglayan kisinin

kurumu idare ettigi, yonetim kademelerinin 6nemli bir kisminda aile iiyelerinin yer

aldigr veya kararlarin alinmasinda biiyiik Olciide aile iiyelerinin etkili oldugu

sirketlerdir.”

2.Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Bir isletmenin aile sirketi olarak tamimlanabilmesi i¢in, o sirketi digerlerinden

ayiran birtakim ozelliklerin varlifindan s6z edilmektedir:

R/
0'0

®
%

®
%

Aile sirketlerinde, aileden en az iki jenerasyon igletme yonetimiyle ilgilenir.
Anne/baba-cocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve
siirekli olmay1 basaran ortakliklar biinyelerinde en az iki jenerasyonu
barindiran aile sirketleridir. Kari-koca arasinda jenerasyon farki olmamasina
ragmen, asagida sozii edilen diger 6zelliklere sahip olduklar i¢in, aile sirketi

olarak sayilabilirler.

Aile sirketlerinde isletme politikasi1 genelde aile ¢ikarlartyla uyumludur. Aile
varliginin ve biitiinliigiiniin korunmasi amaciyla kurulan aile sirketleri, aile

deger ve inanclarindan etkilenir.

Uciincii  6zellik olarak, bu sirketlerde aile baglari yonetimden sorumlu
kigilerin belirlenmesinde diger faktorler yaninda 6nemli rol oynar. Sirket
sahibinin aile icinde sevgi ve giiven duydugu Kkisiler, isletme icinde de

girisimciye aile i¢inde oldugu kadar yakindir.

Baska bir ozellik, su andaki veya daha ©Onceki yoneticilerin ¢ocuklarinin
cogunlukla igletmenin yonetiminde gorev almalaridir. Sirket sahipleri miras
olarak birakacaklari isletmeyi, ¢cocuklarinin tanimasini isterler. Girisimciler,
cocuklarinin gelecegini giivence altina almak isterler ve onlarin firmayi

sahiplenmelerinin, isleri 6grenmelerinin 6nemli oldugunu diisiiniirler.



®
%

®
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®
%

®
%

Sirketin ismi ve prestiji ailenin ismi ve prestijiyle birlikte gelisir. Isletmenin
statiisiinii etkileyen, aile bireylerinin toplumdaki statiisiidiir. Aile bireylerinin

tasidig1 soyadi, isletmede siirekli caligip ¢calismadiklarinin 6niine gecer.

Aile bireylerinin isletmedeki pozisyonlari, aile icindeki durumunu
etkileyebilir. Isletmede basarili bir birey aile icinde daha giiclii hale
gelebilirken isletmede basarisiz olan birey aile icinde pasif hale

gelebilecektir.

Aile sirketlerinde dogal bir koruma sézkonusudur. Calisma kosullar aile
bireylerinin isletmede sagligin1 bozmayacak sekilde diizenlenir; dogum izni,

yillik izin vb. izinler ve ¢aligma saatleri konusunda esneklik gosterilebilir.

Aile normlari, aile sirketlerinin biiyiik cogunlugunda kullanilir. Aile deger ve
inanglan isletmede islerin yapilma seklini, kisiler arasi iligkileri, is yapma

yontemlerini yani orgiit kiiltiirtinii 6nemli 6l¢iide etkiler.

Aile bireyleri tarafindan kurulan aile sirketleri, bu 6zelliginden dolay:1 kapali
bir goriiniim arz eder. Bu sebepten, finansal bir zorluk durumunda halka
acilmak veya borclanmak yerine aile bireylerinin mali deste§ini tercih
ederler. Bunun temelinde sirkete iligkin bilgileri paylagsmama istegi

yatmaktadir.

Yonetsel pozisyonlar icin genelde aile icinden veya akrabalardan personel
temin edilir. Ciinkii, giivenilirlik uzmanliktan daha 6n plandadir ve yonetsel
bir kademeye bir yabancinin getirilmesi tercih edilen bir durum degildir. Yani

personel secme yerlestirmede Oncelik aile bireylerinindir.

Bu sirketlerde ¢ogunlukla firma sahibi ile tepe yoOnetici ayni kisidir. Kurucu
ortaklarin ¢ogu sagliklar1 yerindeyken sirketlerini bagkalarina devretmeyi
diisiinmezler. Firma sahipleri kendileri oldugu icin, onlara gore genel mudiir

veya yonetim kurulu bagkaninin da kendileri olmasi1 dogaldir.



Yukaridaki 6zelliklerin ortak noktasi, isletmenin yonetim ve kontroliinde tek bir

ailenin egemen olmasidir. Bunun nedeni, sermayenin énemli kisminmi yonetimi elinde

tutan ailenin koymasidir (Karpuzoglu, E., 2000:10) .

3.Yonetim Sekilleri Acisindan Aile Sirketleri

Aile sirketlerinde kararlar tepe yonetim tarafindan alinmaktadir. Bu sirketlerin 3

yonetim sekli bulunmaktadir : 1. Merkeziyetci, 2. Katilimcei, 3. Profesyonel.

1)

2)

3)

Merkeziyetci (Paternalistik) Yonetim : Isletmenin strateji ve politikalarini
igletme sahibi belirler. Ciinkii isletme sahibi ayn1 zamanda tepe yoneticidir ve
tek yonetici olarak gorev alir. Isletme sahibi ¢alisanlarini her ne kadar korusa
ve ihtiyaclarimi karsilasa da, onlara s6z hakki tanimamaktadir. Hitkmedici bir
yonetim tarzi uygulanmaktadir. Bu yonetim tarzinda girisimcinin inang ve
degerleri zamanla oOrgiit degerleri haline gelir. Calisanlarin ozgiirliigii
kisithdir, kendilerini Orgiitiin bir parcast olarak goremeyen calisanlarin
yaraticiliklarimi kullanabilmeleri miimkiin degildir. Kurucunun vefati sonrasi
ya isletmeler varligini siirdiiremeyecek hale gelir veya sirket ici kangikliklar

meydana gelir.

Katilmer (Oligarsik) Yonetim : Hisselerin ¢ogu aile bireylerindedir fakat
sirkette teknik uzmanhga sahip profesyonel ¢alisanlar da vardir (Dinger, O.,
1992:355). Aile iiyeleri ile profesyonel calisanlar arasinda problemler ¢ikma
olasiligi nedeniyle, islerin, yetki ve sorumluluklarin onceden belirlenmesi
gerekir. Bu yOnetim tarzinda aile iiyelerinin yetersiz kaldigi durumlarda
uzmanlar 6n plana ¢ikar bu da sirketin verimliligini, etkinligini, karliligini
artirir. Onemli olan, ise uygun elemanin segilip gorevlendirilmesidir. Dikkat
edilmesi gereken baska bir nokta, aileden olanlar ile olmayanlan kars1 karsiya

getirmek yerine aralarindaki igbirligini artirmaktir.

Profesyonel (Aristokratik) Yonetim : isletme sahipleri ve diger aile iiyeleri

yonetime katilmaz. Isletme yoneticileri aile bireyleri tarafindan belirlenir ve



sadece yatirim kararlari, genel isletme politikalar gibi orgiitiin gelecegini ve
biitiiniinii ilgilendiren kararlar isletme sahibi ve aile bireyleri tarafindan
saptanir. Aile bireyleri isletmeyle ilgili stratejik kararlarin alinmasindan,
yoneticiler ise isletmenin yonetilmesinden sorumludur. Sirket sahibi/sahipleri
sirketin gelecege hazirlanmasi i¢in uzun vadeli amaclarin belirlenmesi,
yatinm kararlarinin verilmesi, rakiplerin mevcut durumlarinin saptanmasi,
uluslar aras1 arenadaki gelismelerin takip edilmesi gibi sirketin biitiiniini
ilgilendiren konularla ilgilenir. Yoneticiler ise, sirket amaglarina ulasilmasi
i¢in para, enerji, makine, malzeme, hammadde, insan vb kaynaklarin etkin
sekilde kullanilmasina, objektif standartlarin belirlenerek bu standartlara
uygun sistemlerin kurulmasina ve isletilmesine yonelik ¢alismalan yiiriitiirler.
Bu yonetim tarzi ile sirketin hem bugiinii hem gelecegi i¢in uygun politikalar

belirlenip uygulanmasi saglanir (Kagar, H., 2003:6).

Sekil 1’de, yonetim sekilleri acisindan aile sirketleri gosterilmektedir. Aile
bireyleri tarafindan gerceklestirilen yoOnetim seklinde merkezi yOnetim
sozkonusudur. Aile bireyleri ve profesyonel yoneticiler tarafindan gerceklestirilen
yonetim seklinde aile ve is kismen birbirinden ayrilmakta, sirket is tnitelerine
ayrilmakta ve aile yonetim {izerine odaklanmaktadir. YOnetimin profesyonel
yoneticiler tarafindan gerceklesmesinde aile ve is tamamen birbirinden ayrilir,

isletme bagimsiz ig birimlerine ayrilir ve aile stratejik yonetime odaklanir.



Sekil 1 Aile Sirketlerinde Yonetim

YOnetim, aile
bireylerince
gerceklesir.

Yonetim, aile
bireyleri ve
profesyonel
yoneticilerce
gerceklesir.

YOnetim,
profesyonel
yoneticilerce
gerceklesir.

0%0

Isletme sahibi

Ortaklar

oo

I

(Kaynak : Tamer, M., 1997;13)

Ailenin *Ailenin ve isin kismen ayrilmast
katilimiyla *Sirketin ig iinitelerine ayrilmasi
merkezi *Ailenin yonetim {izerine odaklanmasi
yonetim

Ornek

Klikkoman, Japonya,

Correa, Brezilya

Aile Uyesi Yonetici

Profesyonel Yonetici

Temel Yonetim Mantigi

Lucky Goaldstar, Giiney Kore

@
O

*Aile ve isin ayrilmast

*Isletmenin bagimsiz is

birimlerine ayrilmasi

*Ailenin stratejik

yonetim iizerine

odaklanmasi

Lurallenberg, Isvigre

Camorgo



4.Aile Sirketlerinin Ustiin ve Sakincali Yanlar:

Aile sirketlerinin diger sirketlere gore iistiin yanlar ve sakincali yanlarn asagidaki

gibi farkli acilardan degerlendirilebilir.

4.1. Aile Sirketlerinin Ustiin Yanlar:

Aile sirketlerinin iistiin yanlar1 ii¢ farkli ag¢idan incelenebilir : finans, yOnetim,

kurum kiiltiirii.

Finansal acidan iistiin yanlar1 : Aile sirketleri sermaye piyasalarinin gelismedigi

veya az gelistigi kalkinmakta olan iilkelerde sermaye sorununu kendi ig¢lerinde
¢Oziimleyebilir (Aydin, N., 1986:5-8). Bu tip iilkelerde fon teminine ve kullanimina
yonelik aract kurumlar oldukga azdir. Boyle bir ortamda aile sirketleri fon temininde
ailenin menkul, gayrimenkul veya nakdinden; mevcut fon kullaniminda ise kurucu
ortak basta olmak iizere aile biiyiiklerinin diisiincelerinden faydalanabilir. Sirket
finansal sikintiya girdigi donemlerde ortaklar gelirlerini diger sirket ortaklarina
nazaran kolaylikla feda edebilirler. Sirketin iflas etmesi gibi bir durum karsisinda
hem girisimci hem de diger aile bireyleri gelirlerinden veya mal varliklarindan

vazgecebilirler.

Yonetim acisindan iistiin yanlar1 : Aile sirketlerinde alinan kararlarda ¢ok fazla

kisiye damsilmasi gerekliligi veya imza zorunlulugu yoktur. Bu da karar alma
siirecini hizlandiran bir faktordiir. Aile bireyleri fikirlerini kolaylikla paylasabilir.
Orgiitsel amagclarda daha kolay biitiinlesilebilir. Bu tip sirket calisanlari aile bireyleri
oldugu ic¢in birbirlerini iyi tanimaktadir ve ekip sinerjisinden maksimum fayda
saglanir. Girisimcinin sirketi kurmasindaki hedef diger aile bireylerince bilindigi i¢in
isletme politikalarinda tekdiizelige daha kolay ulasilir. Ailevi iliskilerin iyi olmasi,
yetenekli aile bireylerinin baska sirketlere kaymasin1 engelleyebilir. Aile bireyleri
kiigiik yaslardan itibaren is ile ilgili bilgilere sahip olur, boylece isi olduk¢a erken
yasta ve kolaylikla 6grenebilirler. Ise ve isletmeye uyum gibi bir sorun soz konusu

olmaz. Sirket aile bireyleri tarafindan kuruldugu icin sahiplik duygusu yogun olarak



yasanir ve bu sahiplik duygusuyla beraber pazar paymin artirilarak isletme

siirekliliginin saglanmasinda tempolu sekilde calisilir.
Taninmig bir aile sirketi olan igletmeler bunun avantajindan da yararlanabilir.
Rakipler, tedarik¢iler ve miisteriler nezdinde olumlu bir imaja ve giice sahiptir.

Olumlu imaj isletmeye kars1 giiven duygusunun olusumuna da yardimci olur.

Kurum_Kkiiltiirii _acisindan _iistiin _yanlar1 : Bu sirketlerde kurum kiiltiiriiniin

olusmasi daha kolaydir. Ge¢misten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger, yargt ve
inanglarda benzerlik olmasina neden olur. Béylece kurum Kkiiltiiriiniin olusumu ve
paylasimi kolaylagir. Kurum kiiltiirii ile aile bireylerinin inanglari, tutumlar, deger
yargilar1 biitiinlestigi icin kurallar daha kolay benimsenip uygulanabilir. Aile
sirketlerinin calisanlarinin uzun zamandir birbirini tamimasi1 avantaj saglayan bir

durumdur.
4.2.Aile Sirketlerinin Sakincalari

Aile sirketlerinin {istiin yanlarimin yani sira birtakim sakincalar1 da vardir.
Sakincalari da yine {iistiin yanlar1 gibi 3 siifta toplayabiliriz : finans, yonetim, kurum

kiiltiirii.

Finansal acidan sakincalar1  : Aile sirketlerinin finansman acisindan

tagiyabilecekleri ciddi sakinca, ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla
olmamasi: durumunda veya sirketin bor¢lanmaya olumlu bakmamasi durumunda
sirketin biiylimesinin yavaslamasi olasiligidir. Aile bor¢ almaya olumlu baksa da,
ailenin mal varliginin az olmasi, bor¢ verilmek istenmemesine veya yiiksek maliyetli

kredi verilmeye calisilmasina yol acabilir.

Ayrica, kar dagitimi ve sirketin basarili sekilde yonetimi i¢in gerekli disiplinin
saglanmasinda zorluklar dogabilir. Yonetimdeki aile bireyleri ¢cocuklarini diistinerek
kar dagitiminda onlarin da goz Oniine almmasini isteyebilirler. Kar dagitim

konusunda istikrarlt bir politika belirlenip uygulama konusunda aile bireyleri



arasinda catismalar cikabilir. Birinci veya ikinci nesil arasinda yararlamilacak

finansal kaynaklar konusunda da catismalar ¢ikmas1 muhtemeldir.

Yonetim acisindan sakincalari : Aileden olmayan profesyonel ¢alisanlar yiikselme

olanaklar1 olmadigimi anlayarak caligmak istemeyebilirler veya baska bir kuruma
gecmek icin firsat beklerler. Ciinkii aile sirketlerinde tepe yoOnetim ve kritik
pozisyonlar i¢in nitelik Onemini yitirmekte ve kanbagi, aile iliskileri 6n plana
cikmaktadir. Bu pozisyonlara yiikselmek isteyen c¢alisanlar bu sebeple bagka

sirketlere gegmek isteyebilirler.

Bu tip sirketlerde adam kayirma (nipotizm) cok sik goriilmektedir. Boyle
durumlarda aileden olmayan calisanlarda ciddi anlamda motivasyon diisiikliigii ve
verimsizlik sorunlar1 ortaya cikar. Aile bireylerinden kritik pozisyonlara calisan
yerlestirilmesi gelecekte yonetimin yetersiz aile bireyleri elinde kalmas1 tehlikesini

doguracaktir.

Tepe yonetimdeki aile bireyleri merkeziyet¢i yonetim tarzina sahipse, yetki devrine
sicak bakmiyorsa, yeni neslin gelisimi yavas ve sorunlu olacaktir. Karar alma
sorumlulugu da kendilerine verilmedigi icin yanhs kararlar almalan s6z konusu
olacaktir veya aldiklar kararin yanlis olmasi sonucu sorumlulugu iistlerinden atma

davranigina gireceklerdir.

Is tanimlarinin  yapilmamis olmasi veya belirgin olmamasi otorite ve rol
catismalarina sebep olabilir. Yetki ve sorumluluklarda belirsizlik koordinasyon
bozukluklarina yol agabilir. Ataerkil yonetimin en dnemli sonuglar1 degisime direng,

asirt kuraleilik, adam kayirma, organizasyonsuzluk, dogru kararlarin yetersizligidir.

Aile c¢ikarlar ile is ¢ikarlarinin uyusmamasi isletmede verimsizlige neden olabilir.
Bunun sonucunda ise catismalar artar, is tatmini azalir, moralsizlik ve
motivasyonsuzluk artar. Profesyonel yoneticilerin olmadigi veya az oldugu aile
sirketlerinde tutuculuk 6n plana cikar. Profesyonel yoneticilerin yeterli oldugu

sirketlerde ise, hizli ve siirekli bilyiime saglamak daha kolaydir. Is ile aile



kararlarinin birbirinden ayrildigi noktada aile biitiinliigii ve isletme etkinligi

saglamak daha kolay olacaktir.

Kurum Kkiiltiirii_acisindan sakincalar1 :  Aile sirketlerinde aile degerlerine is

degerlerinden daha fazla 6nem verilir ve yazili belgeler, istatistikler yerine deneme
yanilma yoluyla elde edilen deneyime 6nem verilir. Objektif veri toplamaktan ziyade
giivenilir kisilerin fikirlerinden yararlanilir. Ailede is yasamina egitimden daha cok
onem veriliyorsa, aile bireylerinin egitim diizeyi genelde diisiiktiir fakat yine de
sirkette istihdam edilmektedirler. Bu tip egitim diizeyi diisiik ¢alisanlarin, isletmeyi

amacindan uzaklastirma olasilig1 yiiksektir, ¢linkii genel amaclari giinii kurtarmaktir.

Ayrica, girisimcilerin kurdugu isletmelerde girisimci tiim enerjisini sirkete aktarir
ve isleri teknik anlamda bildigi i¢in sorunlara ¢oziim bulabilmesi kolaydir. Rekabetin
olmadigi bir pazar1i da yakalamissa, sirket ¢ok hizli gelisim gosterecektir. Bu
durumda personel istihdaminda ge¢ kalinirsa ve gerekli yatinmlar zamaninda
yapilamazsa siparislerin yetismemesi sorunuyla karsi karsiya kalmacaktir. Hizh
gelisimin getirecegi diger bir sorun, yeni biinyeye uygun organizasyon yapisi

olusturma sorunudur.

Aile sirketleri verimliliklerini bir taraftan yukarida belirtilen iistiin yanlarim
gelistirerek diger taraftan da sakincalarimi minimize etmeye calisarak artirabilirler.
Ayrica bu sirketler, tasimalar1 muhtemel iistiin yanlar ve sakincalar hakkinda bilgi
sahibi olarak kendilerini etkinlik ve verimlilik {izerine odaklayabilir

(www.kobifinans.com.tr).

5.Girisimcilik Kavramm

Girigimcilik, gerekli olan kaynaklarin temin edilip isin tiim tehlike ve riskli
tarafiyla kar kismini1 géze alip yeni bir ise baslama siirecidir. Girisimci, liretim ya da
hizmet islemini ve bunlarin gerceklestirilme diigiincesini tanmimlayan kisidir.
Girisimci para, isgiicii, makine, tesis vb. kaynaklar1 bulup toplamakla sorumlu olan

ve ig riskini iistlenen Kisidir.
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Girigimciler ise goriis yetenegi ile baslarlar. Uluslar arasi kiigiik firmalarin hizh
sekilde ilerlemesini saglayan CEO incelemeleri girisimcileri caliskan ve pratik
olmalar1 icin motive eder. Birtakim ¢alismalar girisimcilerin karakteristik yapisini
organizasyon kurarken basarili yoneticilerden nasil ayirdiklarim arastirmaktadir.
Girisimcilerin bircok kisisel 6zelligi olmasina ragmen burada sadece 6 tanesinden

bahsedilecektir. Sekil 2’de girisimcinin kisisel 6zellikleri gosterilmektedir:

Sekil 2 Girisimcilerin Kisisel Ozellikleri

I¢ merkez kontrol Belirsizlik

¢ SN Girisimci f toleranst

Yiiksek enerji seviyesi —— Kisi —— Bilmenin
genis zamani

Bagarma ihtiyaci ﬁ R Kendine
giiven

(Kaynak : Kacar, H., 2003;12)

I) ic Merkez Kontrol

Girigimci, bir goreve baslarken veya yeni bir isi gelistirirken her seyi istedigi
yoldan yapabilme inancina ihtiya¢ duyar. Girisimcilerde sadece vizyonun olmasi
yeterli degildir, bu vizyonu basarabilmek i¢in gerceklestirebilecegi bir plan olmali ve

buna inanmalidir.

Girigimciler basari-basarisizlik arasinda fark yaratabileceklerine inanan bireylerdir.
Yeni bir is kurarken ve gelistirirken basariya ulasabilmek icin kendilerini motive
ederler.

II) Yiiksek Enerji Seviyesi
Girigimciler bir ise baslarken ¢ok biiyilk caba harcamak gerektigini bilirler. Bu

sebeple, caba gosterirken 1srarciligl elden birakmazlar ve tiim engellere, problemlere

ragmen fazlasiyla calisirlar. Yapilan bir arastirmada, is sahiplerinin haftada 60
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saatten fazla calistiklan tespit edilmistir. Bagka bir arastirmaya gore ise, 70 saatten

fazla calisan girisimcilerin daha az yarar elde ettigi gézlemlenmistir.

IIT) Basarma fhtiyac

Girigimciler yiiksek diizeyde basarma ihtiyaci duyarlar. Hedeflerini 6nceden
belirlerler ve bu hedeflere gotiiren yollar1 tespit edip bu yolda ilerlerler. Gercekgi

olmayan zor hedefler belirlemezler ¢iinkii basarili olmayacaklarin bilirler.

IV) Belirsizlik Toleransi

Bu 6zellik girisimcinin en 6nemli 6zelligidir diyebiliriz. Cogu insan karakterize
edilen durumlar1 6nceden calisma ihtiyaci duyar (anlasilir yapi, 6zel talimatlar, bilgi
tamamlama vb). Belirsizlik toleransi insanlarin sikici olan ve net olmayan

durumlarda olusturdugu psikolojik karakterdir.

V) Bilmenin Genis Zamam

Bu ozellik, girisimcilerin sabirsiz ve aceleci davranmalanyla ilgilidir. Gelisimin

yarin olmasini degil, derhal olmasini isterler.

VI) Kendine Giiven

Kendi isini kuran girisimciler kesinlikle kararli olmak zorundadir. Gereken
gorevleri yerine getirme kabiliyetleri olduguna Oncelikle kendilerinin inanmasi
gerekir. Ancak bu sekilde miisterileri kazanabilirler ve islerinde basaril1 olabilirler.
Bunun yaninda, iste olabilecek her tiir degisime veya olumsuz duruma da hazirlikli
olmalart gerekmektedir. Ancak bu sekilde karisik problemlerin iistesinden

gelebilirler (Kacar, H., 2003:11).
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6.Aile Sirketlerinin Yasam Siireci

Daha 6nce de belirttigimiz gibi, hem Tiirkiye’de hem de diinyada KOBIler pazarin
onemli payma sahiptir. Bu isletmelerin de ¢ok biiyiik bir kismu aile sirketleridir.
Tablo 1’de KOBIlerin toplam isletmeler orani goriilmektedir. Bu oran ABD’de
%97.2, Almanya’da %99.8, Hindistan’da %98.6, Japonya’da %99.4, 1ngiltere’de
%96, Fransa’da %99.9, italya’da %97 ve Tiirkiye’de %98.8dir. ABD’deki sirketlerin
%90’1, Ispanya’daki sirketlerin %80’i, Italya’daki sirketlerin %95’i, Isvicre’deki
sirketlerin %851 ve Tiirkiye’deki sirketlerin %95’i aile sirketidir (Kagar, H.,
2003:14).

Tablo 1 KOBilerin Toplam Isletmelere Oram

Cesitli iilkelerde KOBIlerin toplam isletmelere orani

KOBIlerin | ABD | Almanya | Hindistan |Japonya |Ingiltere | Fransa |Italya | Tiirkiye

Toplam
isletmelere | 975 1 998 | 986 | 994 | 96 | 999 | 97 | 988

orani

(Kaynak : Kacar, H., 2003;14)

Isletmeler de insanlar gibi yasayan yapilardir. Fakat yazik ki bu isletmelerin yasam
siireleri oldukca kisa olmaktadir. Bunun en 6nemli sebebi aile sirketlerinde yasanan
kurumsallasma sendromudur. Bu sirketlerde aile i¢i sirket yonetimi diizeni genelde

kurulmaz ve sirketler klasik yonetim tarziyla idare edilir.

Yapilan bir arastirmada cikan sonuclara goére, ABD’de yeni kurulan sirketlerin
%401 ilk 5 yilda yok olmakta, kalanlarin biiyiik kism1 ise 1. kusakta yok olmakta
veya el degistirmektedir. 2. kusaga kadar yasayabilen aile sirketlerinin oran1 %20’yi
gecmemekle birlikte, bu oranin ¢ok az bir kismi1 3. kusaga gecebilmektedir. Bu
oranlardan anlasilacag: gibi, birinci kusagin kurdugu 100 isletmenin ancak 3-4 tanesi

liciincii kusaga kadar yasamlarim siirdiirebilmektedir. Ulkemize bakacak olursak

13



benzer durumun bizde de oldugunu soyleyebiliriz. 1983-2000 yillar1 arasinda
461.058 sirket kurulmustur. Bunlarin %86’s1 limited, %14’ti anonim sirkettir. Bu
limited sirketlerin cogunlugu aile sirketidir ve ortak sayis1 genelde 2 ve 2’nin iizeridir

(Www.eso-es.net).

B.TURKIYE’DE AiLE SIRKETLERINiN TARIHSEL GELiSiMi

Aile sirketlerinin Tiirkiye’de gelisimi birtakim evrelerden gecerek giiniimiize
ulagmistir. Tiirkiye’de 6zel sektordeki asamalart 2 sekilde incelemek miimkiindiir :

Cumbhuriyet 6ncesi donem ve Cumhuriyet sonras1 donem.

1. CUMHURIYET ONCESI AIiLE SIRKETLERIi

Tiirkiye Cumhuriyeti’nin Osmanli imparatorlugu’ndan devraldig: iilke, geri kalmis

bir tarim tilkesiydi. Osmanli sanayisi 3 sinifa ayriliyordu :

o Devlet sermayesi ile kurulmus askeri goriiniimlii fabrikalar
o Yerli ozel sektor

o Tekel goriintimlii yabanci igletmeler

Osmanli Imparatorlugu déneminde en cok saygi goren isler siyasi ve askeri
faaliyetlerdi. Yerli ozel sektor genel itibariyle kapali aile sirketlerinden olusuyordu.
O yillarda ticaret ve sanat hicbir gelisme gosterememisti, bunun en énemli sebebi bu

islere iyi gozle bakilmamasiydi ve bu tiir isleri yapmak azinliklara kalmaist.
2. CUMHURIYET SONRASI AiLE SIRKETLERIi
Cumbhuriyetin ilk yillarinda iktisadi gelismenin ©0zel sektor araciligiyla
gerceklestirilmesine 6zen gosterilmis ve azinliklart saf disi etme yoluna gidilmistir.

[k yillarda 6zel tesebbiise tesvik olmasina ragmen, teknolojik yetersizlik, yetersiz

yatirim, yiiksek maliyet vb sebeplerle istenen verim alinamamastir.
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1929 ekonomik krizi ise 6zel kesimin iyice giiciinii yitirmesine, kamu kesiminin
sanayi tesisleri kurmasma yol agmistir. Devlet¢ilik donemi dedigimiz 1930-1950
yillar1 arasindaki uygulamalar 6zel tesebbiisleri destekler nitelikte idi. O donemin
girisimcileri savagin yol actifi piyasa kosullarindan olumlu yonde etkilenmistir.

Hatta biirokrasiden 6zel kesime gecen bir¢ok girisimci olmustur.

Liberalist ekonomi politikasinin uygulandigi 1950-1960 yillarinda saglanan kredi
olanaklari, yatinm Ozendirmeleri ve enflasyon gibi faktorler orta sinif girisimci
grubunun ortaya ¢ikmasini saglamistir. Giiniimiizde yasamimi siirdiiren en biiyiik
firmalarm kurulus yillarina bakarsak genelde bu yillarda kurulmus oldugu
goriilmektedir. Bu donemin orta simif girisimcilerinin aile iliskilerinin kuvvetli
olmasi, igyeri acarken sermaye koyma konusunda kolayliklar saglamistir. Sermaye
sahibi girisimci iist diizey yonetim pozisyonlarimi ¢cogunlukla aile bireylerine, yakin

akrabalarina ayirmaktadir.

Sehirlesmenin hizla arttigi 1960-1970 yillarinda i¢ talebin artmasi ticari ve sanayi
faaliyetleri de yogunlagtirmistir. Ulagim ve iletisim olanaklarinin da artmasiyla Tiirk
ekonomisi kapalidan aciga, statikten dinamik yapiya gecmistir. Yine bu donemde

ticaretin yaninda sanayi ve hizmet sektorii de 6nemli 6lciide gelismistir.

1980 sonrasinda bazi endiistri dallarinda rekabetin artmasi, sirketlerin biiyiimesi,
biiylimenin getirdigi sorunlar ve karigikliklar, devletin getirdigi c¢esitli uygulamalar
sonunda aile sirketleri cok ortakli ve halka acik sirketler dogru kaymaya baglamistir.
Bunun dogal bir sonucu olarak ise sirketlerin yonetiminde mal sahibi yOneticiler
yaninda profesyonel yonetici sayisinda onemli artis goriilmiistiir. Bu artis kendini
ozellikle holdinglerde gostermekte iken, kiiciik ve orta 6lgekli aile sirketlerinde halen

yayginlagamamigstir.
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C.AILE SIRKETLERININ YAPISAL ANALIZi

1.AILE SIRKETLERININ GELiSiM SURECI

Aile sirketlerinin degisim ve rekabet karsisinda varliklarinmi koruyarak faaliyet
gosterdikleri sektorde, bolgede, iilkede ve uluslar arasi pazarda s6z sahibi olmasi igin
kisisellikten uzak, profesyonellige yakin olmalar gereklidir. Fakat aile sirketlerinin
kurumsal yapiya ulagsmalart ¢ok kolay degildir. Bu boliimde aile sirketlerinin
kurumsal yapiya gecis siireci dort ana baslik altinda incelenmistir : Girisimcinin
sahip oldugu birinci nesil aile sirketleri, biiyiiyen ve gelisen aile sirketleri, kompleks

aile sirketleri ve siirekli olmay1 basaran aile sirketleri.

Aile sirketleri yasam egrisindeki konumlarina gore farkli karakteristiklere sahiptir.
Kurumsallasma diizeyleri ve ihtiyaclar her evrede farklidir. Burada aile sirketlerinin

kurumsallagma diizeyleri ve ihtiyaglar ortaya konacaktir.

1.1.Girisimcinin Sahip Oldugu Birinci Nesil Aile Sirketleri

Girigimci degerlerinin, inang ve tutumlarinin sirket kiiltiiriinii etkiledigi ve hatta
girisimci ve sirketin biitiinlestigi birinci nesil aile sirketleri, gelisim siirecinin ilk
evresidir. Bu evrede sirket ve girisimci benzer ozellikler tasir, bunun sonucunda

girisimci isin basinda bulundugu siirece isler yiiriitiilmektedir.

