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OZET

AILE SIRKETLERiI VE KURUMSALLASMA EGILIMLERI

oy

“Aile Sirketleri Kurumsallasma Egilimleri: Ankara Kobi Ornegi” adli tez
calismasinda; dunyadaki igletmelerin buylk bir gogunlugunu olusturan aile
isletmelerinin surdurdlebilirligi icin ihtiya¢ duyulan kurumsallagsma olgusu
incelenmektedir. Bu c¢alismada aile sirketlerinin kurumsallagsma sureci
cercevesinde bulunduklari  konumun belirlenmesi, U¢ ana bolim

cercevesinde anlatilmistir.
Birinci bolumde temel kavramlar agiklanmistir.

ikinci bdliimde kurumsallasma diizeyi yiiksek aile sirketlerinin genel

Ozellikleri Gzerinde durulmustur.

Son bdélimde arastirmaya iligkin istatistik ki bulgular ve bulgularin

yorumlari yapilmistir.

Dunyada ve Turkiye'de kuguk ve orta Olgekli girketlerin 6nemli bir
kismi aile sirketi Ozelliklerine sahiptir. Bununla birlikte aile sirketi olarak
kurulan sirketlerinin ¢cok azinin 3.kusaga ge¢medigi gorilmektedir. Sebebi ise
isletme  yonetiminin  kurumsallasamamasidir. Kurumsallasma  olarak
adlandirilan bu sure¢ ¢ok onemlidir. Ve 2000’li yillarin igletmeleri igin

vazgecilmez bir yonelim halini almigtir.



ABSTRACT

FAMILY FIRM AND INSTITUTIONALIZATION OF INCLINATION

In this study, the institutionalization of management in the family firm:
example of Ankara Kobi is analyzed. The process of institutionalization of

family firm is told in three main part.

In the first part the basic concept is explained.

In the second part the general properties of family firm, which have
high level of institutionalization.

In the last part the result of research and comments is made.

In the world and Turkey most of the small and medium companies have the
similar properties with family firm. It is also seen a few of the family can lost
three generation. Because the management of the company can’t achieve
being institutionalization process is very important for the company therefore

it is indispensable method for the company in or century.
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GiRiS

21. yuzyllda dinya ekonomisinin bag aktori ve itici gucu Ozel
sektordur. Ozel sektér bir yandan diinyay degistirirken diger yandan da bu
degisimlere uyum saglamaktadir. Globallesmenin ve teknolojinin hizi ise tim
bu degismelerin hizini belirleyen, yon veren en énemli dgelerdir. Ulkeler,
devletler, toplumlar, bireyler, isletmeler, hayatta kalabilmek igin degisimi takip
etmekte, kendilerini yasadiklari ¢cevreye entegre etmek adina gelisme
programlari uygulamaktadirlar. Ginumuz igletmecilik anlayisi yakin gegmise
kiyasla bile olduk¢a degistigi bir gercektir. Dunyada 60°li yillarda yogun
bicimde kendini hissettirmeye baglayan rekabet ortami, bu tarihten
gunumuze isletmeleri yagsamlarini surekli kilabilme slrecinde pek ¢ok arayisa
ve yenilige itmektedir. Isletmelerin gerek yerel gerekse kiresel pazarda
yasamlarini sUrdurebilmeleri icin ¢ok daha fazla c¢aba harcadiklari
gorulmektedir. Ve bu cabalar dogrusal bir trend izlemeyip Ustel bigimde (her

gegen gun hizlanarak) artmaktadir.

Gunumuzde igletmecilikteki degisim anlayisinin ulastigi nokta; esnek,
yenilikgi, kendini yerel pazarlarla sinirlamayan, arastiran ve buldugu
bulgulara goére kendisini yenileyen, ekip calismasina agirhk veren, dogru,
uygun buyukligun pesinden kosan finansal kaynaklari rasyonel sekilde
kullanan, musteriye odaklanan, 6zelikle insan kaynagi veriminden maksimum
dizeyde istifade etmeye calisan bir igletmecilik ve yonetim anlayisidir.
Dolayisiyla igletmecilik ve yonetim anlayisinda 2000’li yillarda patron ya da
lider yonetimi agirlhikh bir yonetim anlayiginin yetersiz kaldigi soylenebilir.
Bununla birlikte yonetimde agirlik noktasinin liderlikten ekip c¢alismasina

dogru kaymasi bu distincen en somut delilidir.

1960’lardan gunumuze uzanan donemde gugclu bir lider ya da patron
figurinan kigisel karizmasini, bireysel yaraticiligini, risk anlayigini, cesaretini,

uzak gorusluguna, kigisel yonetim anlayis ve becerilerini baz alan bir igletme



yonetim anlayiginin her gegcen gun cazibesini yitirdigi gercektir. Rekabetin
sinirh hedefin yerel pazarlar oldugu donemlerde buyuk Olgide basaril
ornekleri gorulen bu anlayiginin, gunimuz isletmeciliginde ayni basariyi
gOstermesi imkansiz hale gelmistir. Bunun dogal sonucu olarak da isletmeler;
lider bagimli ve yonetimli birimle olmaktan, kisiye bagimliliklarini en aza
indirgeyerek yoOnetsel sistemlere sahip kurumlar olmaya yonelik girisimlerin
her gecen gun artarak hizlandigi soOylenebilir. Kurumsallagsma olarak

adlandirilan bu sureg isletmeler igin vazgegilmez bir ydnetim halini almistir.

isletmeler yénetimi igin bu denli acik olan kurumsallasmanin aile
sirketleri olarak adlandirilan ve kendine 6zgu pek ¢ok Ozellige sahip olan
isletmeler acisindan ¢ok daha fazla 6nem tasimaktadir. Ekonominin itici gucu
olarak tanimladigimiz isletmeler incelendiginde bu isletmelerin tGm dlnya
ortalama %70 ile %90'nin aile igletmesi oldugu gorilmektedir. Ulkeler
diizeyinde bakildiginda isletmelerin Portekiz’de %70’inin, ispanya ‘da %80,
ingiltere’de %75nin isvigre’de %85'inin, ABD’de %96’sinin, isvec'te %
90'dan fazlasinin italya’da %95'den fazlasinin aile igletmesi statiisiinde
oldugu bilinmektedir. Turkiye’de ise kayith isletmelerin %95 ‘den fazlasi aile

isletmesi stattisiindedir.”

Aile sirketlerinin tim ekonomideki dnemli rollerine kargin uzun omurlu
olamamalari Uglunclu kusaga denk yasayanlarin sayisindaki azlik bu
calismanin temel ¢ikis noktasidir. Literatlr incelendiginde aile sirketlerinin
devamliliklarini uzun donemler surdirememelerinin nedenlerinin gerek
Tarkiye’de gerekse diger ulkelerdeki sirketler acisindan hemen hemen ayni
noktalara dayandigi ve genel anlamda kurumsallasmama olarak

adlandirilabildigi gorulebilir.

Kurumsallasmama ne konuda olursa olsun her turlu etkilesim ve
iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir. Ve dolayisiyla kurumun

isleyisindeki butin sireglerde uygun kuralarin olmasi ve bu kuralarin

T Kirm Arman, Aile Sirketlerinin Yonetimi, istanbul Sistem Yayimcilik, 2002.



mumkdn oldugunca yazili olmasi yani bir aile anayasasinin olmasi ve
gelecek kusaklarinda bu bakis acgisina sahip olarak yetigtiriimis olmasi

gerekir.

Bu dusuncelerle vyapilan c¢alismanin amaci; aile sirketlerinin
kurumsallasma egilimlerini belirleyebilmektir. Turkiye'deki aile sirketlerinin
gunumuz igletmecilik anlayiginin  dnemli bir zorunlulugu halini alan
kurumsallasma sureci gergevesinde bulunduklari konumun belirlenmesini, U¢

ana kisim gercevesinde anlatilacak sekilde tasarlanmistir.

Birinci kisminda temel kavramlar agiklanacaktir. Ayni zamanda aile
sirketi kavrami Uzerinde durularak aile sirketlerinin ayirt edici 6zellikleri

aciklanacaktir.

ikinci kisimda Aile sirketlerinde aile Uyelerinin ve profesyonellerin
Ustlendigi roller belirtilecektir. Orgiitsel kurumsallasma olgusu genel olarak
ele alinacak, kurumsallasmis Aile sirketlerinin temel Oozellikleri iki kisim
altinda incelenecektir. Aile sirketlerinin gelisim sureci ve bu surecin farkl
asamalarinda yer alan aile sirketlerinin kurumsallagsma sureci igerisindeki
konumlarindan s6z edilecektir. Kurumsallasmis aile sirketleri g farkli acidan
ele alinarak tanitilmaya caligilacaktir. Uzerinde durulacak ilk konu planlama,
orgutleme, yuritme, koordinasyon, ve kontrol islevlerinin yer aldigi yonetim

fonksiyonlaridir.

Calismanin son yani Uguncu kisimda Ankara bdlgesinde faaliyet
gOsteren kuguk ve orta olgekli aile sirketlerinin kurumsallasma duzeylerini
tespit etmeye yoOnelik arastirmaya iligkin istatistiki bulgular ve bulgularin

yorumlarina ayrilacaktir.
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BIiRINCI KISIM
AILE SIRKETLERIi VE TEMEL OZELLIKLERI

Aile reisinin ya da aile fertlerinden herhangi birinin ailenin gecimini
saglamasi ve/veya gelecegini glvence altina almasi amaciyla kurulan Aile
Sirketlerinin sayisi ve 6nemi her gegen guin artmaktadir. Aile Sirketlerinin
sayisindaki bu artig Ulke ekonomilerine sagladiklar katma degerin giderek
¢ogalmasina ve dolayisiyla 6nemlerinin artmasina neden olmaktadir.
Ekonomik etkileri yaninda istihdam yaratmada, toplumsal ve siyasal agidan
denge unsuru olmada ve bolgelerarasi kalkinmayi desteklemede de olumlu
etkileri gorulen Aile Sirketleri gunumuzde dikkatle incelenmesi gereken

konulardan biri durumundadir.

Aile Sirketlerini bir butliin olarak ele alindiginda ilk bélime bakacak
olursak bu sirketlerin temel 6zelliklerine yer verilerek s6z konusu sirketlerin

sahip olduklari avantaj ve dezavantajlar tzerinde duruldugu gorulecektir.

. AILE SIRKETi KAVRAMI VE ONEMI

Aile Sirketlerinin kapsam ve sinirlari, farkli bakis acilarina goére
degisebilmektedir. Aile Sirketi kavramina aile servetinin miulkiyeti agisindan
bakan Benght Karlof ‘e gore Aile Sirketi “Ailenin servetini dagitmamak Uzere

kurulmus olan &zel bir sirket bicimidir.”?

Tanimindan da gorulecegdi Uzere Aile
Sirketi Ozellikle mirasin taksim edilmesi sonucu mallarin pargalanmasini
Onlemek veya aile bagkaninin hayatta oldugu donemdeki iktisadi duzeni
devam ettirmek ve boylelikle aile toplulugunu bagkanin 6lumu sonucu mali

sikintl ve sarsintilara ugratmamak amaci ile kurulan ortakliktir®.

2 Benght Karl6f, Cagdas Yonetim Kavramlari ve Kalkinma Modelleri, ¢cev. Ziya Kiitevin,
Eshar Kiitevin, 1. b., istanbul: inkilap Kitabevi, 1993, 218.

* Biilent Koprili, Selim Koneti, Aile Hukuku, géz. Geg. 2. b., istanbul: Filiz Kitabevi, 1989,
307 ve Bilge Oztan, Aile Hukuku, Ankara: A.U Hukuk Fakdiltesi Yayinlari, 1983, 64.



Geraldo Von Potobsky’'in Aile Sirketlerine yonelik tanimlamasinin
temel noktasi ise caligsan isgucunun kanbag: ile ilgilidir. Potobsky’ye gore,
“Aile Uyelerinin yonetim kademelerinde galistigi isletmeler, Aile Sirketleri'dir.”
Burada belirtiimesi gereken nokta, aile Gyelerinin kurucu ortagin (girisimcinin)
cocuklari ile sinirh oldugu hususudur. David Bork’a gore de Aile Sirketi “Aile
uyeleri tarafindan ya da evlilik yoluyla aileye katilmis kigiler tarafindan
kurulan bir girket taradar.” Bu tanimlama 1siginda Aile Sirketini kuranlar ve
surekliligini saglayanlar dogum, evlilik ya da aile bire bir yakin iligki i¢inde
olan kisilerdir®. S6z konusu sirketlere ydnetimdeki hakimiyet agisindan bakan
Bozkurt'a gore “Yonetim kurulunda en az 2 veya daha fazla aile bireyinin yer
almasi ve bu bireylerin sirketin en az % 10 hissesine sahip olmasi sirketlerin

"6 Tanimlama da

Aile Sirketi olarak tanimlanmasini gerekli kilan unsurlardir.
gOrulecegi tzere bir sirketin Aile Sirketi olabilmesi igin sadece aile bireylerinin
var olmasi yeterli degildir. San Oz-Alp’a gore Aile Sirketi “Aile reisinin veya
ailenin gec¢imiyle sorumlu Kisinin sirketin basinda bulunmasi ve en az iki
jenerasyonun sirket yodnetimiyle ilgileniyor olmasi kosulunu saglayan

sirkettir.”’

Longenecker ve Moore tarafindan yapilan tanimlama buraya kadar
yapilan tanimlamalarin 6zeti niteligindedir. Longenecker ve Moore’a gore Aile
Sirketi “is ve ailenin birlesmis, adeta Ust-lUste gecmis halidir.” Seklinde
tanimlanmaktadir. Bu noktada aile ve is temelde farkli nedenler i¢in vardir.
Ailenin fonksiyonu Gyelerinin bakimi, 6grenimi, gelisimi, yeterlilikleri ile ilgili
iken isin fonksiyonu mal ve/veya hizmetlerin Uretimi, isletmenin karliigi ve
surekliligiyle iIgiIidir.8 Calismamizda temel alinacak Aile Sirketi kavrami
belirtilen agiklamalar dogrultusunda tanimlanmak istenirse Aile sirketleri “En

az iki jenerasyonun kurumda calistigl, igletmenin kurulmasindaki amacin

Geraldo Von Potobsky, “Small and Medium Sized Enterprises and Labour Law’,
International Labour Review, Vol.131, No.6, (1992), 622. ve ilhan Tekeli, Erdogan Soral,
Halk Sektérii Sorunu, istanbul: Gelisim Yayinlari, 145.

David Bork, Family Business, Risky Business:How to Make It Work, Aspen: Bork
Institute Press, 1995, 24.

® Unal Bozkurt, “Aile Sirketleri Daha mi Basarili?”, Milliyet, 18 Subat 1997, 11.

Mehmet Akif Yener, “ Aile Sirketlerinin Yoénetimi ve Adapazari Aile Sirketlerinde Bir
Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi, I.U isletme Fakiiltesi, 1991), 44.

Justin  G. Longenecker, Carlos W. Moore, Small Business Management: An
Enterpreneurial Emphasis, 8" ed, Cincinatti: South-Western Publishing Co., 1991, 117.



ailenin gecimini saglayan kiginin kurumu idare ettigi, yonetim kademelerinin
onemli bir kisminda aile Uyelerinin yer aldig1 veya kararlarin alinmasinda

blayuk dlgude aile Gyelerinin etkili oldugu sirketlerdir.” seklinde ifade edilebilir.

Il. AILE SIRKETLERININ TEMEL OZELLIKLERI

Her ne kadar bir ortaklik (sirket) tlrl olsa da Aile Sirketlerinin diger
sirket turlerinden ayirt edilmesini saglayan ve Aile Sirketlerini belirleyen bir

takim 6zellikler oldugu sdylenebilir. Bunlar soyledir.

1. Genellikle aileden en az iki kusak, isletme yoénetimiyle ilgilenir.
Anne/baba-cocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklari ve surekli
olmay! basaran ortakliklar bunyelerinde en az iki kusagi barindiran Aile
Sirketleridir. Her ne kadar kari-koca arasinda kurulan Aile Sirketlerinde,
kusak farki gorulmese de asagida belirtilen diger Ozellikleri yapilarinda

barindiklari icin Aile Sirketi statistinde ele alinirlar.

2. isletme politikasi, cogunlukla aile ¢ikarlari ile uyumludur. Genellikle
aile varliginin ve butanligunun korunmasi amaciyla kurulan Aile Sirketleri,

aile deger ve inanglarindan etkilenir.

3. Genellikle sirket sahibinin aile icinde sevgi ve guven duydugu

kisiler, igletme icerisinde de aile icinde oldugu kadar girisimciye yakindir.

4. Qirket sahipleri gelecekte miras olarak birakacaklari igletmeyi,
cocuklarinin tanimalarini isterler. Cocuklarinin geleceklerini glivence altina
almak isteyen girisimciler onlarin firmayi sahiplenmelerinin ve isleri
ogrenmelerinin firmanin ve ailenin gelecedi acisindan 6nemli oldugunu

dusundrler.

° Nurhan Aydin, “Aile Sirketleri”, Yeni is Diinyasi, (Temmuz, 1986), 18.



5. Genellikle igletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile
birlikte gelisir. Yani aile bireylerinin toplumdaki statuleri isletmenin de
statistinu etkiler. Dolayisiyla aile bireylerinin igletmede bilfill ¢aligip

calismadiklari degil, tasidiklari soyadi 6nem kazanir.

6. Aile bireylerinin igletmedeki gorevleri aile i¢cerisindeki durumlarini da
etkileyebilir."® isletmede basarili ve giiglii bir pozisyona sahip olanlar aile

icinde de guclu olabilirler.

7. Bu tur sirketlerde dogal bir koruma s6z konusu olabilir. Bir bagka
ifade ile galisma kosullari aile Uyelerinin saghgini tehlikeye sokmayacak
sekilde duzenlenebilir, dogum ve yillik izinler ile galisma saatleri konusunda

esneklik gosterilebilir.

8. Ailenin mevcut normlari Aile Sirketlerinin buyuk bir gogunlugunda
kullanilabilir."? Aile degerleri ve inanglari érgitteki islerin yapiima seklini,
kisiler arasindaki iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb.

Kisacasi orgut kultarint onemli dlgtde etkiler.

9. Aile Sirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan
kapali bir goriiniim arz edebilir."® Dolayisiyla bu sirketler finanssal zorluga
dustuklerinde halka agilmaktan ya da borglanmaktan ziyade aile bireylerinin
mali destegini kabul edebilirler, sirkete iliskin Dbilgileri paylagmak

istemeyebilirler.

10. Aile Sirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve
akrabalardan temin edilir. Bu tur sirketlerde guvenilirligin uzmanliktan 6nce

geldigi ve aile Uyeleri mevcut iken aile disindan idari personel almanin hos

% A. Ferhan Kara, “Kuguk i§letmelerin Sorunlari, Gelecedi ve Basariyi Etkileyen Faktorler”
(Yuksek Lisans Tezi, |.U. Isletme Fakiiltesi, 1989), 23.

" Peter F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practice, 2" ed, London:
1974, 275.

12 Tugrul Ansay, Cagdas Anonim Sirketlerinin Sorunlari ve Tiirk Anonim Sirketleri,
Ankara: Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma Enstitisa Yayinlari, 1971, 32.



kargilanmadigi durumlara rastlanabilir. Dolayisiyla se¢cme ve yerlestirmede

aile Uyelerine 6ncelik taninabilir.

11. Aile Sirketlerinde genellikle firma sahibi ile tepe yonetici ayni
Kisidir. Kurucu ortaklarin (girisimci) bayuk ¢ogunlugu sagliklari yerindeyken
firmalarini bir baskasina devretmeyi disinmezler. Firma sahibi olduklari igin
Genel Mudurin ya da Yonetim Kurulu Baskaninin kendileri olmalarinin
normal oldugunu kabul ederler. Yukarida 6zelliklerin ortak noktasi isletmenin
yonetiminde ve kontrollinde tek bir ailenin egemen olmasidir. Bu durumun
nedeni olarak sermayenin 6nemli bir kisminin yonetimi elinde tutan aile

tarafindan konulmusg olmasi gosterilebilir.

lll. AILE SIRKETLERININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Dunya ve Turkiye ekonomisinde énemli yere sahip olan aile igletmeleri
kendilerine has birgok 6zellige sahiptirler. Bu 6zellikler onlara farkl alanlarda
avantaj ve dezavantajlar saglar. Aile igletmelerinin Ozellikleri, o isletmelere
sagladiklari avantaj ve dezavantajlart g6z o6nunde bulundurularak

incelenecektir.

A. AILE SIRKETLERININ AVANTAJLARI

Bu bolumde aile igletmelerinin avantajlari incelenecektir. Bu avantajlar
tek tek ele alinacak, isletme, aile ve mulkiyet konularinda sagladig! katkilar

degerlendirilecektir.
1) Sermaye Yapisi/Finansman (Ozkaynak: Sermaye Giicii)

Aile igletmelerinin birgogunda isletme sermayesinin hemen hemen
tamami 0z kaynaklardan olugmakta ve finansman sorunlari daha ¢ok aile
icinde ¢ézumleme yoluna gidilmektedir. Sermaye sorununu gogunlukla kendi

iclerinde ¢bozmeleri ve 06z kaynaklarin, sermayenin 6nemli bir kismini



10

olusturmasi, disarida igletmeyi guclu konuma getirir. Ayrica igletme
finansman agisindan zor duruma dustigunde; aile Uyeleri olan ortaklar, diger
isletmelerdeki ortaklara oranla gelirlerini daha kolay feda edebilirler. ClUnku
ailenin adiyla bitlnlesen igletme, ailenin gocugu gibidir ve isletmenin iflas
etmemesi i¢in gerek girisimci, gerek diger aile Uyeleri, gelirlerinden ve mal

varliklarindan kolaylikla vazgegebilir."
2) Karar Alma

Karar alma, yodneticinin yaptigi en 6nemli islerden biridir. Aile
isletmelerinde kararlar patron tarafindan alinir. Sermayenin dnemli kismina
sahip olan patron, aile uyesi; teknik konularda, idari konularda ve yatirim
konularinda hizli karar alabilir. Burokrasi yaratmadan hizlica karar alabilme
yetenegine sahip aile igletmeleri, kararlarin gecikmesinden dolay! ortaya

¢lkabilecek problemleri azaltmaktadir.
3) Uzun Vadeli Planlama (Gelecege Yatirim)

Aile isletmelerinde kar dagitimdan daha c¢ok ailenin gelecek
kusaklarina birakilabilecek bir is hedeflendiginden, genellikle aile isletmeleri
gunu yasamaktan 0Ote, gelecege yonelik yaplyr guglendirmeye

calismaktadirlar.™
4) Sosyal Statu

Aile bireylerinin toplumdaki statuleri, isletmenin statusinu de etkiler.
Dolayisiyla aile bireylerinin igletme blnyesinde aktif ¢alisip ¢alismadiklari
degil, tasidiklari soyadi 6nem kazanir. Diger bir anlatimla igletmenin itibari

esittir ailenin itibaridir.” Ailenin sahip oldugu taninmiglik duzeyi, isletmenin

3 Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Mistakil Sanayici ve
isadamlari Dernegi Yayinlari, istanbul, 2003: 24.

" A. Asuman Akdogan, “Aile Sirketlerinin Ozellikleri ve Aile igletmelerinde Kurumsallagsma
intiyacr”, Kayseri Erciyes Universitesi IIBF Dergisi, Sayi 1, 2000.

'* Nihat Alayoglu, a.g.e., s. 18.
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cevre tarafindan kabullnu kolaylastiran, isletmeye zaman ve parasal tasarruf
kazandiran bir durumdur. Prestijli bir Gnvana sahip, guvenilir ve saygin bir
aile adi igletmenin kredi saglamasindan, hammadde teminine ve pazarlama

faaliyetlerine kadar bircok alanda kolayliklar saglayabilir.™
5) Ortakhik

Ortaklarin ayni aileye mensup olmasi surekli bir arada olabilmelerini,
benzer kilturden gelmeleri itibariyle de uyumlu olmalarini saglar. Ortaklarin
uyumlu ve bir arada olmalari islerin etkin ve hizli olmasinda avantaj saglar.
Ayrica aile baglarinin gugli olmasi, kendini igine adamis bir yonetim
kadrosunun olugmasini saglar. isletme aile bireyleri tarafindan kuruldugu igin
sahiplenme duygusu yogun olarak yasanir ve bu sahiplenme duygusu
icerisinde pazar pay! arttirilarak isletme surekliliginin saglanmasi yolunda
hizl bir calisma temposu tutturulur. Aile, yetenekli aile bireylerinin baskalari
yaninda c¢alismalari yerine, aile igletmesinde calismayi tercih etmelerini

ister.’
6) Yonetim Politikalari

isletmeler acisindan énemli sorunlardan biri yéneticilerin sik sik
degismesi ve degisen yoOneticiler ile birlikte yonetim felsefelerinin de
degismesidir. Aile igletmelerinde devamhlik goruldigu icin yonetim

politikalarinda da devamlilik gérulmektedir.
7) Personel

Aile isletmelerinde Orf-adet-ahlak-vefa gibi duygulara verilen 6nem
hem yodneticilerin personeline bagli olmasini hem de personelin yoneticilerine
bagli olmasini saglar. Bu baglihik gliven 6gesini ortaya c¢ikarirken, kendini

isine adamis ve sadik bir personel kadrosunu saglar. Aile isletmelerinde

'® A. Asuman Akdogan, a.g.e.
' Nihat Alayoglu, a.g.e., s. 19.
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yasanan problemlerde ya da krizlerde en son dusunulen ¢ézumlerden biri

isten ¢ikarmadir.
8) Ulke Cikarlari

Aile isletmeleri, (lke ve diinya konjonktiriinde yasanan kot
donemlerde bile yatirmlardan vazgegmemekle, daha yeni ve daha cok is
imkanini zorlamaktadirlar. Sosyal refahin korunmasinda ve arttirlmasinda

Aile isletmelerinin katkisi kiicimsenemez."
9) Cevre

Aile igletmeleri degisen c¢evre kosullarina daha kolay uyum
saglayabilmektedir, ¢cunku bu igletmelerde burokrasinin baskisi azdir, hizl
karar alma yetenedi so6z konusudur. Bu Ozellikler igletmeye dinamizm

kazandirir."®

B. AILE iSLETMELERININ DEZAVANTAJLARI

Bu bolumde aile isletmelerinin dezavantajlari incelenecektir. Bu
dezavantajlar tek tek ele alinacak, isletme, aile ve mulkiyet konularinda

sagladigi katkilar degerlendirilecektir.
1) Finansman

Ailenin menkul, gayrimenkul ya da nakdinin fazla olmamasi ya da
igsletmenin  borglanmaya olumlu bakmamasi durumunda, isletmenin
bidylyememesi ya da buyume hizinda yavaglama olasiigli s6z konusu

olabilir.?’ Burada baska bir nokta da aileye gelir getirmek icin kurulmus

'® A. Asuman Akdogan, a.g.e.
9 A. Asuman Akdogan a.g.e.
% Nihat Alayoglu, a.g.e., s. 25.
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isletmenin aile ihtiyaglarini kargsilamak adina kendi finansman ihtiyaglarindan

mahrum kalabilecegidir.
2) Nepotizm

Aile Uyelerinin hem ise alma hem de yukselme esnasinda kayiriimasi
anlamina gelen nepotizm, aile igletmelerinin en o6nemli problemlerinden
biridir. Aile isletmelerinde istihdamin is gereklerine uygun yetenek ve bilgiden
cok, iliski seviyesine ya da girisimciye olan yakinhga gore yapilmasi yaygin
bir uygulamadir. Aile degerlerinin, is degerlerinden daha &énemli olmasi
durumunda (kan baginin 6n plana cikarak, “ise goére adam” degil, “adama
gore ig” ilkesinin uygulanmasini gindeme getirmesi noktasinda), gelecekteki
yonetimin yetersiz ve cesaretsiz aile bireylerinin elinde kalmasi tehlikesi s6z

konusu olabilir.?’
3) Yetki

is tanimlarinin genelde mevcut olmamasi, mevcut is tanimlarinin
uygulamaya yansitmamasi, yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenememesi,
otorite ve rol catismalarina neden olabilir. Aile isletmelerinde yetkinin bir kisi
ya da belli bir grup elinde toplanmasi sakincalar yaratmaktadir, aslinda bu
girisimcinin  6zelligine bagh bir durumdur. isletmeyi kuran, patron-yénetici
yetkiyi de kendisi kullanarak en dogru is yapmak istemektedir. Oysa
isletmenin blyumesinde ve surdurilebilirliginde yetkinin diger yodneticilere

aktarilabilmesi blyuk 6nem arz etmektedir.
4) isbélimii

Aile igletmelerinin bir cogunda aile uyelerinin aralarinda ig bolimune
gitmemeleri ya da yapilmig olan is bolumuine uymamalari, igletmede g¢alisan

aile disindan olan personelin kimin yodnetiminde olduklarina kime bagh

2! Nihat Alayoglu, a.g.e., s. 26.
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olduklarini bilmemelerine neden olmaktadir. Bu biraz da kisilerin aile Uyesi

sermayedar ve galisan olma rollerini karigtirmalarindan ortaya ¢gikmaktadir.
5) Aile ici Rekabet

Kisilerin bakis acilarindan, beklentilerinden kaynaklanan farklilagmalar
catismalara yol agabilir ve bu gatigmalar isletmenin isleyisini olumsuz etkiler.
Obur yandan aile i¢i anlagsmazliklarin ¢ikmasi da igletmeyi dogrudan
etkilemektedir. Her iki problem de aile ve isletme igerisinde gruplagsmalara

neden olmaktadir.
6) Cevre

isletme sahibi cevredeki degismelere karsi tutuculuk
gOsterebilmektedir. Bu yoneticilerin risk almaya karsi olumsuz tutum sahibi
olmalari durumu da yonetimde tutuculuk olarak kendini géstermektedir. Aile
isletmelerinin  yoneticileri  kaybedebileceklerinin  biiylkliigli  nedeniyle
profesyonel yoneticilere gore yenilik ve gelismelere kargi daha cekingen
olabilmektedirler.?? Cevredeki gelismelere ve degismelere uyum saglamak
yerine tutucu bir tavir sergilemek igletmelerin pek ¢ok firsat kagirmalarina,

rekabet guglerinin azalmasina ve aile i¢i kugsak ¢atismalarina yol agmaktadir.
7) Kusaktan Kusaga Gegis

Yonetimin kime devredilecedi hususu aile isletmelerinin en 6nemli
konularindan biridir. Aile isletmelerinin yasam siresini kisaltan kusgaktan
kusaga devir krizleri, girisimciden sonra onun yerini alarak igletmeye liderlik
edecek varisin belirlenmesi ¢alismalari ve devir planlanmalaridir. Bu sureci
mevcut rekabet ortami icerisinde ¢ozebilmek isletmenin devamliiginda buyuk

katki saglar.

2 Aydin Alim, “insa_n Kaynaklari Yonetiminin Degisen YUzu: Stratejik insan Kaynaklari
Yoénetimi Modu”, Istanbul Marmara Universitesi Isletme Fakiltesi Oneri Dergisi, cilt: 3,
sayl: 13,s. 77.
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8) isletme Kiiltiirii

Pek c¢ok aile isletmesi sermayedarinda var olan aile kulturt, degisim
kargisinda mevcut normlara yapi ve kurallara asiri derecede bagl kalma ve
direng gosterme egilimindedir. Yukarida da ifade edilen tutuculuk ailenin
dolayisiyla igletmenin  kdltirinU  olusturuyor ise isletmeyi olumsuz

etkileyecektir.
9) Personel

isletme belirli bir biyiiklige ulasmadan aile disindan personel
istihdami gundeme gelmez. Aile digindan personel ihtiyaci gundeme geldigi
durumda, idari personel genellikle aileden, akrabalardan ve aileye yakin
kisilerden uzak akrabalar, tanidiklar ve komgularin gocuklari istihdam edilir.
Bu tlr igletmelerde guvenilirligin uzmanliktan énce geldigi ve aile Gyeleri var
iken, aile digindan idari personel almanin hos kargilanmadigi durumlara
sikga rastlanir. Diger taraftan calisanlarin profesyonel oldugu unutulur; is
ucret dengesi ve fazla mesai kavramlari ihmal edilir. Cagdas bir Gcret ve 6dul
politikasi uygulamasi genellikle sz konusu degildir. Ucret belirlemede kidem
en ¢ok énem verilen kriterdir. Calisanlarin niteliklerine iliskin egitim dizeyi, is
deneyimi, teknik bilgi seviyesi, performans, yetenek ve yetkinlik gibi faktorler
genellikle dikkate alinmaz.?®

Aile isletmelerinde ise alma ve atamalarda aileye (ye olma kriteri aile
ici catisma ve rekabet gibi faktorlerin ¢ogu profesyonel yoneticiyi aile
isletmesinden uzak tutmaktadir. Gulnumizde profesyonel yoéneticiler
kariyerlerini, bir aile ile olan iligkilerinin dayandirmak istememekte, bu ise aile
isletmelerinde istenen duzeyde bir yonetici kadrosu olusturmayi
engellemektedir. Ayrica istenilen dizeyde bir kadro olusturulsa dahi aile
isletmelerinde gerek zaman gerek kaynak darligi nedeniyle yonetici

gelistiriimesi icin egitim gibi cabalar agirlikl olarak yapilamamaktadir, bu da

% Nihat Alayoglu, a.g.e., s. 26.
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hem yoneticilere hem de isletmelere zara vermektedir.?* Yukarida aciklanan
dezavantajlar aile digindan olan personelin isletmede uzun suire
calismamasina, bu nedenle isletmede yuksek isglicl devir oranina sebep

olmaktadir.
10) Gudulenme

Aile isletmelerinde kurucu-patronun ve aile (yelerinin yiiksek
gudulenmesine karsin aile disindan olanlarda ciddi bir gidilenme sorunu
olusabilir. TUum c¢alisanlarda yuUksek gudilenmenin saglanabilmesi igin

performansa gore Ucretlendirme ve is bolimu yapilmalidir.

C. AILE SIRKETLERINDE YONETIM

Aile sirketlerinde yonetim, diger herhangi bir kurumdaki yonetimden
ciddi farkhliklar gostermektedir.?® Ciinkii aile sirketi olsun veya olmasin,
herhangi iki sirket arasinda bile yonetim tarzina iliskin farkhliklar vardir ve
olmasi da dogaldir. Bunun baslica sebebi, sirketleri kuran ve yoneten
insanlar arasindaki duygu, disunce, anlayis ve Kkultir farklihklaridir.
Dolayisiyla aile sirketleri de, aileyi olusturan bireylerin duygu ve

dusunceleriyle, kulturlerinin bir yansimasini olusturur.

Kultirel agidan Turk toplumunun lider bagimhhgi, aile sirketlerinde
gorulmektedir. Dolayisiyla liderin tarzi, sirketteki yonetim seklini birebir
etkilemektedir. Bu cergevede aile isletmelerinde genel olarak Ug tur yonetim

tarzindan soz edilebilir:®

1) Merkeziyetgi (paternalistic) yonetim: Ozellikle birinci nesil aile

sirketlerinde daha yaygin olarak goérilen bu tarz bir yonetimde, sirket

24 A. Asuman Akdogan, a.g.e.

% Us Ahmet Talat, Gelecegin Lideri, istanbul Miistakil Sanayici ve isadamlari Dernegi
Yayinlari, 2003.

% Epru Karpuzoglu, Blylyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yayinlari,
istanbul, 2000, s. 19.
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politikalarinin, tek yonetici durumunda olan kurucu tarafindan belirlenmesi
s6z konusudur. Yani sirket sahibi (kurucu patron/lider) ¢alisanlarini ve diger
aile fertlerini korumaya ve ihtiyaglarini gidermeye caligir; ancak kararlari tek

basina alir ve onlara hemen hemen hi¢ s6z hakki tanimaz.

Kurucu patronun kendisine guven duymasi ve caliganlarini motive
edebilmesinin yani sira her seyi denetim altinda tutmak isteyen otokratik bir
yapisi vardir.?” Kimi zaman, kirtasiye alimindan, énemli yatirimlara kadar her
tarla karari kendi denetimi altinda tutan patronun “one man show” tipi, baska

bir ifadeyle, hikmedici (otoriter) bir ydnetim sergiledigi gorulur.

Dolayisiyla, nihai karari igletme sahibinin tek basina aldigi bu yonetim
bigiminde, sirkette istihdam edilen yoneticilerin tGmunin veya 6nemli bir
kisminin aile bireyleri oldugu, kurucunun inan¢ ve degerlerinin, sirketin
degerlerini tamamen sekillendirdigi gorulir. Oysa sirketin baytumesi, nitelikli
personel istihdamini ve sistemli kontrol mekanizmalarinin olugsturulmasini
gerektirir ki, merkeziyet¢i (paternalistic) yonetim tarzinda boyle bir yapiyi

kurmak pek mimkun olmaz.

2) Katimci (participate) yonetim: Katilimci yénetim tarzinda, “aile
degerleri” kadar, “is degerleri"de dnemlide ve esas olan, ise en uygun kisinin
istihdam edilmesidir. Dolayisiyla hisselerin ¢cogu aile bireylerinde olmakla
birlikte, sirkette teknik uzmanliga sahip profesyonellerin de yer aldigr gorulir.
Ortak sayisinin ¢ok olmasi ve sirkette aile Uyeleri ile profesyonellerin beraber
c¢alismalari bir takim problemlerin ¢gikmasina neden olabileceginden; iglerin,

yetki ve sorumluluklarin dnceden belirlenmesi buyik 6nem tagir.