Bu sirketlerde yetki ve miilkiyet girisimcidedir, stratejik ve fonksiyonel kararlar
girisimci tarafindan alinir. Genelde es ile ortaklik olarak goriilen bu sirket evresinde
kararlarin alinip uygulanmasinda eslerin fonksiyonu yoktur. Kisacasi, bu tip
ortakliklar sadece kagit {izerindedir. Bu tiir sirketlerde girisimci iiretim, satin alma,
satig gibi her konuyla birebir ilgilenmekte fakat, sirket biiyiidiigtinde yeni bir yonetici
istihdam etmek durumunda kalmaktadir. Girisimcinin igletme faaliyetlerini bizzat
yiiritmesi miisterilerin artmasina katkida bulundugu gibi duydugu giivenin de

artmasina katkida bulunur. Isletmeye olan baglhilik artar ve firmanin nakit akis1 hiz
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kazanir. Miisteri — girisimci arasindaki baglilik zamanla sirket — miisteri arasinda da

olusmalidir, bu durum kurumsallagsma agisindan biiyiik 6nem tasir.

Birinci nesil aile sirketlerinin karsilastigi birtakim sorunlar vardir. Bu sorunlar

miilkiyet, aile ve igletme agilarindan ele alinabilir.

Miilkiyet acisindan, kiiciik hisseli ortak aileden degilse ve sirket kararlarinda
siirekli s6z sahibi olmak isterse bu durum sirkette sorun yaratabilir. Girisimciler
finansal acidan ortaklara ihtiyag duyarken isletme ile ilgili karar almada ve

uygulamada bu ortaklarin geri planda kalmasi1 gerektigini diisiiniirler.

Aile acisindan, esle ortaklik durumunda sorunlu bir kari-koca iligkisi sirkete de
biityiik ol¢iide yansimaktadir. Girisimcinin ailesine zaman ayiramamasi ve zamanini
genelde isiyle gecirmesi baska bir sorundur. Babalanyla istedikleri iliskiyi

kuramayan ¢ocuklar biiyiidiiklerinde o sirkette calismak istemeyebilirler.

Isletme acisindan, girisimci bu evrede iiriinii piyasaya yeni siirdiigii igin
miisterilerle, tedarikcilerle, calisanlarla ve ortaklarla arasinda giiven olusturmak
zorundadir. Tamtim harcamalan yiiksektir, nakit akis1 zayiftir, likiditeye duyulan
ihtiya¢ fazladir. Girisimcinin merkezi yOnetim tarzim1 benimsemesi calisanlarin
motivasyonunu diisiiriir, isletmeye ve ise baghliklarimi azaltir. Tek bir kisinin aldig
kararlarin etkinligi diisiik seviyededir. Diger bir sorun ise orgiitiin resmi bir yapiya
doniistiiriilmesine iliskindir. Islerin yazili prosediirlere dokiilmesi ve prosediirlerin
islerin her asamasinda uygulanmasi resmi olmayan iligkilerle isi yOneten
yoneticilere genelde ters gelmektedir. Sorunlar 6nlemeye yonelik olmaktan cok

ortaya ¢iktiktan sonra ¢cozmeye yoneliktir.
1.2.Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketleri
Bu sirketlerde, kardesler arasinda paylasilan bir ortaklik s6zkonusudur. Bu evrede

cocuklar genelde yirmili yaslarda olmaktadir. Orta yaslara gelmis olan ebeveynler

sirketin, genclik zamanlarinda hayal ettikleri diizeye gelip gelmedigini
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sorgulamaktadir. Bilyiimenin neresinde olduklari, basar ve basarisizliklari, degisim
hizlar1 irdelenir. Bu evrede cocuklar tatillerinde isi ve isletmeyi tanimalar igin
sirkete getirilir. Cocuklarin egitim caginda olmasi, diger aile bireylerinin firmaya
katilmasina yol acar. Daha 6nce bahsetmis oldugumuz birinci nesil aile sirketlerinden
biiyliyen/gelisen aile sirketlerine gegis isbirligi ve ekip ¢alismasinin gerekliligi ve
onemini ortaya koyar, ciinkii birinci nesil aile sirketlerinde miilkiyet tek kiside
toplanmaktadir. Sirketin biiylimesi sonucu sozlii uygulamalar yazili prosediirlere
doniistiirilmeye baglanir. Fakat bu evrede bu prosediirlere ihtiyag duyulsa da
genellikle uygulamas1 yapilmaz veya bu konuyla ilgilenen kisiler tarafindan sadece

kendi boliimlerinde uygulamasi yapilir.

Biiyiiyen ve gelisen aile sirketlerinde egitimini tamamlamis olan ¢ocuklarin ilgi ve
yetenekleri g6z Oniine alinmaksizin isttihdami gerceklesir. Bu evrede ne
formalizasyon siirecine gecilmistir ne de istihdam edilmeye hazir iiciincii nesil vardir.

Kardes ortakliklarinda likidite artarken bor¢lanma ihtiyaci azalmaktadir.

Biiyiiyen ve gelisen aile sirketlerinde de yasanan sorunlar miilkiyet, aile ve isletme

acilarindan ele alinmaktadir.

Miilkiyet ve aile acisindan onemli sorunlardan birisi, isletme biiyiidiikce ve kar
elde etmeye basladik¢a hissedar olmak isteyen aile bireyi sayisinin artmasidir. Bir
diger sorun, kardeslerin her birinin kendi ¢ocuklarinin gelecegini diistinerek
hisselerini koruma ve cogaltma istekleridir. Hisse oranlarinin dagilimi sorunlar

cikmasina sebep olabilmektedir.

Isletmeye yonelik sorunlardan ilki elde edilen kar1 6zel amaglar i¢in kullanma
istegidir. Bu amaglarin basinda ¢ocuklarin egitimi, evlenme, ev-araba sahibi olma vs.
gelmektedir. Fakat kazanclarin 6ncelikle yatinma ayrilmasi gerekir ki nakde duyulan
ihtiyag  karsilanabilsin. Bunun yaninda, kardes ortakliklarinda Kkisilerin
performanslarindan ¢ok hisseleri 6n plana ¢ikiyorsa bu durum da birtakim sorunlara
yol acabilmektedir. Hisse orani biiyiik olan ortak yonetimi tek basina iistlenmek ve

kritik kararlar tek basina almak isteyebilir. Kiigiik hisseye sahip olan ortak ne kadar
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basarili olsa da yiikselme sansinin siirli olmasi motivasyonu olumsuz yonde
etkileyen bir faktordiir. Sonug olarak, kardes ortaklig1 evresi profesyonel yonetime

geciste oldukca 6nemli paya sahiptir.

1.3.Kompleks Aile Sirketleri

Bu sirketleri “kuzen sirketleri” olarak da adlandirilmaktadir. Kurumsallagma
ihtiyacinin en yogun oldugu asama bu asamadir. Bu sirketlerde birden fazla nesil bir
arada bulunmaktadir, dolayisiyla aile iiyelerinin yaslari, deneyimleri ve kariyerleri
birbirinden farklidir. Sirketin biiylimesine paralel olarak, ¢ok sayida profesyonel
yonetici sirkette mevcuttur. Sekil 3’te aile ve isletme arasindaki iliskinin aileye etkisi

goriilmektedir:

Sekil 3 Kompleks Aile Sirketlerinde Bireysel Firsat Diizeyi

Isletmenin 4  Yiiksek Firsat
kompleksligi Sistemleri
Simirh Firsat
Sistemleri
Ailenin kompleksligi

(Kaynak : Karpuzoglu, E., 2000;90)

Isletmenin aileden biiyiikk ve genis yapiya sahip olmasi aile iiyelerinin mali
yapilarimi giiclendirmekte ve kariyer firsati sunmaktadir, ailenin sirketten genis
olmasi ise durumu tamamen tersine cevirir. Kisi basina diisen is ve terfi azalacagi
gibi maddi sikintilar ortaya ¢ikmaya baslar. Aile ve isletme biiyiikliik oran1 dengede
degilse isletme ya biiyiime firsatlarini, strateji ve politikalarini yeniden olusturur ya

da hissedarlarin miktarin1 azaltacaktir.
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Bu evrede sirketler olgunluk asamasina gelmistir, sirket her ne kadar biiytimekte
olsa da, bilylime hiz1 biiyiime ve gelisme evresindeki gibi degildir. Buna ragmen,
sirketin {iriin/hizmet satist maksimum seviyededir. Satis hacmi ve karlilik oranm
yiikselir, fonlar birikir, bor¢lanma ihtiyac1 azalir. Bu asamada sirket artik piyasada
olumlu bir imaja sahip olmustur ve rakipler, tedarik¢iler, miisteriler karsisinda giic
kazanmigtir. Bu sirketlerde yazili stratejik planlar olusturulmakta ve sirket

faaliyetlerini bu planlar dogrultusunda uygulamaktadir.

Piyasada olumlu imaja sahip olmus olan olgun isletmenin toplumsal sorumluluklari
da artmistir. Cevrenin korunmasi, sosyal amag¢h kurumlarin desteklenmesi, burslar
verilmesi ve ilke kalkinmasinin birtakim projelerle desteklenmesi bu
sorumluluklardan birkagidir. Kurumsallagsma diizeyinin yiikseltilmesinde ve kalici
olabilmesinde esnek ve siirekli bilgi akisina Onem veren organizasyon yapisi

kurulmalidir.

Miilkiyet ve aileye yonelik sorunlara baktigimizda, sirketteki aile bireylerinin
oldukga fazla olmasi ve her birinin fakli ilgiye, bilgiye, deneyime, gelire sahip olmasi
birtakim catismalar ¢ikmasina yol acgabilir. Ayrica sirketin belirli bir biiyiikliige
ulagmas1 varislik i¢in cok sayida aday olmasimi ve bu adaylar arasinda rekabet

cikmasini giindeme getirerek catigmalara yol agabilir.

Isletmeye iliskin olarak en 6nemli sorun ise aile bireylerinin isletme igerisinde zit
gruplar olusturmalar1 ve her iki grubun kendi ¢ikarlarini isletme ¢ikarlarindan 6nemli
gormeleridir. Bu durum sonucunda yonetimin etkinligi ve verimliligi azaldig gibi,
calisanlarin da moral ve motivasyonlarinda diisiis ortaya cikar. Uyeler istedikleri kari
ve ortaklik payini elde edemezse sirket hakkinda olumsuz tepkiler ortaya koymaya
baslarlar, bu da prestij kaybina yol acar. Bu sirketlerde bir bagka sorun ise, gerekli

bilgi ve deneyime sahip olmayan aile bireylerinin sirkette calisma istegidir.
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1.4.Siirekli Olmay1 Basaran Aile Sirketleri

Aile sirketleri gelisim evresinin son asamasi siirekli olmayir basaran aile
sirketleridir. Kurumsallasmanin hemen hemen biitiin unsurlarina sahip olan bu
sirketlerde is degerleri aile degerlerinden daha ©nemlidir. Islerin yerine
getirilmesinde isler aile iliskilerinden daha Onemlidir. Misyon, vizyon, strateji
gelistirme, gorev tanimi belirleme gibi ¢aligmalar iizerinde durulur. Bu asamadaki
sirketler dnceden benimsenmis olan vizyon ve misyonlari yenileyerek degisikliklere
gore strateji saptarlar. Girisimci tarafindan eskiden saptanmis olan misyon ve

vizyonlarin gdzden gegirilmesi kardesler, cocuklar, kuzenler tarafindan yapilir.

Bu asamada firmalarin hem kisa ve orta vadeli hem de uzun vadeli amaclari
bulunmaktadir. Bu aile sirketleri i¢ ve dis miisteri memnuniyetine odaklanmistir,
ayrica karlilik amaglarinin yanm sira toplumsal amaglarn da gerceklestirmeye calisarak
sektorde ve toplumda olumlu bir imaja sahip olmay1 hedeflemektedir. Bu sirketlerde
takim calismasi olduk¢a onemlidir, boliimlerin ayr1 ayn basarisi degil de sirketin

biitiintiniin basaris1 i¢in ¢aligilir.

Her ne kadar siirekli olmay1 basarmis olsalar da bu sirketlerde de yasanan birtakim
sorunlar vardir. Kurumsallasmanin getirdigi sikilik aile iiyelerinde isteksizlige ve
motivasyonsuzluga neden olabilmektedir. Profesyonel yoneticiler veya calisanlar ile
aile iiyelerinin kars1 karsiya gelmeleri, aile bireylerinin kendi aralarinda birlesip
profesyonellere karsi ¢ikmalari sozkonusu olabilir. Ise uygun olmayan Kisilerin
istihdam edilmemeleri de aileleri karsi karsiya getirerek catismalara yol acgabilir

(Karpuzoglu, E., 2000:75).
2.TURKIYE’DE AiILE SiRKETLERI TiPLERi

Performans Consulting’in kurucusu Ziya Yilmaz’in yaptig1 bir arastirmaya gore,
Tiirkiye’de 4 tip aile sirketi vardir : Patron sirketi olarak adlandirilan limited aile

sirketleri, kardes ortakligt olan sirketler, kompleks aile sirketleri, yonetimi

profesyonellere birakilan eski aile sirketleri.
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* Patron sirketi olarak adlandirilan limited aile sirketleri : Sirkette alinan tiim

kararlarin patron tarafindan alindig: sirketlerdir.

* Kardes ortakhigi olan sirketler : Bu aile sirketlerinde yonetim hiikmen

paylastirilmagtir.

* Kompleks aile sirketleri : Bu tiir sirketlerde sadece kardesler degil, kuzenler de

yer almaktadir. Sabanc1 Holding bu tip isletmelere en giizel 6rnektir.

* Yonetimi profesyonellere birakilan eski aile sirketleri : Bu tiir aile sirketlerinde
ise yonetim kurulu bulunur ve kuruldaki sahis isi tamamen profesyonellere birakir.

Kurumsallasma hedefi olan sirketler i¢in en uygun tiir budur (Kagar, H., 2003:22).

3.ETKIiN AIiLE KONSEYi

Etkin bir aile konseyinin olusturulmasinda temel degerler;

v" Konseyde katihmcilik ve acgiklik esastir, yonetim kurullarimin aksi durum
sozkonusudur. Bu sebeple, toplantilara is ile ilgili belli bir yas iizeri herkes
davet edilmelidir. Ancak is ile ilgisi olmayan kisilerin veya aile disindan olan

bireylerin konseye katilmasi dogru degildir.

v Aile konseyi yonetim kurulu degildir ve her iiyesi yonetim kurulu iiyesi
olamaz. Ciinkii bu konseylerde amag¢ sirketi yOnetmekten ziyade aile

bireylerini bilgilendirmek, iletisimi artirmaktir.

v’ Hassas birtakim konular sebebiyle konsey baslangi¢ asamasinda fazla hizli
islemeyebilir. Bu durum daha ¢ok agik ve samimi iletisimi olmayan aile
bireyleri arasinda ortaya cikar. Fakat zamanla bu sorun bir psikolog
yardimiyla veya bireylerin aralarindaki iletisimi  gii¢clendirmesiyle

coziilecektir.
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v' Konseyin hangi araliklarla toplanacaginin belirlenmesi &nemli  bir
gerekliliktir. Konseyler bir defalik toplantilar olmadig gibi, diizenli
araliklarla yapilmast daha sagliklidir. Bu tiir konseyler aile bireylerini
birbirine daha cok yaklagtiracak ve sorunlarin daha kolay ¢oziilmesini
saglayacaktir. Ayni1 zamanda aile bireyleri ile sosyal faaliyetler yapilmasima
da olanak saglayacaktir. Ciinkii konseyler sirket disinda olabilecegi gibi, sehir
disinda bir otelde sosyal bir etkinlik gibi de diizenlenebilmektedir. Bu
konseyler, diizenli yapildig1 ve dogru kullanildig1 takdirde zamanla sirketin

kurumsallasmasini da saglayabilecektir.

4.AILE SIRKETLERINDE YONETIM VE DANISMA KURULLARI

Aile sirketlerinde o©zellikle son zamanlarda yonetim kurullari oldukca Onem
kazanmaktadir. Buna ragmen bu kurullardan yeterince yararlanilamamaktadir.
Yonetim kurullar, cocuklartyla galisan aile sirketlerinde ve kuzenlerin de yer aldigi

sirketlerde daha 6nemli ve gereklidir.

Yonetim kurullarinin ii¢ temel islevi vardir:

1. Ortaklarin ¢ikarlarini temsil edip korumak,
2. Sirketin uzun vadeli stratejik giindemini olugturmak,

3. Genel miidiiriin birincil danigman1 olmak (Kacar, H., 2003:24).

Aile sirketlerinde patron yoneticiler 6zerkligi yitirmek olarak algiladiklar igin
yonetim kurulu olusturmaya sicak bakmazlar. Halbuki iyi yonetilen bir yOnetim
kurulu sirketi biiyilk basarilara gotiirlir. Yonetim kurulunun tiim {yeleri aile
bireylerinden olusuyorsa bu durum tehlike yaratabilir. Bu ylizden bu kurulun aile dist
kigilerden olusmasi daha akillicadir. Boyle bir kurulda aile iiyelerinden iki veya en

fazla ii¢ kisi olmasi idealdir.

Kurul iiyelerinin kimlerden olusmasi gerektigi de ayr1 bir konudur. Bu kisilerin aile

tiyeleriyle arasinda c¢ikar catismasi olmamasi gerekmektedir. Tabi ki bu bireylerin
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konularinda uzman olmalart ve benzer bir sirketin iist diizey yOneticisi olarak
calismis olmalar tercih edilir. Calistiklar1 sirketin aile sirketi olmasi da sorunlar
bilmeleri acisindan aranmasi gereken bir ozelliktir. Sirket avukati, muhasebecisi,
danmigsmani bu kurul i¢inde olmamalidir. Sirketin kilit yoneticileri, onemli miisteri ve

tedarik¢iler de kurulda bulunmamalidir.

Kurul iyeleri bu gorev icin belirli bir siireyle atanmali ve iyi performans
gosterenler gorevlerine devam etmelidir. Yonetim kurullarinin faydali yonlerini
diisiiniirsek, yonetim kurulu gerekmeyen yapilarda bunun yerine danmigsma kurullar

olusturulmali ve etkin olarak isletilmelidir.

5.AILE SIRKETLERININ YONETILME BiCiMLERI

5.1. Tek Patronlu Aile Sirketleri

Ozellikle Tiirkiye’de aile sirketlerinin ¢ok biiyiikk bir kismi bir Kisinin
kontroliindedir yani tek patronludur. Bu sirketlerde hisselerin ¢ogunlugu bu kisinin
elindedir, baska hissedarlar olsa da miilkiyet otoritesi kurmalar1 pek miimkiin

olmamaktadir.

Bu sirketlerde karsilasilan sorunlarin basinda, yeterli sermayeye sahip olabilme
sorunudur. Ayrica bir kisinin hakimiyeti sz konusu oldugu icin diger calisanlarin
istekleriyle kendi istekleri arasindaki dengeyi kurmak ¢ok zordur. Bagka bir sorun
ise, kendisinden sonraki jenerasyon i¢in uygun olan miilkiyet yapisini belirleyebilme
sorunudur. Tek patronlu sirketlerde patron olan kisinin hastalanmasi veya benzeri
sebeplerle isin basinda olamamasi islerin aksamasina sebep olabilmektedir. Isi
gelistirme konusunda diger ¢alisanlarin fikrini almama, riski cogaltan bir faktordiir.
Bu ve buna benzer nedenlerle patronlar sirketlerinin kurumsallagmasi i¢in gerekli
cabay1 gostermek zorundadir. Kendisinden sonra sirketin basma patronun kimi
gecirecegi de ayr bir sorundur. Patron, kendisinden sonra da tek kisinin
patronlugunu savunuyorsa isini tek bir cocuguna birakmalidir. Esitlik ve adalete daha

¢ok onem veren bir patron hisseleri kardesler arasinda esit dagitmalidir.
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Bu sakincalarin yam sira bu sirketlerin iistiin yonleri de vardir. Ortakli sirketlerde
genelde fikir ayriliklari, anlagsmazliklar, catigsmalar ve hatta ayriliklar s6z konusuyken
tek patronlu aile sirketlerinde boyle bir risk yoktur. Miisteriler, tedarikgiler,

muhasebeciler icin bu sirketler daha kolay sirketlerdir.

5.2. Kardes Ortakhg

Miilkiyet evriminin 2. asamasi kardes ortakligi olan sirketlerdir. Bu sirketler tek
patronlu sirketlerden kardes ortakligina ge¢is seklinde olabilecegi gibi, ilk kurulustan
kardes ortaklig1 da olabilmektedir. Kardes ortakligi sirketlerinde iki veya daha fazla

kardes hisselerin biiylik cogunluguna ve sirketin kontroliine sahiptir.

Bu sirketlerde karsilasilan en biiyiik sorunlardan biri, hissedarlar arasinda kontrol
mekanizmasimt herkesin onayiyla kurabilmektir. Kardeglerden hangisinin hangi
alanin kontroliinden sorumlu olacagi ©Onceden tartisilip karan verilmelidir. Bu
konuda sorun ¢ikmamasi aile bireylerinin arasindaki iletisime baglidir. Aralarinda iyi
iletisim olan ailelerde boyle bir konu bastan karara baglanacak ve sorun olarak
ileride sirket calisanlarnin karsisina cikmayacaktir. Uzerinde anlasilan konulart
yaziya dokmek de olusmasi muhtemel sorunlar1 en bastan Onlemeye yarayacaktir.
Sirket kurumsal bir yapiya sahipse bu sorunlarin ¢oziimii ¢cok daha kolay olacaktir.
Bunun diginda, sirkette ¢alismayan hissedarlarin rollerini belirlemek de 6nemli bir

konudur.

Kardes ortaklig1 olan sirketlerde sirkette calisan kardesler ile calismayan kardesler
arasinda isleyen ve iyi bir iliski kurabilmek de cok Onemlidir. Bu sorun en ¢ok
kazan¢ konusunda ve yatirm Kararlari konusunda kendini gostermektedir. Iste
calisanlar ile caligmayanlar arasindaki emek farki g6z oniine alinarak gelir dengesini
saglikli kurabilmek gerekir. Bu konulara gereken énem ve hassasiyet gosterilmezse
kardesler arasindaki sorun 6nce aileler aras1 diigmanliga ve sonra sirketin ¢cokmesine

bile sebep olabilmektedir. Bu sebeple gerekli tiim 6nlemler sorunlar ortaya ¢cikmadan
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almmalidir. Tabi ki dogru Onlemlerin dogru zamanlarda alinmasi da sirketin

kurumsallik diizeyine baglidir.

Bu sirketlerde bazen kardeslerden bazilan siirekli kar dagitimi istemektedir. Bu
durum, karin sirket yatirimina ayrilmasim isteyen kardeslerle kendilerine verilmesini
isteyen kardegler arasinda huzursuzluk ve catisma yaratir. Boyle bir konuda

yapilmas1 gereken aile bireylerini siirekli egitmek ve uzlagsmaya caligmaktir.

Kardes ortakliklarinda goriilen bagka bir sorun ise, ailelerin kendi ¢ocuklarim
kayirma egilimidir. Kendi ¢ocuklarinin terfi etmesini, sirketi kontrol etmesini isteyen
aileler kendi kardesleriyle bu konu sebebiyle catigmaya girebilirler. Burada da sorun

iyi bir iletisimle kolaylikla ¢6ziilebilmektedir.

5.3. Kuzenler Konsorsiyumu

Miilkiyet evriminin en son evresi, kuzenler konsorsiyumudur. Bu sirketlerde
kuzenler hissedardir ve sirkette calisan hissedarlar ile ¢alismayanlar birbirinden daha

net ayrilir.

Bu evrede karsilasilan baslica sorunlardan ilki aile ve hissedarlar grubunun
karmagiklagan yapisin1  yonetebilmek ve aile sirketi sermaye piyasasi
olusturabilmektir. Kardes ortakliklarinda kardesler ¢ocuklarina farkli hisse yapilari
biraktig1 icin miilkiyet yapisi karmasiklasir. Aymi zamanda kuzenlerin ayni anne
babadan olmamalari, farkli akrabalar ve farkli servetlere sahip olmalari, kuzen
iliskilerini kardeslerden daha samimiyetsiz ve politik hale getirebilir. Bu karmagiklig
yonetebilen aileler, aile iiyesi olmakla sirket hissedari olmak arasindaki ayrimin

farkinda olan ailelerdir.

Aile sirketlerinde daha once de belirttigimiz gibi yonetim kurulu aligkanligi pek
goriilmemektedir. Kuzen ortakligi asamasinda ortak sayisi arttigl igin yOnetim
kurullart daha 6nemli hale gelmektedir. Fakat bu yonetim kurullart kuzenlerden

olusmamalidir. Bu durumda kararsizlik tehlikesi ortaya ¢ikar. Boyle bir durumda aile
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ici sermaye piyasasini isletmek gerekir. Yani bir hissedarlar sozlesmesi cercevesinde,
memnun olmayan hissedarlarin paylarini satin almak en ¢ok karsilasilan ¢oziimdiir.
Bu durumda adaletin saglanmasi ancak en bastan fikir birligine varilmis bir

hissedarlar sdzlesmesi ile miimkiin olmaktadir (Ilter, M., 2001:1) .

D.AILE SIRKETLERi VE MEVCUT STATULER

1.Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Statiiler

Bireyin bagkalarina gore bulundugu konumun yani statiisiiniin sinirlar1 icerisinde
yapacagi/yapamayacagi onceden belirlenen davramislar toplami olarak adlandirilan
rol, kisinin beklenen davranislar1 nasil gerceklestirdigi ile ilgilidir. Aile sirketlerinde
aileden olan bireylerin iistlendigi roller ile aileden olmayan bireylerin iistlendikleri
roller farklilik gosterebilmektedir. Aile iiyelerinin iistlendigi roller kisilerin ailenin
bir parcast1 olmasindan dolayr elde ettigi statiilerin gerektirdigi davraniglari
icermektedir. Buna karsin, aileden olmayan bireylerin iistlendigi roller bilgi, beceri,
deneyimlerin sonucunda kazanilan statiilerin uygulamaya aktarilis bi¢imini

icermektedir.

1.1.Girisimci Statiisii, Onemi, Temel Ozellikleri

Girisimeci kavramimi davranigsal 6zellikler boyutundan ele alirsak su sekilde bir
tanimlama yapilabilir : “Dinamik, risk alan, yaratici, yenilik¢i, vizyon sahibi,
problemleri kolaylikla ¢c6zme yetenegine sahip, dnemsiz durumlar1 énemli firsatlara
cevirebilen kisidir” (Karpuzoglu, E., 2000:23). Girisimci ile ilgili bir bagka
tanimlama ise ekonomik degerlerin yaratilmasindaki rolilyle ilgilidir. Bu anlamda
girisimei, “Kendi bilgi ve yetenekleriyle birlikte mal veya hizmet
tiretmek/pazarlamak amaci ile dogal kaynaklar, isgiicii, sermaye vb faktorleri bir
araya getiren, kar amaci giiden ve zarar olasiligin1 goze alan kisidir”. Kuriloff ve
Hemphill’e gore girisimci, ““ Bizzat isi yapan, gelistiren ve bagimsiz hareket eden

kisidir” (Kuriloff, A., Hemphill, J., 1988:521).
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Bir girisimci girisimde bulunsun veya bulunmasin iiretim faktorlerini bir araya
getirerek mal veya hizmet iiretmek, iiretilen mal veya hizmetin kalitesini yiikseltmek,
yeni pazarlar bulmak (Onal, G., 1995:5-6), yeni iiretim teknikleri, dagitim kanallar
bulmak i¢in arastirma yapmak gibi fonksiyonlar iistlenir. Bunun yani sira en uygun
hammadde kaynaklarindan yararlanmak (Dikmen, C., 1990:77), isletme politikasini
belirlemek, risk iistlenmek ve belirsizlikleri azaltmak, toplumun ihtiya¢ duydugu mal
veya hizmeti dagitmak, iiretmek ve pazarlamak, planlama, kontrol, koordinasyon vb

yonetim fonksiyonlarini yerine getirmek iizerinde durur.

Bir sirket aile sirketi olsun veya olmasin girisimcinin yukarida belirttigimiz
ozelliklerin belli bir kismima sahip olmasi gerekmektedir. Girisimcinin bilgisi,
tecriibesi ve Ongoriisii ile, isletme kariyerinin yonlendirilmesinde ve isletme

varliginin siirdiiriilmesinde 6nemi oldukca biiytiktiir.

Keasey ve Watson girisimcinin 6zelliklerini iki grupta toplamistir : 1. Bireysel

ozellikler, 2. Sosyo-Ekonomik altyap1 (Keasey, K., Watson, R., 1993:83-84).

Bireysel 6zellikler :

* Teknik Yetenek : Isin yapilma sekli, kullanilan hammadde ve malzemenin kalitesi
ve birlesim oranlari, hammaddeden mal/hizmete doniisiim siirecindeki islemler gibi
teknik bilgilere sahip olan girisimci, bu bilgi ve yetenegi isin en az maliyetle

minimum zamanda yapilmasi i¢in kullanir.

* Zihinsel Yeterlilik : Girisimcinin tahmin etme, algilama, 6ngorii, analiz, sentez vb
yeteneklerini igeren Ozelliktir. Cok yonlii diisiinebilen girisimci isletmenin saglikli
kararlar almasini ve bu kararlarin optimum diizeyde uygulanmasini saglar. Zihinsel

yeterliligi olmayan firmalar kurumsallagsma sorunlar1 yasar ve dmiirleri uzun olmaz.
* Insan Iligkileri Becerisi : Girisimciler calisanlariyla, miisterileriyle,

tedarikgileriyle, bankalarla, rakiplerle, dernekler ve meslek odalariyla ve hatta siyasi

kigilerle dahi iyi iliskiler kurmak durumundadir. Boyle girisimcilere sahip sirketler
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kendilerini degisikliklere kolay adapte edebilecegi gibi, bu degisimlerden genelde
olumlu etkilenecektir. Ozellikle aile sirketlerinde insan iliskileri olduk¢a 6nemli yer

tutar.

* Yilksek Basarma Diirtiisii : Girisimcilerin icinde yogun bir basarma istegi
olmalidir. Ancak bu sekilde orta ve uzun vadeli hedeflere yonelebilirler. Bu
hedeflerin kolay hedefler olmasindan cok zor hedefler olmasini tercih ederler. Aile
servetini korumak ve gelecegini giivence altina almak amaciyla kurulan ¢ogu aile
sirketinde girisimciler bu diirtiiyii fazlasiyla hissederler. Bu girisimciler
basarisizliktan son derece korkarlar ve siirekli caligsarak, planlar yaparak, tahminlerde

bulunarak firmalarini basarisizliktan korurlar.

* Yaraticilik : Her tiirlii olaydan, durumdan, gozlemden fikir tiretebilme ve bu fikri
uygulamaya gecirebilme Ozelligidir. Bu yetenege sahip olan girisimciler hem
tiretilen mal/hizmette hem de tiretim sekillerinde yenilikler yaparak pazar paylarini
artirirlar ve tiikketici goziinde deger kazanirlar (Ediz, M., 1992:10). Aile bireyleri de

yaraticiligi tegvik ediyorsa girisimci yaratici faaliyetleri kolayca yonlendirebilir.

* Risk Ustlenebilme : Girisimcinin risk iistlenme yetenegi firmamn karliligini da
cogunlukla olumlu yonde etkiler. Hi¢ risk almayan bir girisimcinin kurdugu sirketin
ilerlemesi pek kolay olmayacaktir, aym sekilde gereksiz ve zamansiz riskler alan
girisimcinin  kurdugu sirketin iflas etme olasiligi da yiiksektir. Girisimcinin
belirledigi risk iistlenme derecesi i¢ ve dis ¢evre kosullart goz Oniine alinarak

belirlenmisse firmanin karliliginda ve pazar payinda artis sz konusu olacaktir.

Sosyo-Ekonomik Altyaps :
* Etnik Koken : Girisimcinin etnik kokeni deger yargilarini, inanglarini, tutumlarim

etkiler. Sirket kiiltiiriiniin olusumunda bu faktor etkilidir. Eleman secimi ve terfilerde

de ¢ogunlukla etnik kdkenin etkisinde kalinir.
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* Aile Ugraslar : Aile biiyiiklerinin ve girisimcinin ilgi alanlar firmanin sektoriiniin
belirlenmesinde onemli rol oynar. Aile iiyelerinin de ilgi duyduklar alanlarda
calismasi motivasyon ve is tatminini artiracaktir bu da sirkette verimi artiran 6nemli

bir faktordiir.