Bu yonetim biciminde profesyonellerin de yer almasi-yani aile
dyelerinin yeterli olmadiklari veya uzmanlik gerektiren gorevleri, profesyonel

kisilerin icra etmesi sirketin daha verimli ve etkin ¢alismasini saglar.

% Us, a.g.m., s. 29.
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3) Profesyonel (aristocratic) yonetim: Bu tarz yodnetim, sirket

sahipleri ve aile Uyelerinin bilfiil iglerin icrasinda yer almamalarini 6ngorur.

Sirket yoneticilerinin aile Uyeleri tarafindan belirlendigi bu yonetim
tarzinda, yatirim kararlari ve genel isletme politikalari gibi sirketin gelecegini
ve butindnd ilgilendiren kararlar, patron ve diger aile Uyeleri tarafindan
sinirlari 6nceden belirlenmis kurallar ¢cergcevesinde alinir. Bir bagka ifadeyle,
profesyonel yonetim tarzinin hakim oldugu kurumlarda, sirketle ilgili stratejik
kararlarin alinmasindan aile bireyleri; sirketin yodnetiimesinden, bir baska
ifadeyle operasyonel kararlar ve igleyisten ise profesyonel yodneticiler

sorumludur.

Profesyonel yonetim tarzinda sirket sahibi veya sahipleri, sirketin
gelecege hazirlanmasi igin uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi, yatirm
kararlarinin verilmesi, rakiplerin mevcut durumlarinin tespit edilmesi, yurtigi
ve yurtdigindaki gelismelerin takip edilmesi gibi makro konularla ilgilenirler.
Yoneticiler ise, sirket amaclarina ulasilabilmesi igin para, enerji, makine,
malzeme, hammadde ve insan gibi kaynaklari etkin sekilde kullaniimasina ve
objektif standartlarin belirlenerek, bu standartlara uygun sistemlerin kurulup,

isletiimesine yonelik gcaligmalari yuraturler.

Ozetle, aile Uyeleri ‘lider’ligi, profesyoneller ise ‘yonetici’ligi Gstlenirler.
Bununla birlikte, gdz ardi edilmemesi gereken en énemli nokta sudur: sirketin
basinda bulunanlarin basarili olabilmeleri, liderlik vasiflari yaninda yoneticilik

vasiflarini da bunyelerinde barindirdiklari sirece mimkundur.
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IKINCI KISIM
AILE SIRKETLERi VE MEVCUT STATULER

Aile Sirketlerinin tanitiimasinin amaglandigr bu balimun ilk kisminda
genel bilgilere yer verilmistir. Bu kisimda ise Aile Sirketlerindeki mevcut
statuler, statu sahiplerinin rollerini icra etme sekilleri ve girketlerin gelecek igin
hazirlanmalarinda  bu  kisilerin  fonksiyonlari  Uzerinde  durulmasi

amaclanmaktadir.

I. AILE UYESi OLANLARIN USTLENDIKLERiI STATULER

Bu noktada Aile Sirketlerinde aileden olanlarin Ustlendigi roller ve
statuler ile aileden olmayanlarin Ustlendigi roller ve statller seklinde bir
ayrimla karsilasilabilir. Aile Gyelerinin Ustlendikleri roller Kigilerin ailenin bir
parcasi olmalarindan dolayi elde ettigi statulerinin gerektirdigi davranislari
icerirken aileden olmayanlarin ustlendikleri roller ise bilgi, beceri ve
deneyimlerinin sonucunda elde ettikleri statllerin uygulamaya aktarilig
bigimini icerir. Bu noktada Oncelikle incelenecek konu ailenin Ustlendigi

girisimci, varis ve akrabalik statileridir.

A. GIRISIMCi STATUSU

Kurucu ortak (girisimci) kavraminin tanimlanmasi ile ilgili Gg¢ farkli
yaklasim so6z konusudur. Bu vyaklasimlardan ilki girisimciyi davranigsal
Ozellikler boyutundan ele alir. Davranigsal Ozellikler boyutundan girisimci
“‘Dinamik, risk alan, yaratici, yenilikgi, vizyon sahibi, problemleri kolaylikla
coziimleyebilen ve dnemsiz durumlari énemli firsatlara cevirebilen kisidir”.?®

Yukaridaki tanimlamada gorulecegi uUzere bir kisinin girisimci olarak

% John R. Schermerhorn Jr., Management for Productivity, 3" ed., New York: John
Wily&Sons, 1989, 10. ve Michael E Gerber, Girigimcilik Tutkusu: Kugiik Igletmeler
Nicin Batar? Nasil Buyur? Cev. Tayfur Keskin, 1.b., Istanbul: Sistem Yayincilik, 1996,
24.
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nitelendirilebilmesi igin bir takim Ozelliklere sahip olmasi gereklidir. Burada
belirtimesi gereken husus sayilan Ozelliklerin artirilabilecegi ancak sayilan
butun 6zelliklere sahip bir kiginin mevcut olamayacagi gercegidir. Girisimci ile
ilgili bir baska tanimlama da ekonomik degerlerin yaratilmasindaki rollyle
ilgilidir. Ekonomik degerleri yaratma boyutundan girisimci “Kendi bilgi ve
yetenekleriyle birlikte mal ya da hizmet Uretmek ve/veya pazarlamak amaci
ile dogal kaynaklar, isgucu ve sermaye gibi Uretim faktorlerini bir araya
getiren, kar amaci giden ve zarar olasiigini gdze alan kisidir’. Ozetle bu
tanimlama girisimcinin Uretim faktorlerini bir araya getirerek ekonomik
degerler Urettigini ve kar ya da zarara katlanan kisi oldugunu
vurgulamaktadlr.29 Girigsimci ile ilgili burada verilecek son tanimlama Kuriloff
ve Hemphill tarafindan yapilan tanimlamadir. Kuriloff ve Hemphille goére
girisimci “Bizzat isi yapan, gelistiren ve bagimsiz hareket eden kisidir’.*
Gorulecegi gibi son tanimlamanin temel noktasi isi yapan kisi ile ilgilidir. Yani
bir kiginin girisimci olarak kabul edilmesindeki temel noktalardan biri isi bizzat
kendisinin yapmasi yani, bir baskasina karsi bagimli olmamasidir. isletmenin
faaliyet alanini, buydkligunl, kullanilacak teknolojinin tlrind, mal ve/veya
hizmetin kalitesini ve hedef kitleyi belirleyen girisimci, igletmenin bugununu
ve gelecegini kendi dusunceleri ve degerleri dogrultusunda yonlendirir.
Dolayisiyla firmanin piyasadaki imaji ve sektdrdeki konumu girisimcinin
yetenegdine, bilgi ve becerisine baghdir. Yeni Uretim teknikleri ve dagitim
kanallari bulmak icin arastirma yapmak gibi fonksiyonlari Gstlenir. Ayrica en
uygun hammadde kaynaklarindan yararlanmak,®" isletme politikasini
belirlemek, risk listienmek ve belirsizlikleri azaltmak,* toplumun gereksinme

duydugu mal veya hizmetleri dagitmak, Uretmek ve pazarlamak, planlama,

# Charlie Karlson, Benght Johannisson, David Storey, Small Business Dynamics
International, National and Regional Perspectives, 1" ed., London, 1993, 120. ve
Hikmet Aytek, “Girigsimcilerin Ozelliklerine, Kazanglarina, Sorunlarina Bakis ve Bir Ornek
Olay”, (Yiiksek Lisans Tezi, I.U. isletme Fakiiltesi, 1991), 10.

% Arthur H. Kuriloff, John M. Hemphill Jr., Starting and Managing the Small Business, 2™
ed., New York: Mc Graw Hill Inc., 1988, 521.

3 Cigdem Dikmen, “Girisimcilik Egitiminin Girisimcilik Arzina Etkisi’, igletme Fakiiltesi
Dergisi, Cilt.19, Say!1.1-2, (Nisan-Kasim 1990), 77.

%2 Cengiz Eresun ve digerleri, Fransa, Belgika, Hollanda’daki Tiirk Girigimciler, istanbul:
Mega Ajans Reklam ve Matbaacilik, 1997, 63.
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kontrol ve koordinasyon gibi yénetim fonksiyonlarini yerine getirmek gibi
faaliyetler Uzerinde durur. Burada belirtiimesi gereken son husus ise bir girket
Aile Sirketi olsun ya da olmasin girisimcinin yukarida belirtilen 6zelliklerin en
az bir kismina sahip olacagi hususudur. Goérllecegi Uzere girisimcinin isletme
icin onemi yadsinamaz bir gercgektir. Bilgisi, tecribesi ve dngorusu ile isletme
kariyerinin yonlendiriimesinde ve igletme varliginin surdurilmesinde girigsimci

oldukga buyuk etkiye sahip kisidir.

B. VARIS STATUSU

Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak igletmenin yonetiminde etkin
rol oynayacak kisi seklinde tanimlanir. Aile igletmelerinin surdurulebilirligi
acisindan yeterli bilgi, deneyim ve motivasyona sahip varis\varislerin
mevcudiyeti, varisin dogru belirlenmesi ve segilen varisin, varis adaylarinin
isletmenin gelecegi goz onunde bulundurularak yoneticilik icin hazirlanmasi

son derce Onem tasir.

C. AKRABALIK STATUSU

is ve aile iligkisinin Ust ste bindigi Aile Sirketlerinde akrabalik bagi
yonetimi glglestiren en o6nemli faktorlerden biridir. Burada akraba
kavramindan kastimiz girisimcinin egi, kiz ve erkek gocuklari, annesi, babasi,
amcasl, teyzesi, kuzenleri ve evlilik yoluyla aileye katilan herkestir. Sirketin
kuruldugu ilk yillarda akrabalar arasindaki igbirligi sirketin verimi Uzerinde
onemli etkilere sahip olurken ilerleyen donemlerde c¢atisma ortami
hazirlayabilir. Bu durumun nedeni genellikle ilerleyen yillarda varis se¢iminin
gundeme gelmesidir. Ayrica zaman igerisinde kurumun gelisip blayumesi ile
kurumda cgalismak ve yonetimde etkin olmak da dnem kazanmaktadir. Yine
sirket icerisinde yer alan akrabalarin bulunduklari pozisyonlar genellikle

yetenek ve bilgiden ziyade girisimciye olan yakinlik ya da verilen guvenle
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iliskilidir.>® Akrabalarla ilgili bir baska konu da akrabalardan bir kisminin etkin
calismasina karsilik digerlerinin “nasil olsa isten atilmam” dusincesinden
yola c¢ikarak ara sira igsletmeye gelme ya da dusuk kapasite ile galisma
yolunu se¢meleri gergegidir. Bu durumun sonucunda ise Ucretleme ve terfi
sistemlerinde bir adaletsizligin yasanmasi kacinilmazdir. ise uygunluktan
ziyade girisimciye yakinliklari nedeniyle belli pozisyonlara gelen akrabalarin
isin gerektirdigi nitelik ve bilgiye sahip olmalar i¢cin kurum icinde ve/veya
kurum disinda kendilerini gelistirmeleri gereklidir. CUnkli ancak bu sayede
isletme icin yararli olabilirler. Kurum igerisinde c¢esitli nedenlerden dolayi
istenilen basgariyl saglayamayan veya aile iligkilerini on plana ¢ikaran
bireylerin ise, kurum diginda calismaya yonlendiriimeleri 6nemlidir. Bu
noktada firmanin kurumsallasma dizeyinin ylkseltiimesi agisindan gerekli
Onlemlerin alinmasi ve Kigilerin degdil kurumlarin o6nemli olduklarinin

vurgulanmasi gereklidir.

Il. AILE UYESi OLMAYANLARIN USTLENDIKLERi STATULER

Kan bagi esasina goére degil is igin gerekli olan bilgi, beceri ve
deneyim esasina gore isletmeye kabul edilen (aileden olmayan) bireyler bir

isletmede is gOren, yonetici veya danigsman rolunu Ustlenebilirler.

A. iISGOREN STATUSU

Aylik Ucret karsiliginda isletmeye fiziksel ya da disunsel emegi katan,
isletmenin kurulusundan itibaren kurucu ortagin yaninda yer alan, kuruma ve
isletme sahibine sadik olan emektar ustabasilar, sefler, postabasilar vb.
gegimlerini saglayacak bir gelir dizeyine ve bazi sosyal haklara sahip olmay:
arzularlar.® Ayni zamanda yonetici ve isletme sahipleri de is goérenlerin

kendilerinden beklenen isi en kisa zamanda ve en iyi kalitede yapmalarini

% Longenecker and Moore, 125-126. . )
* jlhan Cemalcilar ve Digerleri, Isletmecilik Bilgisi, 4. b., Eskisehir: Isitme Ozirli Cocuklar
Egitim ve Arastirma Vakfi Yayinlari, 1994, 10.
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isterler. Is ile is géren arasinda kurulan dengeli iligki bir yandan isin istenen
amaglara uygun bicimde gerceklesmesini saglarken Ote yandan ig goreni
ekonomik oldugu kadar ruhsal ve sosyal yénden doyuma ulastirir. isletmenin
kurulugsundan itibaren kurucu ortagi destekleyen ve igletmeyi sahiplenen
kidemli is gorenler, aile bireylerine dolayisiyla yonetime yakindirlar ve

yonetim tarafindan guvenilir kigiler olarak gorulurler.

B. PROFESYONEL YONETICi STATUSU

isletme sahibi ve tepe ydneticisinin genellikle ayni kisi oldugu Aile
Sirketlerinde eger mevcut aile bireyleri is icin gereken yetenek ve bilgiye
sahip degillerse ve istenilen bilgi ve yetenedi kazanma ehliyetinden uzaklarsa
bu noktada profesyonel yoneticilere ihtiyag duyulur.®® Pazarlama, finans,
reklam, muhasebe, hukuk, personel ve egitim gibi konularda teorik ve pratik
temellere sahip profesyonel yodnetici, sirketin blUyUmesinde ve
kurumsallasmasinda biiyiik 6nem tasir.® Yéneticilik egitimi olan, yéneticiligi
meslek edinen ve yoneticilik isinden para kazanan profesyonel yodnetici
isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptig! igleri yapan ve bu
hizmetleri karsiliginda para alan kisidir.>” Yine bu isi kar ve riski isletme sahip
ve/veya sahiplerinin olmak Uzere mal ve hizmet Uretmek igin Uretim
faktorlerini bir araya getirerek tuketicilerin ihtiyacini karsilamaya yoneltir.
Basarilari buylk olgude bagkalarina bagh olan profesyonel yoneticiler Aile
Sirketlerinde kararlari alan olmaktan ziyade tepe ydnetimdeki aile bireyleri
tarafindan alinan kararlari uygulayan kisiler olarak goriliirler.®® Ancak
cocugunun olmadigl ya da var olan ¢ocuklarin ilgi ve kariyer tutkularinin
sirket ile iligkili olmadigi veya cocuklarin gerekli yetenek ve bilgiden uzak

oldugu durumlarda, sirketin basina gegecek kisinin ailenin digindan olmasi

% Succession in the Family Coorperation, Management Succession In Small And
Growing Enterprises.(1979) 174.

% Cynthia C. Ryans, Managing the Small Business: Insights and Readings, New Jersey:
Prentice Hall Inc., 1989, 23.

% Ed Berman, How to Set up a Small Business, Cambridge: Press Syndicate of the
University of Cambridge, 1984, 24.

%8 Tekeli ve Soral, 5.
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gerekebilir. Bu noktada girisimci ailenin degerlerine uygun, ayni zamanda da
is igin gerekli yetenek, bilgi ve deneyime sahip bir adayi seger. Ancak
belirilen durumlarin diginda genellikle profesyonel yoneticilerin tepe noktalara
terfi etmeleri ve sirketin basina ge¢meleri zordur. Karsilasilmasi olasi bir
baska zorluk da profesyonel yoneticilerin sirkette kalmalarinin saglanmasina
iliskindir. Bu kisiler aile Uyelerinin sahip olmadiklari ya da yeterince sahip
olmadiklari uluslararasi pazarlar, yeni finanssal teknikler ve teknolojiler gibi
pek cok konudaki bilgiyi ve deneyimi beraberlerinde getirirler. Dolayisiyla
firmanin yogun rekabet ortaminda basariyla faaliyetlerini icra edebilmesi icin
profesyonellere gereksinim duyulur. Aileden olmayan yoneticilerin igletmede
surekliliklerini saglamak icin ise yetki devri ve Ozerklik taninmasi, kariyer
yollarinin agik oldugunun belirtiimesi, nazik ve yardimsever olunmasi, basari
ve cabalarinin farkinda olundugunun gésterilmesi 6nemlidir.>® Bir baska ifade
ile maddi avantajlar yaninda bu kigilerin ise motive olmalari igin ihtiyaglari
dogrultusunda o6dullendiriimeleri de 6nemlidir. Dolayisiyla profesyonellerin
amaglari ve ilgileri tespit ediimesi ve bu Kkisiler karar alma sulrecine
katimalidir. Hatta mimkiinse ortaklik hakki taninmalidir.*®  Yine
profesyonellere tepe yoneticinin degismesi durumunda mevcut pozisyonlarin
korunacaginin ifade edilmesi firmada kalmalari igin 6nemli bir diger etkendir.
Son olarak aile Gyelerinin verdikleri sdzlere sadik olmalari, profesyonellerin
gelismelerini desteklemeleri de profesyonellerin calistiklari kurumlara olan
sadakatlerini arttiran diger faktorlerdir.*' Burada dikkat edilmesi gereken bir
husus s6z konusudur. Bu husus girigsimcinin, tepe yoOneticilerinin ve aile
uyelerinin yetki devri ile birlikte otoritelerinin azalmadigi, isletmenin verimi igin
ise uygun elemanin igi icra etmesinin gerekli oldugunun vurgulanmasidir.

Ayrica profesyonellerin isletmeye iligkin pek ¢ok bilgiye sahip olmalarinin isin

% Bonnie M. Brown, “Risks and Rewards of Non-Family CEO’s.”, 1998.
http://www.fambiz. com/contprov.crm?ContProvCoac=FDU&ID=840,(14.01.2000),2-3.
40 Nancy Blumberg, Simon Masters, “The Non-Family Members of a Family Business.”,
1998.
http://lwww.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=other&ID=952, (14.01.2000), 1.
*1 Elcha Shain Buckman, “Motivating and Retainig Non-Family Employees in Family Owned
Businesses.” 1998.
http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=Umas&ID=66/,(14.01.2000),2-3.
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etkin sekilde yapilabilmesi icin gerekli oldugunun belirtiimesi ve ifade edilmesi

de 6nemlidir.*?

C. ORTAK STATUSU

Sirketin 6z sermayesinde payi olan aile digindaki ortaklar genellikle
Aile Sirketinin mevcut sermaye ile amagclarina ulasmasinin mimkin olmadigi
noktada devreye girerek igletmeye sicak para akigini saglarlar. Teknolojik
degisim, yeni Urun gelistirme ve pazara arz etme, pazar payini arttirma gibi
durumlarda para ihtiyaci artan igletmeler bu ihtiyaci gidermek igin ortaklk
yolunu segebilirler. Aileden olmayan ortak ile girisimcinin bakis acisindaki
farklilk, sirketin gelecegi Uzerine birbirlerini tamamlayacak sekilde
butunlestirilirse sirketin etkinligi artar. Tersi bir durumun varligi halinde ise
catisma icin ortam hazirlanmis olur.*® Aile Sirketlerinde ortaklik s6z konusu
olsa bile genellikle aile bireylerinin yogun olarak calistigi sirketlerde aile
kalturandn yani girisimci ve aile deger yargilarinin, inanclarinin, felsefesinin

devam ettigi ve ise yansidigi gorulur.

D. DANISMAN STATUSU

Hukuk, muhasebe yonetim ve finans gibi konulardaki uzmanliklarini
anlasma yaptiklari sirketlere tagiyan ve bu sirketlerin sorunlarini tespit ederek
¢ozum vyollari 6neren danigmanlara Aile Sirketlerinde de rastlanmaktadir.
Danigsmanlik hizmetlerinin satin alinmasinda danigmanin ailesinin kisisel
dostu olmamasina, Aile Sirketinin kiltarint géz 6nunde bulundurmasina ve
ehliyetli olmasina dikkat edilmelidir. Ayrica etkin bir Aile Sirketi danismani
insan gelisimi konusunda oldugu kadar ebeveynler ile ¢ocuklarin nasil

beraber calistigi ve sirketin eski kusaktan yeni kusaga nasil devredileceqi

42 Brown, 3.
* Elif Elgi, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Orgiit Gelistirme Araci, G.U. isletme
Fakdiltesi 2004.
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hakkinda da bilgi sahibi olmalidir.** Belirtilen kriterlere uygun olarak secilen
danigsmanlar bir taraftan aile terapisti rolinu diger taraftan da isletme
sistemlerinin kurucusu ve/veya geligtiricisi rolinU ayni zamanda Ustlenmek
durumundadirlar. Aile terapisti olarak aile bireylerinin birbirleriyle
diyaloglarini, aralarindaki iletigsimi ve ¢aligsanlarin aileden beklentilerini dikkate
alarak aile iligkilerinin belirli bir dengede tutulmasina galismalidirlar. isletme
sistemlerinin  kurucusu ve gelistiricisi olarak sirketin yeni bir vizyon
kazanmasi, denetim mekanizmasinin kurulmasi, yénetim yapisinin yeniden
dizenlenmesi, performans degerleme sisteminin kurulmasi, buylime ve
degisimini idaresi ve finanssal sorunlarin ¢gozimlenmesi igin ugjra§|rlar.45 Yine
danismanlar belirtilen rolleri icra ederlerken aile ve sirket kulturu, aile ve is
ayriminin naslil yapilabilecegi ve bu ayrimin faydalari ile ne sekilde
korunacagi uzerine odaklanirlar ve vyeni stratejiler gelistirirler. Ayrica
isletmede aile ile ilgili konularin konusulma sikligina, bu konusmalarin daha
cok kim/kimler tarafindan yapildigina da dikkat ederek isletmede is degerleri
lizerine odaklaniimasinin énemini vurgulamaya calisirlar.*® Aile Sirketlerinin
danismanlardan en iyi sekilde yararlanabilmeleri igin dikkat etmeleri gereken
bazi noktalar vardir. dncelikle sirketin hangi alanlarda yetersiz olduguna ve
hangi konularda bir uzmanin tarafsiz Onerilerine ihtiyag duyduguna karar
verilmelidir. Daha sonra sirket yoneticilerinin vakitlerinin énemli bir kismini
hangi caligmalara ayirdiklari ve danismanlara alinmis olan bir karari
desteklemek i¢in mi yoksa gereksinim hissettikleri i¢cin mi bagvurduklari tespit
edilmelidir.*’ Gériilecegi lizere aileden olanlarin ve olmayanlarin tstlendikleri

statiler ve bu statllerin icra edilme sekilleri farkliliklar gosterir. Sirketin

* William Finard, “How Does a Family Business Make the Transition from Enterpreneurship
to Proffessional Management?.”, 1998.
http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=NECFB&ID=/81.

(14 Subat 2000), 1-2.

** Douglas G. Flemons and Patricia M. Cole, “Playing With Contextual Complexity:
Relational Consultation with Family Businesses (Part I)”, 1998.
http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=NOVA&ID=3082, (14.01.2000),
3-5.

46 Douglas G. Flemons, “Playing With Contextual Complexity: Relational Consultation with
Family Businesses (Part I1)”, 1998.
http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=NOVA&ID=3082, (14.01.2000),
4-5.

*" Rock, 103-111.
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kurumsallasmasi yani faaliyetlerin etkinligin ve igletmenin surekliliginin
saglanmasi, belirtilen kigilerin birbirleriyle uyum igerisinde galismalarina ve
birbirlerini desteklemelerine baglidir. Dolayisiyla sirketin varliginda aileden
olanlar kadar olmayanlarin da pay! buyuktiur ve bu kisilere duyulan ihtiyag

yadsinamaz bir gergektir.
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UGUNCU KISIM

GENEL HATLARIYLA ORGUTSEL
KURUMSALLASMA KAVRAMI

Degisimlerin slrekli ve hizlanan bir sekilde meydan geldigi, rekabetin
yogun sekilde yasandigi, iletisim hizinin arttigi ve iletisimin genisledigi, i¢ ve
dig mugteri odakl stratejilerin onem kazandigi gunumuizde isletmeler
varliklarini devam ettirebilmek i¢cin gunin kosullarina uyum saglamak
zorundadirlar. S6z konusu uyumun duzeyi ise igletmelerin kurumsallasma
duzeyleri ile dogru orantili olarak artacak ya da azalacaktir. Kurumsallagsma
dizeyi yuksek olan organizasyonlar gevresel kosullara uyum sagladiktan
sonra yapllarini sabitleyerek ve sabitlenen bu yapilarini kigilerden ve drgute
yarar saglayamayan kosullardan uzak tutarak kurumda yer etmis olan
misyon, amag, kural ve degerler ile ¢evrelerini etkileyecekler ve kendilerini

kisisel deger ve inang¢lardan uzak tutacaklardir.

Aile Sirketlerinin kurumsallagsma duzeylerinin tespit edilmeye g¢alisildigi
calismanin bu kisminda, orgutsel kurumsallasma kavramindan ve bu
kavramin temel Ozelliklerinden bahsedilerek kurumsal nitelige burinmus Aile
Sirketleri ile ilgili agiklamalarin yer aldigi ikinci kisma temel teskil edilmesi
amaclanmaktadir.

I. ORGUTSEL KURUMSALLASMA KAVRAMININ AGIKLANMASI

Kurumsallagsmaya orgutsel, sosyolojik, politik ve ekonomik
perspektiften bakmak mimkindir. Ancak konumuz Aile Sirketlerinin yonetsel
acgidan kurumsallagmasi ile sinirli oldugundan galismamizda sadece orgutsel

kurumsallasma Uzerinde durulmasi uygun gorulmastur.

Kavrama c¢evresel wuyum acisindan bakan March’a gore

kurumsallasma “Cevresel degisme ile birlikte organizasyonel degisimin ve bu
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degisim  dogrultusunda standardizasyon saglanmasidir.” anlamina
gelmektedir.48 Yukaridaki tanimlamada U¢ husus dikkati c¢cekmektedir.
Kurumsallasmis organizasyonlar 1. c¢evresel degisimle birlikte degisirler, 2.
bu degisimi 6grenirler ve 3. yeni duruma uygun standartlari gelistirirler.
Kurumsallagmaya yasallagsmis kurallar agisindan bakan Meyer ve Rowan’in
tanimlamasi ise sdyledir; “isletmenin dis cevresiyle etkilesiminde ortaya
¢ikan uyumlu ve kontrollt faaliyetler sistemi ve bu sistemin sonucu meydana
gelen kurallarin, uygulamalarin ve prosediirlerin icra edilmesi siirecidir.”*
Yukaridaki tanimlamada kurumsallagmanin vurgulanan yonleri 1. uyumlu ve
kontrolli faaliyetler, 2. kurallar, uygulamalar ve prosedurler ile 3. sureg
niteligini tasima olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kurumsallagsmaya bagka bir
tanimlama da Selznick’ten gelmistir. Selznick’e gére kurumsallasma “Orgiitiin
ayri bir kimlik kazanmasi ve sosyal ihtiya¢ ve baskilarin dogal uruna olarak

duyarl ve esnek bir organizma haline gelmesi strecidir.”°

Gorulecegi uzere
bu tanimlamada 1. igletmenin diger isletmelerden farkl bir kimlige ve yapiya
sahip olmasi ve 2. sosyal ihtiyaglara uyumu Uzerinde durulmaktadir.
Kurumsallagsma ile ilgili bir baska yaklasim da Ozankaya’dan gelmektedir.
Ozankaya’'nin tanimlamasinda, daha g¢ok orgutin sosyal yapisi Uzerinde
duruldugu ve sureg niteliginin on plana ¢ikarildigi gorulur. Ozankaya'ya gore
kurumsallasma “Bir igletmenin fonksiyonlarini yerine getirme bicimini anlatan,
birlikte 6rgutlenen ve uyumlu bir butlinlik olusturan dusinceler, davranig
kaliplari ve deger yargilari ile bunlari gorunur bir sekle sokan arag-geregler,
bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olusan bir biitiindiir.”*' Buraya
kadar yapilan tanimlamalari 6zetlemek gerekirse kurumsallagma “Bir sirketin
kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedurlere sahip olmasi kendisine
0zgu selamlama bigimlerini, is yapma usul ve yontemlerini igermesi ve bu

sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige burinmesi surecidir.”

* James G. March “Continuty and Change in Theories of Organizational Action.”,
Administrative Science Quarterly, (June 1996), 278-279.

9 John W. Meyer, Brian Rowan, “Institutionalized Organizations Formal Structure as Myth
and Ceremony.”, American Journal of Sociology, Vol.83, Num.2, 340-341.

%0 Philip Selznick “Institutionalism; “Old” and “New”.”, Administrative Science Quarterly,
(June 1996), 271.

°" Aysel Ertas, “Hastanelerin Kurumsallasma Diizeyine Yonelik Bir Arastirma.”, (Yiksek
Lisans Tezi, i.U., isletme Fakiiltesi, 1996), 4.
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Sonug itibariyle kurumsallagsma bir surectir ve varliklarini sirdirmek isteyen

isletmeler icin temel bir fonksiyondur.

Il. ORGUTSEL KURUMSALLASMA YAKLASIMLARI

Orgiitsel kurumsallasma ile ilgilenen arastirmacilarin  gérisleri

incelendiginde bu goruslerin iki ana noktada odaklandigi goralmektedir.

A. RASYONEL KURUMSALLASMA YAKLASIMI

Orgiit yapilarinda yasal unsurlarin ve kurallarin kurumsallasma
dizeyini belirledigini savunan rasyonel kurumsallasma yaklagsimi, kurumlari
kurumsal hale getiren faktorlerin genel kabul géren aliskanliklar ve kurallar

oldugunu ileri surer.

Eski kurumsallasma olarak da adlandirilan bu teori, kurumsallasmayi
daha ¢ok rasyonel agidan ele alir. Yani kurulusun sadece teorik problemleri
ile ugragir. Bahsedilen teorik problemler de departmanlarin islevleri ve orgut
ici degisim ve nedenleri ile ilgili konularla sinirlidir.> Meyer ve Rowan’a gore
planlar dogrultusunda hareket eden kurumsallasmis organizasyonlarda
sadece kurallar ve prosedurler dikkate alinarak organizasyon vyapilari
olusturulur, koordinasyona gereken onem veriimez. Dolayisiyla yapisal
unsurlarin birbirleriyle ve oOrgutsel faaliyetlerle baglari siki degildir, kurallar
ihlal edilir, kararlar uygulanmaz, uygulansa da sonuglar belirsizdir, teknolojiler
sorun cikarir ve denetim ve koordinasyon sistemleri koordinasyonu
saglayamayacak kadar belirsizdir.>®> Rasyonel kurumsallasma yaklasiminin
odaklandigi bir baska konu da kurumlarin dnceden tanimlanan problemlerinin
¢6zumu ile ilgilendikleri, gelecekte ortaya ¢ikmasi muhtemel sorunlari goz

ardi ettikleri hususudur. Ayrica problemlerin ¢ézumunde yaraticihgin

%2 Peter Holm, “The Dynamics of Institutionalization: Transformation Process in Norwegian
Fishers.”, Administrative Science Quarterly, VVol.40, Num. 3, (September 1995), 399.
** Meyer an Rowan, 342.
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kullanilmasindan ve sorunlarin 6zune inilmesinden ziyade yuzeysel
¢cozumlere onem verilmektedir. Yine bu teori sadece formal organizasyonla
ilgilenmekte yani informal organizasyonu goz ardi etmektedir. Dolayisiyla
sosyal iliskileri dnemsememektedir.®* Gorilecegi lzere kurumsallasmayi
rasyonel perspektiften ele alan yaklasim, insan faktérine dedinmeyen ve
organizasyon yapisinin mekanik bir isleyise sahip oldugunu vurgulayan klasik
yonetim teorisiyle benzer bakis agisina sahiptir. Ayrica bu teori
kurumsallasmayi cevresel faktorlerden bagimsiz sekilde ele almakta yani

cevreyi veri kabul etmektedir.

B. KURUMSALLASMA ANALIZi YAKLASIMI

Yeni kurumsallagsma olarak da adlandirilan bu teori, daha ¢ok rasyonel
kurumsallasma yaklasiminin ele almadigi konular Uzerine odaklanarak

kurumsallasmaya farkli bir boyut kazandirmaya c¢alismistir.

Kurumsallagsma analizi teorisinde bigimsel yapi yeniden tanimlanarak
organizasyonel etkilesim, adaptasyon, igletme stratejileri, gelecek ile ilgili
tahminler ve surecler gibi o6rgutsel unsurlara agirlik verilmektedir. Burada
diger teoriden farkli olarak bigimsel yapinin bir 6gesi olan isin organize
edilme sekli tespit edilirken i¢sel faktorler kadar digsal faktorlere de 6nem
verilmektedir. Yine bu teoride dig gevre faktorlerinin de dikkatle ele alinmasi,
organizasyonun devamliliginin saglanmasi, belirsizligin azaltilmasi ve
organizasyonel yaraticihgin kullaniimasi ile ilgili distnceler de uygulanabilir
hale getirilmektedir.>® Keza yeni kuramsalcilar amag tespiti, problem ¢ézme,
yaraticilik, ise uygun personel sec¢imi, yonetsel kararlar, organizasyonel
misyon ve vizyon, ayrintilh formlar, yasallik, sermayenin geri donusu gibi
konular Uzerinde de durarak gevresel degisimlere uygun bir érgitsel yapi
olusturmaya calismaktadirlar. Rasyonel kurumsalcilarin dikkate almadigi

sosyal duyarlilik, kurumsal analizciler tarafindan incelenerek orgutlerin ayni

** Holm, 399.
% Selznick, 273-275.
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zamanda sosyal varlik olduklari da vurgulanmaktadir. Powel ve Di Maggio’ya
gore birey deneyimleri, anlayiglari, hafizalari, c¢ikarlari ve algilari vb.
bakimindan  farkh  olduklarindan  kurumsal duzenlemenin  dnemli
etkenleridirler. Dolayisiyla birey ve 6rgut c¢ikarlari birlestiriimeli ve uygun rol
sistemi  kurulmalidir.’® Yogun etkilesimin yasandi§i organizasyonlarda
calisanlar genellikle sinirli rasyonellikte yasarlar ve bazen aligkanliklarini ve
sahip olduklari de@erleri baz alarak sorunlari ¢gozumlerler. Bu noktada grup
morali ya da kurumsal uyum ve devamlilik kaliplari dnemlidir. Kurumsallagsma
analizinde ele alinan bir diger konu da kurum kulturadur. Bu yaklagsimda
caligsanlarin deger yargilari, inanglari, tutumlari kadar organizasyonun
teknolojik yapisi, kullanilan arag-gerecler, personelin egitim duzeyi ve
konustuklari lisan da énemlidir. Son olarak da diger yaklasimdan farkli olarak
burada, yapilan calismalar deneyseldir. Oysa ki rasyonel kurumsallasma
yaklasiminda yapilan arastirmalar teorik bir nitelik arz etmekten Ooteye
gidememektedir. Calismanin bu kisminda ele alinan kurumsallagsma
yaklasimlarini anlam kolayligi saglamak amaciyla asagida goérilen tablodan
da izlemek mUmkundur. Bahsedilen kurumsallasma yaklagimlari dikkate
alindiginda biz, s6zu edilen duslncelerin adeta bir sentezi niteligini
tasiyabilen Holm'un goruslerine katilmayi uygun gormekteyiz. Holm’a gore
kurumsallasma iki farkli diizeyde gerceklesmektedir. ik diizey daha gok
kurumsal duzenlemeler ile ilgili iken ikinci duzey sistemler Uzerinde
durmaktadir. Ornegin organizasyonun belli bir faaliyet alani ya da belli bir
departmani ile organizasyonun tamami arasindaki iligki ilk dizeyde (rasyonel
kurumsallasma) genellikle faaliyet bigimine, kurallara ve prosedurlere; ikinci
dizeyde ise (kurumsallasma analizi) kurum politikalarina ve o6rgut-cevre
iliskisine odaklanmaktadir.’” Gérllecegi Uizere iki yaklasim da ic ice gecmis
bir  sistemi  hatirlatmaktadir. Rasyonel  kurumsallasma yaklagimi
kurumsallasmayi mikro agidan ele alirken kurumsallagsma analizi, daha gok

makro konularla ilgilenmektedir. Ayrica belirtildigi Gzere ¢alismalarin yapilma

% \Walter W. Powell, Paul J. Di Maggio, “The New Institutionalism in Organizational
Analysis., Academy of Management Review, (July 1992), 64.
*" Holm, 400.
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sekli de farkhdir. Rasyoneller genellikle teorik calismalara analizciler ise,

deneysel (ampirik) galismalara odaklanmaktadirlar.
Tablo 1

Orgiitsel Kurumsallagsma Yaklasimlari

RASYONEL KURUMSALLASMA
KURUMSALLASMA ANALIZ
CEVRE ILE CEVRE VERIKABUL | CEVRE KOSULLARI
ETKILESIM EDILIR DIKKATE ALINARAK
ORGANIZASYON
YAPISI REVIZE EDILIR
AMAGLARIN ODAK | ORGUTSEL AMAGLAR | BIREY-ORGUT AMAG
NOKTASI BUTUNLESMESI
DIKKATE ALINAN YASANILAN GUN GELECEK
ZAMAN DiLIMi
YAPISAL KURALLAR, ILISKILER, KISILER
UNSURLARIN ODAK PROSEDURLER,
NOKTALARI ALISKANLIKLAR
DIKKATE ALINAN FORMAL INFORMAL
ORGANIZASYON ORGANIZASYON ORGANIZASYON
YAPISI
PROBLEM GOZUM | GEGICI (PALYATIF) KALICI
YONTEMLERI
YONTEMBILIMI TEORIK AMPIRIK (DENEYSEL)

Il. ORGUTSEL KURUMSALLASMA OGELERI

Bu baglik altinda Selznick tarafindan geligtirilen ve igletmelerin
kurumsallasma duzeyinin tespitinde kullanilan o&lgutlerden s6z edilecektir.