* Onceki Is Memnuniyeti : Girisimcinin sirketi kurmadan 6nceki is deneyimleri
firmanin faaliyet alanim ve hedef Kkitlesini etkileyen bir faktordiir (Keasey, K.,
Watson, R., 1993:83-84). Girisimci 6nceki isinde memnunduysa kurdugu iste de ayn1
isine devam etmek isteyecektir. Girisimcinin agirlik verdigi konular firmanin gii¢lii

yonlerini de belirlemektedir.

* Medeni Durum : Genelde bekar girisimcilerin daha kolay risk alabildigi, buna
karsin evli girisimcilerin artan sorumluluklarn sebebiyle daha zorlandigi soylenebilir,
ayrica evli girisimcinin bagsarma giidiisii daha yiiksektir. Girisimcinin evlenmesi,
bosanmasi, ¢ocuk sahibi olmast vs. isletme faaliyetleri iizerinde etkili olan

faktorlerdir.

* Sosyal Gecmis : Eger girisimcinin sosyal yonii giicliiyse ve cevresi genisse
isletmenin ihtiya¢ duydugu zamanlarda iyi iliskilerini kullanarak sirkete faydali
olabilmektedir. Aile iliskileri sebebiyle kazamilan sosyal iligkilerin isletme igin

kullanilmasi, aile ve is faaliyetlerinin birbirine karismasina sebep olabilmektedir.

* Cevredeki Firsat ve Tehditler : Girisimci, sirketin varligim giivence altina
alabilmek icin sektore ve iilke ekonomisine yonelik arastirmalar yapmali ve elde
ettigi veriler dogrultusunda firsat ve tehditleri degerlendirmelidir. Isletme ancak bu

sekilde gelecege hazirlanabilir.

* Ekonomik Degerlerin Yaratilmasi : Tiiketici istek ve ihtiyaclarini karsilamak
amactyla kurulan sirketler ekonomik deger yaratarak topluma fayda saglarlar. Yine
bu sirketler ekonomik degerler yaratilmasinda ve kullanilmasinda yeni yontemler

gelistirilmesine de onciiliik ederler.
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* Yurtici ve Yurtdis1 Gelismelerin izlenmesi : Girisimciler faaliyet gosterdikleri
sektorii ve bu sektorle alakali diger sektorleri, rakiplerin gosterdigi gelisimleri,
teknolojik degisiklikleri, hedef kitlenin istek ve ihtiyaglarindaki farkliliklari, iilke
ekonomisinin gidisatim ve iliskide bulunduklar {iilkelerdeki ekonomik ve sosyal
gelismeleri takip ederek sirket amaglarini ve bu amaclara ulasma yOntemlerini
siirekli giincellemelidir (Titiz, T., 1995:13). Yurtici ve yurtdis1 gelismeleri takip eden
girisimciler ve aile bireyleri kendi bilgi, beceri ve deneyimlerini giincellestirerek

firmanin piyasada yenilik¢i bir imaja sahip olmasini saglarlar.

Bu boliimde bahsettigimiz bireysel ozellikler ile sosyo-ekonomik altyapi 6zellikleri
birbiriyle uyum i¢inde olmalidir. Ancak bu sekilde girisimcinin ve sirketin etkinligi
artacaktir ve toplumun ihtiya¢ duydugu kalitede mal/hizmet tiretilecektir. Boylece de
hem ekonomik deger yaratilip iilke ekonomisine katkida bulunulacak hem de

toplumsal ihtiyaclar giderilecektir.

1.2.Varis Statiisii, Onemi, Secim Stratejileri

Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak firmanin yonetim kurulu baskanm veya
genel miidiirii iinvanini alacak ve sirket yonetiminde etkin rol oynayacak olan kisidir.
Bu boliimiimiizde varisin aile sirketlerindeki 6nemine deginilecek ve varis se¢ciminde

uygulanacak stratejilerden bahsedilecektir.

Daha once de bahsedildigi gibi, aile sirketlerinin ¢ok az bir boliimii ikinci nesilde
varligim siirdiirebilmektedir. Bunu basarabilenler ise yeterli deneyim, motivasyon ve
bilgiye sahip olan varislerdir. Genellikle girisimcinin biiyiik oglu varis olarak sirketin
basina gecer fakat bu konuda birtakim problemler ¢ikabilmektedir. Girisimcinin en
biiylik cocugunun kiz olmasi durumunda veya girisimcinin 1den fazla cocugu olmast
durumunda catismalar meydana gelebilir. Bu ve buna benzer durumlarda sirketin
varis se¢imi i¢in strateji gelistirmesi ve secilen varisin yeterli bilgi, deneyim ve

motivasyona sahip olmasi icin kariyer planlamasi yapilmasi gerekmektedir.
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Kurumsallasma amaci olan bir firmada yazili bir varis se¢cme stratejisi yeterli
olmamaktadir, bu stratejiyi uygulamaya koymak gerekmektedir. Varisin tepe
yonetim i¢in hazirlanmasinda gelistirme programlarina katilmasini saglamak, kendini
gelistirmesine firsat tamimak, mevcut ve potansiyel yoneticiler icin kariyer ve
emeklilik planlar1 yapmak, aile iiyelerinin birbirleriyle ve profesyonel yoneticilerle

iliskilerini iyilestirmek olduk¢a onemli konulardir.

Varis Secim Stratejileri

Varis secim stratejileri iki baglikta incelenecektir:
a) Erken secim stratejileri

b) Gecikmis secim stratejileri

a) Erken Secim Stratejileri : Bu strateji, varisin erken yasta secilmesini
ongormektedir. Bu sayede varisi sirket ihtiyaclart hususunda yonlendirmek daha
kolay olabilecegi gibi, varise isi ve personeli yakindan tanima olanagi saglayacaktir.
Isin gereklerini erken yasta Ofrenmesi varisin sirkete varis olarak kabul edilme

olasiligini artirir ve diger iiyelerle iyi iliskiler kurulmasi saglanir.

Ustiin yonlerinin yanisira bu stratejinin birtakim sakincalar1 da vardir. Sirket sahibi
sirketin kontroliinii ve isleri varise birakmada kararsiz bir tutum sergilerse veya
zorluk c¢ekerse catismalar baslar ve varisin yaptigr en kiiciik bir hata bile varisin
kabul edilme olasiligim azaltr. Diger sakincalar ise varisin sirkette calisacagini
bildigi icin kendini gelistirmek istememesi veya ilerleyen yillarda sirkette calismay1

diisiinmemesi olarak aciklanabilir.

b) Gecikmis Secim Stratejileri : Bu stratejide sirkette tam zamanli ¢calisan varisin is
ile alakali bilgi ve deneyimi yeterli diizeye gelmistir. En biiyiik avantaji, isin varis
tarafindan 6grenilmis olmasidir. Bunun yaninda, is ¢cevresini de tanimis olmas1 diger

bir avantajh yonuidiir.
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Gecikmis secim stratejisinin olumsuz yonlerinden bir tanesi varisin yetismesinde
uzmanlarin bilgi ve deneyimlerinden yararlanilmamasidir. Bagka bir sakinca ise
varisin, uzun yillardir sirkette caligsan kisilerin oniine ge¢mesi sonucu anlagmazliklar

veya kiiskiinliikler olmasi olasiligidir.

Her sirket mutlaka bu stratejilerden biriyle gelecegini planlamalidir. Ancak bu
sekilde o sirketin verimliligi artacak ve amaclarina ulagmasi daha kolay olacaktir.
Varis secim stratejisine sahip olan sirketlerde organizasyonel karigikliklar

azalacaktir.

1.3.Akrabalik Statiisii, Onemi

Aile sirketlerinde yonetimi zorlastiran en 6nemli faktorlerden birinin akrabalik bagi
oldugu soylenebilir. Akraba olarak sozii gecen bireyler 1. kusak akraba dedigimiz
anne, baba, cocuklar, amca, day1 vs olabilecegi gibi evlilik yoluyla aileye katilan
herkesi icermektedir. Sirketin ilk yillarinda genellikle sorun yasanmazken, asil sorun
ilerleyen yillarda ozellikle varis seciminin giindeme gelmesi durumunda ciddi

anlagsmazliklara sebep olur.

Sirket icerisinde bulunan akrabalarin pozisyonlar ¢cogunlukla yetenek ve bilgiden
¢ok girisimciye olan yakinlik veya verilen giivenle iligkilidir. Akrabalarla ilgili en
biiyiik sorunlardan biri, bazi akrabalar verimli ve etkin calisirken, bazilarinin isten
atilma korkusu yasamamasi sebebiyle ise istedikleri zaman gitme veya diisiik
kapasite ile calisma durumudur. Boyle durumlar ticret ve terfi gibi konularda
adaletsizlik dogurmakta, diger bireylerin motivasyonunu ve ¢alisma istegini
azaltmaktadir. Sirket i¢inde istenen basariy1 saglayamayan veya aile iligkilerini on
plana cikaran bireyler, sirket disinda calismaya 6zendirilmeli ve yonlendirilmelidir.
Bu durumda sirketin kurumsallagma diizeyinin yiikseltilmesi i¢in gerekli 6nlemler

alimmali ve kisilerin degil sirketlerin 6nemli oldugu vurgulanmalidir.
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1.4.ikinci Jenerasyondan Uciincii Jenerasyona Gecis, Onemi

Aile sirketlerinde ikinci jenerasyondan {iigiincii jenerasyona gegebilmeyi basarmis
sirketlerin sayisi oldukca azdir. Bu sirketlere ornek olarak Koc¢ Sirketler Grubu
gosterilebilir. Bu grupta ii¢c jenerasyon ayni anda ve bir arada calismaktadir ve hatta
bu konuda ilk olma 6zelligi vardir. Dogus ve Tekfen grubunda birinci kusak yonetim
devam etmekte; Eczacibasi, Boyner ve Enka’da ikinci kusak devam etmektedir

(Tamer, M., 1998:6).

Ikinci jenerasyonda varligini siirdiiren girisimciler iiciincii veya dordiincii
jenerasyonun sirketi yonetimini goremeyebilirler. Bunun sebepleri, finansal
sikintilar, faiz oranlarinin artmasi, piyasadaki degisimler, bilingsiz ve deneyimsiz
yoneticiler, aile i¢i kiskanglik ve catigmalar olabilir. Bu durumlarin olusmamasi igin
yonetim profesyonellere devredilmeli, patronlar sadece yonetim kurulunda

bulunmalidir.

Varis ile girisimcinin igletme degerlerine ve isletme faaliyetlerine bakislan farkl
olabilmektedir. Sirket sahipliginin devri 6ncesi veya devir esnasinda ortak bir anlayig
benimsenmelidir. Aksi takdirde jenerasyonlar arasinda ¢atismalar yasanacak ve devir
islemi saglikli olmayacaktir. Yonetimde ii¢ veya daha fazla kusak olmasi sorunlar
artiran bir faktordiir. Bu sorunlarin kokeninde, farkli gecmislere, kisiliklere,
egitimlere ve deneyimlere sahip kisilerin isletmeye bakis acilarinin da farkli olmasi
yatar. Birinci kusakta sirkete tamamen baglilik varken {igiincii veya dordiincii

kusakta bu baglhilik en alt diizeylere inmektedir (Nas, A., 2000:13).

Girisimci saglikliyken varisi secemezse veya varisi sirketin gelecegi dogrultusunda
yetistiremezse kurumun etkinligi iizerinde olumsuz etki yaratacaktir. Sirketin
gelecekte varligimi siirdiirebilmesi icin aile bireylerinin ise uygun oOzelliklerde

olmalar1 ve aileden olmayan profesyoneller ile sirketi desteklemeleri gerekmektedir.

34



2.Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Statiiler

Kan bag esasina gore degil de bilgi, yetenek, deneyim vb esaslara gore sirkete
kabul edilen ve aileden olmayan bireyler bir sirkette iggdren, profesyonel yonetici,

ortak veya danisman pozisyonuyla bulunabilmektedir.

2.1.isgoren Statiisii, Onemi

Belli bir iicret karsiliginda sirkete emegini katan, sirketin kurulusundan beri kurucu
ortagin yaninda yer alan, sirkete ve sirket sahiplerine sadik kalan ustabasi, sef vb
pozisyonlarda bulunan kisiler gecimlerini saglayacak bir gelire ve sosyal haklara
sahip olma beklentisindedirler (Cemalcilar, 1., 1994:10). Bunlara karsilik, sirket
sahipleri ve yoneticiler de isin en iyi sekilde ve istenen zamanda yapilmasini isterler.
Isgoren ile is arasinda denge kurulabildigi takdirde, hem is istenen amaglara uygun
sekilde yerine getirilecek hem de isgoren ruhsal ve ekonomik yonden refaha
kavusacaktir. Sirketin kurulusundan beri sirkette bulunan kidemli isgorenler aile
bireylerine ve yonetime yakin olduklart gibi, yOnetimin giivenini kazanmig

calisanlardir.

2.2.Profesyonel Yonetici Statiisii, Onemi

Aile sirketlerinde genelde sirket sahibi ile tepe yonetici aymi kisidir. Sirkette calisan
aile bireyleri is icin gerekli deneyim ve bilgiye sahip degilse, bu durumda
profesyonel yoneticilere gereksinim duyulmaktadir. Bu profesyonel yoneticiler
pazarlama, finans, reklam, muhasebe, hukuk, reklam gibi konularda sirkete yardimci
olarak sirketin kurumsallasmasini saglamaktadir. Profesyonel yoneticiler bu isin
egitimini almig kisilerdir, girisimcinin yaptig1 isleri yaparak bu hizmet karsiliginda

para alirlar.
Profesyonel yonetici, kar ve riski sirket sahibinin olmak iizere, mal/hizmet iiretmek

icin iiretim faktorlerini bir araya getirerek sirketi tiiketici ihtiyaclarini karsilamaya

yoneltir. Profesyonel yoneticilerin basarilar1 ¢ogunlukla baskalarina baghdir. Aile

35



sirketlerinde karar almaktan ¢ok alinan kararlar1 uygularlar. Profesyonel yoneticilerin
tepe noktalara terfi etmeleri ve sirketin basina ge¢cmeleri aile sirketlerinde oldukca

zordur, ¢iinkil bu goreve gelecek kisi aile iginden hazirdir.

Profesyonel yoneticinin sirkette kalmasini saglamak zordur. Sirkette kalmasini
saglamanin yollari, yetki devri ve Ozerklik taninmasi, kariyer yollarinin agik
oldugunun vurgulanmasi, yardimsever olunmasi, basarilarinin farkinda olundugunun
belirtilmesidir. Sadece maddi avantaj, profesyonel yoneticinin sirkette uzun siire
kalmasi i¢in yeterli olmayacaktir, kararlara katilma hakki verilerek motivasyonunun
artirtlmasi i¢in ¢aba gosterilmeli, basaris1 ddiillendirilmelidir. Tepe yOnetici degigse
bile, profesyonel yoneticinin mevcut pozisyonunun korunacag giivencesi o kisiye
verilmelidir. Aile {iiyeleri verdikleri sozleri tutmali, profesyonellerin gelisimini

desteklemelidir. Bu sekilde profesyonellerin sirkete sadik kalmasi saglanacaktir.

2.3.0rtak Statiisii, Onemi

Sirketin 6zsermayesinde payi olan aile disindaki ortaklar aile sirketinin varolan
sermaye ile amaclarina ulasmasinin miimkiin olmadigi noktada devreye girerek
sirkete sicak para akisi saglarlar. Sirketlerin, teknolojik degisim durumunda, yeni
iiriin gelistirip pazara sunma veya pazar payini artirma gibi hedefleri oldugunda para
ihtiyaci artmaktadir. Bu ihtiyacin karsilanmasi igin bir¢ok sirket ortaklik yontemini
secer. Aile disindan olan ortak ile girisimcinin bakis agist Ortiigiirse ve sirketin
gelecegi lizerine hedefleri birbirini tamamlarsa sirketin etkinligi ve verimliligi
artacaktir. Aksi takdirde catisma ortami dogar ve ortaklik bozulabilir. Aile
bireylerinin sayica fazla oldugu aile sirketlerinde ortaklik durumu olsa dahi sirkette

aile kiiltiirli, inanglari, deger yargilar1 devam etmektedir.
2.4.Damisman Statiisii, Onemi
Aile sirketi olsun veya olmasin, genelde bir¢ok sirket hukuk, muhasebe, yonetim

ve finans gibi konularda damigmanlik sirketlerine veya danismanlara ihtiya¢ duyar.

Danigman secerken en 6nemli husus, danigsmanin ailenin kisisel dostu olmamasina
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dikkat edilmesidir. Danmismanin konusu ile alakali yeterli bilgi ve deneyime sahip

olmasi ve aile sirketinin kiiltiiriinii dikkate almasi da oldukca 6nemli hususlardir.

Iyi bir aile sirketi danismam ebeveynler ile ¢ocuklarin nasil birlikte calistigi ve
sirketin yeni kusaga nasil devredilecegi hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Danigmanlar
iki ayr1 roli iistlenmek durumundadir. Birincisi aile terapisti roliidiir ki, aile
bireylerinin birbiriyle iligkilerini dengede tutmaya c¢alisir. Diger rolii ise isletme

sisteminin kurucusu ve gelistiricisi olmaktir.

Aile sirketlerinin danigmandan en etkin sekilde yararlanmasi i¢in dikkat edilmesi
gereken noktalar vardir. ilk yapilmasi gereken sirketin yetersiz oldugu alanlarin
tespit edilmesi ve hangi konularda uzmana ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmesi
gerekir. Daha sonra sirket yoneticilerinin zamanlarinin 6nemli kismimi hangi
calismalara ayirdiklarin1 ve danismanlara neden ihtiya¢ duyduklarini tespit etmeleri

gerekmektedir (Karpuzoglu, E., 2000:53).
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IKiNCi BOLUM

A.GENEL HATLARIYLA KURUMSALLASMA SURECI

Giiniimiizde karsilasilan siirekli degisimler, artan rekabet, hizli iletisim ve oldukca
onem kazanmis i¢ ve dis miisteri odakli stratejiler sirketlerin varligini siirdiirebilmesi
icin giinlin kosullarina uyma zorunlulugu getirmistir. Kurumsallagma diizeyi yiiksek
sirketlerde bu uyum kurumsallasma diizeyi diisiik sirketlere oranla ¢cok daha kolay
olacaktir. Kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan sirketler degisen kosullara kolaylikla
uyum saglayarak yapilarini sabitler ve sabitledikleri yapiy1 sirkete yarar saglamayan
kosullardan uzak tutar. Boylece sahip olduklar1 vizyon, misyon, amag, kural ve

degerler ile cevrelerini etkiler ve kendi kisisel deger ve inanglarindan kaginirlar.

Kurumsallasma her zaman biiyiik firmalar i¢in faydali olamayabilmektedir. Bunun
sebebi kurumsallagsmig firmalar vergi, sigorta vb yiikiimliiliikkleri yerine getirirken
kiigiikk olgcekli kurumsallasmamig rakiplerinin bu tiir yiikiimliiliikleri yerine
getirmemesidir. Bu sekilde fiyatlarmi oldukca diisiik tutan kiiciik rakip sirketlere
“merdiven alt1” sirketleri denmektedir. “Merdiven alti” dedigimiz firmalarin
kurumsallagsmis firmalar yaninda baska avantajli yonleri de vardir. Yeni model bir
tiretim yapmak isteyen kurumsal bir firmanin siireci olduk¢a uzun siirerken kiiciik
rakip firmalar cok kisa siirelerde kopyalama veya taklit yontemiyle o iirlinii piyasaya

suirebilmektedir.

1.Orgiitsel Kurumsallasma Kavram

Kurumsallasmay1 orgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik agilardan incelemek

miimkiindiir fakat bu ¢alismada orgiitsel kurumsallagma iizerinde durulmaktadir.

March, kurumsallagma kavramina c¢evresel uyum agisindan bakmis ve kavrami su
sekilde tanimlamistir : ““ Cevresel degisme ile birlikte organizasyonel degisimin ve
bu degisim dogrultusunda standardizasyonun saglanmasidir” (March, J., 1996:278-

279). Yani James March’a gore kurumsal organizasyonlar:
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* Cevresel degisim ile birlikte degisir,
* Bu degisimi 6grenir,

* Yeni duruma uygun standartlan gelistirirler.

Selznick’e gore ise kurumsallagsma, “Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmas1 ve sosyal
ihtiyag ve baskilarin dogal {iiriinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline
gelmesi siirecidir” (Selznick, P., 1996:271). Bu tanimlamada iizerinde durulan
konular, isletmenin diger isletmelerden farkli kimlige ve yapiya sahip olmasi ile

sosyal ihtiyaclara uyum konularidir.

Meyer ve Rowan kurumsallagmaya yasallasmis kurallar olarak bakarlar ve su
sekilde tammlarlar :” Isletmenin dis cevresiyle etkilesiminde ortaya ¢ikan uyumlu ve
kontrollii faaliyetler sistemi ve bu sistemin sonucu meydana gelen kurallarin,
uygulamalarin ve prosediirlerin icra edilmesi siirecidir” (Meyer, J., Rowan, B., 340-
341). Bu tanimda ise kurumsallasmanin su yonleri vurgulanmaktadir: 1. uyumlu ve

kontrollii faaliyetler, 2. kurallar, uygulamalar, prosediirler, 3. siire¢ niteligi tasima.

Ozankaya’nin tanimlamasina gore kurumsallagsma, “Bir isletmenin fonksiyonlarim
yerine getirme bi¢imini anlatan, birlikte orgiitlenen ve uyumlu bir biitiinliik olusturan
diisiinceler, davranis kaliplar1 ve deger yargilar ile bunlar goriiniir bir sekle sokan
arag-gerecler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olusan bir biitiindiir”

(Ertas, A., 1996:4).

Kurumsallasmay1 yukaridaki tamimlara da bakarak Ozetlemek gerekirse, “ Bir
sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi kendisine
0zgli selamlama bigimlerini, is yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede
diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirlinmesi siirecidir”.

Kurumsallasma, varliklarini siirdiirmek isteyen sirketler i¢in temel bir fonksiyondur.
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2.0Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlari

Arastirmacilarin  goriisiine gore oOrgiitsel kurumsallasma yaklasimlari 2 baglik
altinda incelenebilir: Rasyonel Kurumsallasma Yaklasimi ve Kurumsallagma Analizi

Yaklagimi.

2.1.Rasyonel Kurumsallasma Yaklasim

Bu yaklasima gore kurumlari kurumsal yapan faktorler genel kabul gormiis
aliskanliklar ve kurallardir. Sirketlerde kurumsallasma diizeyini yasal unsurlar ile
kurallar belirler. Kurumsallasmanin daha ¢ok rasyonel acidan ele alindigi rasyonel
kurumsallasma yaklasiminda sirketin teorik problemleriyle ugrasilir. Yalmizca
kurallar ve prosediirler dikkate almir ve resmi olmayan organizasyonlar

onemsenmez, dolayisiyla sosyal iliskiler de bnemsenmez (Holm, P., 1995:399).

Rasyonel kurumsallagsma yaklagiminda sirketler 6nceden tanimlanan problemlerin
¢coziimleriyle ilgilenirken gelecekte ortaya c¢ikabilecek sorunlart g6zardi
etmektedirler. Problemlerin kaynagina inmek yerine yiizeysel coziimlerle giinii

kurtarma diisiincesi hakimdir.

Ozetle bu yaklasim, insan faktoriine deginmeyen, organizasyon yapisinin mekanik
isledigini savunan klasik yonetim teorisiyle olduk¢a benzerdir. Kurumsallasmay1
cevresel faktorlerden bagimsiz ele alan yani cevredeki kosullarin degismedigini

varsayan bir yaklagimdir.
2.2.Kurumsallasma Analizi Yaklasimu
Bu yaklagim rasyonel kurumsallasma yaklasiminin ele almadigi konular iizerinde
odaklanmis ve kurumsallagsmaya farkli bir boyut kazandirmistir. Kurumsallagsma

analizi yaklasimim1 benimseyen arastirmacilar bicimsel yapinin olusturulmasinda

icsel faktorler kadar digsal faktorlere de ©nem verirler. Dolayisiyla dis cevre
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faktorlerinin de dikkate alinmasi ile organizasyonun devamliliginin saglanmasi,

belirsizligin azaltilmasi, organizasyonel yaraticiligin artirilmasi 6nem kazanir.

Bu yaklasimda rasyonel kurumsallasma yaklagiminin aksine bireysel ve orgiitsel
amaglar dikkate alinir, resmi olmayan organizasyonun varligi kabul edilir. Bicimsel
yap1 yeniden tanimlanarak organizasyonel etkilesim, adaptasyon, isletme stratejileri,
gelecek ile ilgili tahminler ve siire¢ler gibi orgiitsel unsurlara agirlik verilir. Rasyonel
kuramcilarin dikkate almadigi sosyal duyarlilik kurumsal analizciler tarafindan

incelenerek orgiitlerin sosyal varliklar da oldugu vurgulanmaktadir.

Kurumsallasma analizinde kurum kiiltiirii de ele alinmaktadir. Calisanlarin deger
yargilari, inanclar1 ve tutumlari, organizasyonun teknolojik yapisi, kullanilan arag-
gereg, personelin egitim diizeyi, konusulan dil olduk¢a oOnemlidir. Tablo 2’de

orgiitsel kurumsallagsma yaklasimlart goriilmektedir:

Tablo 2 (“)rgﬁtsel Kurumsallasma Yaklasimlari

Rasyonel Kurumsallasma 1 Kurumsallasma Analizi
Yaklasimu Yaklasim
Cevre ile etkilesim Cevre veri kabul edilir. Cevre kosullar1 dikkate alinir,
organizasyon yapisi revize edilir.

Amaclarin odak noktasi Orgiitsel amaclar Birey-orgiit-amag biitiinlesmesi

le’Gelemk—
Dikkate alinan organizasyon |(Formel organizasyon Resmi olmayan organizasyon
yapisi

Problem ¢6zme yontemleri Gegici Kalici

Yapisal unsurlarin odak Kurallar ve aliskanliklar Mliskiler ve kisiler

noktasi

Yontem bilimi Amprik (deneysel)

(Kaynak : Karpuzoglu, E., 2000;59)
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Ayrica bu yaklasimda yapilan calismalar deneyseldir, rasyonel kurumsallagma
yaklagiminda ise yapilan ¢alismalar teorik diizeyde kalmaktadir. Bu iki yaklasimin
sentezi Holm tarafindan ortaya atilmistir. Holm’e gore kurumsallagma iki farkh
diizeyde gerceklesir (Holm, P., 1995:400). ilk diizey daha c¢ok kurumsal
diizenlemeler ile ilgilidir, ikinci diizey ise sistemler iizerinde durmaktadir. Ornegin,
organizasyonun belli bir faaliyet alam1 veya belli bir departmani ile organizasyonun
biitiinii arasindaki iliski rasyonel kurumsallasmada (ilk diizey) genelde faaliyet
bicimine, kurallara, prosediirlere; ikinci diizeyde ise kurum politikalarina ve
orgiit,cevre iliskisine odaklanmaktadir. Ilk yaklasim kurumsallasmay1 mikro diizeyde

ele alirken, ikinci yaklasim makro diizeyde ele almaktadir.

3.0Orgiitsel Kurumsallasma Ogeleri

Selznick tarafindan gelistirilen ve isletmelerin kurumsallagma diizeyinin tespitinde
kullanilan dort orgiitsel kurumsallasma 6gesi : Sadelik, Farklilasma, Esneklik,

Ozerkliktir (Selznick, P., 1996:273).

3.1.Sadelik

Sadelik, organizasyon yapisinin basit olmasidir, ihtiyac duyulmayan her seyden
kurtulmaktir, kaynak kullaniminda az zamanda az enerjiyle daha kii¢iik bir alanda
daha az insan giiciiyle mal/hizmet iiretmektir (Dalay, 1., 2001:454). Bir sistem olarak
orgiitiin biitiiniiniin veya bir alt sisteminin yapi1 ve islev yoniinden farklilagmasi ile bu
sistemlerde c¢alisanlarin  zihinsel ve duygusal yonelimlerinin de8ismesi ve
rasyonelligi on plana ¢ikarmalari, orgiitlerin karmasikligin1 veya basitligini belirler
(Karpuzoglu, E., 2000:60). Buna gore bir organizasyon sadece biitiinii itibariyle
degil, aym1 zamanda organizasyonun cesitli boliimlerinin iligkili olduklar alt ¢evre

unsurlarinin 6zellikleri ile de yap1 ve isleyis bakimindan farklilik gosterebilir.
Degisik alt ¢evre kosullarinin varlig, ilgili organizasyon birimlerinin birbirinden

farkli iliski ve gorevlere, ¢cok sayida ilke ve yonteme, degerleme ve kontrol

sistemlerine, zaman ve amag¢ yonelimlerine sahip olmalarimi gerektirebilir. Bu
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noktada belirtilen farkliliklarin biitiinlestirilmesi acisindan organizasyon yapisinin
yalinligi, faaliyetlerin yerine getirilmesinde miimkiin olan en kisa is akisinin
kullanilmasi, departman ve isletme politikalarinin acgik ve net olmasi, islerin
tasartmimi en az hareketle en kisa zamanda gerceklestirecek calisma sisteminin

olusturulmasi 6nem tastyan unsurlardir.

Karmagiklik ve sadelik iizerinde ¢evre unsurlarimin etkisi goriiliir. Thompson’a
gore isletmenin cevresinde az sayida rakip, miisteri, tedarik¢i vs varsa
organizasyonda ihtiya¢ duyulan ilke ve prosediirler de azdir, isletme yalin bir
organizasyona sahiptir (Thompson, C. C., 1995). Sirketler etkinliklerini artirabilmek
ve karmasikligi azaltabilmek i¢in miimkiin oldugunca sade ve yalin bir
organizasyona ihtiya¢ duyar. Kurumsallasmis organizasyonlar ¢evresel farklilagsma
diizeyini dikkate alarak sade bir organizasyon yapisi kurduklar oranda kurumsallasir

ve etkinliklerini artirirlar.

3.2.Farkhlasma

Bir sirketin yapisi i¢ ve dis ¢evre kosullarina gore degisir. Dinamik, degisken ve
belirsiz bir ortamda organizasyonun farklilagmis olmasi, kurumsallagsma diizeyinin
yiiksekligini artirirken durgun ve belirli bir ortamda organizasyon birimlerinin fazla

farklilagmamas1 gerekir (Saglam, M., 1979:113).

Yiiksek degisme hiz1 olan, bilgi alma konusunda belirsizlik bulunan ve geribildirim
siiresi uzun olan ortamlarda faaliyet gosteren orgiitlerin farklilagma derecesi de
yiikksek olmaktadir. Organizasyon birimleri arasindaki farklilagsma yiiksek oldugu
Olclide biitiinlesme ihtiyaci da yiikksek olmaktadir. Bu ihtiyac1i ise sadece
kurumsallagsmis organizasyonlar karsilamaktadir (Siider, A., 1989:149). Kisaca, bir
organizasyon yapi ve igleyis bakimindan yiiksek diizeyde farklilasmis ise bu
organizasyonlarin kurumsallasma diizeyleri, dolayisiyla biitiinlesme ihtiyaglar

yiiksektir.
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3.3.Esneklik

Emery ile Trist organizasyonlar ile ¢evresi arasindaki iliskiyi incelemis ve bu
iliskileri 4 boyutta ele almistir. Bunlardan birincisi organizasyonun bilgi, enerji,
materyal gibi girdilerini aldig1 ¢evreler ile olan iliskisi; ikincisi organizasyonun i¢
birimleri arasindaki i¢sel karsilikli bagimlilik iligkisi; {iigiinciisii organizasyonun
irettigi mal/hizmeti gonderdigi cevreler ile olan karsilikli ¢ikti iligkisi; dordiinciisii
ve sonuncusu ise ¢evresel unsurlar arasindaki (hukuki, politik, teknolojik) karsilikli
bagimlilik iligkisidir. Karsilikli iligkilerin yogun oldugu durumlarda cevresel
unsurlardaki degisimlerin nerede ve nasil olacagini tahmin etmek giic oldugu i¢in
organizasyonlarin cesitli kararlar alarak bu degisime uymalar oldukc¢a zordur
(Kogel, T., 1995:210). Bu uyumu saglayabilen sirketler yiiksek diizeyde
kurumsallagmis, esnek organizasyon yapisina sahip sirketlerdir. Giiniimiizde yasanan
yogun cevresel iliskiler ve siirekli artan cevresel degisim hizi belirsizliklerin de
artmasina sebep olmaktadir. Bu belirsizlikler isletmelerin yagsamlarini ve varliklarim

olumsuz yonde etkilemekte ve risk altina sokmaktadir.

Sirketlerin varligimi tehdit eden dis cevre riskleri ya sirketlerin iradesi diginda
meydana gelen tehlikeleri veya bir firsat yakalama iimidiyle sirketlerin goze aldigi
tehditleri kapsamaktadir. Bu riskler sirketlerin giivenligine O©nem vererek
faaliyetlerinde daha esnek davranmalarin1 gerektiren ve bu yolla biiyiiylip kar elde
etmelerine hizmet eden bir ara¢ rolii iistlenmektedir (Giiral, Y. K., 1998:37). Bir
sirket cevreye uyum agisindan esnek davramislar igerisinde ise kurumsallagma
diizeyinin yiiksek, buna karsin ¢evreye uyumda zorlaniyor ve kati davranislar

sergiliyorsa kurumsallagsma diizeyinin diisiik oldugu sdylenebilir.
3.4.0zerklik
Selznick, kurumsallagsmis sirketlerin kendilerine 6zgii 6zelliklere ve ayirt edici
yeterliliklere veya faaliyet zincirlerine sahip olduklarin1 savunmaktadir (Selznick, P.,

1996:271). Bu sirketlerin ayr1 birer kimligi vardir, kurumsallagmis sirketlerin

yonetim oOzgiirliigii ellerindedir. Sirketlerin gelecegi ile ilgili s6z sahibi olan sirket
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yoneticileri isletmenin hedefleri ¢ercevesinde aldiklar kararlarda serbestce hareket

ederek sirketin diger sirketlerden farkl bir kimlik kazanmasi i¢in ugrasirlar.

Kurumsal kimlik kavramimi aciklamak gerekirse kurumsal kimlik, bir firmanin
uzun donemde stratejik olarak planlanmis amaclarina ulagabilmesi ve istenen imaja
sahip olabilmesi i¢cin hem kendisini hem firma felsefesini ¢alisanlarina, miisterilerine,
ortaklarina ve halka tamitmak i¢in kullandigi yodntemler toplaminin birlestirilip
kullanilmasi ve bu durumun yansimasidir. Kurumsal kimlik firmanin kim oldugunu
ve cevre tarafindan nasil algilandigimi gerek firmanin yonetim sekli, gerekse yonetici
profili, kalite ve hizmet anlayisi, ismi, logosu, i¢ dekorasyonu, calisanlarin davranig

bicimleri ile gosterir.

Uc farkli kurumsal kimlikten bahsedilebilir. Tek gesit kimlikte, kurum tek bir
gorsel kimlik kullanir ve iirinler kolaylikla hatirlanir. Bu kurumsal kimlik tiiriine
Burger King 6rnek olarak verilebilir. ikinci kurumsal kimlik desteklenmis kimliktir,
hem ana firmanin hem de yan kuruluslarin ve markalarin kendilerine ait kimlikleri
vardir. Buna 6rnek olarak Kog-Arcelik veya Benetton-Sisley verilebilir. Ugiincii
kurumsal kimlik tiirii ise markalagmis kimliktir. Yan kuruluslarin her birinin ayr bir
kimligi vardir ve yan kurulus ile ana firma arasinda baglant1 yok gibi goriiniir. Bu

kimlik tiirtine de Unilever-Philip Morris 6rnek gosterilebilir (Ak, M., 1998:18).
Kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan isletmelerde 6zerk bir yap1 mevcut iken diisiik
kurumsallasma diizeyi olan isletmeler bagimliliktan kurtulamayan ve diger
sirketlerin taklit¢isi olan isletmelerdir.
4.0Orgiitsel Kurumsallasma Sekilleri
Bu boliimde orgiitsel kurumsallagsma sekilleri orgiitsel yap1 ve kurumsal degerler

acisindan, organizasyon yasi agisindan ve kapsanan faaliyet alani acisindan ele

alinacaktir.
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4.1.0rgiitsel Yap1 Ve Kurumsal Degerler Acismdan

Selznick ve arkadaslar1 kurumsallasmanin iki sekilde meydana geldigini
savunmaktadir. Birincisi orgiitsel yapinin kigisellikten uzak bir sekilde kurallara
baglanmasiyla ve ikincisi Orgiitiin ge¢misinden bugiine yasayan manevi kiiltiir
Ogelerine sahip ¢ikilmasiyla. Bir sirketin kurumsallagma diizeyi yiiksek ise o sirkette
isler, iliskiler, yetkiler, gérevler ve sorumluluklar kanun, kural ve idari kararlarla
onceden belirlenir. Sirket amaglarinin gergceklesmesi icin gereken yetkiler birtakim
kurallara baglanir, hak ve sorumluluklar sistemli ve rasyonel bicimde belirlenir
(Baransel, A., 1979:169). Islerin yapilma sekli, is yapilirken hangi mevkilerle ne tiir
iliskiye girilecegi, isin hangi nitelikteki kisiler tarafindan yiiriitiillecegi Onceden

belirlenmis standartlara uygun olarak gerceklestirilir.

Meyer ve Rowan’a gore kurumsallagmis sirketlerin ¢ogu kurumsal kurallarin
yansimalarit olarak ortaya cikmaktadir (Meyer, J., Rowan, B., 340). Kurumsal
kurallar kurulusa girerek onlar1 yasallastiran, kaynak ve denge saglayarak ayakta
kalma {timitlerini artiran unsurlardir. Buradaki kurumsallasma yasal kurallarin
varligina duyulan siddetli istek ve zorlamayla kabul ettirilen yonetim bicimini

benimsemek olarak anlasilan yasallasma anlamindadir.

Kurumsallasmis sirketlerde degerler 6nemli yere sahiptir. Degerler sistemi olan
organizasyonun sosyal yapisi ve Kkiiltiirii, organizasyonun varliginin devamina veya
son bulmasma neden olur. Kiiltiirler arasi1 farklilik ya da benzerlige neden olan
degerlerden kastimiz, faydali olan durumlardir. Kisileri, gruplarn ve Oorgiitleri
birbirinden ayiran, 6nemli hislerin olusturdugu kavramlar ve fikirler toplulugudur.
Orgiit misyonunun tiim ¢alisanlar tarafindan ayn1 sekilde bilinmesi ve benimsenmesi
kisileri ve orgiitleri birbirine yakinlagtirarak ortak degerlerin olusmasma ve orgiit
siirekliligi icin calisilmasina katkida bulunur. Kurumsallagmaya orgiitsel yap1 veya
degerler acisindan bakan arastirmacilar Orgiitii tek boyuttan ele almaktadir.
Kurumlarda uyulmasi zorunlu olan kurallar olacaktir. Ancak kurumlar ayn1 zamanda

sosyal boyutu olan degerler sistemidir.
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4.2.0rganizasyon Yas1 Acisindan

Organizasyonlar1 yaslar acisindan geng¢ organizasyonlar ve yash organizasyonlar
olarak iki sekilde ele alabiliriz. Geng organizasyonlarda kurumsallagma diizeyini
iilke ekonomisi, endiistri kolu, cografi kosullar, potansiyel ve mevcut isgiicii, miisteri
profili gibi ¢cevre kosullan etkilemektedir. Sirketler varliklarini siirdiirebilmek icin bu
kosullara dikkat etmelidirler. Yashh organizasyonlarda ise durum genc
organizasyonlardan biraz daha degisiktir. Soyle ki, yash organizasyonlar cevre
kosullarim1  gerektigi  kadar dikkate alamamakta ve yapilarim1 = kolay

degistirememektedirler.

Kurumsallasma diizeyinde etkili baska bir faktor ise girisimci faktoriidiir.
Girisimci, organizasyonun her seyinde etkilidir ve bu etki kurucunun isletmede
kalma siiresi, yasi, deneyimi, yetenekleri, uzmanlik alaniyla orantili olarak artar veya
azalir. Eger girisimci sirkette uzun siiredir bulunuyorsa ve yash bir organizasyon
sozkonusuysa girisimciye baglilik daha fazladir, oysa geng organizasyonlarda kisiye
bagimli olma durumu pek yoktur. Gen¢ organizasyonlarin kurumsallagsma

diizeylerinin daha yiiksek oldugunu belirtmek uygun olmaktadir.

Miilkiyet acisindan degerlendirildiginde ise, miilkiyeti yoOneticiler tarafindan
paylasilan isletmeler diger isletmelere gore daha yavas degismektedir. Bu isletmeler
cevredeki degisimlere rahatlikla adapte olamadiklar i¢in kurumsallasma diizeyleri
oldukga diisiiktiir. Yine bu isletmelerde degisime yiiksek oranda diren¢ s6zkonusudur
ve bu sirketlerde gelecek tahmini, mevcut durum analizi gibi konular iizerinde
durulmaz. Yash organizasyonlarda kurucu, sirkette uzun siire kaliyorsa o sirketin
degisim hiz1 oldukca diisiiktir ve buna baghh olarak kurumsallasma diizeyi de

diistiktiir.

Kurumsallasma diizeyini etkileyen faktorlerden bir digeri orgiitsel performanstir.
Kurumsallasmaya 6nem veren bir sirket siirekli kendisini yeniler ve kurumsallagsma
diizeyini yiiksek tutmak i¢in ugrasir. Tersi bir sirket ise yiiksek performansa sahip

olmayan, degisime kapali, dis cevre kosullarmm1 Onemsemeyen yapiy1
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benimsemektedir. Yagh organizasyonlarin kurumsallagsmalar1 icin ¢evresel degisime
uyum saglamalari, performanslarimi yiiksek tutmalar, ic ve dis cevre analizleri

yaparak kendilerini yenilemeleri gerekmektedir.

4.3.Kapsanan Faaliyet Alam1 Acisindan

Kapsanan faaliyet alanlar1 agisindan kurumsallasma sekilleri orgiitiin tamami veya

belli bir kism1 agisindan ele alinabilir.

Isletme fonksiyonlarinin o giiniin sartlarindan ¢ok gecmisin sartlarina gore
olustugunu ve cevrenin etkisiyle her isletme fonksiyonunun ve bu fonksiyonlar
icindeki gorevlerin farkli sekillerde gelistigini vurgulayan Boeker’in aksine, Holm
kurumsal bir sistemin herhangi bir par¢asindaki degisimin diger parcalar iizerinde de
etkili olacagim savunmaktadir (Holm, P., 1995, 401). Holm’e gore Onemli olan,
biitiinii olusturan parcalarin her birinin kendine 6zgii isleyis tarzinin olmasi ve her
birinin etkinliginin birbirine baglilik gostermesidir. Onemsiz gibi goriinen bir olay

zincirleme olumsuzluklara neden olabilmektedir ve etkileri artarak ortaya cikabilir.

Kurumsal degisim icin organizasyonel anlamda yeniden yapilanma terimi de
kullanilabilir. Yeniden yapilanma, organizasyonun farkli seviyeleri arasindaki yeni

uygulamalarin gerceklestirilmesine ve iligkilerin olugsmasina neden olabilir.

Kurumsallasma ogeleri organizasyonun tamaminda olabilecegi gibi, belirli bir
boliimiinde veya departmanlarin herhangi birinde farkli seviyelerde bulunabilir. Dis
kosullara ve miisteri ihtiyacina odaklanmis bir pazarlama, kalite veya AR-GE
departmaninin kurumsallasma diizeyi ile sadece kayitlarin tutulmasiyla ilgilenen bir

muhasebe departmaninda kurumsallagsma diizeyleri farkli oranlarda olabilmektedir.

5. Orgiitsel Kurumsallasma Siireci

Dinamik bir siire¢ olan kurumsallasmanin saglanabilmesi i¢in degisen cevre

kosullart stirekli incelenmeli; isletme hedefleri, orgiit yapisi, calisan nitelikleri,
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teknoloji ve calisma yontemleri bu degisime adapte edilmelidir. Bu adaptasyon
siirecinde sirketin biinyesinde tasimasi gereken birtakim unsurlar vardir: Kanunen
taninma, Varligin siirekliligi, Bireysel-orgiitsel ama¢ uyumu, Kurumsal kimlik

kazanma.

5.1. Kanunen Taninma

Hukuki bigim ister serbest secilsin ister yasalarca belirlenmis olsun 6nemli olan,
isletmelerin yonetsel ve orgiitsel gerekleri yerine getirme zorunluluklarinin varligidir.
Hukuki yapinin zorlayiciligi isletmenin oOrgiitsel yapisimi etkileyen onemli bir
faktordiir. Ayrica isletmeler din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iliskileri
diizenleyen anayasa, tiiziik, yonetmelik ve yonergelere uymak zorundadir (Ulgen, H.,
1990:172). Ulkemizde sirketlerin varliklar1 Tiirk Ticaret Kanunu, Borglar Hukuku, Is
Hukuku, Icra iflas Kanunu vb kanunlar tarafindan onanir ve hareketleri bu kanunlar

tarafindan sinirlandirilir.

Sirketler kurumsallasmak i¢in yasal degisiklikler ve sosyal yasam gereklerini goz
oniinde bulundurmak zorundadir. Bu anlamda kurumsallagma isletmenin yasal

kosullara uymasi ve bu kosullar1 benimsemesi olarak ortaya cikar.

5.2.Varhgn Siirekliligi

Sirketler kurulus asamasinda biyiikliik, iiretim alam1 ve kapasitesi, dagitim
kanallar1 gibi temel unsurlart goz Oniine alarak kurulus amaclart dogrultusunda
isletme icindeki gorev, faaliyet ve davraniglar1 diizenleyen bir yapi olustururlar.
Degisen kosullara uyum saglayabilecek esneklige ve sirket ihtiyaclarim
karsilayabilecek nitelige sahip sirketler, bu yapida varhiklarini siirdiiriirler (Ulgen, H.,
1990:129).

Sirketlerin varliklarim siirekli kilmalan orgiitsel ve bireysel amaclarin uyum iginde

gerceklesmesini saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal konumlarini

giiclendirir. Kurumsal sirketlerde ¢alisanlar da sirketin varliginin siirekliligi iizerinde
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odaklanmali ve sirket varligini tehdit eden unsurlar en aza indirgemeye ¢alismalidir
(Ozankaya, O., 1991:187). Sirketler ancak statik yapidan cevre kosullarma uyum

gosterebilen dinamik bir yapiya gecerek varliklarin siirekli kilabilirler.

5.3.Bireysel-Orgiitsel Ama¢c Uyumu

Orgiit, birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iliskilerle olgunlasan ve
kendilerine 6zgii amaglarim gergeklestiren veya gerceklestirmek iizere c¢abalara
girisen sosyal organizma olarak tanimlanabilir. Her orgiitiin kendi yapisina uygun bir
yasam diizeni kurmak ve bu durumu siirekli kilmak gibi bir zorunlulugu vardir.
Orgiitler kendi ihtiyac ve amaglariyla calisanlarin amac¢ ve ihtiyaglari arasindaki

uyumu g6z oniinde bulundurmalidir.

Orgiitiin temelini olusturan ogeler bireylerdir ve bireylerin en onemli 6zelligi
sosyal varliklar olmalandir. Bireylerin orgiitlere katilma sebebi de kendi ihtiya¢ ve
gereksinimlerini karsilama istegidir. Orgiitlerin ise vizyon ve misyonlar1 vardir ve bu
vizyonlara ulagmak i¢in amaclar1 dogrultusunda c¢alisanlardan yararlanarak ve
degisen kosullar dogrultusunda amagclarin1 revize ederek siirekliliklerini saglamaya

calismaktadir.

Eger orgiit amaclariyla bireylerin amaclar1 Ortiismilyorsa o oOrgiitte etkinlik ve
verimlilikten s6z edilemez. Hedefi kurumsallagmak olan bir oOrgiitiin en temel
sorumluluklarindan birisi ¢alisanlarin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve calisanlarin

amaglar ile orgiitsel amaglarin uyumunun saglanmasidir.
5.4.Kurumsal Kimlik Kazanma
Bir kurumun sadece formal yapinin kurulmasiyla var olamayacagini, ayni1 zamanda
bireyler ve gruplar arasinda uyumlu bir etkilesim ve deger 6zdeslesmesinin de olmasi

gerektigini savunan Selznick, kurum olarak organizasyon kavraminin ayirt edici bir

kimlige biiriinme oldugunu ifade etmektedir (Selznick, P., 1996:275).
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Kurumsal kimlik kazanmada 6nemli etkenlerden biri organizasyonun yasidir. Geng
organizasyonlar  yeni  birtakim  diizenlemeleri ~ kuruma  daha  kolay
yerlestirebilmektedir ve dolayisiyla kurumsal bir kimlik kazanmalann da yash

organizasyonlara gore daha kolay olacaktir.

Yash organizasyonlarda ise yeni diizenlemelere ancak ihtiyag duyuldugunda
gidilecektir, ancak oturmus aligkanliklart degistirmek olduk¢a zor olacagindan yeni
bir kurumsal kimlik kurmakta fazlasiyla zorlanacaklardir. Kisaca, kurumsallagsma
siirecinin son asamasi, orgiitiin kendini diger orgiitlerden ayiran farkli bir yaps, iliski

ve deger sistemine yani kurumsal bir kimlige sahip olmasidir.

6.0Orgiitsel Kurumsallasma Kavramina iliskin Elestiriler

Kurumsallasmanin orgiitsel devamlilik agisindan olduk¢a 6nemli oldugu agiktir,
ancak bircok uzman bu olguya yonelik elestirilerde bulunmustur. Yazil standart ve
prosediirlerin 6nemi {izerinde duran ve bu sayede orgiitlerin kisisellikten
uzaklagabilecegini ifade eden kurumsallagma, aymi zamanda OoOrgiitleri kurallar
icerisine hapseden bir kavramdir. Giinlilk gelismelere uyumlu prosediirlerin

bulunmamasi, belirsizligin olusmasina neden olabilir.

Baska bir goriise gore orgiitsel kurumsallagmanin bireylerden ziyade orgiitlerin
onemli oldugunu ve ancak Kkisilere bagimli olmayan yapilarin siirekliliklerini

koruyacagini vurgulayan felsefesi, kurumsallagsmanin katiliga gitmesine sebep olur.

Bagka bir goriise gore ise kurumsallagsma kisilerin inisiyatiflerini tamamen ortadan
kaldirmaktadir. Bu durum mevcut kosullar disinda yeni bir kosul olugsmasina veya
kosullarin degismesi durumunda adaptasyon siirecinin uzamasina sebep olabilir.
Bunun sonucunda da kurumsallagsmanin 6ngoérdiigii kat1 kurallar biitiinii, degisime

dayal1 rekabet ortaminda sirket basarisin1 olumsuz yonde etkilemektedir.

Kurumsallagsmanin avantajlar1 ve dezavantajlan g6z Oniine alindiginda iistiin

yanlarinin olduk¢a fazla oldugu goriilmektedir. Kurumsallasmanin sirketlerin
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varliklarimi siirdiirebilmeleri ve sonraki nesillere ulasabilmeleri agisindan onemine
bircok kez deginilmistir. Aile sirketlerinde bu konu daha da 6nemli bir husustur.
Ciinkii aile sirketlerindeki biiyiime planli ve sistemli bir bilylime degil, degisen

kosullara gore tepki gostererek liderlerin yonetiminde gelisen bir biiytimedir.

7.Kurumsal Yonetim Nasil Gerceklestirilir

Kurumsal yonetimin gerceklesmesi i¢in uyulmasi gereken temel konular ise:

a) Rekabetin oncelikli olarak ele alinmasi
b) Pazar odaklilik

c) Miisteri odaklilik

d) Sistem kurulmasi

e) Sirekli yenilik

f) Sebekelesme (Networking)

g) Odaklanma ve kilitlenme

h) Amag birligi

i) Isin basitlestirilmesi ve basit tutulmasi
j) Stratejik bakis

k) Temel cevrimler

1) Gergeklerle yonetim ve onceliklerin saptanmasi

m) Sermaye yapisidir.

a) Rekabetin oncelikli olarak ele alinmasi :

Bir sirkette oncelikli hedeflerden birisi rekabeti siirekli gdz oniinde bulundurarak
verimliligini artirmaktir. Bu hususta Benchmarking kavrami ortaya ¢ikmaktadir.
Bunun anlami, kendini rakiplerle kiyaslama, rakip sirketlerin neyi nasil yaptigini,
neleri gelistirdigini ve degistirdigini siirekli takip etmektir. Ancak bu sekilde sirketler

kendi yerlerini belirleyip verimlilik artirma cabalarina gireceklerdir.
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b) Pazar odakhlik :

Pazar odakli olma, pazarin siirekli izlenmesi, takip edilmesi anlamina gelmektedir.
Bu sekilde pazardaki degisikliklerden haberdar olunacagi gibi miisteri tercihlerindeki
hareketlenmeler ve degisiklikler de izlenebilir. Piyasada cok giiclii olan sirketler
miisteri tercihlerini izlemekten ¢cok onlar1 yonlendirir. Bu sekilde o sirket pazarda 6n
plana c¢ikar ve pazar1 kendi dogrultusunda siiriikler. Sirketin pazar1 dogru yere
gotiirmesi olduk¢a Onemli bir husustur. Insanlari bilerek yanlis yere gotiirmek
kandirmakla esdegerdir ve en biiyiik zarar1 burada sirket, kendi imajin1 zedeleyerek
gdrmiis olur. Lincoln’un s6ziinii burada hatirlatmakta fayda vardir : “Baz1 insanlart
her zaman kandirabilirsiniz, herkesi bazen kandirabilirsiniz fakat herkesi her zaman

kandiramazsimiz” (Kacgar, H., 2003:47).

Pazarlama ii¢ asamal1 bir siirectir: Pazar1 algilama, Uriin gelistirme, Uriinii pazara
sunma. Bu siire¢ dogru isledigi takdirde pazar algilanarak miikemmel bir iiriin
gelistirilmesi ve pazara tanitilmasi ile pazardan talep gelmesi ve satislarin olusmasi
otomatige baglanmis olur. Uriin gelistirme asamasinda marka da yonetiliyorsa
pazarlama daha O6nemli bir hal alir. Fason calisan bir firmada marka degerinden
bahsedilemez ve bu sirketler her zaman kiiciik kalirlar. Oysa marka sirketlere prim
getiren bir etkendir, sirketlerin her zaman i¢in 6ncelikli hedefleri marka yaratmak

olmalidir. Bunun i¢in de ¢ok iyi iiriin gelistirme ve marka yonetme gerekmektedir.

¢) Miisteri odakhlik :

Miisteri odaklilik, kosulsuz miisteri tatmini anlamina gelmektedir. Miisteriyi hem
aligveris sirasinda hem de satis sonrasinda maliyeti ne olursa olsun hos tutmay1
icermektedir. Ciinkii bu yolla miisterinin sadakatini saglamak, maliyetleri fazlasiyla

karsilayacaktir.
Miisteri odakli bir kiiltiir, iiretilen iiriinlerin ya da sunulan hizmetlerin, iiretim ve

servis sonrasi yiiriitillen aktivasyonlarin, tanitim amaciyla verilen reklamlarin,

kullanilan itiretim teknolojilerinin, ¢alisma kosullarinin, c¢alisanlara sunulan kariyer
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yollarinin, toplum degerlerine verilen Onemin, miisteri istek ve ihtiyacglar
perspektifinden ele alinmasidir. Miisteriye sunulan mal veya hizmetin miisterinin
beklentisinden fazlasim icermesine ve miisterinin  memnun edilmesine
odaklanilmalidir. Miisterileri i¢ miisteri ve dis miisteri olarak 2ye ayirmak

miimkiindiir.

Ic miisteri odaklihiktan kasit, sirket icerisinde calisan insanlardir. Isletme
icerisindeki her birim, boliim kendinden bir dnceki sathanin miisterisi konumundadir.
Isletmeler dis miisterilerini mutlu etmek ve karlarimi artirmak istiyorsa i¢ miisteri
kavramim1 c¢ok iyi anlayip onlari mutlu etme yollarim1 aramalidir. Dis miisteri

mutlulugu i¢ miisteriden ge¢gmektedir.

Dis miisteri, sunulan iiriin ve hizmetleri satin alarak kendi kisisel amaclar1 igin
kullanan ve calisanlarin iicretlerinin 6denmesini saglayan miisteridir. Dis miisteri, bir
mal veya hizmetin kendisine nasil yansidigina, kusursuz ve hatasiz olmasina, doyum
saglaylp saglamadigina, ihtiya¢ ve beklentilerine ne derece uyduguna dikkat

etmektedir (www.danismend.com).

d) Sistem kurulmasi :

Sistem kurulmasi ifadesinden anlagilmasi gereken; kaliplasmaya gitmeyen, kendini
yenileyebilen sistemler olusturulmasi kavramidir. Bahsi gecen sistemler {retim,
planlama, stratejik planlama, yatirim planlama, nakit yonetimi vb sistemlerdir. Bir
sistem kurulurken diisiiniilmesi gereken 3 kavram vardir: esneklik, modiilerlik,

biitiinsellik.

Bilgisayar baglantili sistemlerin kullanilmasinda isin iyice kaliplasmasi sorunu
ortaya ¢ikar. Sistem olustururken ortaya cikan kaliplasmaya kilitlenme adi verilir.
Ornegin IBM kaliplarini yikmak icin uzun yillar ugrasmus, fabrikalarmi kapatmis ve
on binlerce isgisini ¢ikarmak zorunda kalmigtir. Bunun sebebi ise kurulusun

sistemlerini adaptasyona uygun kurmamis olmasidir. Bir sistem her zaman i¢in dogru
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olmayabilir, isler tersine dondiigiinde bu sistemleri yok etmek veya degistirmek

gerekir.

e) Siirekli venilik :

Bir firma yeni iiriin gelistirip piyasaya siirdiikten sonra bu {iiriiniin belli bir pazarda
kalma siiresi vardir. Bu iiriinlin piyasada satislar1 sifirlanmadan 6nce firma iiriinde
gerekli degisiklik ve yenilikleri yapip pazarda kaliciligin1 garantilemek zorundadir.
Bu konuda {iriiniin ne zaman degistirilmesi gerektigi veya firma olarak ne zaman
degisilmesi gerektigi sorunlar1 ortaya ¢ikar ve “On siire” kavrami giindeme gelir. Bu
siire, firmanin degisimi istemesi ile degisimin gerceklesmesi arasindaki zamandir. On
siire, kiiciik firmalarda 1 yil gibi kisa bir vadeyken, firma 6lcegi biiyiidiikge on siire
zamani da artmaktadir. Degisime ge¢ baslanmasi, istenmeyen durumlarla

karsilasilmasi risKini artiran bir faktordiir.

Degisime baglama noktasinda en onemli konu firmalarin yaraticiligidir. Bir sirket
kendi yarattig iiriinii gerekirse yok etmeyi de goze alabilmelidir. Ornegin Vileda gibi
bir temizlik firmasinda temizlik bezleri siirekli yenilenmekte, ikinci bir model
piyasadayken iiciincii bir modelin iiretimine baglanmaktadir. Firmalarin dogru karar
vermelerini gerektiren nokta, degisilecek zamanin belirlenmesi noktasidir. Bunun

icin de pazar aragtirmasinin dogru ve zamaninda yapilmasi gerekmektedir.

Siirekli yenilikten kastimiz sadece iiriin yeniligi degildir; sirketin yonetiminde,
tiretim birimlerinde, finans stratejilerinde de birtakim yenilikler olabilir. Sirketlerin

varliklarini siirdiirebilmeleri icin siirekli yenilige ve degisime ihtiyaglar1 vardir.

Burada siirekli iyilestirme anlamina gelen Kaizen felsefesinden bahsetmekte fayda
vardir. Kaizen, siirece yonelik, kiiciik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli
iylyi arama c¢abasidir. Kaizen’in bas slogani sudur : “ En iyi iyinin diismanidir”.
Sorunlar1 saklamamak Kaizen uygulamalarinin 6n kosuludur. Sorunlara kisa siirede
¢Oziim bulmaktan ¢ok, sorunu kokiinden halledecek ¢oziimii bulmak hedeflenir.

Mevcut durumla yetinmek ise Kaizen’in bas diigmanidir (Imai, M., 1997:6). Siirekli
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gelismeyi gerceklestirmek i¢in 3 temel kosulu saglamak gerekmektedir : 1. Mevcut
durumu yetersiz bulmak, 2. Insan faktoriinii gelistirmek, 3. Problem ¢dzme

tekniklerini yaygin bigimde kullanmak (www.tusiad.org).

f) Sebekelesme (Networking) :

Klasik sirketler hammaddeyi alip mamiil haline getiren ve pazarlamasini yapan
entegre sirketlerdir. Bu sirketler iiretimi yapan makineyi dahi iireten firmalardir.
Bunun diginda, bu entegre yapinin daha alt birimlere ayrildigi sirketler vardir ki,
tireticiler ile bir yar1 mamiilii alip iiriine gevirerek piyasaya verirler. Giiniimiizde bu
birimler iiretici firma ile entegre olup tek firma haline gelmeden network
olusturmaktadirlar. Bu network, sirket ve sirketin tedarikcilerinden meydana
gelmektedir. Bu networkii olusturan sirketler sadece birka¢ fimaya calisan

sirketlerdir.

Networkii olusturan sirketlerin bu iliskiden birtakim avantajlar1 vardir. En 6nemli
avantaji, diger firmalardan aldiklar1 hizmetin 6zellestirilmesi, yani firmanin miisteri
ihtiyaglar1 dogrultusunda uzmanlasmasidir (Kagar, H., 2003:51). Bu durum kargilikli
bagimliligi meydana getirir. Hizmeti iireten miisteri istekleri dogrultusunda gelisip
eleman yetistirirken hizmeti alan ise bagkalan ile calisma riski almamaktadir.
Network olusturmanin diger avantajlarina bakarsak, sirketlerin gizliligini korumasi,
satisla daha az ugrasilmasi, kapasitenin daha iyi kullanimi, ileriyi rahat gérebilme
sayilabilir. Bu yontemle firma ici Ozellestirmeler de olabilmekte, firmalar
biinyelerindeki birtakim hizmetleri ayr1 firmalar haline getirmektedirler. Bu sekilde
firmalar kendi islerine odaklanabilecek ve diger islerle ugragmalarina gerek

olmayacaktir.

Tiim birimleri kendi biinyesinde bulunduran entegre sirketlerde ise elde edilen
karlar zaman icinde ugras verilen farkli birimlerde olusan zararlar yiiziinden
azalmakta ve bu firmalar toptan zarara ugrayabilmektedir. Bu durumlarda sirketler

zarara ugradiklar birimlerden kurtulmaya calisirlar. Networkingde en cok dikkat
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edilmesi gereken nokta, piyasada monopollerin olusmasim engellemektir, riskin

dagitilmasi ve diinyaya agik olunmasi gerekmektedir.

o) Odaklanma ve Kkilitlenme :

Odaklanma Kkelimesinden, bir konuda uzmanlasma Kastedilmektedir. Mesleki
yabanci dil egitimi veren kurslar buna 6rnek olarak gosterilebilir. Thracat/ithalat ile
ilgili calisan isadamlarina verilen dig ticaret kurslarinda Ornegin, dis ticarete
odaklanma s6z konusudur. Odaklanma sonucunda pazarin daha iyi bilinmesi,
miisterinin daha iyi tanmnmasi saglanmaktadir. Bu kursa katilan isadamlart

konsantrasyonlarini sadece dis ticarete odaklamakta ve o noktaya kilitlenmektedir.

Pazarin yok olabilecegi asla gozardi edilmemesi gereken bir husustur. Boyle bir
durumu engellemek icin sirketler is doniisiimii yapabilirler. Tiirkiye’de tekstil
sektoril rekabet giictinii yitirmektedir. Bunun sebebi tekstil sektoriiniin emek yogun
olmay siirdiirmesi ancak iicretlerin artmaya devam etmesidir. Yakin gelecekte bu

sektorde konu veya tilke degistirilmesi gerekebilecektir.

h) Amac birligi :

Bir sirkette calisan bireylerin hepsi iiretilen iirin ve yapilan is konusunda amag
birligi saglamalidir. Calisan bireylerin hepsi ayn1 amag i¢in calistig takdirde basari
sozkonusu olacaktir. Amag, biitiinsel bilinglenmeyi basarmaktir. Her ¢alisan firmanin

her biriminden, sektordeki konumundan ve amaglarindan haberdar olmalidir.