Bahsedilen odlgutler (6geler) dort ana baslik altinda irdelenebilir.

A. SADELIK

Bir sistem olarak 6rgutun tamaminin ya da herhangi bir alt sisteminin

yap! ve iglevi yonunden farklilasmasi ile bu sistemlerde ¢alisanlarin zihinsel
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ve duygusal yonelimlerinin degismesi ve rasyonelligi on plana c¢ikarmalari
orgitlerin  karmasikhdini ya da basitligini belirlemektedir.®® Séyle ki bir
organizasyon sadece butunu itibariyle degil ayni zamanda organizasyonun
cesitli birimlerinin iligkili olduklari alt ¢evre unsurlarinin 6zellikleri ile de yapi
ve igleyis bakimindan farklihk gosterebilir. Degisik alt ¢evre kosullarinin
varhgi ilgili organizasyon birimlerinin birbirinden farkli iligki ve gorevlere, farkh
ilke ve yontemlere, farkh degerleme ve kontrol sistemlerine ve farkli zaman
ve amag yonelimlerine sahip olmalarini gerektirebilir. Bu noktada yalin bir
organizasyon yapisina sahip olunmasi, faaliyetlerin yerine getiriimesinde
mumkin olan en kisa is akigsinin kullaniimasi, departman ve igletme
politikalarinin agik ve net olmasi, iglerin icrasini en az hareketle en kisa
zamanda gergeklestirecek ¢alisma sisteminin kurulmasi belirtilen farkhliklarin
batinlestiriimesi agisindan 6nemlidir. Bir baska ifade ile yalin ve sade bir
organizasyon yapisinin mevcudiyeti bir taraftan islerin yapilma suresini
kisaltirken diger taraftan da herkesin ayni konuyu ayni sekilde anlamasina
olanak tanir. Dolayisiyla kurum etkinligini arttirir. Karmasiklik ve sadelik
uzerinde etkili olan faktoérlere bakildiginda ise cevre unsurlari goéralur.
Thompson’a gore isletmenin ¢evresinde az sayida rakip, musteri ve tedarikgi
vb. var ise organizasyonda ihtiya¢ duyulan ilke ve prosedur de az sayidadir.
Yani igletme yalin bir organizasyona sahiptir. Buna karsilik karmasik bir
cevrede sayilanlarin miktari fazladir.”® Dolayisiyla isletme, etkinligini
arttirabilmek ve karmasikhgl azaltabilmek icin mumkund oldugunca sade ve
yalin  bir organizasyona ihtiyag duyar.60 Ozetle kurumsallasmis
organizasyonlar cevresel farklilasma duzeyini dikkate alarak sade bir
organizasyon vyapisi kurduklari oranda kurumsallagir ve etkinliklerini

arttirirlar.

% Selznick, 273-275.

% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi: Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davranis,
5.b., istanbul: Bela Basim, Yayim, Dagitim A.S., 1995, 208.

% Kogel, 219-223.
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B. FARKLILASMA

Bir organizasyonun i¢ vyapisi ilgili i¢ ve dig ¢evre kosullarinin
durumuna bagli olarak sekil almaktadir. Dinamik, degisken ve belirsiz bir
ortamda organizasyonun farklilasmis olmasi kurumsallasma duzeyinin
yuksekligini arttirirken durgun ve belirli bir ortamda organizasyon birimlerinin
fazlaca farklilagmasi gerekmemektedir.61 ilk durumdaki organizasyon
birimleri farkli organizasyonel araclari kullanmak durumunda kalirlarken ikinci
durumdaki organizasyon birimleri ise bilinen araglari yani formal
organizasyon yapisini, bilinen ilke, prensip ve yontemlerin kullaniimasini ve
plan ve butgelerin koordinasyonunu gerekli kilmaktadir. Yine yuksek degisme
hizi olan, bilgi alma konusunda belirsizlik bulunan ve feedback suresi uzun
olan ortamlarda faaliyet gosteren orgutlerin farklilasma derecesi yuksek
olmaktadir. Organizasyon birimleri arasindaki farklilasma ylksek oldugu
Olcide butunlesme ihtiyaci da yuksek olmaktadir. Bu ihtiyaci ise sadece
kurumsallasmis organizasyonlar karsilamaktadir.??> Ozetle bir organizasyon
yapl ve isleyis bakimindan ylksek dizeyde farklilasmis ise, bu
organizasyonlarin  kurumsallasma  duzeyleri  yuksektir.  Dolayisiyla

butunlesme ihtiyaci yuksektir.

C. ESNEKLIK

Organizasyonlar ile gevresi arasindaki iligkileri inceleyen Emery ve

Trist bu iligkileri dért ana boyutta ele almaktadir. Bunlar;

1- Organizasyonun bilgi, enerji, materyal gibi girdilerini aldidi1 cevreler

ile olan karsilikl ilgisi (input karsilikli bagimhlik),

" Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, Ankara Hacettepe Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakdltesi Yayinlari, 1979, 113.

2 Asli Suder, “Organizasyonda igsel Farklilasma.”, isletme Fakiiltesi Dergisi. C.18, S.2,
(Kasim 1989), 149.
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2- Organizasyonun i¢ birimleri arasindaki i¢sel karsilikli bagimhlik

iligkisi,

3- Organizasyonun Urettigi mal ve/veya hizmeti gonderdigi cevreler ile

olan karsilikli ¢ikti iligkisi (output karsilikli bagimhlik),

4- Cevresel unsurlar arasindaki (hukuki, politik, teknolojik vb.) karsilikl

bagimhlik iligkisidir.

Karsilikli iligkilerin yogun oldugu durumlarda cgevresel unsurlardaki
degisimlerin nerede ve nasil olacagini tahmin etmek zordur. Dolayisiyla
organizasyonlarin cesitli kararlar alarak bu degisime uymalari gictiir.®
Bahsedilen uyumu saglayabilen igletmeler ise kurumsallasma dlzeyi yuksek,
esnek organizasyon yapisina sahip olan igletmelerdir. GUnUmuzde g¢evresel
iliskilerin yogun olmasi ve gevresel dedisme hizinin surekli artmasi belirsizlik
ve dolayisiyla tehlikelerin artmasina da neden olmaktadir. Bu belirsizlik ve
tehlikeler isletmelerin yagsamlarini ve gelismelerini tehdit etmekte ve onlari
risk altina sokmaktadir. isletmelerin varligini tehdit eden dis gevre riskleri ya
isletmelerin iradesi digsinda meydana gelen tehlikeleri ya da bir firsat
yakalamak Umit ve cabasiyla isletmelerin gbze aldigi tehditleri
kapsamaktadir.®* Bu riskler isletmelerin giivenlijine ©®nem vererek
faaliyetlerinde daha esnek davranmalarini gerektiren ve bu yolla
bdyUmelerine ve kar elde etmelerine hizmet eden bir ara¢ rolinu
tistlenmektedir.?®> Ozetle bir organizasyon cevreye uyum yoniinden esnek
davranig icerisinde olmasi kurumsallagsma duzeyinin yuksekligini ¢evreye
uyumunda kati davranig 0Ozelliklerini tasiyor olmasi ise kurumsallagsma

dizeyinin dusukluguniu gostermektedir.

% Kocel, 210-212.

& John R. Kimberly, Robert M. Miles, The Organizational Life Cycle: Issue in the
Creation, Transformation and Decline of Organizations, 2" ed., San Fransisco:
Jassey-Bass Publishers, 1981, 19.

% Yonca Koralp Gdural, “Kurumsallagsma Yaklasimi ve Turkiye’de Kurumsal Bir Nitelik
Kazanmig Olan ISO 9000 Uygulamasinin  Orgitlerarasinda  Benimsenerek
Yayginlagmasini Kurum Teorisi ile izah Eden Bir Arastirma.” Doktora Tezi, I.U. igletme
Fakdiltesi, isletme Politikasi Personel ve Yénetim Organizasyon Bilim Dali, 1998), 37.
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D. OZERKLIK

Kurum ve kurumsallagsma arasindaki farki ilk defa wvurgulayan
Selznick’e gore kurumsallasmis organizasyonlar kendilerine 6zgu 6zelliklere
ve ayirt edici yeterliliklere ya da faaliyetler zincirine sahiptirler. Yani bu
organizasyonlarin diger organizasyonlardan ayirt edilebilen ayri kimlikleri
vardir.®® Baska bir deyis ile kurumsallasmis érgitler yénetim ézgiirliiklerini
ellerinde bulundururlar. $Soyle ki isletmelerin gelecegine hakim olan sahipler
ya da yodneticiler igletme misyonu ve amagclari g¢ergevesinde ydnetsel ve
yurutsel kararlarda serbestce hareket ederek érgutin diger 6rgutlerden farkl
bir kimlik kazanmasina c¢alisirlar. Bu noktada kurumsal kimlik kavraminin
aciklanmasinda fayda vardir. Kurumsal kimlik bir firmanin uzun dénemde
stratejik olarak planlanmig amagclarina ulasabilmesi ve arzu edilen imaja
sahip olabilmesi icin kendisini ve firma felsefesini ¢alisanlarina, musterilerine,
ortaklarina ve halka tanitmak icin kullandidi tiim metotlarin (isletme Kimligi,
Tanitim Kimligi, Davranis Kimligi) toplaminin tek bir gu¢ yaratacak sekilde
birlestiriimesi, kullaniimasi ve bu durumun yansimasidir. Daha agik bir ifade
ile kurumsal kimlik bir firmanin, bir Grin ve/veya hizmetin (kisaca, bir
markanin) ismi, logosu, antetli kagidi, tasit araglarini dizayni, firma binasinin
genel gorunumu, i¢c dekorasyonu, satig elemanlarinin davranis bigimleri,
firmanin yonetim sekli, kurumda calisan yonetici profili ve kalitesi, Uretim ve
hizmet anlayisi vb. unsurlari igerin bir kavramdir. Kurumun belirtilen gorsel
ifadelerinin 6tesinde goérsel olmayan ifadelerini de (toplumsal, politik,
ekonomik tutum) iceren kurumsal kimlik kisaca, firmanin kim oldugunu ve
cevre tarafindan nasil algilandigini gosterir. Burada kurumsal kimlik ile ilgili
belirtiimesi gereken son nokta u¢ farklh kurumsal kimlikten s6z
edilebileceqidir. Kurumun her yerde tek bir gorsel kimligi kullandigi tek gesit
kimlikte firma ve drunler kolaylikla animsanir. S6z konusu duruma ornek
olarak Shell, THY, Mc Donald’s vb. verilebilir. Desteklenmig kimlikle hem ana
firmanin hem de yan kuruluglarin ve markalarinin kendilerine ait kimlikleri

vardir. Orneklemek gerekirse General Motors-Opel, Altinyildiz-Beymen,

% Selznick, 271.
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Benetton-Sisley, Kog-Arcelik, Kog-Beko vb. seklinde 6zetlenebilir. Son olarak
markalasmig kimlikten bahsedilebilir. Yan kuruluslarin her birinin ayri bir
kimligi oldugu markalasmis kimlikte yan kurulug ile ana firma arasinda
baglanti yokmus gibi gértindr. Bu duruma verilecek érnek ise Unilever-Philip
Morris®” olabilir. Kisacas! yilksek kurumsallasma diizeyine ulasan isletmeler
bunyelerinde 6zerk bir yapiyi barindirirlarken kurumsallasma duzeyleri duguk
isletmeler ise bagimhliktan kurtulamazlar ve diger isletmelerin taklitgisi

olmaktan 6teye gidemezler.

IV. ORGUTSEL KURUMSALLASMA SEKILLERI

Arastirmalar oOrgutlerin - kurumsallasma sekillerine yonelik cesitli
gorusler 6ne surmektedir. Bu bolumde 6ne surllen fikirler sunum kolayhgi

saglamak amaciyla siniflandirilarak ele alinacaktir.

A. ORGUTSEL YAPI VE KURUMSAL DEGERLER AGISINDAN
KURALLARA BAGLILIK-SAHIP OLUNAN GECMISE
TUTSAKLIK

Selznick ve arkadaslarina goére kurumsallasma iki sekilde meydana
gelmektedir. Orgltsel yapinin kisisellikten uzak bir sekilde kurallara
baglanmasiyla veya oOrgutun gecmisinden bugune yasayan manevi kultir
Odelerine sahip ¢ikilmasiyla. Buna gore eger bir orgutun kurumsallagsma
dizeyi yuksek ise o orgutte igler, iligkiler, yetkiler, gérevler ve sorumluluklar
kanun, kural ve idari kararlarla dnceden belirlenir. Ayrica 6rgitiin amaglarini
gercgeklestirmesi icin gerekli olan yetkiler agikca gorinen kurallara baglanir
ve hak ve sorumluluklar keyfi olarak degil sistemli ve rasyonel bigimde
belirlenir.%® islerin yapilma sekli, is yapilirken hangi mevkilerle ne tir iliskiye

girileceg@i, isin hangi nitelikteki kisiler tarafindan vydrutilecegi 6nceden

57 Mehmet Ak, Firma/Markalarda Kurumsal Kimlik ve imaj. istanbul: Isil Ofset San. Ltd.
Sti., 1998, 18-22.

% Atilla Baransel, Cagdas Yoénetim Dusuincesinin Evrimi: Klasik ve Neoklasik Yonetim
ve Orgiit Teorileri, 2. b., istanbul: isletme iktisadi Enstitii Yayinlari, 1979, 169.
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belirlenmig olan standartlara uygun olarak gerceklestirilir. Meyer ve Rowan’a
gore bir ¢ok kurumsallagmig orgut kurumsal kurallarin yansimalari olarak
ortaya cikar. Kurumsal kurallar kurulusa girerek onlari yasallagtiran, kaynak
ve denge saglayarak ayakta kalma umutlarini arttiran unsurlardir.®® Kisaca
buradaki kurumsallagsma “yasal kurallarin varligina duyulan siddetli istek ve
zorla kabul ettirilen yonetim bigcimini benimsemek” olarak anlagilan
yasallasma manasindadir. Diger bir bakis agisindan kurumsallasmis
orgutlerde degerler 6nemli bir yere sahiplerdir. Degerler sistemi olan
organizasyonun sosyal yapisi ve kulturd organizasyonun varliginin devamina
ya da son bulmasina neden olur.”® Kiiltiirlerarasi farkliliga veya benzerlige
neden olan degerlerden kasit faydali olan ve yarar saglayan durumlardir.
Yani Kkigileri, gruplari ve orgutleri birbirinden ayiran, 6nemli hislerin
olusturdugu kavramlar ve fikirler toplulugudur.” Ornegin 6rgiit misyonunun
tum calisanlar tarafindan ayni sekilde bilinmesi ve benimsenmesi kigileri ve
orgutleri  birbirlerine yakinlastirarak ortak degerlerin olusmasina ve
dolayisiyla 6rgat surekliligi icin ¢calisiimasina katki saglar. Goérulecegi Uzere
kurumsallasmaya oOrgutsel yapi ya da deQerler acisindan bakan
arastirmacilar orgutu tek bir boyuttan almaktadirlar. Kurumlarda uyulmasi
gereken zorunluluklarin olmasi kaginilmazdir. Ancak kurumlar ayni zamanda

sosyal boyutu da olan degerler sistemidir.

B. ORGANIZASYON YASI ACISINDAN: YASLI
ORGANIZASYONLAR-GENG ORGANIZASYONLAR

Kurumsallasma sekillerine 6rgut yasi acisindan bakildiginda
organizasyonlari gen¢ ve yash olmak Uzere iki sekilde gruplandigi
go6rulmektedir. Geng organizasyonlarin kurumsallasma dizeyini belirleyen en
onemli etken c¢evre kosullanidir. Bu kosullar o6rgit misyonunun

olusturulmasindan, stratejik planlarin yapiilmasina ve faaliyete gegiriimesine

69 Meyer-Rowan, 340.
" Selznick, 271. _ _
" ilhan Erdogan, Igletmelerde Davranig, Istanbul: Isletme Fakultesi Yayinlari, 1991.
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kadar érgiitiin tim fonksiyonlari tizerinde etkilidir.”? Ulke ekonomisi, end(istri
kolu, cografi kosullar, potansiyel ve mevcut isgucu, potansiyel ve mevcut
musgteri profili vb. gibi etkenler, isletmelerin varliklarini surekli kilmada dikkat
etmek zorunda olduklari faktérlerden sadece bir kagidir. Ancak vyasli
organizasyonlar gen¢ organizasyonlarin aksine sayilan unsurlari kolaylikla
dikkate almamakta dolayisiyla organizasyon yapilarini dig ¢evre kosullar
yonunde suratli bir gsekilde revize edememektedirler. Gen¢ organizasyonlarin
kurumsallasmasinda etkili olan bir diger faktor de girisimci ile ilgilidir.
Girisimci organizasyon onceliklerinin belirlenmesinden goérev dagiliminin
yapilmasina; amaglarin olugturulmasindan hedef musteri kitlesinin tespitine
kadar tUm konularda etkilidir. Bu etki ise kurucunun isletmede kalma suresi,
yasl, deneyimi, art yetisimi, kisiligi, yetenekleri, uzmanlik alani, hedefleri ve
inanclari gibi faktorleri ile dogru orantili olarak artar ya da azalr. Ornegin
girisimcinin firmada uzun sure kaldigr yasli organizasyonlarda girisimciye
bagimhlik fazla iken gen¢ organizasyonlarda kigiye bagimli olma durumuna
da daha az rastlanmaktadir. Dolayisiyla geng organizasyonlarin
kurumsallasma duzeylerinin yasli organizasyonlara oranla belirtilen agidan
bakildiginda daha yuksek oldugu gorulur. Geng organizasyonlarla ilgili olarak
elde edilen bir diger bulgu da bu organizasyonlarin kurulugu sirasindaki
mulkiyet ile ilgilidir. Mulkiyeti yoneticileri tarafindan paylasilan isletmeler,
mulkiyeti isletme disindaki kisilerce paylasilanlara nazaran daha az ve yavas
degisirler. Cevresel degisimlere karsi duyarli olmayan veya ge¢ adapte olan
igletmelerin kurumsallagsma duzeylerinin yuksek olmasi beklenmez. Ayni
sekilde cevresel kogullari dikkate almayan, degisime direnci fazla ve gelecedi
tahmin yetenegi zayif olan ve mevcut durumu analiz etme Kkabiliyeti
bulunmayan kuruculara sahip igletmelerin de yuksek bir kurumsallasma
duzeyine sahip olmalari zordur. Diger taraftan yasl orgutlerde kurucunun
orgutte kalma suresi kurumsallagsma duzeyini etkilemektedir. Soyle Ki

isletmenin kurulusundan sonra girisimcinin uzun siUre o6rgutte kaldigi

> Warren Boeker, “The Development and Institutionalization of Subunit Power and
Organizations.”, Administrative Science Quarterly, (September 1989), 388. ve Paul M.
Hirsch, “Organizational Effectiveness and Industitutional Environment.”, Administrative
Science Quarterly, Vol.20, (September 1979), 327-328.
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organizasyonlar kisa zaman kaldigi organizasyonlara nazaran ¢ok daha
yavas degisir. Oysa ki cevresel kaynaklarin zaman igerisinde degisimi
organizasyon yapisinin da benzer bir degisim gostermesini gerekli
kilmaktadir.”> Bu degisimle birlikte onceden var olan giic dagiliminin,
organizasyon Yyapisinin, iglerin, mevkilerin ve personel niteliklerinin vb.

degismesi de gerekmektedir.