Amag birliginde en onemli gorev yonetime diismektedir. Calisanlar1 ayn1 amaca
ayn1 dogrultuda yoneltecek olan yonetimdir. Dolayisiyla, oncelikle yonetimin

yapilan is konusunda amag birligine varmasi gerekmektedir.
Stratejik planlama, amag birligi saglanmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Stratejik

planlama, bir kurumda gorev alan her kademedeki kisinin katihiminm ve kurum

yoneticisinin tam destegini iceren sonu¢ almaya yonelik ¢abalarin tiimiinii teskil eder
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(www.isguc.org). Sirkette calisanlarin amag birligine varmasini saglayan en 6nemli

etkenlerden biri stratejik planlamadir.

i) isin basitlestirilmesi ve basit tutulmasi :

Biiyiimekte olan bir sirkette gerceklestirilen isler de gittikce karngmaya ve
zorlasmaya baglamaktadir. Ciinkii artan miisteri sayisi, artan {irlin ve hammadde
miktart is akisinin da uzamasina sebep olmaktadir. Dolayisiyla firma biiyiirken is

basitlestirilmesine gidilmesi gerekmektedir.

Kademesiz yonetim uygulama sebeplerinden biri insan kaynaklar1 yapisinin hizla
degismesi ve yonetici ihtiyacinin giderek azalmasidir. Eskiden calisanlarin
giidiilenmesi, yapilan islerin kontrolii, yeni gelen personelin egitimi gibi ihtiyaglar
sozkonusu iken giiniimiizde bu konulara pek fazla ihtiyag duyulmamaktadir.
Kademesiz yonetime geciste bir diger etken biitiinsel yap1 ihtiyacidir. Sadece bir
bolimii degil, biitiinii ortaya cikarabilen yapi ihtiyaci s6zkonusudur. Hedef, isin
parcalara bolinmemesi ve insanlarin denetimlerinin degerleriyle orantili

yapilmasidir.

Sorunlara ve alinacak kararlara yalin bir bicimde bakinca aslinda asilamayacak ve
optimal kilimamayacak kadar karmagik olmadigi goriilebilir. Burada yalin {iretim
sisteminden bahsetmek yerinde olacaktir. Yalin diisiince, gereksiz ayrintilarla
bogulup olaylarin 6ziinden uzaklagmayi engelleyen sistematik bir bakis agisidir.
Yalin diisiincenin 5 temel ilkesi vardir; deger, deger akimi, akis, cekme,

mitkemmellik.

Yalin diisiince, diinyanin her yerinde is yasaminin skor-tutucu standart birimi kabul
edilen firmanin Otesine gecerek biitiine bakabilmeyi; yani, kavramsal boyuttan
ayrintili tasarima ve fiili uygulamaya, ilk satistan siparis girisleri ve {retim
cizelgeleriyle teslimata ve uzaklarda iiretilmis hammaddelerden miisterinin elindeki

tiriine doniisiimii gerceklestirerek belirli bir iriiniin tasarlanip iiretilmesini saglayan
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faaliyetler kiimesine bakabilmeyi gerektirmektedir. Isletmelerin, yalin iiretim

sistemine gecerken birtakim teknikler kullanmalar1 gerekir (Goksen, Y., 2003:40) :

e Tam Zamaninda Uretim

e Kanban

e Jidoka

e Model Doniis Siiresi

e Poka-Yoke

e 5S (Seiri-yapilanma, Seiton-diizen, Seiso-temizlik, Seiketsu-siireklilik,
Shitsuke-6zen)

e Toplam Uretken Bakim

e Kaizen

i) Stratejik bakis :

Olaylara biitiinsel olarak bakabilmeyi ifade eden bir kavramdir. Bu kavram ile ilgili
faaliyetler arasinda sektor takibi, rakiplerin takibi, kendi isine odaklanma
faaliyetlerini sayabiliriz. Stratejik bakista 6nemli olan at gozliiklerini bir kenara atip

olaylara objektif gozle bakabilmektir.

k) Temel cevrimler :

Bir sirketteki temel cevrimler, {riinlerin gelistirilmesinden tiiketilmesine kadar
gecen c¢evrim, malzeme cevrimi (hammadde alimindan miisteri deposuna teslimine
kadar gecgen siirenin c¢evrimi), insan kaynaklari ¢evrimi, paranin ¢evrimi, network

cevrimi olarak sayilabilmektedir.

Bu cevrimleri daha iyi agiklamak igin siire¢ kavramini tanimlamak yerinde
olacaktir. Siireg, bir girdiyle baslayan (insan giicii, makine, malzeme, teknoloji vb)
ve bu girdiye katma deger katilarak belirli bir ¢ikt1 iireten birbiriyle baglantili
adimlar, islemler dizisidir. Siire¢ yonetimi ise, bu siire¢lerin tanimlanmasi,

sahiplerin, tedarik¢ilerin, miisterilerin ihtiyaclarinin belirlenmesi, gerekli adimlarda
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Olctimler alinarak performansinin izlenmesi ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasini

iceren faaliyetlerin tiimiidiir.
Siire¢ yonetimi islem zamanlarinin azaltilmasini, maliyetlerin azaltilmasini, i¢
verimliligin iyilesmesini, kalitenin iyilesmesini, miisteri ve ¢alisan memnuniyetinin

artmasini saglamaktadir.

D Gerceklerle yonetim ve onceliklerin saptanmasi :

Gergeklerle yonetimden kastedilen, yoneticilerin bir dnceki maddede belirttigimiz
cevrimleri siirekli goz Oniinde tutmalaridir. Bir diriiniin iiretiminde daha onceden
kullanilan hammaddenin yerini daha farkli ve yeni hammaddeler alabilmektedir.
Bazi iiriinlerin 6miirleri bitebilir veya hammaddeleri degisebilir. Ger¢ek verinin ne
oldugu siirekli goz oniinde bulundurulmali ve izlenimlerle degil verilerle hareket
edilmelidir. Ayrica bir sirketin 6nceliklerinin ve amaglarinin ne oldugu saptanmali ve
bu oncelikler dogrultusunda hareket edilmelidir. Tiirkiye’de sirketlerin ¢ogu
maalesef verisiz calismay1 aligkanlik haline getirmistir, oysa bir sirket neyi nasil

yapacagina her zaman elindeki veriler yardimiyla karar vermelidir.

m) Sermaye vapisi :

Diinya geneline bakildiginda her iilkede her sektdrde pazara hakim birkag¢ biiyiik
firma oldugunu ve bu firmalarin farkli onlarca markasi oldugunu goriilmektedir.
Diinya geneline yayilmay1 basaramamis kiiciik firmalarin ise 2 secenegi vardir; ya
biiylik firmalarin uydusu haline geleceklerdir veya kendi baslarima diinyaya
yayilacaklardir. Uydu durumuna gelmek teknoloji, tasarim ve marka bazinda
gerceklesir. Diinyaya acilmada firma, markasini nasil bir diinya markasi haline
getirebilecegini diisiinmelidir. Bu noktada en Onemli konu bunun basarilip

basarilamayacagidir.

Elektronik veya beyaz esya sektoriinde Ornegin esas unsurlar tasarim, iiretim

teknolojisi, montajdir. O markay1 marka yapan ise {iiriiniin tasarimidir. Otomotiv
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sektoriinde de aym sey gecerlidir. Uriinle 6zdeslesen markanin ve pazarlamanin

biitiin teskil etmesi dis piyasalardaki rekabette belirleyici unsur olmaktadir.

Ulkemizde katma degerin artirtlip rekabetin gelistirilmesi icin sirketlerimizin
yurtdisindan gelecek talepleri yatirim yoniinde degerlendirmesi oldukca faydali
olacaktir. Satis isleminin sonucu yatirima yansitilamazsa eldeki mal bosa harcanmis
olacaktir ve bu da beklenmeyen sonucglar doguracaktir. Dolayisiyla bu konuda en

biiyiik gorev sirket yoneticilerine diigmektedir.

Bu boliimde saydigimiz maddeler, kurumsal yonetimin nasil
gerceklestirilebilecegini gostermektedir. Ancak sadece bu maddelere bagimli kalmak
kurumsallasmanin kesin olarak saglanacaginin garantisi degildir. Her sirket kendi
yapisina gore farkli asamalarda ve farkli kosullarla kurumsallagma siirecini
gerceklestirir. Unutulmamasi gereken nokta, sirketlerin varliklarin1 devam
ettirebilmeleri icin ilk kosulun kurumsallasma zorunlulugu oldugudur (Kacar, H.,

2003:45).

8.Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketlerinin Genel Ozellikleri

Daha onceki boliimlerimizde de bahsettigimiz gibi, iilkemizde aile sirketlerinin
sayisinin oldukg¢a fazla olmasi sebebiyle iilke ekonomisinin lokomotifleri oldugunu
soylemek yanlis olmayacaktir. Bu sebeple aile sirketlerinin kurumsallagmasi biiyiik
onem tasimaktadir. Fakat ne yazik ki aile sirketlerinde bu konuya gereken 6nem

verilmemektedir.

Bu boliimde kurumsallasma diizeyi yliksek aile sirketleri incelenecektir ve bu
sirketlerin genel Ozelliklerinden bahsedilecektir. Burada amaglanan, kurumsallagsma
diizeyi diisiik aile sirketlerine yol gosterebilmektir. Once yonetim fonksiyonlart
acisindan kurumsallasma diizeyi yiiksek aile sirketleri incelenecek, daha sonra bu

sirketlerin orgiit kiiltiirii ile ve ¢evre ile etkilesimi iizerinde durulacaktir.
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8.1.Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketleri Ve Yonetim

Her ne kadar aile sirketlerinde is ve aile degerleri birbiriyle ortiisse de aile
sirketlerinde ii¢ temel rol bi¢imi oldugu sdylenebilir : Aile (yasal es, cocuk, baba,
kuzen vs), Girisimci (sermayedar) ve Isletme (profesyonel yonetici, galigan,
damigsman vs). Farkli rollere sahip olan bu kisilerin sirketten beklentileri de farklidir.
Ornegin aile bireyleri sirketi aile kimliginin ve mirasin bir parcasi, bir finansman
araci olarak goriirken profesyonel yoneticiler sirketi gelisme ve ekonomik basari i¢in

arag olarak algilar.

Aile sirketlerinin saglikli ¢alisan roller sistemine sahip olabilmesi i¢in bu roller
arasinda siirekli bir iletisim sistemi kurmalar, aile ve sirkete uygun vizyon
olusturmalari, aile digindaki ¢alisanlar1 da dikkate almalar1 ve egitimi onemsemeleri
gerekmektedir. Roller sisteminin biitiinlestirilmesi, birbirini desteklemesi ve bu

iliskinin siirekli olmasi kurumsallasma ile miimkiin olacaktir.

Kurumsallasma diizeyinin yiikseltilmesinde dort kritik unsur sozkonusudur :
Yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi, isletme sahipliginin yOnetilmesi,
gelecekteki yonetimin tanimlanmasi, vizyon belirlenmesi ve gelistirilmesi. Bu
unsurlarin basariyla gerceklesmesi icin igletmenin ve girisimcinin mevcut durumlari

tespit edilmeli ve degerlendirilmelidir.

Yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi icin iletisim sistemi iizerinde
durulmas1 gerekmektedir. Diizenli toplantilar yapilarak aile bireylerinin, profesyonel
yoneticilerin ve danismanlarin Onerileri, sikintilari, elestirileri dinlenmeli, gerekli
tedbirler almmmalidir. Yine toplantilar aracilifiyla geribildirimler elde edilmeli,
degerlendirilmeli ve sirketin mevcut durumu iizerinde durularak sirketin siirekliligi
icin ihtiya¢ duyulan sistemlerin kurulmasi gerekmektedir. Diger bir konu
girisimcinin vefatindan veya emekliliginden sonra sirket geleceginin belirlenmesidir.
Bu belirlemenin yapilabilmesi i¢in 6nce amaclar sistemine ve sonra stratejik plan ile
emeklilik ve varis planlarina gereksinim duyulur. Kurum tiim ¢alisanlar tarafindan

paylasilan ve benimsenen bir vizyona sahip olmalidir. Burada vurgulanmasi gereken
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nokta, aile ve igletme icin ayrn fakat birbiriyle uyumlu vizyon ifadelerine sahip
olunmasinin kurumsallagsma diizeyini artiric1 bir unsur oldugudur. Vizyon olusturma
siirecine aile iiyeleri kadar profesyonel yoneticiler, ortaklar ve danigmanlar da
katilmalidir. Iyi belirlenmis bir vizyon ifadesi sirketin gelecegini siirekli kilmasinda
yararlanacag1 sistemlere Onciilik ederken benimsenmesi bu sistemlerin saglikli

sekilde islerlik kazanmasina imkan saglar.

Belli amaclara ulagmak icin insanlar, parasal kaynaklar, donanim, demirbaslar,
hammaddeler, yardimci1 malzemeler ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin
kullanarak kararlar alma ve alinan kararlar1 uygulatma siireclerinin toplami olarak
tanimlayabilecegimiz yonetim, sirketlerin tiim birimlerinde biiyilk 6neme sahiptir.
Bu tanimlamanin temel noktasi ulagilmasi gereken amaclar ve sirketlerin amaclarina
ulagmalarinda maddi manevi kaynaklar1 uyumlu ve etkin kullanmalaridir (Eren, E.,

1993:3).

Ozetle, etkinligin saglanmasinda yani amaclara ulasma derecesinin yiiksek
olmasinda planlama, rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol gibi fonksiyonlar
basartyla uygulanmalidir. Yonetim fonksiyonlar1 arasinda ilk olarak ele alacagimiz

fonksiyon planlama fonksiyonu olacaktir.

8.1.a. Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketleri Ve Planlama

Planlamanin kisaca tanimim1 yapacak olursak sirket amaglarinin saptanmasi,
yapilacak faaliyetlere karar verilmesi, stratejilerin belirlenmesi ve alternatif faaliyet
biciminin sec¢ilmesi diyebiliriz. Planlama siireci; neyin, nerede, ne zaman, nasil ve
kim tarafindan yapilacaginin kararlastirilmasidir. Mevcut durum ile gelecekte olmasi

istenen durum arasinda koprii kurmaktir.

Aile sirketlerinin kurumsallagmasinda en Onemli gosterge planlamaya verilen
onemdir. Aile ve is iliskisini birbirinden ayiran kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile
sirketleri planlamaya 6nem vermektedirler. Kisa ve orta vadeli hedeflerden ziyade

uzun vadeli amaclar ve stratejik planlar iizerinde dururlar. Boylece sirketlerinin gii¢lii
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ve zayif yonlerini tespit ederek ve cevrenin yaratacagi firsatlar ile tehditleri

degerlendirerek degisime uyum saglarlar ve bazen degisimi yonlendirirler.

Kurumsallagsmanmin oniindeki en biiyiik engellerden biri, sirketlerin gelecegi
planlamamasi yani giinii kurtarma amacina yonelmesidir. Bu tiir firmalarin ¢evre ile
baglantilar oldukca zayiftir, firsat ve tehditlere iliskin verilere ulasamamalar orgiit
yapilarim1 diizenleme veya gelistirme imkanina sahip olamamalarina sebep olur. Bu
tiir firmalar gittikce amaclarindan uzaklasir ve kendilerinden sonraki nesillere

varliklarin1 aktarmada zorluklar yasarlar.

Planlamanin en 6nemli unsurlarindan biri misyondur ve misyon isletmede bulunan
aile biiytikleri ve profesyonel yoneticiler tarafindan belirlenip paylasilir. Misyon bir
sirketin var olma nedenidir ve sirketin iirtin/hizmetleri, miisterilere yonelik
politikalari, firmalarin sorumlu oldugu cografi alanlar, kurumun avantajlari, sirketin
kullandig1 temel teknolojileri ve firmanin kamuoyuna vermek istedigi imaj ile ilgili

bilgileri icermektedir.

Planlamanin diger bir unsuru amaglar ve hedeflerdir. Amaglar sirketin ulasmaya
calistigt genel sonuclar, hedefler ise amagclara ulagmak icin gerekli olan ara
donemdeki asamalardir. Amaglar sirketin planlarina yol gosteren unsurlar olduklar
gibi hedeflere ne olgiide ulasildigim yonetime bildiren araci gorevini de iistlenirler.
Kurumsallasma diizeyi yiiksek sirketlerde amac¢ ve hedefler belirlenirken ve
uygulamalar da bu dogrultuda gerceklestirilirken diger aile sirketlerinin basar1 ve
basarisizlik nedenleri, is ve aile degerleri, aile bireyleri ve profesyoneller arasindaki
iligkiler, aile bireylerinin isteki yeterlilikleri, profesyonel yoneticilerin sirketteki
kariyerleri, miilkiyetteki degisim ve bu degisimin nedeni ile saglikl1 biiyiime sekilleri
g6z 6niinde bulundurulur. Is ve aile ile ilgili amaglar birbirinden farklidir fakat ancak

bu iki farkli amag sistemini biitiinlestiren sirketler kurumsallasabilir.
Aile sirketlerinde calisanlar aile i¢i giic dengelerini kiiciik yaslarda 6grenmeye

basladiklar1 icin amaglar arasindaki biitiinlesme yiiksek olmakta ve amaclara

ulagilmasinda grup sinerjisinden yararlanilmaktadir.
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Aile sirketlerinin bir baska ozelligi, sirket sahiplerinin bosanma, sakatlik, vefat,
hastalik gibi aile icinde olabilecek sorunlar1 6nceden goriip belirtilen durumlarin
planlart bozmasi engellemeleri ve acil durumlarda kimin ne yapacaginin 6nceden

planlanarak olasi1 bir karmasay1 onlemeleridir (Maris, A., 1994:245-246).

Aile sirketlerinde planlama fonksiyonu yerine getirilirken bilimsel veri toplama,
isleme, degerleme tekniklerinden yararlanilir ve bu siirecte objektiflik ilkesi goz
oniinde bulundurulur. Planlama fonksiyonu sadece aile bireylerinin degil, aileden
olmayan uzman kisilerin goriisleri de dikkate alinarak yerine getirilir. Aile i¢inden
olan ve olmayan kisilerin amag, hedef, misyon belirleme ile belirlenen amag, hedef
ve misyona ulasmada yararlanilacak yontemler konusundaki diigiinsel farklar sirket
cikarlart dogrultusunda birbiriyle uyumlastirilir. Kurumsallasma diizeyleri yiiksek
aile sirketlerinde bes tiir plan vardir : Miras, Varis, Aile, Stratejik durumsallik,

Stratejik planlar. Simdiki boliimiimiizde mevcut plan tiirleri incelenecektir.

Kurumsallasms Aile Sirketleri ve Mevcut Plan Tiirleri

Sirketlerin varliklarinin korunmasi ve siirekliliklerinin saglanmasi i¢in bes tiir
plana ihtiya¢ duyulmaktadir. Eger bir sirketin kurumsallasma diizeyi yiiksek ise, aile,
varis, strateji, miras ve stratejik durumsallik planlarina sahip bir sirket oldugunu
soylemek miimkiindiir.

Sekil 4 Aile Sirketi Dinamiklerinde Yapilar ve Planlar
MULKIYET
\

v

MIRAS PLANI E VARIS PLANI
/ \ \

STRATEJIK DURUMSALLIK PLANI
v w

’ Y STRATEJIK PLAN L

-

-

AILE ———— AILEPLAN] +——— ISL\ETME

(Kaynak : Gersnick ve Digerleri, 1997;226)
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Aile plan1 yapilmasinda ve siirekliligin saglanmasinda dikkate alinmasi1 gereken
hususlar arasinda sirketin ve ailenin biiyiime hizlarinin yillar itibariyle belirlenmesi,
biiyime ve durgunluk donemlerinde belirtilen hususlara iliskin temel ilkelerin
olusturulmasi ve yazil hale getirilen bu ilkelerin siirekli yapilan aile toplantilarinda
aile bireylerine aktarilmasi sayilabilir. Aile plan1 belirlemede diger bir 6nemli husus,
birbirlerinden bagimsiz fakat birbiriyle uyumlu aile ve sirket amaglariin tespit

edilmesi ve bu amaclarin degisen kosullar karsisinda yenilenmesinin saglanmasidir.

Varis plam1 girisimcinin vefati, sakatlanmasi veya emekliligi sonrasi sirketin
yonetim kurulu baskan1 ve/veya genel miidiir tinvanini alacak kisinin belirlenmesiyle
ilgili bir plandir. Bir sirkette varis plam1 olmadig takdirde herhangi bir vefat veya
sakatlik sonras1 birtakim catigsmalarla karsilasmak olasidir. Varligimi siirdiirmeyi
amagclayan bir sirkette varis plani en az stratejik planlar veya finansal planlar kadar
onemlidir. Varis belirlemede iki yontem vardir; erken secim stratejisinde varis
ogrencilik yillarinda ve hatta daha once belirlenmektedir. Belirlenen varisin tepe
yoneticilik igin yeterli olmas1 agisindan mesleki kariyeri i¢in gerekli olan her tiir
egitim imkam saglanir. Diger yontem ise ge¢ secim stratejisidir ki, bu stratejide

adaylarin egitimlerinin bitmis olmasi ve hatta ig deneyimleri olmus olmasi amaglanir.

Miras planlamasi ile vefat, sakatlanma vb bir durumla karsilasilmasi olasiligina
kars1 hazirlik yapilmis olur. Yani bu plan sirket sahibinin vefati sonrasi bu durumun
yaratacagl olumsuz finansal etkiyi en aza indirgemek amaciyla yapilir. Miras
planinda en 6nemli husus aile sirketinde calisan ve calismayan cocuklar i¢in miras
planinin diizenlenmesi hususudur. Girisimci bu konuda esitlik prensibini dikkate
alarak miras plan1 olusturmada sorunlarla karsilasir. Burada yapilmasi gereken,
onemli ve acil ihtiyaglarin belirlenmesi ile isletmeyle ilgisi olmayan ¢ocugun isletme
dist gelirlerle tatmin edilmesine ¢alismaktir. Miras plan1 yaparken objektif olunmali,

isletme icerisindeki likiditasyona dikkat edilmelidir.
Stratejik plan sirket varligimin siirekli olmasi ve sirketin kurumsal kimlik

kazanmas ile ilgili bir plandir. Aile sirketlerinde yapilan stratejik planlarin {izerinde

aile inan¢ ve degerlerinin etkisi biiyiiktiir. Bu planlar yapilirken aile yokmus gibi
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davranmak da, sadece aile normlarin1 g6z Oniine almak da oldukca tehlikelidir. Bu
sebeple misyon ve vizyon belirlerken aile ve sirket unsurlari bir arada

bulundurulmalidir. Aile inang ve degerleri sirket ¢ikarlarinin 6niine gegmemelidir.

Aile sirketlerindeki stratejik planlama {izerinde dort farkli kriter etkendir.
Bunlardan birincisi duygu-mantik iliskisidir. Bu iliskide stratejik planlama ve karar
vermede profesyonel yoneticilerden yararlanilmazsa kararin duygusal boyutu ©6n
plana ¢ikar. Ikinci kriter sahip olunan ortaklik paylari-isletme stratejisi iliskisidir.
Planlama yapilirken finansal yapi kadar hisse oranlar1 ve hisse sahipleri de dikkate
almmalidir. Uciincii kriter sirketteki anahtar iliskilerin belli bir diizene sokulmasi ile
ilgilidir. Isler ile iliskiler arasinda denge saglanirsa aile iliskileri amaclara ulagmada
destekleyici unsur olur. Dordiincii ve son kriter ise aile tiyeleri ve liderlerin strateji
belirleme ve uygulama siirecini hizli bir sekilde sonuglandirmalari ile ilgilidir.
Misyon ve vizyon belirlemede, uzun vadeli planlar yapip uygulamada aile
bireylerinin sorumlulugu oldukca fazladir. Stratejik planlarin etkin sekilde
uygulanmasinda aile {iyeleri kadar profesyonel yoneticiler de O©nemli gorev

tistlenmektedirler.

Stratejik durumsallik plan1 girisimcinin ani vefati durumunda sirket faaliyetlerinin
olumsuz yonde etkilenmesi ihtimaline karsilik yapilan kisa donemli faaliyet planidir.
Bu planin digerlerinden farki, ani varis degisiminin krize doniismesini engellemek
amactyla diizenlenmesi ve kriz durumu atlatildiktan sonra gecerliligini
kaybetmesidir. Bu planda giinliik faaliyetler, sirket sahipliginin devir zamani-sekli,
sahiplik devri olana kadar banka ve miisteri iliskileri ile tedarikcilere ve diger
alacaklilara yapilacak Odemeler konularinda bilgiler bulunur. Girisimcinin vefati
oncesi diizenlenen stratejik durumsallik plam1 vefatin gerceklesmesinden sonra

revizyona tabi tutularak uygulamaya konur.

Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile sirketlerindeki planlardan séz ettikten sonra
izerinde durulacak konu bu planlarin, sirket misyonu, vizyonu, amaglar ile uyum
icerisinde olmalar1 ve stratejik planin parcasi olmalaridir. Tablo 3’te bahsedilen

planlarin karakteristikleri 6zetlenmektedir.
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Tablo 3 Kurumsallagsma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketleri ve Planlama Fonksiyonu

Kurumsallasma diizeyi Kurumsallasma diizeyi
yiiksek aile sirketleri diisiik aile sirketleri

Planin temel unsurlari Misyon, vizyon, amag, Hedefler
hedefler

Plan tiirleri Aile, miras, varis, stratejik Eylemsel, yonetsel planlar

plan, stratejik durumsallik

plani, emeklilik plani

Plan siiresi Uzun, orta, kisa Orta, kisa
Planlamada dikkate alinan | Aile-isletme deger ve Aile inang-degerleri ile aile ve
unsurlar inanglarinin biitiinlestirilmesi |isletme amaclarinin

ile aile-isletme amaclarinin saptanmasi

uyumlagtirilmasi

(Kaynak : Karpuzoglu, E., 2000;125)

8.1.b. Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketleri Ve Orgiitleme

Orgiitleme, maddi ve beseri unsurlar1 bir araya getirme faaliyetinin sonucu olusan
yapi, biinye ve iskeledir. Orgiitleme, planda saptanan amaglara ve bu amaclara
ulagsmak icin belirlenen yollara uygun bir orgiit yapis1 kurmay1 icerir. Bu yapiy1
kurmak i¢in yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplanmasi, iggorenlerin belirlenmesi
ve atanmasi, yetki ve sorumluluklarin tespit edilmesi ve yer, arag, yontemlerin

saptanmasi gerekmektedir.

Kiigiik ve ortakli olcekli aile sirketlerinde bu fonksiyon yerine getirilirken is
tanimlar1, departmanlara ayirma, denetim alami1 ve yetki devri ile ilgili konulara
agirlik verilmelidir. Fakat kiigiik isletmelerde girisimcinin ¢alisanindan istedigi her is
onun is tanimi igerisine girmektedir. Bu tiir isyerlerinde yazili i tanimlar1 olmadigi

gibi, is tanimlar1 patronun o anki isteklerine ve ihtiyacglarina gére degismektedir.
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Organizasyon 6gelerinden bir digeri, yoneticinin denetleyebilecegi ast sayisi ile
ilgili olan kontrol alan1 ilkesidir. Yoneticinin birebir emir verecegi ve rapor alacagi
ast sayis1 siirhidir. Orta biyiikliikte bir sirkette girisimci oncelikle tiretim ve finans,
sonra da pazarlama olmak iizere fonksiyonel boliinmeye gider ve bu
departmanlasmayla birlikte girisimcinin denetleyecegi ve iliski kuracag ast sayis1 3e
diger. Girisimci Orgiit yapisin1 kurarken yetki devri hususuna da gereken Onemi
gostermelidir. Yetki devrinden anlasilmast gereken, karar verme yetkisinin
gerektiginde alt kademelere devredilmesidir ve iist diizey yOneticinin astlarina ne
dereceye kadar yetki devredecegini belirler. Yetki devrine yanasmayan girisimcilerin
veya yoneticilerin karar verme yetkisi bir merkezde toplanir ve bu noktada merkezcil
bir yonetim sozkonusudur. Yetki orgiitte cesitli kademelere devrediliyorsa
merkezka¢ yonetim tiiriinden soz edilir. Kurumsallagsmis bir firmada merkeziyetci

yonetim tarzindan sz edilemez.

Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde denetim alani yetki devrinde
oldugu gibi isin, isgbrenin ve yoOneticinin niteligine ve faaliyette bulunulan
sektordeki degisim hizina bagh olarak degisir. Dikkat edilmesi gereken nokta
girisimcinin  merkeziyetci bir yonetimden ziyade paylasime1r bir yaklagimi
benimsemesi ve yetki devrine sicak bakan bir yapiya sahip olmasi sebebiyle sirkette
uygun bir denetim alaninin var olacagidir. Kiigiik ve orta 6lcekli aile sirketlerinde
kurumsallagsma diizeyi yiiksek ise oOrgiit yapisi karmagikliktan uzak ve yalin bir
goriinim igerisindedir. Bu sirketlerde diger sirketlere nazaran bilgi transferi
kolaylikla ve kisa siirede gerceklesir. Kiiciik ve orta olgekli aile sirketlerinde basit
organizasyon yapisi kurumun etkinligini (isletmenin amaclarina ulasma derecesi) ve
verimliligini (isletmenin en az girdi ile en fazla ¢iktiya sahip olmasi) artiric1 bir unsur
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Verimli ve etkin aile sirketlerinde iyi bir {iriin tasarimi
iiriinlin  pazarlamasimi kolaylastirir, standartlarin ~ gelistirilmis olmasi1 ve is
tanimlarinin varligr islerin etkin dagilimim saglar, dogru standartlar uygulamasi ile
hareket ve zaman etiidleri yapilmas1 gereksiz calismalari ortadan kaldirir, gereksiz

zaman kaybini 6nler.
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Aile sirketlerinde kurumsallasma diizeyi yiikseldik¢e girisimcinin merkeziyetci
yonetim tarzi yani tiim yetkileri elinde bulundurma girisimi yerini yetki devrine
birakir. Bu firmalarda ¢aligmaya baslayan aile bireyleri yapacaklan isi, igin yapilma
seklini, yetki ve sorumluluklarimi bildikleri ve uyguladiklan olgiide aile-is iliskisi
birbirinden ayrilir ve kurumsallagma diizeyleri artar. Bu sirketlerde is akisinin iiretim
ve satisi kolaylastirmasi saglanir ve verimlilik kriterleri tizerinde durulur. Aile
bireylerinin ise ve isletmeye bagliliklarinin yiiksek olmasi iiretim ve satistaki
kayiplarin minimize edilmesi, maliyetlerin diisiiriilmesini ve karliligin artirilmasini

saglayan itici bir gii¢ olarak karsimiza ¢ikar.

Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde girisimcinin ve aile
biiyiiklerinin profesyonel yoneticilerin veya diger calisanlarin isleri hakkinda fikir
yiirtitmesi pek rastlanir bir durum degildir. Girisimciler isgdrenin bilgi ve tecriibe
kazandiklar islerde calistirtlmalarinin yani uzmanlik alanlarinda
gorevlendirilmelerinin  performans:t artiracagimi  diistiniirler. Bu  sebeple is
boliimiinden ve uzmanlagsmadan maksimum diizeyde yararlanirlar. Kurumsallagsma
diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde amag birligi diger sirketlere nazaran daha kolay
saglanmaktadir. Yine bu sirketlerde her astin bir amiri vardir. Girigsimci veya aile
biiyiikleri sadece kendilerine bagh astlara emir vererek diger yoneticilerin yetki ve

sorumluluklarina miidahale etmezler.

Aile iiyelerinin akrabalik iliskilerini kullanarak is gerektirmedigi halde girisimci ile
birebir diyalog icerisine girmeleri, kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde
karsilagilan bir durum degildir. Sirket disindaki aile toplantilarinda is ile ilgili
konularin konusuldugu ve hatta bazi kararlarin alindig1 da bir gergektir. Orgiitleme

acisindan aile sirketleri arasindaki farkliliklar asagidaki tablo 4’te siralanmastir:
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Tablo 4 Orgiitleme ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma diizeyi

yiiksek aile sirketleri

Kurumsallasma diizeyi

diisiik aile sirketleri

Kumanda birligi

Her astin bir amiri vardir.

Her astin bir amiri var gibi
goriinse de, kurucu ortak
calisanlarla birebir iliski

kurmay tercih eder.

Denetim alam

Ise, astlara ve diizeye gore

belirlenir.

Kurucu ortagin ve aile
iyelerinin denetim alanlart

genistir.

Amag birligi

Kisi-isletme amag¢ uyumu

saglanir.

Kurucu ortagin amaci,
calisanlar tarafindan bilinir ve

paylasilir.

Isboliimii ve uzmanlagma

Geng neslin ve
profesyonellerin
uzmanliklarindan hareket

edilir.

Ortaklarn ilgi alanlan etkili
olmakla beraber, kurucu ortak

genellemeci bir tutum izler.

Yetki ve sorumluluklar

Yapilan isin gerektirdigi
sekilde ve esit bicimde
dagitilir.

Yetki kurucu ortakta
toplanmakla beraber,
genellikle sorumluluklar

dagilir.

(Kaynak : Karpuzoglu, E., 2000;129)

8.1.c. Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketleri Ve Yiiriitme

Koordinasyon

Aile sirketlerinde yiiriitme ve koordinasyon fonksiyonlarmin genellikle i¢ ice

gecmis oldugu goriilmektedir. Yiiriitme siireci ile orgiit, statik bir yapidan dinamik

bir yapiya gecer. Yazili olarak belirlenen amaclara ulagsmak icin kurulan orgiit yapisi

islerlik kazanir. Koordinasyon fonksiyonu ile ise kisiler, isler ve kullanilan arag-

gerecler arasinda esgiidiim saglanir. Yani maddi ve beseri unsurlar birbiriyle
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uyumlastirlir.  Kiiciik ve orta Olgekli aile sirketlerinde iiretim ve pazarlama
faaliyetleri iizerine odaklanilir. Personel ve arastirma-gelistirme gibi faaliyetler bazen
gozard1 edilir veya damigmanlara devredilir. Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile
sirketlerinde miisteri istek ve taleplerinin, potansiyel satis hacminin, sirketin satig
dagitim kanallarinin, satis gelistirme yontemlerinin yer aldig1 bir pazarlama politikasi
mevcuttur. Bu sirketlerde iiretim alanmin etkin kullanimina, tam kapasite
calisilmasina, isin en az hareketle en kisa zamanda yapilmasina, optimum maliyetle
tiretimin gerceklesmesine, iiretim planlama ve degerlemesine 6nem verilmektedir.
Ayrica bu sirketlerde personel planlama, performans degerleme, terfi, iicretleme,
kariyer planlama gibi sistemlere yonelik personel politikas1 da mevcuttur. Yalniz aile
sirketlerinde ise alma ve yerlestirme, terfi, iicretleme, kariyer planlama gibi personel
fonksiyonuna ait islevlerde kan bagi, giiven ve ikili diyaloglarin 6nemli olmas1 bu
sirketlerin kurumsallagmasini engelleyici bir unsurdur. Sirket sahiplerinin yerini
dolduracak ve sirketin kritik noktalarinda aktif olarak calisacak kisilerin aile ve is
iliskileri birbirinden ayr tutuldugu ve “ise gore adam” ilkesinden yola ¢ikildig1 igin
is gereklerinde belirlenen niteliklere uygun personel atanir (Bali, N., 1995:61).
Personelin nitelikleri ile isin gerekleri arasinda uyumsuzluk var ise egitim agiklar
tespit edilerek giderilmeye calisilir. Adaymm ise uygun oldugu tespit edilirse
oryantasyon ve rotasyon ¢alismalari baslar; kisi-is ve kisi-sirket uyumu saglanmasina

ve is tatmininin artiritlmasina ¢aligilir.

Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde aile icinde veya aileden olanlar
ile olmayanlar arasinda ortaya c¢ikmasi olasi catismalarin ¢6ziimlenmesinde
iletisimden faydalanilmaktadir. Aile sirketlerinde yasanmasi muhtemel catismalar
arasinda sirket yerine aileye odaklanilmasi, catismadan kagilmasi, aile bireylerinin
sirketten ayrilmak istemesi, aile-is arasinda net ayrim yapilamamasi, danigsman veya
profesyonel yoneticilere gereken Onemin verilmemesi sayilabilir. Bu catigsmalar,
iletisim ve haberlesme artirilarak, insan degiskeni gelistirilerek, sorunlarin kaynagina
inilerek, iist hedefler olusturularak ¢oziimlenmeye calisilir. Kurumsallagsma diizeyi
yiiksek aile sirketlerinde toplantilara onem verilmektedir. Toplanti amaci, giinii ve
saati, giindemi toplant1 Oncesinde belirlenerek katilimcilara sunulur. Katilimcilar

toplant1 esnasinda fikirlerini rahatlikla savunabilir, karar almada kendi fikirleri de
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g6z Oniine alinir, yaraticilik ve yeniligi tesvik eden bir ortam yaratilir. Kurumsal aile

sirketlerinde resmi olmayan iligkiler giicliidiir; samimi ve ic¢ten yakinlhik, karsilikli

saygt ve baghlik, iyi tanimlanmis kisisel sinirlar, karsilikli destek ve yardimlasma ile

iliskilerin sosyal faaliyetlerle korunmasi s6zkonusudur.

Tablo 5’te de yiiriitme ve koordinasyon fonksiyonlarina iligkin temel 6zelliklere

yer verilmistir.

Tablo 5 Yiiriitme-Koordinasyon ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma diizeyi

yiiksek aile sirketleri

Kurumsallasma diizeyi

diisiik aile sirketleri

Personel secme yerlestirme,
terfi, kariyer planlama vb
fonksiyonlarin yiiriitiilme

bicimi

Sistemler, aileden olan ve
olmayan personel ayrim1
yapilmadan objektif esaslar

tizerine kurulur ve isletilir.

Sistemlerin kurulmasinda ve
isletilmesinde aile bireylerine

oncelik taninir.

Yonetim tarzi

Katilimei ve profesyonel

Merkeziyetci

fletisim bicimi

Aile tiyeleri arasinda,
profesyoneller arasinda, aile
tiyeleri ile profesyoneller

arasinda

Aile iiyeleri arasinda,

profesyoneller arasinda

Karar verme sekli

Oybirligi ve oycoklugu

Kurucu ortagin karar1 ve

oycoklugu

Toplant: tiirleri

Bilgilendirme ve rapor verme,
karar verme, planlama,

problem ¢dzme, 6zelestiri

Rapor verme, problem ¢dzme,

bilgilendirme

Catisma yontemleri

Kalic1 ¢oziim yontemleri ve

catisma yonetimi

Gegcici ¢oziim yontemleri

(Kaynak : Karpuzoglu, E., 2000;133)
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Girisimciler kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerde isgorenlerle birebir iligki icerisinde
olduklar1 igin sirketteki aile havasinin korunmasi miimkiindiir ve bu durum
isgorenlerin motivasyonlarim1 artirarak sirkete olan bagliliklarim1 gii¢lendirir.
Kurumsal sirketlerde aileden olan ve olmayan yoneticilerin ve iggorenlerin birlikte
calistiklar1 ve girisimcilerin yoneticilik becerilerinin yaninda liderlik becerilerini de

gelistirdikleri goriiliir.

8.1.d. Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketleri Ve Denetim

Denetim fonksiyonu sirket amaglarinin yerine getirilmesi i¢in ongoriilen planlarin
gerceklestirilmesinde gorevli personelin verimlilik ve basarilarimin Olciilmesi ve
planlardan sapmalarin giderilmesi i¢in gereken diizenlemelerin yapilmasi siirecidir.
Bu fonksiyonun amaci planlara, yonergelere ve kurallara uygunlugu saglamaktir.
Etkin bir denetim gerceklestirilmesi icin standartlarin ve prosediirlerin olusturulmas,
is akis semalarinin belirlenmesi, 360° feedback (geribildirim) sisteminin kurulmas,

maliyetlerin incelenmesi ve gdzetimin siirekli olmas1 gerekmektedir.

Etkin bir denetim i¢in denetim alanlar {izerinde durulmalidir. Birinci denetim alani
ileriye destek verici denetimdir. Kurumsallagmis sirketlerde mal/hizmet iiretimine
baslamadan ©nce hammadde, enerji vb iiretim kaynaklarinin miktar ve kalite
bakimindan belirlenen standartlara uygunlugunun incelenmesine ve ileride
dogabilecek hatalar igin 6nceden 6nlem alinmaya ¢alisilir. ikinci denetim alam ise
siirecler ve islemler sirasindaki denetimlerdir. Uretimin gerceklesmesi esnasinda
kritik asamalarda denetim yapilmasidir. Girdilerin c¢iktilara doniistiigii noktalarda
yapilan denetimler ise iigiincii denetim alamidir. Bu denetimler tiim faaliyetlerin
bitiminden sonra ilgili yOnetici, uzman veya miifettislerce periyodik zamanlarda

yapulir.

Kiigiik ve orta olgekli aile sirketlerinde girisimci tiim igletme faaliyetleri hakkinda
bilgi sahibidir ve kiiciikligiin de getirdigi avantaj ile denetim alanlan {iizerinde
kolaylikla etkinlik saglayabilir. Kurumsal sirketlerde objektif standartlar, gelismis

denetim yontem ve araglan ile elde edilen verileri degerleme niteligine sahip olan
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yoneticiler vardir. Yiiksek diizeyde kurumsallagmis aile sirketlerinde denetim

fonksiyonu ile ilgili baska bir konu objektif esaslara dayanan performans

degerlemenin mevcudiyetidir.

Sirketlerin ulagmak istedikleri amaclar planlama fonksiyonu tarafindan, amaclara

ulagma derecesi ise denetim fonksiyonu tarafindan belirlenir. Sirketlerin ulagsmak

istedikleri amaglar ile ulastiklar1 noktalar arasinda uyum var ise bu durum bir basar1

gostergesidir ve bu uyumun yiiksek olusu sirketin kurumsallagsma diizeyini gosterir.

Tablo 6’da aile sirketlerinde denetim fonksiyonunun 6zellikleri gosterilmektedir.

Tablo 6 Denetim ve Aile Sirketleri

Kurumsallasma diizeyi

yiiksek aile sirketleri

Kurumsallasma diizeyi

diisiik aile sirketleri

Denetim noktalari

Hammadde ve yar1 mamul
aliminda, kritik asamalarda,
girdilerin ciktilara doniistigi

noktada

Girdilerin c¢iktilara doniistiigi

noktalarda

Denetim araclari

Performans degerleme,
gozlemler, standartlar,
prosediirler ve kurallar, is akis

semalari

Standartlar, prosediirler,

kurallar ve gozlemler

Denetleyen Kisiler

Firma sahibi, aile {iyeleri,
ilgili birim yetkilileri ve

uzmanlar

Firma sahibi ve aile tiyeleri

Denetleme zamani

Siirekli

Belirli periyodlarla

(Kaynak : Karpuzoglu, E., 2000;135)
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Kurumsallasma diizeyi yiikksek olan aile sirketlerine yonetim fonksiyonlar
acisindan baktigimizda bu sirketlerdeki faaliyetlerin birbiriyle uyumlu ve birbirini
tamamlayacak nitelikte olduklar goriilmektedir. Bunun sebebi tepe yonetimin orgiit
yapisint diizenlerken oOrgiitsel amaclar1 goz Oniine alarak departman amaclarini

belirlemesi ve stratejik planlarla uyumlu hale getirmesidir.

Kurumsal bir orgiit yapisinin kurulmasinda orgiitsel faaliyetlerin etkinlik ve
verimlilik ilkeleri cer¢evesinde gerceklestirilmesini saglamaya odakli bir rgiit yapisi
olusturmak oldukca Onemlidir. Kagit iizerinde oOrgiit yapisim1 belirleyen isletmeler
yiirlitme fonksiyonu ile dinamik goriiniim kazanarak faaliyetlerini yiiriirliige
gecirirler. Bu noktada yoneticilerin astlariyla ve diger calisma arkadaslariyla
iligkileri, inisiyatif kullanabilme, yetki devredebilme, calisanlart motive edebilme
gibi yetenekleri 6n plana c¢ikar. Yoneticiler toplantilar, raporlar, komiteler
araciligiyla sirket faaliyetlerini birbiriyle uyumlastirmaya ve ekip ruhu olusturmaya

caligirlar.

Kurumsallasma diizeyi yiiksek sirketlerde personel se¢me ve yerlestirme,
performans degerleme, terfi, iicretleme ve kariyer planlama gibi sistemler yazilidir ve
kanbag1 yerine bilgi ve yetenegi On plana c¢ikaracak sekilde diizenlenmistir. Bu
sistemlerin amagclar dogrultusunda gerceklesip gerceklesmedigi onceden saptanmis
standartlarla fiili durumun karsilastirilmasi suretiyle kontrol edilir ve planlardan

sapmalar var ise iyilestirici ve diizeltici 6nlemler bir an dnce alinir.

8.2.Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketleri Ve Orgiit Kiiltiirii

Orgiitsel kiiltiiriin tammim1 yapmadan ©6nce toplumbilimcilere gore Kkiiltiiriin
tanimimt yapmakta fayda vardir. Kiiltiir, diizenli olarak tekrarlayan diisiinme,
hissetme, karsilik verme tarzindan olusan ve insan topluluklarinin dogaya karsi
savasinin goriiniir basarilar1 olarak kabul edilen semboller araciligi ile yayilan
toplumsal bir yasam bicimidir. Yani kiiltiir bilgiyi, inanci, sanati, ahlaki, yasalari,
gelenekleri, insanin toplumun bir bireyi olarak 6grendigi biitiin becerileri igeren

karmasik bir biitiindiir. Orgiitsel kiiltiire baktigimizda ise, sirket yonetimi acisindan
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kiiltiir kurulusun c¢alisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen belirli insan
topluluklan tarafindan olusturulan inanglar, degerler, orf ve adetler ile diger kisiler
arasindaki iliskilerin tamanudir. Orgiitsel kiiltiir, 6rgiitiin genel deger yargilarini,
sembollerini, davramglarimi ve varsayimlarim kapsar, Orgiitte islerin nasil
yiiridiigliniin gostergesidir. Asagidaki sekilde goriilecegi iizere, Orgiit kiiltiirii
yonetim fonksiyonlan arasindaki etkilesimin ve organizasyon yapisinin iriiniidiir.
Diyebiliriz ki, yonetim fonksiyonlar1 ve organizasyonel 6zellikler ile i¢ ice ge¢mistir

ve olusumunda hem i¢sel hem de digsal faktorlerin etkisi vardir.

Sekil 5 Orgiit Kiiltiirii ve Etkinlik

resel faktorler . e rganiz nel
Cevresel faktorle Organizasyon kiiltiirii Organizasyone
etkinlik

Sosyal Kurallar - 3 Uretim
Yonetsel Organizasyonel

Egitsel Basari fonksiyonlar ozellikler I » FEtkinlik

Politik Inanglar Planlama Davranig Tatmin
Liderlik > Yapt .

Ulusal Olaylar Kontrol Siireg Gelisme

Tarih Adaptasyon

Siireklilik

Aile sirketleri kuruldugu ilk asamada mevcut olan, c¢alisanlart koruyan,
ihtiyaglarim karsilayan ancak onlara fazla dzgiirliik tammmayan merkeziyetci yonetim,
firma kurumsallastikca yerini profesyonellerin ve aile bireylerinin birlikte yer aldigi
ve kararlarin yonetim kurulu tarafindan verildigi bir yonetim bicimine birakir. Yani

aile sirketlerinde kiiltiir; aile, yonetim ve igletme degerlerinin karisimi seklindedir.
Orgiit kiiltiirii, toplumsal kiiltiiriin alt kiiltiiriidiir. Her orgiit, icinde bulundugu

toplumun kiiltiir ve degerlerini dogrudan alir, degistirerek veya eklemeler yaparak

kendine adapte eder (Dalay, I.,2001:35).
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Aile sirketlerinde igsel ve digsal faktorlere ek olarak kurucu ortagin da kiiltiir
tizerinde etkili oldugunu soyleyebiliriz. Aile sirketlerinin kurumsallagmasinda en
onemli pay girisimciye diismektedir. Firma faaliyete ge¢meden Once girisimci
inandig1 ve gilivendigi insanlar1 yanina alarak girisimi baslatir. Kurucuyla aym
vizyona sahip olan bu kisiler sirketin temelini atan kisilerdir. Sermaye artirimi, patent
temini, kurulus yeri saptanmasi, fabrika veya sirket binasinin bulunup insa ettirilmesi
gibi konular ile ilgilenirler. Girisimci ile birlikte olan bu ilk grup kisiler sirket

kiiltiiriiniin olusumunda olduk¢a 6nemli paya sahiptir.

Girisimci sirket kurma fikrine sahip oldugu andan itibaren kendi degerlerini,
inanglarim ve diisiincelerini ncelikle yanindaki ekibe ve aile iiyelerine daha sonra da
firma calisanlarina sozel veya davranigsal olarak iletir. Aile sirketleri birbirini
taniyan kisilerden olustugu i¢in bu kisiler firma kurulmasindan 6nce paylasilmig
deger ve inanglara sahiptir ve firmanin kurulmasiyla birlikte sahip olunan deger ve
inanglar sirket kiiltiirii iizerinde etkili olur. Uzun siire birlikte olmanin ve ge¢misin
paylasilmasi sonucu yogun sozlii iletisimle birlikte sozsiiz iletisimin de sirkette

siklikla kullanildigr goriilmektedir.

Orgiitsel kiiltiir sirkette varisin faal olarak ¢alismasiyla degismeye baslamaktadir.
Bu noktada girisimci ve varis arasindaki deger ve inang farkliliklarinin giindeme
gelerek sirketin yonetim bigimini etkilemesi durumuyla kargsilagilabilecektir.
Kurumsallasma diizeyi yiiksek aile sirketlerindeki kiiltiirel dgelerin ¢ogunun aile
degerlerinden etkilenmesine karsilik bu firmalar isletmecilik prensiplerine bagh
olarak yonetilirler ve aile iliskilerini sinerji yaratacak sekilde diizenlerler. Tepe
yoneticiler de yonetimde etkinligin saglanmasinda kiiltiirel degerlerin Onemli
olduguna inanarak sirket ile ilgili kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda bu

ogeleri goz 6niinde bulundururlar.

8.3. Kurumsallasma Diizeyi Yiiksek Aile Sirketleri Ve Cevre ile Etkilesim

Sirketlerin ekonomik faaliyetleri ve kaynaklarinin degerlenmesi, kapali bir siire¢

icinde degil, faaliyetlerini sinirlandiran ve belirli 6l¢iide bizzat sirketlerin kendileri
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tarafindan belirlenen genis ekonomik, sosyal ve teknolojik bir ¢evre i¢cinde meydana
gelir ve sirketler bu ¢evreye ancak i¢sel kaynaklarimi (pazarlama, personel, arastirma-

gelistirme vb) kullanarak uyum saglayabilir.

Kurumsallagsma diizeyi yiiksek aile sirketlerinin cevre ile iligkileri iic noktada

toplanabilir :

1. ic dinamikler : Sadece sirket amaclar1 ve basarilar1 6n plandadir. Dis cevre

veri olarak kabul edilir ve isletme ile etkilesimde bulunmadig farzedilir.

2. Cevreye uyum : Uzun donemde sirketlerin basarisim belirleyen,
stirekliliklerini saglayan en 6nemli faktor dis cevredir. Sirketlerin varliklarini
sirdiirebilmesi, degisikliklere uyum saglamasina ve dis c¢evrenin

beklentilerini yerine getirmesine baglidir.

3. Karsihikh etkilesim : Sirketler ile cevreleri arasindaki iliski ¢ift yonliidiir.
Sirketler dis ¢evredeki degisikliklere uymak zorunda oldugu gibi, yeni bir

teknoloji veya diisiince ile ¢evrelerini de etkileyebilir.

Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan aile sirketleri ile cevre arasinda karsilikl
etkilesim s6zkonusudur. Bu sirketler, yaptiklan i¢ ve dis ¢evre analizleri ile degisimi
yonetebilirler. Amac bireylerin degil, bireyler yolu ile orgiitiin degistirilmesi ve
gelistirilmesidir. Aile sirketlerinin varliklarimi devam ettirebilmeleri ve rekabeti
basarili bir sekilde siirdiirebilmeleri i¢in, ic ve dis cevre kosullarini dikkate alarak

degisimi planli olarak uygulamalar1 gerekmektedir.

Is ve aile degerlerinin birbirinden ayrildig1 bir yonetime sahip olan kurumsallasma
diizeyi yiiksek aile sirketleri, degisime planli bir uyum saglamanin yani sira,
tirettikleri mal/hizmetle veya topluma verdigi imajla degisimi etkileme giiciine de
sahiptirler. Sosyal yardimlasma ve dayanisma birliklerine iiye olan aile sirketlerinin
toplumsal kosullar yaninda iiye olduklar1 dernekler araciligiyla sosyal ve politik

kosullar da etkiledigi bilinmektedir.
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9. Aile Sirketlerinin Omriinii Uzatma

Aile sirketlerinin siirekliligini koruyabilmesi ve kurumsallagsmasi i¢in birtakim

kurallara uymasi gerekmektedir :

e Sirket icinde calisan aile bireyleri, aileden olmayan diger caliganlar kadar
calismalidir. Ailenin az calisan iiyeleri aileden olmayan calisanlar tarafindan
icerlenmekte ve bu kisilere kars1 saygilar1 azalmaktadir. Aile disindan olan
kapasitesi yiiksek bu calisanlar genellikle bu tiir sirketlerde uzun siire
kalmamakta, daha profesyonel sirketlere gecmektedir. Sirket ise ayrilan
calisanin yerine daha diisiik maasla aileden bir bireyi alarak kurumsallagma

stirecini uzatmaktadir.

e Aile sirketlerinde kilit pozisyonlarda aileden olmayan profesyonel ¢alisanlar
tercih edilmelidir. Ozellikle iiretim, finans, pazarlama gibi boliimler yetenek
ve bilgi birikimi gerektiren boliimlerdir. Aile bireyinde bu nitelikler yoksa ve
buna ragmen o boliimii idare etmeye devam ediyorsa sirketin basarisizliga

gitmesi kacimilmazdir.

e Aile sirketlerinde basar1 tek bir kisiye bagli olmamalidir. Zira boylesi bir
durum kiginin omrii ile sinirh olacaktir. Kisinin sirketten ayrilmasi sonucu

sirket zor duruma diisecektir.

¢ Aile disindan olan profesyonel bir yonetici tepe yonetime getirilerek ve kar
veya zarardan pay alarak sirkete baglanabilir ki, bu da kurumsallagsmay1

hizlandiran bir etkendir.
e Aile sirketlerinde caligmakta olan ve aileden olmayan profesyonel bir

yonetici ailenin ©0zel hayatina girmemeli, aile i¢i iligskilere karigmadan

gorevini devam ettirmelidir.
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Aile sirketlerinde problemler ciddi boyutlara gelmeden yonetimdeki sorun
aileden birine veya profesyonel birine emanet edilmelidir. Bu sekilde tepe
yonetimde aile bireylerinin catismast Onlenerek isin yara almasi

engellenmektedir.

Aile sirketlerinde uzun yillar birlikte ¢alisan kardeslerin emeklilik zamanlar
geldiginde her kardes kendi ¢cocugunu yonetime sokmak isteyecektir. Boyle
bir durumda kardesler rakip haline gelir ve sirketin satilmasi bile s6zkonusu
olabilir. Boyle bir durumda yine aile digindan bir profesyonel ¢6ziim
olacaktir. KOBilerde bu kisiler genelde uzun yillardir sirketi inceleyen mali

miisavirlerdir.

Aile iligkilerinin sistem haline getirilmesi yani kurumsallasmasi aile sirketi

iyelerinin en biiyiik ve 6nemli hedefi olmalidir. Kurumsallasmanin ihmali demek,

aile i¢i siirtiismelerin ve catismalarin baslamasi, kurumdaki sorunlarin artmasi ve

sirketin cokmeye dogru gitmesi demektir.

Basaril1 bir aile sirketi olusturmak icin;

Amaclara uygun bir 6rgiit yapisi olusturulmali,

Yazili kurallar haline doniistiiriilen belirgin i ve gorev tanimlan

olusturulmal,

Sirket ici personel, satin alma, gorev-yetki vb. yonetmelikler hazirlanmali,

Aile iiyesi olan ve olmayan biitiin calisanlar i¢in yonetim gelistirme sistemi

ve egitim uygulanmali,

Aile bireyleri kiigiik yastan itibaren miilkiyet ve gelecek nesillerin devami

konusunda siirekli egitilmeli,
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Topluma kars1 duyarli olunmali ve giiclii bir sirket kimligi ortaya ¢ikarilmali,

Calisanlara adalet ve sadakat duygusuyla yaklasilmali,

Kararlar hizli verilmeli, siirekli arastirmalar yapilmali, yenilikler takip

edilmeli,

Degisime kars1 degil, degisimin yaninda olunmali,

Sirkette siirekli egitim programlar1 uygulanmali,

Iyi bir muhasebe ve raporlama diizeni kayit dis1 islemleri de icerecek sekilde

kurulmalidir.
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UCUNCU BOLUM

A. ISTANBUL iOSB’DEKIi AILE SIiRKETLERININ KURUMSALLASMA
DUZEYLERINIi BELIRLEMEYE YONELIiK ARASTIRMA

Calismanin teori boliimiinde aile sirketleri ve kurumsallagma ayr1 ayn ele alinmus;
bu sirketlerin ozelliklerine deginilmistir. Bu boliimde ise Istanbul Ikitelli Organize
Sanayi Bolgesi’nde yer alan aile sirketlerinin, kurumsallagsmay1 karakterize eden
Ogelere ne derece sahip oldugunu belirlemeye yonelik olarak yiiriitiilen arastirma ve
sonuclar1 aciklanacaktir. Birinci kisimda arastirmanin amaci, 6nemi ve yonteminden
bahsedilecek; ikinci kisimda ise aragtirma bulgularinin istatistiksel analizleri,

yorumlanmasi ve genel bir degerlendirme iizerinde durulacaktir.
1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Yontemi

Aile sirketleri acisindan kurumsallagsma oldukca 6nemli bir nitelik tagir. Aile ve is
iliskilerinin birbirini etkiledigi, cogunlukla aile deger ve inang¢larinin is degerlerinden
daha c¢ok Onemsendigi aile sirketlerinde duygusal yoniin agirhk kazanmasi,
kurumsallagsma sorunlarina yol a¢maktadir. Bundan yola cikarak aragtirmamizin
amacinin aile sirketlerinde kurumsallagsma diizeyini belirlemek oldugu soylenebilir.
Arastirmanin alt amaci ise bu sirketlerin kurumsallasmada etkili olan isletme

faktorlerine ne 6l¢giide sahip oldugunun tespit edilmesidir.

Aile sirketlerinin iilkemizde fazla sayida olmasi sebebiyle bu sirketlerin tamamina
ulasilmanin zor oldugu diisiiniilmiis ve calisma icin pilot bolge olarak Istanbul Ikitelli

Organize Sanayi Bolgesi’nde bulunan aile sirketleri secilmistir.

Ulkemizde aile sirketlerinin % oram oldukga fazla oldugu igin, aile sirketlerinin
basarilarinin sadece girisimcinin kar hedefleri acisindan 6nem tasimadigi, ayni
zamanda iilke ekonomisi ve gelisimi i¢in de kritik bir anlam ifade ettigi soylenebilir.

Ulke ekonomisinde 6nemli yeri olan aile sirketlerinin kurumsallasma diizeylerinin
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tespiti ve kurumsallagsma diizeylerini yiikseltebilmeleri i¢cin gerekli hareket tarzlarinin

belirtilmesi aragtirmanin temel ¢ikis noktasidir.

Veri toplama aracinin degerlendirilmesinde Sli Likert olcegi kullamilmigtir. Buna

gore ifadeler agagida yer almaktadir :

1= Kesinlikle Katilmiyorum,
2= Katilmiyorum,

3= Fikrim yok,

4= Katiliyorum,

5= Tamamen Katiliyorum

Calismamizda veri toplama yontemi olarak anket yonteminden faydalanilmistir.

Yontemin uygulanmasinda kullanilan araglar yiizyiize goriisme ve e-postadir.

2. Aragtirmaya Iliskin Bulgular

2.1. isletmelere iliskin istatistikler

Degerlendirmeye tabi tutulan 50 aile sirketinin faaliyete ge¢gme tarihlerini frekans

ve % analizi seklinde Tablo 7’de gérmek miimkiindiir :

Tablo 7 Ankete Katilan isletmelerin Kurulus Tarihlerine Gore Dagihimu

Faaliyete Kiimiilatif
gecme tarihi | Frekans | Yiizde Yiizde
1970 ve alt1 3 6,0 6,0
1971-1980 5 10,0 16,0
1981-1990 15 30,0 46,0
1991-2000 20 40,0 86,0
2001 ve iistii 7 14,0 100,0
Toplam 50 100,0
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Calismamizda yer alan firmalara bakildiginda ¢ogunun 1991-2000 yillar1 arasinda
kuruldugu dikkat ¢cekmektedir. Onu takip eden yil araligi ise 1981-1990 yillaridir.
1980 yil1 sonras1 serbest piyasa ekonomisinin uygulanmaya baslamasinin ve yatirim
tesviklerine onem verilmesinin, vergi indirimi ve istisnasi uygulamalarinin firma
sayisindaki artisa sebep oldugu soylenebilir. 1970 yili ve 6ncesinde kurulan firma
sayist en az olan dilime karsilik gelmektedir (%6). Bu sirketlerin yiizdesel dagilimi

Sekil 6’da gosterilmistir.

Sekil 6 Ankete Katilan Isletmelerin Kurulus Tarihlerine Gore Dagihm

W 1970 ve alti
I 1971-1980
0 1981-1990
l 1991-2000
[ 2001 ve stl

Calismamiza katilan aile sirketlerinin ¢ogunlugunun ihracat yaptig1 goriilmektedir
(%74). Kurumsallagma, aile sirketlerinin ihracat hacmini artirmada olduk¢a 6nemli
bir etkendir. Tablo 8’de ankete katilan isletmelerin ihracat yapma durumu frekans ve
% analizi seklinde gosterilmistir. Sekil 7°de sirketlerin ihracat yapma/yapmama

durumuna gore yiizdesel dagilimi gosterilmistir.

Tablo 8 Ankete Katilan Isletmelerin Thracat Yapip Yapmama Durumuna Gére Dagihim

ihracat Frekans | Yiizde

Thracat Yapiyor 37 74,0
Thracat Yapmiyor 13 26,0
Toplam 50 100,0
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Sekil 7 Ankete Katilan isletmelerin ihracat Yapip Yapmama Durumuna Gore Dagilim

W ihracat Yapiyor
[ ihracat Yapmiyor

Tablo 9 incelendiginde, anketimizi yanitlayan aile sirketlerinin %84’iiniin yabanci
sermaye ile ortaklifi olmadig1 goriilmektedir. Genellikle aile sirketlerinde yabanci

sermaye ile ortaklik kabul gérmeyen bir durumdur.

Tablo 9 Ankete Katilan isletmelerin Yabanci Sermaye ile Ortakhk Yapip Yapmama Durumuna

Gore Dagihm
Yabanci sermaye Frekans Yiizde
Yabanci sermaye ile ortaklik yapan 8 16,0
Yabanci sermaye ile ortaklik yapmayan 42 84,0
Toplam 50 100,0

Sekil 8’de ankete katilan isletmelerin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama

durumuna gore yiizdesel dagilimi goriilmektedir.
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Sekil 8 Ankete Katilan isletmelerin Yabanc1 Sermaye ile Ortaklik Yapip Yapmama Durumuna

Gore Dagilim

Yabanci sermaye ile
ortaklik yapan
Yabanci sermaye ile
ortaklik yapmayan

Calismamiza katilan aile sirketlerinin hicbiri SPK’ya bagh degildir. Bu sonug
Tablo 10’da goriilmektedir.