Orgiit ile gevresi arasindaki uyumu ve etkinligi gdsteren ve igletmelerin
kurumsallasma duzeyini belirleyen faktérlerden bir digeri de o6rgutsel
performanstir.”* Kurumsallasmaya 6nem veren organizasyonlar siirekli
kendilerini yenileyerek kurumsallasma diizeylerini yilksek tutmaya calisirlar.”
Kurumsallasmaya oOnem vermeyen dolayisiyla yuksek performansa
sahip olmayan igletmeler ise genellikle degisimi istememekte ve disariya
kapali bir yaplyi benimsemektedirler. Ozetle vyasli organizasyonlarin
kurumsallagsmalarinda  c¢evresel degisime uyum  saglamalart ve
performanslarinin her zaman yuksek olmasi igin de surekli i¢c ve dis ¢evre

Uzerinde analizler yapmalari bluyuk énem tasimaktadir.

C. KAPSANAN FAALIYET ALANI AGISINDAN: ORGUTUN
TAMAMI-ORGUTUN BELLI BiR KISMI

Kurumsallagma sekilleri ile ilgili bir bagka goris de faaliyet alaninin
kapsami ile ilgilidir. Buna gore kurumsallagsmada orgutin tamami ele
alinabilecegi gibi 6rgutin iginde yer alan fonksiyonlarin her biri ayri ayri da

incelenebilir.

Boeker isletme fonksiyonlarinin buglinku sartlardan ziyade daha ¢ok
gecmiste yasanan sartlara gore olustugunu ve c¢evrenin etkisiyle her bir

isletme fonksiyonunun ve bu fonksiyonlar igerisindeki teknolojinin, gug¢

"® Boeker, 394-395b

" Hirsch, 327.

® Robert Klitgoard, “institutional Adjastment and Adjusting to Institutions.”, Work Bank
Discussion Paper, Washington, 1995, 14.



42

dagihminin ve goérevlerin farkli sekillerde gelistigini vurgulamaktadir. Holm ise
konuya farkli acgidan bakmaktadir. Ona go6re kurumsal sistemin bir
parcasindaki degisim diger parcalar Uzerinde de etkilidir ve 6nemli olan
batind olusturan pargalarin her birinin kendisine 6zgu isleyis tarzinin olmasi
ve ayni zamanda her birinin etkinliginin de birbirine bagimhlik gostermesidir.
Holm’a gore dnemsiz gorunen bir olay zincirleme reaksiyonlara neden olabilir
ve eklenerek artan etkileri ortaya cikarabilir. Ayni sekilde fonksiyonlar
dizeyindeki yeni bir uygulama érgutin tamaminda yeni bir gli¢ dagilimina
donusebilir ve boylece daha buyuk bir kurumsal degisimi gergeklestirebilir.
Kurumsal degisim organizasyonel anlamda yeniden yapilanma manasina
gelir ve oOrgutun farkh seviyeleri arasindaki yeni uygulamalarin
gercgeklestirimesine ve iligkilerin olusmasina neden olabilir.” Ayni zamanda
kurumsal duzenlemeler orgutte uyarlamalar yapiimasini ve bu uyarlamalarin
sorumlulugun tepe yonetim ile birlikte tum c¢alisanlarin Ustlenmesini
gerektirir.”” Ozetle kurumsallasma dgeleri drgiitiin tamaminda ya da belirli bir
bdlimuinde yogun olarak bulunabilir ve dolayisiyla departmanlarin herhangi
birinde farkli seviyede olabilir. Ornegin dis kosullara ve musteri ihtiyacina
odaklanan bir arastirma-gelistirme departmaniyla kayitlarin tutulmasi iglevini
yuriten muhasebe departmani ayni duzeyde kurumsallagmayabilir yad da

bianyelerinde kurumsallagma olgutlerini farkli oranlarda bulundurabilirler.

V. ORGUTSEL KURUMSALLASMA SURECI

Kurumsallasma dinamik bir surectir. Dolayisiyla degisen cevresel
kosullar surekli incelenerek isletme hedeflerinin, drgut yapisinin, is goren
niteliklerinin, teknolojisinin ve is gorme yontem ve bigimlerinin bu degisime
adapte edilmesi gerekir. Ancak bahsedilen adaptasyonun saglanmasinda ve
calisanlarca benimsenip orgut misyon ve degerler sistemi ile birlikte

paylasiimasinda asagida gorulen unsurlari bunyesinde tagimasi gereklidir.

® Holm, 401.
” Klitgoard, 13.
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A. KANUNEN TANINMA

Yasa tarafindan belirlenen orgutsel yapi igletmelerin hukuki bigimini
olusturur. Hukuki bigim ister serbestce segilebilsin ister yasalarca belirtiimis
olsun asil 6nemli olan konu, isletmelerin yonetsel ve drgutsel gerekleri yerine
getirme zorunluluklarinin  var olmasidir. Hukuki yapinin zorlayicihgi
igletmelerin orgutsel yapilarini baylk oranda etkilemektedir. Yine igletmeler
toplumun yasama ve gelismesi bakimindan buylk 6nemi olan din, tore,
gelenek, gorenek gibi toplumsal iligkileri dizenleyen anayasa, yasa, tuzik,
yonetmelik ve yonergelere de uymak zorundadir.”® isletmelerin varliklari Tiirk
Ticaret Kanunu, Borglar Hukuku, is Hukuku, icra iflas Hukuku vb. kanunlar
tarafindan onanir ve yine bu kanunlar tarafindan hareketleri sinirlandirilir.
Orgiitler kurumsallasmak icin yasal degisiklikleri ve sosyal yasam gereklerini
g6z oOnunde bulundurmak zorundadirlar. Kurumsallasma burada yasal

kosullara uyma ve benimseme olarak tanimlanir.”

B. VARLIGIN SUREKLILIGI

isletmeler kurulus asamasinda buyiklik, Uretim alani ve kapasite,
dagitim kanallari ve beklenen gelismeler gibi temel unsurlari géz onine
alarak kurulug amaglari dogrultusunda isletme icindeki gorev, faaliyet ve
davraniglari duzenleyen bir yapi olustururlar. Bu yapr gunun degisen
kosullarina ayak uydurabilecek esneklige ve igletme ihtiyacglarini
kargilayabilecek nitelige sahip oldugu takdirde orgatler varliklarini
stirdirebilirler.® Sonug itibariyle isletmeler statik bir yapidan ziyade
amaglarina ulagabilmek i¢in dinamik bir yapiya sahip olduklarinda varliklarini

surekli kilarlar.

8 Hayri Ulgen, isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulanmasi, istanbul: Genglik
Basimevi, 1990, 172.

"® Selznick, 272.

8 Ulgen, 129.
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C. BIREYSEL-ORGUTSEL AMAG UYUMU

Birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iligkilerle olgunlasan ve
kendisine 6zgl amaclari gergeklestiren ya da gergeklestirmek Uzere cesitli
cabalara girisen sosyal organizmalar 6rgut olarak tanimlanir. Her érgutin
gorevi kendi yapisina uygun bir yasam duzeni kurmak ve bu durumu surekli
ve sagliklh kilmaktir. Surekliligin saglanmasi icin ise orgutler yonetsel
amagclarin belirledigi yapiyi degisen kosullara uygun bigimde kurmak niyetiyle
bireysel-6rgiitsel amag ve deder uyumunu géz éniinde bulundurmalidiriar.®’
Her orgutun temelinin birey olusturur. Bireyin en belirgin yonu ise sosyal bir
varlik olusudur. Ancak bireyler baskalariyla iligki kurarken genellikle kendi
ihtiyaglarini ve c¢ikarlarini on planda tutarlar. Dolayisiyla bireyler orgutlere
kendi istek ve gereksinimlerini kargilamak igin katilirlar. Kisaca bireyler
kendilerine 6zgu amaglara ulasmada orgutlerden yararlanirlar. Ayni sekilde
orgutlerin de kurulma nedenleri yani misyonlari vardir. Misyonlarini
gerceklestirmek icin drgut hedefleri ve amaglari dogrultusunda bireylerden
yararlanirlar ve degisen kosullar dogrultusunda hedeflerini ve amacglarini
revize ederek sirekliliklerini saglarlar.®? Kisacasi 6rgiitsel ve bireysel amaglar
birbirleriyle uyumlu oldugu muddetcge gergeklesebilir. Aksi takdirde bir amacin
gerceklesmesi pahasina bir diger amag gerceklesiyorsa bu durum aslinda

her iki taraf iginde bir kayiptir.

D. KURUMSAL KiMLiK KAZANMA

Selznick, sadece formal yapinin yaratilmasiyla bir kurumun var
olamayacagini, ayni zamanda bireyler ve gruplar arasinda uyumlu bir
etkilesim ve deger Ozdeslesmesinin mevcut olmasinin gerekliligini 6ne
surmektedir. Yine Selznick’e gore bir kurum olarak organizasyon kavrami

ayirt edici bir kimlige burinmelidir. Geng organizasyonlar yeni dizenlemeler

8" ismal Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa: Ornek Kitapevi, 1987,188-
192.

82 James L. Gibson And John H. Ivancevich and James H. Donelly. Jr., Organizations
Behavior, Structure, Process, 6" ed., Texas: Business Publications, Inc., 1988, 40-41.
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ve uygulamalar sayesinde kolaylikla ayirt edici bir kimlige kavusabilirlerken,
yasl organizasyonlar ihtiyaglari dogrultusunda yeni duzenlemelere giriserek
diger orgutlerden farkh bir kimlik elde edebilirler.®® Sonu¢ olarak
kurumsallasmis bir oérgut diger orgutlerden farkli bir 6rgutsel yapiya ve

degerler ve iligkiler sistemine sahiptir.

VI. ORGUTSEL KURUMSALLASMA  KAVRAMINA  iLiSKIN
ELESTIRILER

Orgiitsel kurumsallasmanin bireylerden ziyade oérgitlerin  énemli
oldugunu ve ancak kigilere bagimh olmayan yapilarin surekliliklerini
koruyacagini vurgulayan felsefesi, kurumsallasmanin katiliga gidigini
engelleyememektedir. Bir bagka ifadeyle yazili standart, prosedur ve
sureglerin 6nemi Uzerinde duran ve bu sayede orgutlerin kisisellikten
uzaklasabilecegini hedefleyen ifadeyle kurumsallasma, diger taraftan
orgutleri kurallar icerisine hapsetmektedir. Gunluk gelismeler dogrultusunda
prosedurlerin bulunmamasi ise belirsizligin gundeme gelmesine sebebiyet
vermektedir. Kigilerin inisiyatiflerini tamamen elinden alan kurumsallasma,
yasanan kosullarin disinda bagka bir kosulun olugmasi veya mevcut
kosullarin  degismesi durumunda adaptasyon surecini uzatmaktadir.
Dolayisiyla kati bir yapilya sahip igletmelerin rekabet ortaminda basarili
olabilmeleri guglesmektedir. Sonug itibariyle kurumsallagsmanin avantajlari ve
dezavantajlari dikkate alindiginda avantajlarinin oldukga fazla olmasi,
tarafimizca 6nemli bulunmasini desteklemistir. Kurumsallasma kavraminin
ele alindigr bu kisim, kurumsallasmig Aile Sirketlerinin irdelenecegi ikinci
bolime temel teskil edecek konulardan biridir. Bu bolumde incelenen Aile
Sirketi ve kurumsallasma kavramlari dikkate alinarak kurumsal Aile
Sirketlerinin  ayirt edici bolumleri bir sonraki boélimde aktariimaya

calisilacaktir.

8 John M. Priffner, Frank P. Sherwood, Administrative Organization, New Jersey, 46-47.
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KURUMSALLASMA DUZEYLERI YUKSEK AILE SIRKETLERININ
GENEL KARAKTERISTIKLERI

Turkiye’de ¢ok sayida Aile Sirketi olmasi gergeginden yola ¢ikarak bu
isletmelerin ekonomik kalkinmada ve istihdam yaratmada anahtar roll
oynadiklarini  s6ylemek muUmkdnddr. Dolayisiyla  Aile  Sirketlerinin
kurumsallasma duzeyleri ekonomik kalkinma tzerinde etkili olurken aile ve ig
iligkisinin birbirine karismis olmasi ise Aile Sirketlerinin kurumsallagsma
dizeyleri Uzerinde etkilidir. Aile Sirketlerinin Turkiye'de sayica fazla
olmasindan kaynaklanan onemlerine ragmen oOzellikle kuguk ve orta
Olceklileri basta olmak Uzere bu sirketlerde kurumsallasma konusu Uzerinde
yeterince duruldugu soylenemez. Dolayisiyla kurumsallasma duzeyleri
yuksek Aile Sirketlerinin irdelenecegi bu bdlimde, kurumsallasma
dizeylerinin yukseltmek isteyen Aile Sirketlerine farkli bir perspektif
sunulmasi amaclanmaktadir. Bu noktadan hareketle kurumsallagmis Aile
Sirketleriyle ilgili 6zellikler i¢ ana noktadan hareket edilerek kurumsallasmis
Aile Sirketleri anlatilacaktir. Oncelikle yénetim fonksiyonlari acisindan
kurumsallasma duzeyleri yiksek Aile Sirketlerine bakilarak bu sirketlerin
isleyis sekilleri belirtilecektir. Daha sonra ise yuksek kurumsallagsma duzeyine
erismis igletmelerin kdlturel ozellikleri ve c¢evresel degisime tepkileri ele
alinacaktir. Bu incelemeye gegmeden oOnce kurumsallasma kavraminin
animsatilmasi amaciyla kavramin igerigi burada bir kere daha ifade
edilecektir. Herhangi bir davranigin, inanisin, is yapma usul ve yonteminin,
kurum tarafindan deger verilen kaliplara donuasmesi sureci olarak adlandirilan
kurumsalla§ma84, kurumun resmilik kazanmasi, varligini surekli kilmasi,
kendine 6zgl toplumsal bilesime ve tabana kavusmasi ile isletme ve isgoren
degerlerin  6zdeslesmesi®®  sonucunda  gerceklesir.  Bir  6rgitiin
kurumsallasmasinda orgutteki mevcut deger, norm ve yapinin, yeni deger,

norm ve yapl ile butinlesmesi gereklidir. Bu butinlesmenin

8 Ozer Ozankaya, Temel Toplumbilim Terimleri Sézlugiu, Genisletiimis 3. b., Ankara,
Savas Yayinlari, 80.

8 Ozer Ozankaya, Davranis Bilimine Girig, Cilt 3, Eskisehir T.C. Anadolu Universitesi
Yayinlari, 85-88
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saglanabilmesinde ise orgutun i¢csel 6geleri kadar digsal 6gelerinde de dikkat
etmek gereklidir.?® igsel ve digsal 6geler gdzéniinde bulundurularak
kurumsallasma duzeyleri yuksek Aile Sirketlerinin yonetim fonksiyonlari,
orgut kultiri ve cevre ile etkilesim acgisinda tasidiklari karakteristikler

asagida yer alacaktir.

. KURUMSALLASMA DUZEYLERi YUKSEK AILE SIiRKETLERI
VE YONETIM FONKSIYONLARI

Aile Sirketlerinde dikkati ceken en belirgin 6zelliklerden biri is ve aile
degerlerinin birbiriyle ortismesidir. Dolayisiyla roller ve beklentiler i¢ ice
gecmistir. Ancak burada bir ayrima gitmek gerekirse Aile Sirketlerince ug¢
temel rol bi¢cimi oldugu ifade edilebilir; Bunlar aile (yasal olan es, ¢ocuk.,
kuzen, baba, amca vb.), girisimci (sermayedar) ve igletme (profesyonel

yonetici, isgdren, danisman vb.)*

. Bahsedilen rollere sistem yaklagimi
cercevesinde bakildiginda her bir alt sistemin (rolun), diger alt sistemlerle
iligki icerisinde bulundugu ve yine her bir alt sistemin beklentilerinin
birbirlerinden farkli oldugu goézlenir. Ornek vermek gerekirse aile Uyeleri
isletmeyi aile kimliginin ve mirasinin onemli bir parcasi ve isteklerini
kargilayabilmelerine olanak taniyan bir finansman araci olarak gorurler.
Aksine profesyonel yoneticiler igletmeyi gelisme ve ekonomik basari i¢in bir
arag olarak algilarlar ve kariyerleri igin gerekli oldugunu dusunurler. Son
olarak girisimciye gore isletme adaletli geri donlisimu saglayan bir yatirim
aracidir.®® icice gecmis rolleri biinyelerinde barindiran Aile Sirketlerinin
saglkh calisan roller sistemine sahip olabilmeleri igin s6z konusu roller

arasinda surekli bir iletisim sistemi kurmalari, aile ve isletmeye uygun birer

% John R. Kimberly, The Organizational Life Cycle: Issus in the Creation
Transformation and Decline of Organizations. 2" ed., San Fransisco: Jassey-Bass
Publishers, 1981, 31.