Tablo 10 Ankete Katilan isletmelerin SPK’ya Bagh Olup Olmama Durumuna Goére Dagihm

SPK Frekans Yiizde

SPK’ya bagh 0 0
SPK’ya bagl degil 50 100,0
Toplam 50 100,0

Degerlemeye tabi tutulan firmalarin c¢alisan kisi bakimindan siniflamasi Tablo

11°de yer almaktadir :
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Tablo 11 Ankete Katilan isletmelerin Cahsan Sayilarina Gore Dagilim

Kiimiilatif

Calisan kisi Frekans Yiizde Yiizde
250 ve alt1 19 38,0 38,0
251-500 19 38,0 76,0
501-750 7 14,0 90,0
751-1000 3 6,0 96,0
1000 ve tistii 2 4,0 100,0
Toplam 50 100,0

Avrupa Birligi'nin kiigiik isletmelere iliskin tanimlamasinda 50 ve 50’nin altinda
calisan bulunan firmalar kii¢iik olcekli, 51-250 arasinda ¢alisani olan sirketler ise
orta Olgekli olarak adlandirilmaktadir. Bu siniflamaya gore; anketimize yanit veren
aile sirketlerinin genelinin kiiciik ve orta 6lcekli oldugu fakat 251-500 arasi ¢alisan
olan firma sayisinin da kiiciik ve orta dlgeklilerle esit oldugu goriilmektedir. Sekil
9’da ankete katilan isletmelerin calisan sayilarina gore yiizdesel dagilimi
verilmektedir.

Sekil 9 Ankete Katilan isletmelerin Calisan Sayilarina Gore Dagilimm

W 250 ve alti
[l 251-500

[ 501-750

M 751-1000

[ 1000 ve Ustl
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Calismamiza katilan sirketlerin bir¢ogu ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemleri
belgesine sahiptir. Fakat uygulama dereceleri i¢in baska bir arastirma yapilmasi
gerektigi diisiiniilmektedir. Anketi yanitlayan gida firmalarinin ¢ogu ihracat igin
aranan bir kosul olan HACCP belgesine sahiptir. Bu belgeleri almaya zorlayan
etkenlerin basinda ihracat hacmini artirma istegi gelmektedir diyebiliriz. Tablo 12°de
ankete katilan isletmelerin sahip olduklarn belgelerin frekans ve % dagilimi, Sekil

10’da ise yiizdesel dagilim1 goriilmektedir.

Tablo 12 Ankete Katilan Isletmelerin Sahip Olduklar1 Belgelerin Dagilim

Belge Frekans Yiizde
ISO 9001:2000 32 64,0
ISO

14001:2002 * 50
HACCP 6 12,0
OHSAS 18001 4 8,0
Diger 4 8,0
Toplam 50 100,0

Sekil 10 Ankete Katilan Isletmelerin Sahip Olduklar1 Belgelerin Dagilin

l 1SO 9001:2000
[ 1SO 14001:2002
O HACCP

Il OHSAS 18001
[ Diger
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2.2. Anketi Yamtlayan Kisilere iliskin Istatistikler

Kurumlara iligkin genel bilgilerden sonra oOlgegi cevaplayan kisilere yonelik
bilgilere yer verilecektir. Olgegi yamtlayan Kisinin girisimci ile kanbagi derecesini
O0lcmeye yarayan sorunun amaci aileden olan ve olmayanlarin caligtiklar1 kurumlara
iliskin strateji ve politikalara ve bu strateji ve politikalarin uygulanma sekline iliskin
diisiincelerinin tespit edilebilmesidir. Tablo 13’te ve Sekil 11°de anketimizi
yanitlayan firmalarda c¢alisanlarin %62’sinin firma sahipleriyle herhangi bir

yakinliginin olmadigi goriilmektedir.

Tablo 13 Anketi Yamtlayan Kisilerin Sirketin ilk Girisimcisi ile Yakinhgi Olup Olmamasi

Durumu Dagilim

Yakinhk Frekans Yiizde

Yakinhig: var 19 38,0
Yakinlig1 yok 31 62,0
Toplam 50 100,0

Sekil 11 Anketi Yamtlayan Kisilerin Sirketin ilk Girisimcisi ile Yakilig: Olup Olmamasi

Durumu Dagilim

W Yakinhig var
@ Yakinhig yok
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Calismamiza katkida bulunan firma calisanlarinin cinsiyetlerine bakildiginda,
Tablo 14’te cevaplayicilarin %64’ tiniin kadin oldugunu goérmekteyiz. Sekil 12’de

yiizdesel dagilim pasta dilimi grafikte gosterilmektedir.

Tablo 24 Anketi Yamitlayan Kisilerin Cinsiyet Dagilim

Cinsiyet Frekans | Yiizde
Kadin 32 64,0
Erkek 18 36,0
Toplam 50 | 100,0

Sekil 22 Anketi Yanitlayan Kisilerin Cinsiyet Dagilimi

W Kadin
[ Erkek

Tablo 15’te anketi yanmtlayanlarin % 60lik bir kisminin yiiksekokul (6n
lisans/lisans) mezunu oldugunu goriilmektedir. Bu demek oluyor ki, aile sirketleri de
artik giiniimiizde egitime eskiye nazaran daha fazla 6nem vermektedir. Bunu % 28lik
bir payla lise mezunlart izlemektedir. Ankete yanit verenlerin % 2si lisansiistii
egitimli, %6s1 ise ilkokul mezunu veya hi¢ egitimi olmayan kisilerdir. Sekil 13’te

yiizdesel dagilim pasta dilimi olarak goriilmektedir
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Tablo 15 Anketi Yamitlayan Kisilerin Egitim Durumu Dagilim

Egitim durumu Frekans Yiizde

Ilkokul ve alt: 3 6,0
Ortaokul 2 4,0
Lise 14 28,0
On lisans ve/veya lisans 30 60,0
Lisansiistii 1 2,0
Toplam 50 100,0

Sekil 13 Anketi Yanitlayan Kisilerin Egitim Durumu Dagilhimi

W ilkokul ve alti
@ Ortaokul
O Lise
- On Lisans ve/veya

Lisans

[ Lisansustu

A) GUVENILIRLIK ANALIZi

Olgege giivenilirlik analizi uygulandiginda Cronbach Alfa degeri 0,853 olarak
bulunmustur. Bu deger anket Olceginin yiiksek derecede giivenilir oldugunu
gostermektedir (Tablo 16). Fakat Tablo 17°de her bir degisken icin toplam
korelasyonlar incelendiginde, en diisiik korelasyona sahip iki bilesen olan inang (-
0,092) ve pzrpay (-0,027) degiskenleri analizden cikartildiginda, Olcegin

giivenilirliginde iyilesme saglanabilecegi goriilmektedir.
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Tablo 16 ilk Durumda Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Standartlastirilnusg
Cronbach Bilesenlere Gore
Alfa Degeri Cronbach Alfa Bilesen Sayis1
0,853 0,850 51

Tablo 17 ilk Durumda Giivenilirlik Analizindeki Bilesenlerin Toplam istatistikleri

Bilesen Bilesen Diizeltilmis Bilesen
Silinirse Silinirse Bilesen- Silinirse
Olcek Olcek Toplam Cronbach Alfa
IFADELER Ortalamasi | Varyansi | Korelasyon Degeri
Sirket, aile bireylerinin tamamu tarafindan bilinen
o } o 169,9600 | 348,447 211 852
bir aile planina ve stratejik plana sahiptir (plan)
Sirkette, isletme sahiplerinin ve aile iiyesi
calisanlarin 6liimlerine veya sakatlanmalarina 170,4000 347,020 244 ,851
yonelik onlemler mevcuttur (sakat).
Aile, bir sonraki donemde tepe yonetici gorevini
170,0600 | 346,507 274 ,851
tistlenecek varisi belirler (varis).
Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir misyon
170,4400 | 338,374 ,434 ,848
ifadesi vardir (misyon).
Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir vizyon
T , 170,4400 | 342,170 ,349 850
ifadesi vardir (vizyon).
Sirketin yonetim tarafindan belirlenen bir girket
) 170,2200 | 345,808 ,315 ,850
imaj1 vardir (imaj).
Sirkette, kurumu sembolize eden ve herkes
tarafindan bilinen ortak bir sembol/isaret vardir 170,1000 348,949 ,194 ,852
(sembol).
Sirket hedeflerine ulasilabilmesi igin, ¢alisanlar
kuruma yapacaklar katki konusunda egitilirler 170,5600 340,823 ,347 ,850
(katki).
Sirketin amag ve hedeflerine ulasmasi durumunda,
calisanlara yaptiklari katk1 oraninda maddi/manevi 171,0800 327,544 ,574 ,844
karsiliklar verilir (karsilik).
Yonetim, takim ¢aligmasina agirlik veren ve
isbirligini temel alan bir tarzda isletmeyi yonetir 170,8600 336,572 ,536 ,846
(takim).
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Sirkette agik ve net olarak hazirlanmus, herkes

tarafindan bilinen bir organizasyon semasi 170,3800 347,057 219 ,852
mevcuttur (sema).
Sirkette agik ve net olarak hazirlanmus, herkes
o 170,5800 | 342,004 ,380 ,849
tarafindan bilinen is tanimlart mevcuttur (igtanim).
Sirkette, calisanlara sorumluluklarina denk yetki
. R 170,9800 | 335,816 396 848
devredilmektedir (yetki).
Calisanlara islerini yapmalar1 i¢in gerek duyduklari
169,8600 | 350,694 ,200 ,852
arag-geregler saglanir (arag).
Sirkette agikc¢a ve yazili olarak belirlenmis personel
171,1200 | 349,740 ,153 ,853
secme ve yerlestirme politikas1 vardir (ikpol).
Sirkette, nitelikli aile iiyelerinin mevcut olmamasi
durumunda aile iiyesi olmayan nitelikli yoneticiler 170,4200 347,636 ,207 ,852
istihdam edilir (yonetici).
Sirkette agikca ve yazili olarak belirlenmis
performans degerleme politikast mevcuttur 170,7200 | 341,063 ,362 ,849
(perform).
Sirkette agikc¢a ve yazili olarak belirlenmis bir ticret
171,0200 | 344,347 ,236 ,852
politikas1 vardir (iicretpol).
Kariyer yollar1 acik ve nettir (kariyer). 171,6200 335,587 ,480 ,847
Miisteri sikayetleri dikkate alinarak en kisa
170,8400 | 340,260 ,327 ,850
zamanda ¢6zme yoluna gidilmektedir (miissik).
Aile ici tartigmalar isletme faaliyetlerini
engellemeyecek sekilde hizla ¢oziimlenir 170,1600 350,260 115 ,854
(tartigma).
Uretimin her agamasinda kalite kontrolii yapilir
170,9400 | 337,690 ,362 ,849
(kkontrol).
Sirkette iadelere ve kalite problemlerine iligskin
170,1000 | 340,704 421 ,848
kayitlar mevcuttur (iade).
Sirkette diizenli olarak toplantilar gergeklestirilir
170,1600 | 350,096 ,149 ,853
(toplantr).
Sirkette karar alma siirecini aileden olan ve
171,4200 | 338,371 ,395 ,849
olmayan yoneticiler birlikte etkiler (karar).
Yonetim, aile degerleri ve inanglarindan etkilenir
) 170,5400 | 359,029 -,092 ,859
(inang).
Sirkette isletme ad1 ve logosunun bulundugu
, Y 169,6200 | 354,077 ,104 853
belgeler okunakli ve dikkat ¢cekicidir (logo).
Sirkette, problemlerin ¢6ziimiine veya islerin
iyilestirilmesine iligkin fikirlerin 6nemi iistiinde sik 170,4400 335,435 ,546 ,846
stk durulur (prob¢oz).
Calisan fikirleri her zaman dikkate alinir (fikir). 170,7200 332,532 447 ,847
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Calisanlarin fikir ve diisiinceleri ile ilgili olumlu

170,6800 | 336,344 ,398 ,348
veya olumsuz geribildirim verilir (geribild).
Yoneticiler kisisel yasantilarina dikkat ederler
170,4600 | 344,702 ,220 ,852
(kisisel).
Sirkette makul ol¢iide hata yapilmaktadir (hata). 170,4000 337,061 ,399 ,848
Sirketin en degerli kaynag: insandir (insan). 170,5800 335,922 ,399 ,848
Sirkette uzun siiredir kullanilmayan dosyalar,
belgeler, programlar vs zaman kaybin1 6nlemek 170,5200 339,602 ,344 ,850
amaciyla ayiklanir (dosya).
Sirkette eskiyen arag, techizat vs elden ¢ikarilir,
170,3800 | 351,791 ,122 ,853
uygun dosyalama sistemi kullanilir (dosyalam).
Caligma alanlari ergonomiktir (ergonomi). 170,6800 333,487 527 ,846
Sirkette yazili 6diil-ceza sistemi vardir (6diilcez). 171,8200 342,069 ,379 ,849
Sirkete katkis1 olan ¢alisanlar maddi veya manevi
170,4000 | 332,163 ,498 ,346
olarak Odiillendirilir (6diil).
Biitiin calisanlar tarafindan bilinen sirkete 6zgii
171,5800 | 352,493 ,042 ,857
torenler, selamlama bi¢imleri vs mevcuttur (selam).
irket, calisanlarin ortak bir kiiltiir yaratacagi
ket gali yuatacag 1714400 | 345.762 225 852
organizasyonlar1 desteklemektedir (kiiltiir).
Isletme yiiksek derecede kurumsaldir (kurumsal). 170,8800 350,189 155 ,853
Sirket yonetimi degisime her zaman agiktir ve
170,4000 | 343,020 ,306 ,850
degisimi destekleyen yapidadir (degisim).
Sirkette degisim ve gelisime yonelik faaliyetler
Sy e R 170,5200 | 336,173 446 847
planl ve sistematik bicimde gerceklesir (gelisim).
Sirket, ¢cevredeki degisimler olugsmadan 6nce olasi
gelismeleri tahmin etmeye ve bu gelismelere 170,5600 337,313 ,426 ,848
hazirlikli olmaya 6nem verir (tahmin).
Sirkette, cevredeki degisimler istatistiksel
verilerden ve piyasa arastirmalarindan 170,9400 343,527 271 ,851
yararlamilarak tespit edilir (piyasaar).
Sirkette, cevredeki degisimlere adaptasyon kolaydir
170,9000 | 350,990 ,101 ,854
(adaptas).
Sirket, ¢evre kosullarini etkileme giiciine sahiptir
) 170,2600 | 348,033 ,204 ,852
(gtig).
Sirket, dis ¢cevrenin yarattig1 firsat ve tehditleri
degil, kendisinin giilii ve zayif yonlerini tespit 170,5400 | 340,417 ,405 ,849
etmeyle ilgilenir (swot).
Sirket, rakiplerin degisim ve gelisim karsisindaki
] ) 169,7000 | 353,765 ,001 ,853
davranislarini takip eder (takip).
Sirkette sektor liderini takip etmeye 6nem verilir
170,3800 | 349,710 ,130 ,854

(lider).
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Piyasada Pazar payi yiiksek {iriin/ hizmetlerin taklit

edilerek iiretilmesine ve diisiik fiyatla satilmasina 171,2200 356,134 -,027 ,857
agirlik verilir (pzrpay).
Adi gecen bilesenler analizden ¢ikarildiginda 6l¢egin Cronbach Alfa degeri 0,863
olarak degismistir (Tablo 18). Buna gore 6l¢egin giivenilirligini arttirmak icin inang
ve pzrpay degiskenleri analizden cikarilmistir. ikinci durumda bilesenlerin toplam
korelasyonlar1 Tablo 19°da incelendiginde, en diisiik korelasyona sahip bilesenlerin
Olcekten ¢ikarilmasinin 6nemli bir giivenilirlik farki yaratmayacagi goriilmektedir.
Tablo 18 fkinci Durumda Giivenilirlik Analizi Sonuclar
Standartlastirilms
Cronbach Bilesenlere Gore Bilesen
Alfa Degeri Cronbach Alfa Sayisi
0,863 0,859 49
Tablo 19 ikinci Durumda Giivenilirlik Analizindeki Bilesenlerin Toplam istatistikleri
Bilesen Bilesen Diizeltilmis Bilesen
Silinirse Silinirse Bilesen- Silinirse
Olcek Olcek Toplam Cronbach
IFADELER Ortalamasi | Varyansi Korelasyon | Alfa Degeri
Sirket, aile bireylerinin tamamu tarafindan bilinen
163,6800 351,202 213 ,862
bir aile planina ve stratejik plana sahiptir.
Sirkette, isletme sahiplerinin ve aile iiyesi
caliganlarin Sliimlerine veya sakatlanmalarina 164,1200 349,904 241 ,862
yonelik onlemler mevcuttur.
Alile, bir sonraki donemde tepe yonetici gorevini
163,7800 349,767 ,260 ,861
uistlenecek varisi belirler.
Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir
164,1600 340,994 ,438 ,858
misyon ifadesi vardir.
Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir
164,1600 344,872 351 ,860
vizyon ifadesi vardir.
Sirketin yonetim tarafindan belirlenen bir sirket
163,9400 348,384 322 ,860
imajt vardir.
Sirkette, kurumu sembolize eden ve herkes
163,8200 351,253 ,208 ,862
tarafindan bilinen ortak bir sembol/isaret vardir.
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Sirket hedeflerine ulasilabilmesi i¢in, ¢aliganlar

164,2800 343,104 ,359 ,860
kuruma yapacaklar1 katki konusunda egitilirler.
Sirketin amag ve hedeflerine ulasmasi
durumunda, ¢alisanlara yaptiklari katki oraninda 164,8000 329,551 ,590 ,854
maddi/manevi karsiliklar verilir.
Yonetim, takim ¢alismasina agirlik veren ve

164,5800 339,514 ,530 ,857
isbirligini temel alan bir tarzda isletmeyi yonetir.
Sirkette acik ve net olarak hazirlanmus, herkes
tarafindan bilinen bir organizasyon semasi 164,1000 350,337 ,206 ,862
mevcuttur.
Sirkette agik ve net olarak hazirlanmus, herkes

164,3000 344,296 ,394 ,859
tarafindan bilinen is tanimlart mevcuttur.
Sirkette, calisanlara sorumluluklarina denk yetki

164,7000 338,786 ,392 ,859
devredilmektedir.

aliganlara islerini yapmalar1 i¢in gerek

Galisaniara islerini yapmalart igin g 163,5800 353.351 206 862
duyduklari arag-geregler saglanir.
Sirkette acikca ve yazili olarak belirlenmis

164,8400 352,137 ,164 ,863
personel secme ve yerlestirme politikas1 vardir.
Sirkette, nitelikli aile iiyelerinin mevcut
olmamasi durumunda aile iiyesi olmayan nitelikli 164,1400 350,531 ,205 ,862
yoneticiler istihdam edilir.
Sirkette agikca ve yazili olarak belirlenmis 164,4400 344,088 ,355 ,860
performans degerleme politikas1 mevcuttur.
Sirkette acikca ve yazili olarak belirlenmis bir

164,7400 347,502 228 ,862
iicret politikas1 vardir.
Kariyer yollar1 agik ve nettir. 165,3400 338,351 479 ,857
Miisteri sikayetleri dikkate alinarak en kisa

164,5600 342,374 ,342 ,860
zamanda ¢6zme yoluna gidilmektedir.
Aile ici tartigmalar isletme faaliyetlerini

163,8800 352,189 ,137 ,864
engellemeyecek sekilde hizla ¢oziimlenir.
Uretimin her asamasinda kalite kontrolii yapilir. 164,6600 339,576 381 ,859
Sirkette iadelere ve kalite problemlerine iliskin

163,8200 343,702 414 ,859
kayitlar mevcuttur.
Sirkette diizenli olarak toplantilar gerceklestirilir. 163,8800 353,251 ,139 ,863
Sirkette karar alma siirecini aileden olan ve

165,1400 342,409 ,364 ,859
olmayan yoneticiler birlikte etkiler.
Sirkette isletme ad1 ve logosunun bulundugu

163,3400 356,841 ,107 ,863
belgeler okunakli ve dikkat ¢ekicidir.
Sirkette, problemlerin ¢6ziimiine veya islerin
iyilestirilmesine iligkin fikirlerin 6nemi iistiinde 164,1600 337,892 555 ,856

sik sik durulur.
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Calisan fikirleri her zaman dikkate alinir. 164,4400 335,109 451 ,857
Calisanlarin fikir ve diisiinceleri ile ilgili olumlu

164,4000 338,163 419 ,858
veya olumsuz geribildirim verilir.
Yoneticiler kigisel yasantilarina dikkat ederler. 164,1800 347,089 ,229 ,862
Sirkette makul 6l¢iide hata yapilmaktadir. 164,1200 340,230 ,390 ,859
Sirketin en degerli kaynag1 insandir. 164,3000 338,255 ,408 ,858
Sirkette uzun siiredir kullanilmayan dosyalar,
belgeler, programlar vs zaman kaybini dnlemek 164,2400 343,411 ,320 ,860
amaciyla ayiklanir.
Sirkette eskiyen arag, techizat vs elden ¢ikarilir,

164,1000 354,949 111 ,863
uygun dosyalama sistemi kullanilir.
Caligma alanlar1 ergonomiktir. 164,4000 336,204 ,528 ,856
Sirkette yazili 6diil-ceza sistemi vardir. 165,5400 344,539 ,388 ,859
Sirkete katkis1 olan ¢alisanlar maddi veya manevi

164,1200 334,067 517 ,856
olarak odiillendirilir.
Biitiin calisanlar tarafindan bilinen sirkete 6zgii

165,3000 355,643 ,035 ,867
torenler, selamlama bicimleri vs mevcuttur.
Sirket, ¢alisanlarin ortak bir kiiltiir yaratacagi

165,1600 347,484 251 ,862
organizasyonlar1 desteklemektedir.
Isletme yiiksek derecede kurumsaldir. 164,6000 352,694 ,164 ,863
Sirket yonetimi degisime her zaman agiktir ve

164,1200 345,863 ,305 ,861
degisimi destekleyen yapidadir.

irkette degisim ve gelisime yonelik faaliyetler

? S Ve BEITnE Y : 164,2400 338,839 448 858
planli ve sistematik bicimde gerceklesir.
Sirket, cevredeki degisimler olusmadan 6nce
olasi gelismeleri tahmin etmeye ve bu 164,2800 340,777 ,409 ,859
geligsmelere hazirlikli olmaya 6nem verir.
Sirkette, cevredeki degisimler istatistiksel
verilerden ve piyasa aragtirmalarindan 164,6600 346,147 275 ,861
yararlanilarak tespit edilir.
Sirkette, cevredeki degisimlere adaptasyon

164,6200 353,751 ,103 ,864
kolaydir.
Sirket, ¢evre kosullarini etkileme giiciine

163,9800 351,530 ,185 ,863
sahiptir.
Sirket, dis ¢evrenin yarattig1 firsat ve tehditleri
degil, kendisinin gii¢lii ve zayif yonlerini tespit 164,2600 343,298 ,402 ,859
etmeyle ilgilenir.
Sirket, rakiplerin degisim ve gelisim karsisindaki

163,4200 356,453 ,096 ,863
davraniglarini takip eder.
Sirkette sektor liderini takip etmeye 6nem verilir. 164,1000 352,337 ,134 ,864
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B) KORELASYON ANALIZi

Tablo 20’deki korelasyon matrisi incelendiginde ©nem derecesi p < 0,05

degerlerine sahip degisken ciftleri arasinda korelasyon oldugu sdylenebilir. Buna

gore sirket fonksiyonlari, orgiit kiiltiirii ve orgiit-cevre etkilesimi degiskenlerinin her

birinin kendi arasinda korelasyona sahip oldugu, kurumsallasma diizeyinin ise bu

degiskenlerin higbiri ile korelasyonu olmadigr goriilmektedir.

Tablo 20 Degiskenler Arasi1 Korelasyon Matrisi

Kurumsallasma Sirket Orgiit Orgiit-Cevre
Diizeyi Fonksiyonlar: Kiiltiirii Etkilesimi
Kurumsallasma | Pearson Korelasyonu
1 0,135 0,115 0,232
Diizeyi
Onem derecesi (Cift
0,351 0,428 0,106
yonlii)
N 50 50 50 50
Sirket Pearson Korelasyonu
0,135 1 0,595(*%*) 0,641(%*)
Fonksiyonlari
Onem derecesi (Cift
0,351 0,000 ,000
yonlii)
N 50 50 50 50
Orgiit Kiiltiirii Pearson Korelasyonu 0,115 0,595(**) 1 0,682(**)
Onem derecesi (Cift
0,428 ,000 0,000
yonlii)
N 50 50 50 50
Orgiit-Cevre Pearson Korelasyonu
0,232 0,641(**) 0,682(**) 1
Etkilesimi
Onem derecesi (Cift
0,106 0,000 ,000
yonlii)
N 50 50 50 50

** (.01 diizeyinde belirgin bir korelasyon vardir (Cift yonlii).

Pearson korelasyonu degerleri ise iliskiyi tamimlayan “r” korelasyon sabitini

gostermektedir. Sekil 14-17 arasi

sekiller,

degiskenlerin birbiri

arasindaki

korelasyonun dagilimimi vermektedir. Buna gore en giiclii korelasyon r = 0,682 ile
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orgiit kiiltiirii ve orgiit cevre etkilesimi degerleri arasindadir. En zayif korelasyon ise

r = 0,595 ile sirket fonksiyonlar ve orgiit kiiltiirii degiskenleri arasindadir.

Sekil 14 Sirket Fonksiyonlar1 ve Orgiit Kiiltiirii Degiskenleri Arasindaki iliskinin Dagilim
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Sekil 15 Sirket Fonksiyonlari ve (")rgiit-(;evre Etkilesimi Degiskenleri Arasindaki iliskinin

Sirket Fonksiyonlari

Dagilim (r=0,641)
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Sekil 16 Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit-Cevre Etkilesimi Degiskenleri Arasindaki iliskinin Dagilhinu

(r=0,682)
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Sekil 17 Sirket Fonksiyonlari, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit-(;evre Etkilesimi Degiskenlerinin

Arasindaki iliskinin Toplu Olarak Dagilinu
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C) HIPOTEZ TESTLERI

Hipotez testlerinin gerceklestirilmesinde F ve t testlerinden yararlanilmistir.
Aralarindaki farklilik test edilecek degiskenlerde ikiden fazla segcenek olmasi

durumunda F testi, iki secenek olmasi durumunda ise t testi uygulanmistir.

C)1. isletmenin Kurulus Tarihine Gore Farklihklar

Tablo 21°de isletmenin kurulus tarihi degiskenine gore diger degiskenlerle ilgili F

testi goriilmektedir.

Tablo 21 isletmenin Kurulus Tarihi Degiskenine Gore Diger Degiskenlerle flgili F Testi

Degisken Sirket Orgiit Kurumsallasma | Orgiit-Cevre
(Kurulus Tarihi) | Fonksiyonlari Kiiltiirii Diizeyi Etkilesimi
Ortalamalar1 | Ortalamalar1 | Ortalamalar1 | Ortalamalar
1970 ve alt1 2,9067 2,8333 3,6667 2,9630
1971-1980 4,0160 3,7857 3,2000 4,0444
1981-1990 3,4587 3,4524 3,1333 3,4963
1991-2000 3,3980 3,2964 3,3500 3,5944
2001 ve iisti 3,3543 3,0204 2,2857 3,4603
Toplam 3,4424 3,3257 3,1400 3,5533
F degeri 4,852 2,852 2,320 4,860
p degeri 0,002 0,034 0,071 0,002

Isletmenin kurulus tarihine gore sirket fonksiyonlar1 arasinda anlamli bir fark olup

olmadigin1 belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin kurulus tarihlerine gore sirket fonksiyonlar: degiskeninde anlamly
bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin kurulus tarihlerine gore sirket fonksiyonlar: degiskeninde anlamly

bir fark vardir.
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Tablo 21°de goriilebilecegi tizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,002
ile 0,05’ten kiigiik oldugu i¢cin Hy hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir. Yani

isletmenin kurulus tarihine gore sirket fonksiyonlar1 arasinda anlamh farklar tespit

edilmistir. Kurulus tarihlerinin farkli olmasi sirket fonksiyonlarini etkilemektedir.

Isletmenin kurulus tarihine gore orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir fark olup

olmadigin1 belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin kurulus tarihlerine gore érgiit kiiltiirii degiskeninde anlamly bir
fark yoktur.
H; = Isletmelerin kurulus tarihlerine gore orgiit kiiltiirii degiskeninde anlamly bir

fark vardir.

Tablo 21°de goriilebilecegi tizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,034
ile 0,05’ten kiiciik oldugu i¢in Hy hipotezi reddedilmis, H; hipotezi kabul edilmistir.
Yani isletmenin kurulus tarihine gore orgiit kiiltiirii arasinda anlamli farklar vardir.

Kurulus tarihlerinin farkli olmasi orgiit kiiltiiriinii etkilemektedir.

Isletmenin kurulus tarihine gore kurumsallasma diizeyi arasinda anlamli bir fark

olup olmadigim belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin kurulug tarihlerine gore kurumsallasma diizeyi degiskeninde
anlamly bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin kurulus tarihlerine gore kurumsallasma diizeyi degiskeninde

anlamly bir fark vardr.

Tablo 21°de goriilebilecegi tizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,071
ile 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin kurulug
tarihine gore kurumsallasma diizeyi arasinda anlamli farklar yoktur. Kurulusg

tarihlerinin farkli olmasi kurumsallagma diizeyini etkilememektedir.
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Isletmenin kurulus tarihine gore orgiit-cevre etkilesimi arasinda anlamh bir fark

olup olmadiginm belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin kurulus tarihlerine gore orgiit-cevre etkilesimi degiskeninde
anlamly bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin kurulus tarihlerine gore orgiit-cevre etkilesimi degiskeninde

anlamly bir fark vardr.

Tablo 21°de goriilebilecegi lizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,002
ile 0,05’ten kiiciik oldugu icin Hy hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir. Yani
isletmenin kurulus tarihine gore orgiit-cevre etkilesimi arasinda anlamli farklar tespit

edilmistir. Kurulus tarihlerinin farkli olmasi orgiit-gevre etkilesimini etkilemektedir.

C)2. isletmenin Kurumsallasma Diizeyine Gore Farklihklar

Tablo 22’de isletmenin kurumsallagma diizeyi degiskenine gore diger degiskenlerle

ilgili F testi goriilmektedir.

Tablo 22 Isletmenin Kurumsallasma Diizeyi Degiskenine Gore Diger Degiskenlerle Tlgili F Testi

Degisken Sirket Orgiit Kiiltiirii | Kurumsallasma
(Kurumsallasma Diizeyi) Fonksiyonlar1 | Ortalamalari Diizeyi
Ortalamalan Ortalamalar:

Yiiksek derecede kurumsal 3,3600 2,8095 3,1852
Kurumsal 3,1920 3,1857 3,4889
Kurumsallagsma yolunda ¢alismalar
yapmakta 3,4519 3,4312 3,5473
Kurumsal degil 3,5867 3,3214 3,6852
Kurumsallik ile ilgilenmemekte 3,2800 3,1429 3,5556
Toplam 3,4424 3,3257 3,5533
F degeri 0,938 1,214 0,981
p degeri 0,451 0,318 0,427
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Isletmenin kurumsallagma diizeyine gore sirket fonksiyonlar: arasinda anlamli bir

fark olup olmadigini belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin kurumsallasma diizeyine gore sirket fonksiyonlart degiskeninde
anlamly bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin kurumsallasma diizeyine gore sirket fonksiyonlart degiskeninde

anlamly bir fark vardr.

Tablo 22’de goriilebilecegi tizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,451
ile 0,05’ten biiyiik oldugu icin Hp hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin
kurumsallagsma diizeyine gore sirket fonksiyonlar1 arasinda anlamli farklar yoktur.

Kurumsallasma diizeyinin farkli olmasi sirket fonksiyonlarini etkilememektedir.

Isletmenin kurumsallasma diizeyine gore orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir fark

olup olmadiginm belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin kurumsallasma diizeyine gore orgiit kiiltiirii degiskeninde anlaml
bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin kurumsallasma diizeyine gore orgiit kiiltiirii degiskeninde anlaml

bir fark vardir.

Tablo 22’de goriilebilecegi lizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,318
ile 0,05’ten biiyiik oldugu icin Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin
kurumsallasma diizeyine goére Orgiit kiiltiirii arasinda anlamli farklar yoktur.

Kurumsallagsma diizeyinin farkli olmasi orgiit kiiltiiriinii etkilememektedir.

Isletmenin kurumsallasma diizeyine gore orgiit-cevre etkilesimi arasinda anlaml

bir fark olup olmadigini belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin kurumsallasma diizeyine gore orgiit-cevre etkilesimi degiskeninde

anlamli bir fark yoktur.
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H; = Isletmelerin kurumsallasma diizeyine gore orgiit-cevre etkilesimi degiskeninde

anlamly bir fark vardur.

Tablo 22’de goriilebilecegi iizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,427

ile 0,05’ten biiyiik oldugu icin Hp hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin

kurumsallagsma diizeyine gore Orgiit-cevre etkilesimi arasinda anlamli farklar tespit

edilememistir. Kurumsallagma diizeyinin farkli olmasi1 orgiit-cevre etkilesimini

etkilememektedir.

C)3. isletmenin Cahsan Sayisina Gore Farklihklar

Tablo 23’te isletmenin ¢alisan sayisi degiskenine gore diger degiskenlerle ilgili F

testi goriilmektedir.

Tablo 23 isletmenin Calisan Sayis1 Degiskenine Gore Diger Degiskenlerle lgili F Testi

Degisken Sirket Orgiit Kiiltiirii | Kurumsallasma | Orgiit-Cevre
(Calisan Sayis1) Fonksiyonlar1 | Ortalamalar: Diizeyi Etkilesimi

Ortalamalar Ortalamalar: Ortalamalari
250 ve alt1 3,3137 3,2782 3,0526 3,6140
251-500 3,5705 3,4173 3,3684 3,5789
501-750 3,5086 3,2857 3,4286 3,3333
751-1000 3,2400 2,9286 2,6667 3,4815
1001 ve iistii 3,5200 3,6429 1,5000 3,6111
Toplam 3,4424 3,3257 3,1400 3,5533
F degeri 1,136 0,803 2,711 0,666
p degeri 0,352 0,530 0,042 0,619

Isletmenin calisan sayisina gore sirket fonksiyonlar: arasinda anlamli bir fark olup

olmadigin1 belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin calisan sayisina gore sirket fonksiyonlar: degiskeninde anlaml bir

fark yoktur.
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H; = Isletmelerin calisan sayisina gore sirket fonksiyonlar degiskeninde anlaml bir

fark vardir.

Tablo 23’te goriilebilecegi iizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,352 ile
0,05’ten biiyiik oldugu icin Hp hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin c¢alisan
sayisina gore sirket fonksiyonlari arasinda anlamli farklar tespit edilememistir.

Calisan sayisinin farkli olmasi sirket fonksiyonlarini etkilememektedir.

Isletmenin calisan sayisma gore orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir fark olup

olmadigin1 belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin calisan sayisina gore rgiit kiiltiirii degiskeninde anlamli bir fark
yoktur.
H; = Isletmelerin calisan sayisina gore orgiit kiiltiirii degiskeninde anlamli bir fark

vardir.

Tablo 23’te goriilebilecegi iizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,530 ile
0,05’ten biiyiikk oldugu icin Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin ¢alisan
sayisina gore Orgiit kiiltiirii arasinda anlamli farklar tespit edilememistir. Calisan

sayisinin farkli olmasi orgiit kiiltiiriinii etkilememektedir.

Isletmenin calisan sayisina gore kurumsallasma diizeyi arasinda anlamli bir fark

olup olmadiginm belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin calisan sayisina gore kurumsallasma diizeyi degiskeninde anlaml
bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin calisan sayisina gore kurumsallasma diizeyi degiskeninde anlaml

bir fark vardir.

Tablo 23’te goriilebilecegi iizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,042 ile
0,05’ten kiiciik oldugu icin Hy hipotezi reddedilmis, H; kabul edilmistir. Yani
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isletmenin calisan sayisina gore kurumsallagsma diizeyi arasinda anlamli farklar tespit

edilmistir. Calisan sayisinin farkli olmasi kurumsallagma diizeyini etkilemektedir.

Isletmenin calisan sayisina gore Orgiit-cevre etkilesimi arasinda anlamh bir fark

olup olmadiginm belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin calisan sayisina gore orgiit-cevre etkilesimi degiskeninde anlamly

bir fark yoktur.

H; = Isletmelerin calisan sayisina gore orgiit-cevre etkilesimi degiskeninde anlamly

bir fark vardir.

Tablo 23’te goriilebilecegi iizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,619 ile

0,05’ten biiyiik oldugu icin Hp hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin c¢alisan

sayisina gore oOrgiit-cevre etkilesimi arasinda anlamli farklar tespit edilememistir.

Calisan sayisinin farkli olmasi orgiit-cevre etkilesimini etkilememektedir.

C)4. isletmenin Sahip Oldugu Belgelere Gore Farklhihklar

Tablo 24’te isletmenin sahip oldugu belgeler degiskenine gore diger degiskenlerle

ilgili F testi goriilmektedir.

Tablo 24 isletmenin Sahip Oldugu Belgeler Degiskenine Gore Diger Degiskenlerle ilgili F Testi

Degisken Sirket Orgiit Kiiltiirii | Kurumsallasma | Orgiit-Cevre
(Sahip Olunan Fonksiyonlar1 | Ortalamalari Diizeyi Etkilesimi

Belge) Ortalamalar Ortalamalar Ortalamalari
ISO 9001:2000 3,4700 3,3281 3,1563 3,5833
ISO 14001:2002 3,2500 3,1964 3,5000 3,6667
HACCP 3,5600 3,4286 2,8333 3,4815
OHSAS 18001 3,1700 3,1071 3,0000 3,2500
Diger 3,5100 3,5000 3,2500 3,6111
Toplam 3,4424 3,3257 3,1400 3,5533
F degeri 0,795 0,387 0,353 0,744
p degeri 0,535 0,817 0,840 0,567
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Isletmenin sahip oldugu belgelere gore sirket fonksiyonlar1 arasinda anlamli bir

fark olup olmadigini belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin sahip oldugu belgelere gore sirket fonksiyonlari degiskeninde
anlamly bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin sahip oldugu belgelere gore sirket fonksiyonlari degiskeninde

anlamly bir fark vardr.

Tablo 24’te goriilebilecegi iizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,535 ile
0,05’ten biiyiik oldugu icin Hp hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin sahip
oldugu belgelere gore sirket fonksiyonlar1 arasinda anlamli farklar tespit
edilememistir. Sahip oldugu belgelerin farkli olmasi1 sirket fonksiyonlarini

etkilememektedir.

Isletmenin sahip oldugu belgelere gore orgiit kiiltiirii arasinda anlaml bir fark olup

olmadigini belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin sahip oldugu belgelere gore orgiit kiiltiirii degiskeninde anlamli
bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin sahip oldugu belgelere gore orgiit kiiltiirii degiskeninde anlamli

bir fark vardir.

Tablo 24’te goriilebilecegi iizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,817 ile
0,05’ten biiyiik oldugu icin Hp hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin sahip
oldugu belgelere gore orgiit kiiltiirli arasinda anlamli farklar tespit edilememistir.

Sahip oldugu belgelerin farkli olmasi 6rgiit kiiltiiriinii etkilememektedir.

Isletmenin sahip oldugu belgelere gore kurumsallagsma diizeyi arasinda anlamli bir

fark olup olmadigini belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin sahip oldugu belgelere gore kurumsallasma diizeyi degiskeninde

anlamly bir fark yoktur.
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H; = Isletmelerin sahip oldugu belgelere gore kurumsallasma diizeyi degiskeninde

anlamly bir fark vardur.

Tablo 24’te goriilebilecegi iizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,840 ile
0,05’ten biiyiikk oldugu icin Hp hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin sahip
oldugu belgelere gore kurumsallasma diizeyi arasinda anlamlhi farklar tespit
edilememistir. Sahip oldugu belgelerin farkli olmasi kurumsallagma diizeyini

etkilememektedir.

Isletmenin sahip oldugu belgelere gore orgiit-cevre etkilesimi arasinda anlaml bir

fark olup olmadigini belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin sahip oldugu belgelere gore orgiit-cevre etkilesimi degiskeninde
anlamly bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin sahip oldugu belgelere gore orgiit-cevre etkilesimi degiskeninde

anlamly bir fark vardur.

Tablo 24’te goriilebilecegi iizere uygulanan F testinde elde edilen p degeri 0,567 ile
0,05’ten biiyiik oldugu icin Hp hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin sahip
oldugu belgelere gore oOrgiit-cevre etkilesimi arasinda anlamli farklar tespit
edilememistir. Sahip oldugu belgelerin farkli olmasi Orgiit-cevre etkilesimini

etkilememektedir.

C)5. isletmenin Thracat Yapip Yapmama Durumuna Gére Farkhliklar

Tablo 25’te isletmenin ihracat yapip yapmama degiskenine gore diger

degiskenlerle ilgili t testi goriilmektedir.
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Tablo 25 isletmenin ihracat Yapip Yapmama Degiskenine Gore Diger Degiskenlerle ilgili t

Testi
Degisken Sirket Orgiit Kiiltiirii | Kurumsallasma | Orgiit-Cevre
(Thracat Durumu) Fonksiyonlari Ortalamalari Diizeyi Etkilesimi

Ortalamalar: Ortalamalar: Ortalamalar:
Ihracat yapiyor 3,4303 3,3359 3,1892 3,6066
fhracat yapmiyor 3,4769 3,2967 3,0000 3,4017
t degeri -0,397 0,242 0,605 1,691
p degeri 0,694 0,811 0,552 0,104

Isletmenin ihracat yapip yapmama durumuna gore sirket fonksiyonlar1 arasinda
anlamli bir fark olup olmadigini belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki

gibidir:

Hy = Isletmelerin ihracat yapip yapmama durumuna gére sirket fonksiyonlart
degiskeninde anlamli bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin ihracat yapip yapmama durumuna gére sirket fonksiyonlart

degiskeninde anlamli bir fark vardir.

Tablo 25°te goriilebilecegi iizere uygulanan t testinde elde edilen p degeri 0,694 ile
0,05’ten biiyiikk oldugu icin Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin ihracat
yapip yapmama durumuna gore sirket fonksiyonlar arasinda anlamli farklar tespit
Thracat durumunun farkli  olmasi

edilememistir. sirket

yaplp yapmama

fonksiyonlarini etkilememektedir.

Isletmenin ihracat yapip yapmama durumuna gore orgiit kiiltiiri arasinda anlaml

bir fark olup olmadigini belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin ihracat yapip yapmama durumuna gére orgiit kiiltiirii degiskeninde

anlamly bir fark yoktur.
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H; = Isletmelerin ihracat yapip yapmama durumuna gore orgiit kiiltiirii degiskeninde

anlamly bir fark vardur.

Tablo 25’te goriilebilecegi iizere uygulanan t testinde elde edilen p degeri 0,811 ile
0,05’ten biiyiik oldugu icin Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin ihracat
yapip yapmama durumuna gore Orgiit kiiltiirii arasinda anlamhi farklar tespit
edilememistir. Ihracat yapip yapmama durumunun farkli olmasi 6rgiit kiiltiiriinii

etkilememektedir.

Isletmenin ihracat yapip yapmama durumuna gore kurumsallasma diizeyi arasinda
anlamli bir fark olup olmadigini belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki

gibidir:

Hy = Isletmelerin ihracat yapip yapmama durumuna gére kurumsallasma diizeyi
degiskeninde anlamli bir fark yoktur.
H,; = Isletmelerin ihracat yapip yapmama durumuna gére kurumsallasma diizeyi

degiskeninde anlamli bir fark vardir.

Tablo 25°te goriilebilecegi iizere uygulanan t testinde elde edilen p degeri 0,552 ile
0,05’ten biiyiikk oldugu icin Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin ihracat
yapip yapmama durumuna gore kurumsallagsma diizeyi arasinda anlamli farklar tespit
edilememistir. Thracat yapip yapmama durumunun farkli olmasi kurumsallagma

diizeyini etkilememektedir.

Isletmenin ihracat yapip yapmama durumuna gore orgiit-cevre etkilesimi arasinda
anlamli bir fark olup olmadigini belirlemek amaciyla kurulan hipotezler asagidaki

gibidir:

H, = Isletmelerin ihracat yapip yapmama durumuna gére orgiit-cevre etkilegimi
degiskeninde anlamli bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin ihracat yapip yapmama durumuna gore orgiit-cevre etkilegimi

degiskeninde anlamli bir fark vardir.
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Tablo 25°te goriilebilecegi iizere uygulanan t testinde elde edilen p degeri 0,104 ile
0,05’ten biiyiik oldugu icin Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin ihracat
yapip yapmama durumuna gore Orgiit-cevre etkilesimi arasinda anlamli farklar tespit
edilememistir. Thracat yapip yapmama durumunun farkli olmasi orgiit-cevre

etkilesimini etkilememektedir.

C)6. Isletmenin Yabanci Sermaye Ortakhg Olup Olmama Durumuna Gore

Farkhhiklar

Tablo 26’da isletmenin yabanci sermaye ortaklii olup olmama degiskenine gore

diger degiskenlerle ilgili t testi goriilmektedir.

Tablo 26 isletmenin Yabanci Sermaye Ortakhg Olup Olmama Degiskenine Gore Diger
Degiskenlerle Tlgili t Testi

Degisken Sirket Orgiit Kiiltiirii | Kurumsallasma | Orgiit-Cevre
(Yabanci Sermaye Ortakhig1 | Fonksiyonlar1 | Ortalamalar: Diizeyi Etkilesimi
Durumu) Ortalamalari Ortalamalar1 | Ortalamalar:
Yabanci sermaye ortakligi 3,4450 3,2679 3,2500 3,6111
var
Yabanci sermaye ortakligi 3,4419 3,3367 3,1190 3,5423
yok
t degeri 0,024 -0,402 0,453 0,414
p degeri 0,981 0,695 0,659 0,688

Isletmenin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore sirket
fonksiyonlar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadigimi belirlemek amaciyla kurulan

hipotezler agsagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore sirket
fonksiyonlar: degiskeninde anlamli bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore sirket

Jonksiyonlar: degiskeninde anlamli bir fark vardur.

113




Tablo 26’da goriilebilecegi iizere uygulanan t testinde elde edilen p degeri 0,981 ile
0,05’ten biiyiik oldugu icin Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin yabanci
sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore sirket fonksiyonlar1 arasinda
anlamli farklar tespit edilememistir. Yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama

durumunun farkli olmast sirket fonksiyonlarini etkilememektedir.

Isletmenin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore orgiit
kiiltiirii arasinda anlamli bir fark olup olmadigimi belirlemek amaciyla kurulan

hipotezler agagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore orgiit
kiiltiirii degiskeninde anlamli bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore orgiit

kiiltiirii degiskeninde anlaml bir fark vardir.

Tablo 26’da goriilebilecegi iizere uygulanan t testinde elde edilen p degeri 0,695 ile
0,05’ten bityiik oldugu icin Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin yabanci
sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore orgiit kiiltiirii arasinda anlamlh
farklar tespit edilememistir. Yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama

durumunun farkli olmasi orgiit kiiltiiriinii etkilememektedir.

Isletmenin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore
kurumsallagsma diizeyi arasinda anlamli bir fark olup olmadiginmi belirlemek amaciyla

kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

H, = Isletmelerin yabanct sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore
kurumsallagma diizeyi degigskeninde anlamli bir fark yoktur.
H,; = Isletmelerin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna

kurumsallagma diizeyi degigskeninde anlamli bir fark vardir.

Tablo 26’da goriilebilecegi iizere uygulanan t testinde elde edilen p degeri 0,659 ile

0,05’ten bityiik oldugu icin Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin yabanci
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sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore kurumsallagsma diizeyi arasinda
anlamli farklar tespit edilememistir. Yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama

durumunun farkli olmasi kurumsallagma diizeyini etkilememektedir.

Isletmenin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore Orgiit-
cevre etkilesimi arasinda anlamli bir fark olup olmadigimi belirlemek amaciyla

kurulan hipotezler asagidaki gibidir:

Hy = Isletmelerin yabanct sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore
orgiit-cevre etkilesimi degiskeninde anlamli bir fark yoktur.
H; = Isletmelerin yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna orgiit-

cevre etkilesimi degiskeninde anlamli bir fark vardir.

Tablo 26’da goriilebilecegi iizere uygulanan t testinde elde edilen p degeri 0,688 ile
0,05’ten bityiik oldugu icin Hy hipotezi kabul edilmistir. Yani isletmenin yabanci
sermaye ile ortaklik yapip yapmama durumuna gore orgiit-cevre etkilesimi arasinda
anlamli farklar tespit edilememistir. Yabanci sermaye ile ortaklik yapip yapmama

durumunun farkli olmasi orgiit-cevre etkilesimini etkilememektedir.
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SONUC VE ONERILER

Gliniimiiz yonetim anlayis1 ve artan rekabet ortaminda sirketlerin varliklarim
siirdiirebilmesi i¢in kurumsallasma vazgecilemez bir gerekliliktir. Kurumsallagma
ihtiyac1 rekabet¢i bir ortamda bulunan tiim sirketler i¢in oldukca biiyiik 6nem arz
etmektedir. Aile sirketleri icin bu 6nemin daha fazla oldugunu hatirlatmak yerinde
olacaktir. Ciinkii aile sirketlerinin diger isletmelere gére kurumsallagsma siireclerinin
hem daha uzun hem de daha zor oldugu bilinen bir gergektir. Kurumsallagma
siirecinde bagart saglayan aile sirketlerinin sayis1 da heniiz olmas1 gereken diizeye

ulagamamustir.

Literatiir boliimiinde deginildigi gibi, birtakim iistiin yanlara ragmen aile sirketi
olmanin getirdigi aile i¢i ¢ikar catismalari, inang, deger ve iliskilerin ise yansimasi,
degisime kapali kiiltiir anlayisi, aile disindan calisan bireylere giiven duyulmamasi

gibi sirket yonetiminde etkisi olan sakincalar kurumsallagsmay1 giiclestirmektedir.

Her ne kadar aile sirketlerinin kurumsallasma sorunu diinyadaki biitiin aile
sirketlerinde goriilen bir sorun olsa da, Tiirk aile sirketlerinin kendine 0zgii
kurumsallagsmay1 zorlastiran kiiltiirel 6zellikler tasimasi ayr bir sorundur. Biiyiige
saygt anlayisi, profesyonel yoneticilere duyulan giivensizlik, sirkete yabanci ortak
almama, aile i¢inden konu ile ilgili bilgisi ve deneyimi olmayan tanidiklari istihdam
etme gibi kiiltiirel etkenlerin Tiirk aile sirketleri icin yonetim felsefesi olusturdugu

yadsinamaz bir gergektir.

Aile sirketlerinin varliklarinin sona ermesi sadece girisimci ve aile iiyeleri igin
degil, iilke ekonomisi acisindan da olumsuz sonuglar doguracaktir. Kapanan aile
sirketlerinin  biiyilk kismi kurumsallasamama sebebiyle faaliyetlerini sona
erdirmektedir. Hem iilkemizde hem de diger iilkelerde iigiincii kusaga devredilen aile
sirketlerinin sayis1 oldukca azdir. Fakat 6zellikle son yillarda iilkemizde rekabetci

ortama ayak uydurma yolunda ciddi cabalar goriilmektedir.
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Istanbul I0SB’deki aile sirketleri iizerinde yapilan arastirma, aile sirketlerinin
genel olarak kurumsallagsma agisindan ne diizeyde olduklarim belirlemeye yonelik

olarak yapilmstir.

Yapilan arastirmada ¢ikan sonuglara gore, aile sirketlerinin biiyiikk kismi ihracat
yapmaktadir ve ihracat yapmanin gerektirdigi sorumluluklar yerine getirmeye
baglamistir. Soyle ki, calismamiza katilan sirketlerin bircogu ISO 9001:2000 Kalite
Yonetim Sistemleri belgesine sahiptir. Anketi yanitlayan gida firmalarinin ¢ogu
ihracat i¢in aranan bir kosul olan HACCP belgesine sahiptir. Bu belgeleri almaya

zorlayan etkenlerin basinda ihracat hacmini artirma istegi gelmektedir diyebiliriz.

Anketin uygulandig sirketlerin biiyiik cogunlugunda ortaya ¢ikan sonug, hemen
hepsinin kurumsallagsma siirecine girdigi veya girme c¢alismalarina basladigi
yoniindedir. Kurumsallagsma diizeyini artirmak isteyen aile sirketlerinin asagidaki

konulara 6nem gostermesi Onerilmektedir :

e Kisa siireli planlarin yaninda uzun vadeli stratejik planlara da gereken dnem

verilmelidir.

e Aile ici catismalar faaliyetleri 6nlemeyecek sekilde hizli bir bigcimde ¢oziime
kavusturulmali, ¢oziim siirecinde isletme ¢ikarlari ve is gerekleri g6z oniinde

bulundurulmalidir.

e Karar alma siirecini aileden olan ve olmayan y&neticiler birlikte etkilemeli ve

alman kararlar oybirligi ile alinmalidir.
e Calisanlarin  verimliliklerinin ve sirkete baghliklarinin  saglanmasi
gerekmektedir. Calisanlarin is tatmininin saglanmasi icin gerek duyulan

motivatorler tespit edilmeli ve uygulanmalidir.

e Diizenli araliklarla toplantilar yapilmali ve yasanan sorunlar dile getirilerek

hizl ¢oziimler aranmalidir.
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e Aile iiyelerinin ¢ocuklan sirketin var olan ve gelecekte gereksinim duyacagi

yonetsel fonksiyonlar dikkate alinarak egitime gereken 6nem verilmelidir.

e Kurum ici faaliyetler aileden olanlar ile aile disindan olanlar1 catismaya

sokacak sekilde degil, uzlastirici sekilde diizenlenmelidir.

e [lletisim sistemi siirekli ve agik olmalidir. Bilgi akisinin kolay gerceklesmesi

saglanmalidir.

e s ve aile degerlerinin birbirinden ayrilmasi icin personel se¢cme-yerlestirme,
terfi, egitim, kariyer planlama, ticretleme ve performans degerleme sistemleri

kurulmalidir.
Yukarida bahsedilen o©nerileri dikkate alarak kurumlarinda uygulayan aile

sirketlerinin kurumsallagsmay1 basariyla saglayacaklar1 ve iilke ekonomisinde de

katma deger yaratacaklan agiktir.
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EKLER

Ek 1 - Aile Sirketlerinin Kurumsallagsma Diizeyini Belirlemeye Yonelik Anket

Asagida verilen ifadelerin kurumunuz i¢in dogruluk derecesini, her bir ifade igin

olusturulmus kutucuklardan bir tanesini segerek belirtiniz.

1. KISIM - SIRKET FONKSIiYONLARINA
ILISKIN BILGILER

Tamamen Katiiyorum | Fikrim yok | katilmiyorum | Kesinlikle

katiiyorum katilmiyorum
1. Sirket, aile bireylerinin tamamu tarafindan O O) O) O) @)
bilinen bir aile planina ve stratejik plana sahiptir.
2. Sirkette, isletme sahiplerinin ve aile tiyesi @) @) O) O) @)
calisanlarin 6limlerine veya sakatlanmalarina
yonelik onlemler mevcuttur.
3. Aile, bir sonraki donemde tepe yOnetici @) @) O) O) @)
gorevini iistlenecek varisi belirler.
4. Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir O) O) O) O) O)
misyon ifadesi vardir.
5. Sirketin herkes tarafindan bilinen yazil1 bir @) O) O) O) @)
vizyon ifadesi vardir.
6. Sirketin yonetim tarafindan belirlenen bir sirket @) O) O) O) @)
imajt vardir.
7. Sirkette, kurumu sembolize eden ve herkes @) O) O) O) @)
tarafindan bilinen ortak bir sembol/isaret vardir.
8. Sirket hedeflerine ulagilabilmesi icin, ¢aliganlar @) O) O) O) @)
kuruma yapacaklari katki konusunda egitilirler.
9. Sirketin amag ve hedeflerine ulagmast @) ) O) ) @)
durumunda, ¢aliganlara yaptiklar: katki oraninda
maddi/manevi kargiliklar verilir.
10. Yonetim, takim ¢alismasina agirlik veren ve O O) O) O) O
igbirligini temel alan bir tarzda isletmeyi yonetir.
11. Sirkette acik ve net olarak hazirlanmis, herkes @) O) O) O) O

tarafindan bilinen bir organizasyon semasi

mevcuttur.

124




12. Sirkette acik ve net olarak hazirlanmis, herkes @) O) O) O @)
tarafindan bilinen is tanimlar1 mevcuttur.

13. Sirkette, calisanlara sorumluluklarina denk @) O) O) O) @)
yetki devredilmektedir.

14. Calisanlara islerini yapmalar i¢in gerek @) O) O) O) @)
duyduklar arag-gerecler saglanir.

15. Sirkette agikca ve yazili olarak belirlenmis @) ) O) ) )
personel segme ve yerlestirme politikas1 vardir.

16. Sirkette, nitelikli aile tiyelerinin mevcut @) O) O) O) @)
olmamasi durumunda aile iiyesi olmayan nitelikli

yoneticiler istihdam edilir.

17. Sirkette agikca ve yazili olarak belirlenmis O O) O) O) @)
performans degerleme politikas1 mevcuttur.

18. Sirkette acik¢a ve yazili olarak belirlenmis bir O O) O) O) @)
ticret politikas1 vardir.

19. Kariyer yollar1 acik ve nettir. @) O) O) O) O
20. Miisteri sikayetleri dikkate alinarak en kisa @) O O) O) @)
zamanda ¢ozme yoluna gidilmektedir.

21. Aile ici tartigmalar isletme faaliyetlerini @) ) O) ) @)
engellemeyecek sekilde hizla ¢oziimlenir.

22. Uretimin her asamasinda kalite kontrolii O) O) ) O) O)
yapilir.

23. Sirkette iadelere ve kalite problemlerine @) ) O) ) )
iligkin kayitlar mevcuttur.

24. Sirkette diizenli olarak toplantilar O) O) ) O) O)
gerceklestirilir.

25. Sirkette karar alma siirecini aileden olan ve O) O) ) O) O)

olmayan yoneticiler birlikte etkiler.
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2. KISIM - ORGUT KULTURUNE

ILiSKiN BiLGIiLER

Tamamen Katiiyorum | Fikrim yok | katilmiyorum | Kesinlikle

katiyorum katilmiyorum
1. Yonetim, aile degerleri ve inanglarindan O) O) ) O) @)
etkilenir.
2. Sirkette isletme ad1 ve logosunun bulundugu O) O) ) O) O)
belgeler okunakli ve dikkat ¢ekicidir.
3. Sirkette, problemlerin ¢6ziimiine veya islerin O) O) ) O) O)
iyilestirilmesine iliskin fikirlerin 6nemi iistiinde
stk sik durulur.
4. Calisan fikirleri her zaman dikkate alinir. @) O) O) O) @)
5. Calisanlarin fikir ve diisiinceleri ile ilgili @) @) O) O) @)
olumlu veya olumsuz geribildirim verilir.
6. Yoneticiler kisisel yasantilarina dikkat ederler. O O) ) O) O)
7. Sirkette makul 6l¢iide hata yapilmaktadir. @) O) O) O) O
8. Sirketin en degerli kaynag1 insandir. @) ) O) ) )
9. Sirkette uzun siiredir kullanilmayan dosyalar, @) ) O) ) @)
belgeler, programlar vs zaman kaybint 6nlemek
amaciyla ayiklanir.
10. Sirkette eskiyen arag, techizat vs. elden @) ) O) ) )
cikarilir, uygun dosyalama sistemi kullanilir.
11. Calisma alanlar1 ergonomiktir. @) O) O) O) @)
12. Sirkette yazili 6diil-ceza sistemi vardir. @) O) O) O) @)
13. Sirkete katkis1 olan ¢alisanlar maddi veya @) O) O) O) @)
manevi olarak ddiillendirilir.
14. Biitiin caliganlar tarafindan bilinen sirkete O) O) O) O) O)
0zgii torenler, selamlama bicimleri vs mevcuttur.
15. Sirket, calisanlarin ortak bir kiiltiir yaratacagi @) O) O) O) O

organizasyonlar1 desteklemektedir.
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3. KISIM - KURUMSALLASMA DUZEYi

Kurumsallasma; “Isletmenin dis cevresiyle etkilesiminde ortaya ¢ikan uyumlu ve kontrollii
faaliyetler sistemi ve bu sistemin sonucu meydana gelen kurallarin, uygulamalarin ve prosediirlerin

icra edilmesi siirecidir”.

Yukaridaki tanima gore isletmenizin kurumsallik durumunu asagidaki ifadelerden en

uygun olanini igaretleyerek belirtiniz.

( ) Isletmemiz yiiksek derecede kurumsaldir.

( ) Isletmemiz kurumsaldir.

( ) Isletmemiz kurumsallasma yolunda ¢alismalar yapmaktadr.

( ) Isletmemiz kurumsal degildir.

( ) Isletmemiz kurumsallik kavramu ile ilgilenmemektedir.

4. KISIM - ORGUT-CEVRE
ETKIiLESIMINE iLiSKIiN BiLGILER

Tamamen Katiiyorum | Fikrim yok | katilmiyorum | Kesinlikle
katiyorum katilmiyorum
1. Sirket yonetimi degisime her zaman agiktir ve O) ) O) ) )
degisimi destekleyen yapidadir.
2. Sirkette degisim ve gelisime yonelik faaliyetler O) ) O) ) )
planli ve sistematik bicimde gerceklesir.
3. Sirket, cevredeki degisimler olusmadan 6nce ) ) O) 0) )
olasi gelismeleri tahmin etmeye ve bu gelismelere
hazirlikli olmaya 6nem verir.
4. Sirkette, cevredeki degisimler istatistiksel O) O) ) O) )
verilerden ve piyasa arastirmalarindan
yararlanilarak tespit edilir.
5. Sirkette, cevredeki degisimlere adaptasyon O) O) ) O) O)
kolaydir.
6. Sirket, cevre kosullarini etkileme giictine O) O) ) O) 0)
sahiptir.
7. Sirket, dig ¢evrenin yarattig1 firsat ve tehditleri O) O) ) O) 0)

degil, kendisinin gii¢lii ve zayif yonlerini tespit

etmeyle ilgilenir.
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8. Sirket, rakiplerin degisim ve gelisim ) ) O) ) O)
karsisindaki davranislarin takip eder.

9. Sirkette sektor liderini takip etmeye 6nem O) O) ) O) 0)
verilir.

10. Piyasada Pazar pay1 yiiksek iiriin/hizmetlerin O) O) ) O) O)

taklit edilerek iiretilmesine ve diisiik fiyatla

satilmasina agirlik verilir.

5. KISIM - SIRKETE iLiSKiN BiLGILER

1. Isletmenin kurulus tarihi :

2. Isletmenin faaliyet gosterdigi sektor :

3. Isletme ihracat yapiyor mu? ( ) Evet ( ) Haywr

4. isletmenin yabanci sermaye ortakligi var m? ( ) Evet ( ) Haywr

5. lIsletme SPK’ya baghm? ( ) Evet ( ) Hayir

6. Toplam calisan sayisi :

7. Asagidaki sistem belgelerinden isletmenizde olanlari liitfen isaretleyiniz :

( ) TS EN ISO 9001 vs

( ) TS ENISO 14001

( YHACCP

( ) OHSAS 18001

( ) DIGER (Liitfen neler oldugunu belirtiniz) :
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8. Sirketinizin ilk girisimcisi ile yakinhk dereceniz var mi, varsa liitfen

belirtiniz :

()Evet  .cvvericiieneneas

( ) Hayrr, girisimci ile kan bagi olmayan bir calisanim.
9. Isletme icindeki pozisyonunuz :

10. Cinsiyetiniz: ( ) K ()E

11. En son mezun oldugunuz okul :

() Ilkokul ve alt1

( ) Ortaokul

( ) Lise

( ) Yiiksekokul/Universite

( ) Yiiksek Lisans ve iistii

12. Isletmenin adi :
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