87 Douglas G. Flemons, Patricia M. Cole, “Connecting and Seperating Family and Business
(Part 1).”, 1998, http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=NOVA&ID=402.
(14.01.2000), 3-4,

8 Karen Vinton, “Keeping the Family Business Healty: Four Keys to Success.”, 1998,
http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=montana&ID=928,
(14.01.2000), 2-4.
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vizyon olusturmalari, aileden olmayan c¢alisanlari dikkate almalari, aileden
olsun olmasin tim calisanlar igin egitimi dnemsemeleri vb. gereklidir.®
Ayrica olusturacaklari aile ve is konseyleri ile aileye ve ise iliskin konular
Uzerine odaklanmalidirlar. Aile konseyine aile degerlerini yasatan, gunun
kosullarina goére uyarlayan ve ailedeki herkes tarafindan sevilen sayilan
kisiler girebilecekleri isletme konseyine isletmede calisan, isletmenin geleceqi
icin gaba harcayan ve igletme icinde ya da diginda somut basarilar elde eden
kisiler dahil olacaklardir.®®* Roller sisteminin bUtlnlestirilmesi, birbirlerini
desteklemesi ve aralarindaki iliskinin surekli olmasi ancak kurumsallagma ile
mumkun olur. Kurumsallasma dizeyinin yukseltimesinde ise dort kritik
unsurdan soz edilebilir. Yonetimin organize edilmesi ve gelistiriimesi, igletme
sahipliginin yonetilmesi, gelecekteki yodnetimin tanimlanmasi ve vizyon
belilenmesi ve gelistiriimesi®’. Sayilan kritk unsurlarin  basariyla
gerceklestirilebilmesi i¢cin  oncelikle igletmenin ve girisimcinin  mevcut
durumlari tespit edilmesi ve degerlenmelidir. Bunun igin “isletme nereye
gitmektedir, profesyonel sirketlerin sahip olduklari avantajlar nelerdir, global
dinyada ne derece rekabet edilebilir, Aile Sirketi olmak ilerlemeye engel

olmus mudur olmus ise ne sekilde bir engelleme ile karsilagiimistir™ sorulari
yanitlanmalidir. Ayrica bir tepe yonetici olarak sahip olunan basarilar nelerdir,
calisma arkadaslari ile iligkiler nasildi, otoritenin kaynagi nedir, ailenin
destedi ne kadardir, anne baba ¢ocuk kardes patron ydnetici dengesi ne
sekildedir gibi sorulara da yanit aranmalidir.’? Yénetimin organize edilmesi
ve gelistiriimesi icin Oncelikle iletisim sistemi Uzerinde durulmalidir.
Toplantilar yolu ile aile tyelerinin, profesyonel yoneticilerin ve danismanlarin

Oneri ve talepleri ile mevcut duruma iliskin varsa elegtirileri dikkate

% Douglas G. Flemons, Patricia M. Cole, “Playing with Contextual Complexity: Relational
Consultation With Family Business (Part I1).”, 1998.
http://lwww.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=NOVA&ID=3082 (14.01.2000),
2-4.

% sakip Sabanci, “Baba Oliince Sirket Olmesin”, Milliyet, 11.03.2000, 8.

1 “Family Ink.”, 1998,
http://lwww.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=FDU&ID=842, (14.01.2000), 1.

%2 A Bio Tech Business Prospers by Using Its Family Orientation to Keep Everyone on the
Leadi.”, 1998 http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=NECFB&ID=68.
(14.01.2000), 2-4.
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alinmalidir. Geri bildirim sisteminin etkin bigcimde ¢alismasi ig¢in ise kurum
kalturanan acikhg@a izin vermesi gerekir. Ayrica bu toplantilarda farkh rolleri
ustlenen Kkisilerin kuruma iligkin beklentileri ile bu beklentilerin kurum
tarafindan karsilanma ihtimali de aciklikla ifade edilmelidir. Yine toplantilar
araciligiyla elde edilen geribildirimler dikkate alinarak orgutiin sorgulanmasi
ve mevcut kosullar Uzerinde durularak igletmenin surekliligi igin ihtiyag
duyulan sistemlerin kurulmasi gereklidir.** Uzerinde durulmasi gereken bir
diger konu girisimcinin vefatindan veya emekliliginden sonra isletme
gelecegdinin belirlenmesine iligkindir. Bu belirlemenin yapilabilmesi igin
oncelikle amaclar sistemine daha sonra ise stratejik plan ile emeklilik ve varis
planlarina ihtiya¢ duyulur. Son olarak kurum tim calisanlarca paylasilan ve
benimsenen bir vizyona sahip olmalidir. Burada vurgulanmasi gereken husus
aile ve isletme icin ayri ancak birbirleriyle uyumlu vizyon ifadelerine sahip
olunmasinin kurumsallagsma duzeyini arttirici bir unsur oldugudur. Yine
vizyon ifadesinin ortaklar ve danismanlar da bu sirece katiimalidirlar. lyi
belirlenmis bir vizyon ifadesi kurumun gelecegini surekli kilmasinda
yararlanacagi sistemlere sk tutarken benimsenmesi ise bu sistemlerin

saglikli bir sekilde islerlik kazanmasina olanak tanir.%*

Sonug itibariyle belirli bir takim amaclara ulasmak igin basta insanlar
olmak Uzere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri,
yardimci malzemeleri ve zamani birbirleriyle uyumlu, verimli ve etkin
kullanarak, kararlar alma ve alinan kararlari uygulatma sureglerinin toplami
olarak tanimlanabilen yonetim, igletmelerin tum birimlerinde ve
kademelerinde buylk o©oneme sahiptir. Bu tanimlamanin temel noktasi
ulasilmasi gereken amaclar ve isletmelerin amagclarina ulagmalarinda maddi
ve manevi kaynaklari uyumlu ve etkin kullanmalaridir.®® Ozetle etkinligin
saglanabilmesinde yeni amaglara ulasma derecesinin yuksek olmasinda

planlama, orgutlenme, yluratme, koordinasyon ve kontrol gibi fonksiyonlar

% Vinton, 2-5
% “Family Ink.”, 2-3. _
% Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1993, 3.
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basariyla uygulanmalidir. Dolayisiyla burada kurumsallasma duzeyleri
yuksek Aile Sirketlerinin tasidiklari temel karakteristiklere oncelikle yonetim
fonksiyonlari agisindan bakilacaktir. ilk ele alinacak fonksiyon ise

planlamadir.

A. KURUMSALLASMA DUZEYLERi YUKSEL AILE SIRKETLERI
VE PLANLAMA FONKSiIYONU

Yonetim fonksiyonlarinin ilki ve belki de en 6nemlisi olan planlama
sirket amaglarinin saptanmasi, ne yapilacagina karar verilmesi, stratejilerinin
belirlenmesi ve alternatif faaliyet biciminin secgilmesi anlamina gelmektedir.
Daha basit bir ifade ile planlama neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kim
tarafindan yapilacaginin énceden kararlastiriimasi surecidir. Yani bulunulan
yer ile tasarlanan yer arasinda koprii kurmaktir.® Bir Aile Sirketinin
kurumsallagsmasinda belki de en o6nemli gosterge planlamaya verilen
onemdir. Aile ve ig iligskisini birbirinden ayiran kurumsallagsma duzeyleri
yiksek Aile Sirketleri planlama fonksiyonuna 6énem verirler. Ozellikle de kisa
ve orta vadeli amaglara ek olarak uzun vadeli amaglar ve dolayisiyla stratejik
planlar Gzerinde dururlar. Bu sekilde isletmelerinin glcli ve zayif yonleri ile
cevrenin yaratacagl firsat ve tehditleri degerlendirerek degisime uyum
saglarlar ve hatta degisimi yonlendirirler. Gelecegin planlanmamasi yani
sadece gunu kurtarmanin amaglanmasi kurumsallagsmanin 6énudndeki en
bilylik engellerden biridir.” Yasanilan giin {izerine odaklanan firmanin firsat
ve tehditlere iligkin verilere ulagsamamalari 6rgut yapilarini duzenleme veya
gelistirme imkanina sahip olamamalarina neden olur. Dolayisiyla gevre ile
baglantilari zayif olan bu tur firmalarin amaclarindan uzaklastiklari ve bir
sonraki jenerasyona varliklarini aktarmada zorluklarla karsilastiklari

gorilir.®

96 .
Efil, 76.

% Nuh Mehmet Baldokti, “Cirakliktan Patronluga Uzanan Bir Omiir: Planlamanin Onemi”,
Diinya, 07.0cak.2000, 11. )

% Murat Ozbilen, “Aile Sirketlerinin Omri 25 Y1l.”, Dlinya, 07.0cak.1999, 3.
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Planlamanin en 6nemli unsuru olan misyon, ama¢ ve hedefler
isletmede c¢alisan aile buyukleri ve profesyonel yoneticiler tarafindan belirlenir
ve paylagilir. Sayilan unsurlardan ilki olan misyon organizasyonun var olma
nedenidir ve isletmenin Urlnleri ya da hizmetleri, musteriler ile ilgili
politikalari, firmalarin  sorumlu olduklari cografi alanlari, kurumun
karsilagtirmali avantajlari, igletmenin kullandigi temel teknolojileri ve firmanin
kamuoyuna genel olarak vermek istedigi imaji ile ilgili bilgileri icerir.%
Planlama fonksiyonunun diger unsuru amaglar ve hedeflerdir. Amagclar
isletmenin ulasmaya calistigi genel sonuglar iken hedefler de amaclara
ulasmak igin gerekli olan ara donemdeki asamalardir. Amaglar isletmenin
planlarina yol gdsteren birer unsur olduklari gibi hedeflere ne Odl¢ude
ulasildigini  ydnetime bildiren birer araci gorevini de Ustlenir.'®
Kurumsallasma dulzeyi yuksek igletmelerde planlama fonksiyonu icra
edilrken yeni amag¢ ve hedefler ve uygulamalar bu dogrultuda
gerceklestirilirken diger Aile Sirketlerini basari ve basarisizlik nedenleri, is ve
aile degerleri, aile bireyleri ve profesyoneller arasindaki iligkiler, aile
bireylerinin isteki yeterlilikleri,’®" profesyonel yoneticilerin sirketteki kariyerleri,
milkiyetteki degisim ve bu degisimin nedeni ile saglikl biyime sekilleri'®
g6zonunde bulundurulur. Bu noktada belirtiimesi gereken husus ig ve aile ile
ilgili amaclarin birbirlerinden farkli oldugu ancak bu iki farkli amag sistemini
batinlestiren sirketlerin kurumsallastigidir. Yine burada Aile Sirketlerinde
¢alisanlarin aile i¢i gu¢ ve amaglara ulasiimasinda olumlu grup sinerjisinden
yararlanildigini belirtmekte fayda vardir. Kurumsallasma dizeyleri yuksek
Aile Sirketlerinin tasidigi bir baska 6zellik de sirket sahiplerinin bosanmalar,
sakatlanmalar, vefatlar, kigisel problemler ve beklenmeyen hastaliklar gibi
aile icerisinde olabilecek problemleri dnceden gorup belirtilen durumlarin

planlari bozmalarini engellemeleri ve acil durumlarda kimin ne yapacaginin

% Don Steinhoff, John F. Burgess, Small Business Managemenet Fundamentals, 8"

ed., New York: Mc Graw Hill., Inc., 1993, 54.

Gibson, Ivancevich, Donelly, 40-41.

%" Rock, 48.

%2 Paul Resnick, The Small Business Bible; The Make-or-Break Factors for
Survival&Success, New York: John Wiley Sons, 1988,4

100
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onceden planlanarak olasi bir karisikhgi onlemeleridir.'®® Kurumsallasma
duzeyleri yuksek Aile Sirketlerinde planlama fonksiyonu icra edilirken bilimsel
veri toplama, igleme ve degerleme tekniklerinden yararlanlllr.104 Dolayisiyla
planlama ile ilgili kararlarin alinmasina ve degerlemelerin yapilmasinda
objektiflik ilkesi gézoniinde bulundurularak hareket edilir.'® Aile Sirketlerinde
planlama fonksiyonu aileden olanlar kadar aileden olmayan ancak konu
hakkinda uzmanhgi bulunan Kkigilerin gorugleri de go6zdonune alinarak
gerceklestirilir. Yani sirktin kariyer planlamasi s6z konusu oldugu noktada
bilgi, beceri ve deneyime sahip uzmanlarin s6z hakki olmasinin farkl
dusunceleri gindeme getirecegi ve dolayisiyla sirket ¢ikarlarini yukseltecegi
dagunualur. Aile icinden olan ve olmayan kisilerin amag, hedef ve misyon
belirleme ile belirlenen amag, misyon ve hedefe ulagsmada yararlanilacak
yontemler konusundaki duslnsel farkliliklar, sirket menfaatleri dogrultusunda
birbirleriyle uyumlagtirilir. Kurumsallagsma duzeyleri yuksek Aile Sirketlerinde
bes tur plana rastlamak mumkunddr. Bu planlar miras, varis, aile, strateji

durumsallik ve stratejik planlardir.
Kurumsallagmis Aile Sirketleri ve Mevcut Plan Turleri

Yukarida belirtilenler dogrultusunda kurumsallasma duzeyleri yuksek
Aile Sirketlerindeki planlama fonksiyonuna iligkin Uzerinde durulmasi gereken
onemli bir diger nokta igletme surekliliginin ve bagarisinin saglanmasinda bes
farkh plana ihtiya¢ duyuldugu hususudur. Asagidaki sekilde de gorulecegi
Uzere kurumsallasma duzeyleri yuksek Aile Sirketleri aile, varis, strateji,

miras ve stratejik durumsallik planlarina sahip igletmelerdir.

1% Adrienne S. Maris, “Best Moves for Growing a Family Business”, Black Enterprises,

Vol.24, Issue.11, (June 1994), 245-246. .

104 Erdogan Yilmaz, “Turkiye’de Kurumsallasma Asamasina Gelmis Orta Olgekli Aile
Sirketlerinin Sorunlari ve Cézimleri®, (Yiksek Lisans Tezi, i.U. isletme Fakdiiltes, 1993),
25.

1% Rescnick, 3.
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Sekil 1. Aile Sirketi Dinamiklerinde Yapilar ve Planlar

Kaynak: Gersnick ve Digerleri, 226.

Ailenin isletmeden faydalanma sekline iligkin olarak dizenlenen aile
plani istihdam politikasi ile ilgili olabilecedi gibi igletmeye yonelik ortaklik
oranlari, kar payl dagitim oranlari, isletmeyi disarida temsil etme yetkisi ve
isletmenin adini kullanarak farkli alanlara yatirm yapma veya kredi alma
sorumlulugu vb. ile ilgili de olabilir."® Aile planinin yapilmasinda ve
surekliliginin saglanmasinda dikkate alinmasi gereken hususlar arasinda
isletmenin ve ailenin bayume hizlarinin yillar itibariyle belirlenmesi, bayime
ve durgunluk ddnemlerinde belirtilen hususlara iligkin temel ilkelerin
olusturulmasi ve vyazili hale getirilen bu ilkelerin surekli yapilan aile
toplantilarinda aile bireylerine aktarilmasi sayilabilir. Aile planinin
belirlenmesindeki bir diger husus birbirlerinden bagimsiz ancak birbiriyle
uyumlu aile ve igletme amaglarinin tespit edilmesi ve bu amagclarin degisen

kosullar karsisinda revizyonunun saglanmasidir.

106 Roger C. Allred and Russel S. Allred, The Family Business:Power Tools for Survival
Success and Succession, New York: Berkley Books, 1997, 10.
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Varis plan girisimcinin  vefatindan, sakatlanmasinda veya
emekliliginden sonra isletmenin yonetim kurulu bagkani ve/veya genel
muadard Unvanini Ustlenecek Kisinin tespiti ile ilgilidir. Varis planinin mevcut
olmadidi sirketlerde sakatlanma, o6lum, bosanma, miras veya aileden
olmayan yoneticilerin igletmeye dahil edilmeleri krize yol acgabilir. Strekli
olmaya odaklanan firmalar stratejik planlama yaparlarken insan kaynaklari,
pazarlama, bluyume ve finansman planlari kadar varis planinin da gerekli
oldugunu dusindrler.’®” Varis belilemede iki yontemden yararlanilabilir. Bu
yontemlerden ilki erken secim stratejisidir. Erken sec¢im stratejisinden kasit
varis adaylarinin dolayisiyla varisin belirlenmesinin 6grencilik yillarinda ve
belki de 6grencilik yillarinin dncesinde yapiimasidir. Bu stratejide ¢ocuklarin
ilgi alanlarindan ve kisilik 6zelliklerinden yola ¢ikilarak aile bireylerinin ortak
gorusleri sonucunda belirlenen varisin tepe yoneticilik icin gerekli egitim, bilgi,
deneyim ve beceri kazanmasini saglayacak sekilde mesleki kariyeri erken
yasta belirlenir. Varis sec¢iminde kullanilan bir baska yontem ise ge¢ segim
stratejisidir. Ge¢ secim stratejisinde adaylarin egitim dénemlerinin bitmesi ve
belki de belli bir donem isg yasamlarinin ge¢gmis olmasi ana ilke olarak
belirlenir. Belirli 6zellikleri kazanan varis adaylarinin arasindan ailenin ortak
gorusu ile ise uygun varis belirlenir ve tepe yoneticilik icin hazirlanir. Geg
varis secim stratejisi, erken varis segim stratejisinin varis olarak belirlenen
kisinin gelecekte kurumda calismayl istememesi veya gelecekteki
hedeflerinin degismesi ya da gerekli bilgi ve egitime sahip olamamasi gibi
dezavantajlari tasimamasina ragmen adayin ise hazirlanmasi igin gerekli
surenin uzamasini dolayisiyla zaman maliyetinin artisini da beraberinde
getirir. Varis planinda varis belirleme yontemi saptanirken ayni zamanda
uzerinde durulmasi gereken bir takim hususlar da s6z konusudur. Bu
hususlar yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, otoritenin kontroll, informal
anlasmalarin dikkate alinmasi, toplantilari idare edecek kisilerin saptanmasi

ve tazminat miktarlar gibidir. Yine kurucunun emeklilik dénemi igin gerek

7 Bernard L. Erven, “Management Succession Issues in Family Business (Part 1)”, 1998
http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=Cornell&ID=35, (14.01.2000),
4-5.
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duyulan gelir miktarina, yonetim ekibinde bulunmasi gereken diger kigilere,
miras planina ve profesyonel yoneticilere duyulan ihtiyaglara da varis plani
yapilirken dikkat cekilmelidir.®®

isletme sahibinin vefat etmesi, sakatlanmasi veya bosanmasi gibi
durumlar igletmenin el degistirmesini gerektirebilir. Dolayisiyla miras
planlamasi ile vefat, sakatlanma veya bosanma gibi bir durumla
kargilagiimasi olasiligina kargi hazirlik yapilmis olur. Yani miras plani hali
hazirdaki isletme sahibinin vefati halinde bu durumun yaratacagi olumsuz
finanssal etkiyi minimize etmek amaciyla diizenlenir. Ozellikle mirasgi sayisi
fazlaysa ve miras plani yapilmamissa isletmenin yasayacagi olumsuz
finanssal etki siddetlenir. Isletme ve isletme disini kapsayan mirasa iligkin
plan vyapilirken Uzerinde durulmasi gereken bir takim hususlar séz
konusudur. Bunlar isletme sermayesi, hisse oranlari ve igtiraklerdir. Miras
planinda bir diger onemli nokta ise isletmede calisan ve galismayan aile
bireyleri ile ilgilidir. Aile Sirketinde bilfiil galisan ve galismayan ¢ocuklar igin
miras planinin dizenlenmesinde sorunlarin ortaya c¢ikmasi Kkuvvetle
muhtemeldir. Esitlik prensibini dikkate alarak miras planinin olusturulmasinda
girisimci  zorluklarla karsilasir. Bu zorluklar jenerasyonlar arasinda ve
jenerasyonlar igerisinde farkli sorunlarin ortaya ¢ikmasina da zemin hazirlar.
Ayrica isletmede c¢aligsmayan ¢ocugun diger ¢cocuga karsi besledigi duygular
dikkate alindiginda tatmin edici bir miras planinin hazirlanmasi daha da
guclesir. Burada uzerinde durulmasi gereken husus en onemli ve en acil
ihtiyaclarin belirlenmesi ile isletmeyle ilgisi olmayan c¢ocugun igletme disi

gelirlerle tatmin edilmesine calisiimasidir.’® Son olarak miras plani yapilirken

% Bernard L. Erven, “Management Succession Issues In Family Business (Part 11).”, 1998,

http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=Cornell&ID=30/9 ,
(14.01.2000), 3-5.

% Joseph F. Quarterly, “One Answer to a Family Business Owner's Wish to Treat His
Children Equally.”, 1998,
http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=NECFB&ID=834,(14.01.2000),
2.
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mumkidn oldugunca adam kayirma durumundan uzak durulmaya caligiimali

ve isletme icerisindeki likiditasyona dikkat cekilmelidir.'™

Stratejik plan isletme varliginin surekli olmasi ve igletmenin kurumsal
kimlik kazanmasi ile ilgilidir. Burada Uzerinde durulmasi gereken husus Aile
Sirketlerinde yapilan stratejik planin Gzerinde aile inang ve degerlerinin etkili
oldugudur.”"" Stratejik plan yapilirken aile yokmus gibi davranildi§i takdirde
stratejilerin uygulanmasi tehlikeye girer. Ayni sekilde sadece aile normlarinin
mevcudiyeti de isletmenin varligini tehlikeye alan bir unsurdur. Dolayisiyla
kurum misyon ve vizyonunun belirlenmesi ile uzun vadeli planlarin
yapillmasinda aile ve isletme unsurlari bir arada bulundurulmalidir. Aile
Sirketlerinde aile degerleri isletme stratejisi Uzerinde etkili oldugundan
misyon ve vizyonun kabul orani diger sirketlere gore daha ylksektir. Ancak
aile inang ve degerlerinin igletme ¢ikarlarinin dnune ¢ikartiimamasi gereklidir.
Aile Sirketlerindeki stratejik plan ile ilgili bir diger nokta girisimcinin duygusal
ve biligsel taleplerinin strateji Uzerinde etkin oldugu hususudur. Yani
kurucunun dastnceleri ve amaglari kurumla ilgili kararlarin verilmesinde etkin
rol oynar. Ozetle bu sirketlerde aile ile strateji arasinda denge kurulmasindaki
zorluk girketin kurumsal kimlige barinmesini olumsuz etkiler. Stratejik plan ile
ilgili vurgulanmasi gereken son nokta Aile Sirketlerindeki stratejik planlama
uzerinde dort farkl kriterin etken oldugudur. Bunlardan ilki duygu-mantik
iligkisidir. Bu iligki tirinde stratejik planlama ve karar vermede profesyonel
yoneticilerden yararlaniimadigi takdirde kararin duygusal boyutunun 6n plana
cikmasi (zerinde durulur. ikinci kriter sahip olunan ortaklik paylari-isletme
stratejisi iliskisidir. Ikinci kritere gére kurumdaki ortaklik oranlari ve sermaye
yapisi stratejik plan Uzerinde etkendir. Planlama yapilirken finanssal yapi
kadar hisseler oranlari ve hisse sahipleri de dikkate alinmalidir. Uglincl kriter
isletmedeki anahtar iligkilerin belirli bir duzene konulmasi ile ilgilidir. Burada

isler ile iligkiler arasinda bir denge saglanmasindan bahsedilir. Eger bu

"0 «Estate Plaining: Hindsight and Foresight.”, A Family Ink Spring/Summer 1997, 1998,
http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=EDU&ID=2442,(14.01.2000),2.
""" Allred and Allred, 10-11.
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denge saglanir ise aile iligkiler amaclara ulasmada destekleyici birer unsur
olur. Son kriter ise aile Uyeleri ve liderlerin strateji belirleme ve uygulama
surecini hizh bir sekilde sonucglandirmalari ile ilgilidir. Sirket misyonunun ve
vizyonunun belirlenmesinde ve uzun vadeli planlarin yapilip uygulanmasinda
aile tyelerinin sorumlulugu biiylktiir."'? Ayrica stratejik planlarin etkin sekilde
uygulanmasinda aile Uyeleri kadar profesyonel yoneticiler de onemli bir

fonksiyonu Ustlenirler.

Stratejik durumsallik plani girisimcinin ani vefati durumunda isletme
faaliyetlerinin olumsuz yonde etkilenmesi olasiligina karsilik yapilan kisa
donemli bir faaliyet planidir. Bu plan yukarida ifade edilen plan turlerinden
farkh olarak ani varis degisiminin krize donlUsmesini engellemek amaciyla
dizenlenir ve kriz durumu asildiktan sonra da gecerliligini kaybeder. Basit
ancak gerekli konular Uzerine odaklanan stratejik durumsallik planinda
cenaze islemleri, organ bagigi, mirasa varislige ve diger énemli konulara
iliskin dokUimanlar ve dokumanlari kullanacak kigiler ile kullanima izin
verecek kisiler vb. Uzerinde durulur. Ayrica stratejik durumsallik planinda
gunlik faaliyetler, isletme sahipliginin devir zamani ve sekli, sahiplik devri
gerceklesene kadar banka ve mdugteri iligkileri ile tedarikcilere ve diger
alacaklilara yapilacak 6demeler konularinda da bilgiler yer alir. Girisimcinin
vefatindan once duzenlenen stratejik durumsallik plani  vefatin
gergceklesmesinden sonra bir kez daha revizyona tabi tutularak uygulamaya
konulur. Kriz durumunda diger planlara esanl olarak uygulanan bu plan,
goriilecegi lizere belirtilen ddnemde oldukca dnemli bir fonksiyonu Ustlenir.'**
Kurumsallasma duzeyleri ylksek Aile Sirketlerinde mevcut planlardan sz
edildikten sonra Uzerinde durulmasi gereken husus bahse konu planlarin

sirket misyonu, vizyonu ve amaglari ile uyum igerisinde olduklari ve stratejik

"2 Nancy Drozdow and Vincent P. Carroll, “Tools for Strategy Development in Family

Firms”, Sloan Management Review, Vol 39, No 1, (Fall, 1997), 14.

Paul I. Karofsky, “When A Family Company Buys Info Strategic Planning”, 1998,
http://www.fambiz.com/feature.crm, (11.02.2000), 1.

Legacies Newsletter, “Creating a Strategic Contingency Plan.”, 1998,
http://www.fambiz.com/contprov.crm?ContProvCoac=Bayiror=1/1, (14.01.2000), 1-
3.
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planin birer parcgasini olusturduklaridir. YUksek kurumsallasma duzeyine
sahip Aile Sirketlerinin planlama fonksiyonu acgisindan tasidiklar
Ozelliklerden bahsedildikten sonra burada bahsi gegen planlarin 6zellikleri

tablo araciligiyla 6zetlenecektir.

Tablo 2

Planlama ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYi YOKSEK AILE | DUZEYi DUSUK AILE
SIRKETLERI SIRKETLERI

PLANIN TEMEL MISYON, VIZYON, AMAG, | HEDEFLER

UNSURLARI HEDEFLER

PLAN TURLERI AILE, MIRAS, VARIS, EYLEMSEL,
STRATEJIK YONETSEL PLANLAR

PLAN,STRATEJIK
DURUMSALLIK PLANI

PLAN SURESI UZUN, ORTA, KISA ORTA, KISA
PLANLAMADA AILE VE ISLETME AILE INANC VE
DIKKATE ALINAN DEGER VE DEGERLERI ILE AILE
UNSURLAR INANCLARININ ILE iISLETME
BUTUNLESTIRILMESI ILE | AMACLARININ
AILE VE ISLETME SAPTANMASI
AMACLARININ

UYUMLASTIRILMASI

Yukaridaki tabloda kurumsallasma duzeyleri farkli dizeylerde Aile
Sirketlerinin  genel Ozellikleri yer almaktadir. Buraya kadar yapilan
aciklamalarin 6zeti niteliginin tagiyan tablo, Aile Sirketlerinin planlamaya

iliskin belirgin 6zelliklerine dikkat ¢ekilmesi amaciyla dizenlenmistir.

B. KURUMSALLASMA DUZEYLERiI YUKSEK AILE SIRKETLERI
VE ORGUTLENME FONKSIYONU

Maddi ve beseri unsurlari belirli bir diizen igerisinde bir araya getirme

faaliyetinin sonucu olusan vyapi, bunye ve iskelet anlamina gelen
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orgitleme’"® planda saptanan amaclara ve bu amaglara ulasmak icin
belirlenen yollara uygun bir 6rgiit yapisini kurmayi igerir.""® Bu yapinin
kurulmasi igin ise yapilacak iglerin belirlenmesi ve gruplanmasi, is gorenlerin
belirlenmesi ve atanmasi; yetki ve sorumluluklarin tespit edilmesi ve yer, arag

ve yontemlerin saptanmasi gereklidir.""”

Klguk ve orta Olgekli Aile Sirketlerinde orgutlenme fonksiyonu icra
edilirken oncelikle is tanimlari, departmanlara ayirma, denetim alani ve yetKki
devri ile ilgili konulara agirlik verilmelidir. is tanimlari ¢alisanlarin yapmalari
gereken iglerin tanimlanmasidir. Ancak kuguk isletmelerde girisimcinin
calisanindan istedigi her ig, isi yapacak kiginin uzmanlik alaninda olsa da,
olmasa da, onun is tanimi icerisine girer. Ayrica yazili olmasi gereken is
tanimlari bu tur isyerlerinde patronun o anki istedine bagli olarak degisir yani
yazili degildir. departmanlara ayirma organizasyon performansinin
arttirlmasi amaciyla''® érgiitleri gesitli birimlere bélme, her birini birer yonetici
emrine verme, yoneticilerin yetki ve sorumluluk sinirlarini is tanimlari ile
belirtmesi ve bu ayrimi organizasyon yapisina uygulamadir.”’® isletmeler
fonksiyonlarina, uUrettikleri mal veya hizmetlere, Uretim yaptiklari bdlgeye,
islem veya makineye, hedeflenen musteriye, zaman ve sayi temeline gore
departmanlara ayrilirlar."® Organizasyon égelerinden bir digeri de ydneticinin
denetleyebilecedi ast sayisi ile ilgili olan kontrol alani ilkesidir. Ydneticilerin
bire bir emir verecegi ve rapor alacagi ast sayisi sinirhdir. Eger sirket orta
blyuklUkte ise girisimci 6ncelikle Uretim ve finans daha sonra pazarlama
olmak Uzere fonksiyonel bir bolunmeye gider ve bu departmanlagmayla
beraber girisimcinin denetleyecegi ve iligki kuracagi ast sayisi da sinirlanarak
3’e iner. Girisimcinin 6rgut yapisini kurarken dikkat etmesi gereken son nokta
yetki devridir. Yetki devri karar verme yetkisinin gerektiginde alt kademelere

devredilmesi anlamindadir ve ust duzey yoneticinin astlarina ne dereceye
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Cemalcilar ve Digerleri, 103.

"7 Hodgetts and Kuratko, 93.

"8 Hodgetts and Kuratko, 346.

"% Ulgen, 62.
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kadar yetki devredecegini belirler.””" Bir orgiitte tim kararlarin girisimce
tarafindan verilmesi zordur. Ancak genellikle yetki devrine yanasmayan
girisimcilerin kara verme yetkisi bir merkezde toplanir ve bu noktada
merkezcil bir yonetim s6z konusu olur. Eger yetki orgutin cesitli
kademelerine devrediliyorsa o zaman da merkezkag bir yonetim bigciminden
soz edilebilir.’”® Yetki devrinin etkili olmasi igin ise organizasyon
bayUkligunun, girisimcinin enerji ve bilgisinin, isin yapisinin, rekabetin,
astlara glvenin, astlarin olgunluk dizeylerinin ve bilgilerinin ve isteklerinin
dikkate alinmasi gereklidir. Ozetle denetim alaninin girisimci lehine
genisletiimesi yani merkeziyetci bir yonetim firma kurumsallasmig ise s6z
konusu degildir. kurumsallasma duzeyleri yuksek Aile Sirketlerinde denetim
alani yetki devrinde oldugu gibi isin, isgdrenin ve yoneticinin niteligine ve
faaliyette bulunan sektordeki dedisim hizina bagh olarak degisir. Bu noktada
belirtiimesi gereken husus girisimcinin merkeziyet¢i bir yonetimden ziyade
paylasimci bir yaklasimi benimsemesi ve yetki devrine olumlu bakan bir
yaplya sahip olmasi nedeniyle sirkette uygun bir denetim alaninin mevcut
olacagidir. Kurumsallagsma duzeyleri yuksek kuguk ve orta Olgekli Aile
Sirketlerinin tagidiklari temel 0zelliklere bakildiginda 6ncelikle 6rgit yapisinin
karmasgikliktan uzak yalin ve sade bir gorUnum igerisinde oldugu gorulur.
Dolayisiyla bu firmalarda kompleks yapida olanlardan farkh olarak bilgi
transferi kolaylikla ve kisa siire igerisinde gerceklesir.'® Yine kiiciik ve orta
Olcekli Aile Sirketlerinde basit organizasyon yapisi kurumun etkinligini ve
verimliligini yuUkseltici bir unsur olarak kargimiza g¢ikar. Burada etkinlikten
kasit isletmenin amaclarina ulasma derecesi, verimlilikten kasit ise firmanin
en az girdi ile (enerji, materyal, bilgi vs.) en fazla ¢iktiya (mal ve/veya hizmet)
sahip olmasidir. Verimli ve etkin calisan Aile Sirketlerinde iyi yapilimig Grin
tasarimi Urinun pazarlanmasini kolaylastirir, standartlarin geligtiriimis olmasi

ve is tanimlarinin mevcudiyeti islerin etkin dagihmini saglar ve dogru

21 Agah Ugur, “Federal Sirkeet” Kariyer Diinyasi, 24 Aralik 1998, 34.

122 uthans, 522-523.

22 Hakan Karalar, Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerde Koordinasyon Sistemleri ve
Araglar: Tiirkiye’de Uygulanabilirlik Aragtirmasi, Ankara: Ankara Geng isadamlari
Dernegi Yayinlari, 26.
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standartlarin uygulanmasi ile hareket ve zaman etudlerinin yapiimasi
gereksiz galismalari ortadan kaldirir."** Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek Aile
Sirketlerinde yapilacak igler ile yetki ve sorumluluklar, bu isleri yapacak
Kisilerin tasimalari gereken temel belirlidir ve ast-Ust iligkileri organizasyon
semasinda yer alir. Aile Sirketlerinin kurumsallasma duzeyi arttikga
girisimcinin  merkeziyetgi yonetim tarzi yani tum yetkileri kendi elinde
bulundurma girisimi yerini yetki devrine birakir. Bu firmalarda ise giren aile
bireyleri yapacaklari igi, isin yapilma seklini ve zamanini, kullanacaklari
yetkileri, Ustlendiklerin sorumluluklar bildikleri ve uyguladiklari dlgude aile ve
is iliskisi birbirinden ayrilir.'® Dolayisiyla Aile Sirketlerinin kurumsallasma
dizeyleri artar. Yine s6zU edilen orgutlerde isletme varliklari, isin ve
isletmenin ozelliklerine uygun sekilde yerlestirilir. is akisinin Uretim ve satisi
kolaylastirmasi saglanir ve verimlilik kriterleri Gizerinde durulur.'® Bu noktada
yine bireylerinin ise ve isletmeye baghliklarinin yuksek olmasi dretim ve
satistaki kayiplarin minimize edilmesi, maliyetlerin digurilmesini ve karhligin

arttirnlmasini saglayan itici bir gi¢ unsuru olarak karsimiza ¢ikar.

Aile Sirketlerinde yuksek oranda rastlanan girisimcinin ve aile
bayuklerinin gerek profesyonel gerekse de aileden calisanlarin isleri
hakkinda fikir yuratme ve yonlendirmede bulunma durumuna, kurumsallasma
dizeyi yuksek Aile Sirketlerinde (is tanimlarinin mevcut olmasi ve ig bolumu
ile uzmanlagsmaya ©énem verilmesi nedeniyle) genellikle az rastlanir.
Girigsimciler isgorenlerin bilgi ve tecribe kazandiklari islerde galistirilmalarinin
yani uzmanlik alanlarinda gorevlendiriimelerinin performansi arttiracagini
dusundrler. Dolayisiyla iglerin bélinmesinde uzmanlagsma ve isbdliminden
yiiksek oranda yararlanirlar.’®” Orgiitlenme ilkelerinden biri olan amag birligi

kurumsallasma duzeyleri yliksek Aile Sirketlerinde diger sirketlere nazaran
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daha kolay saglanir. Clnku girisimcinin firmayl kurmasindan énce var olan
amagclari igletmenin kurulmasi ve yonetilmesi sirasinda da diger aile bireyleri
ile surekli paylasilir. Dolayisiyla amag birliginin saglanmasi kisa zamanda
gergeklesir. Yine bu sirketlerde her astin bir amiri vardir. Yani girigsimci ya da
aile buyukleri sadece kendilerine bagli astlara emir vererek diger yoneticilerin
yetki ve sorumluluklarina mudahalede bulunmazlar. Ayrica isgorenlerin kime
bagli olduklarini bilmeleri de potansiyel ¢alismalarin ortaya ¢gikmasina engel
olur. Son olarak aile Uuyelerinin akrabalik iligkilerini kullanarak is
gerektirmedigi halde girisimci ile bire-bir diyalog icerisine girmeleri,
kurumsallasma duzeyi yuksek igletmelerde genellikle gorulmez. Ancak
isletme disindaki aile toplantilarinda is ile ilgili konularin konusuldugu,
tartisildigi ve hatta bazi kararlarin da alindigi bir gergektir. Asagidaki tablo

orgutleme acisindan Aile Sirketleri arasindaki farkliliklari géstermektedir.

Tablo 3

Orgiitleme ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYi YUKSEK AILE DUZEYi DUSUK AILE
SIRKETLERI SIRKETLERI
KUMANDA BIRLIGi | HER ASTIN BiR AMIRI HER ASTIN BIR AMIRI
VARDIR. VAR GiBi GORUNSE
DE, KURUCU ORTAK
CALISANLARLA
BIREBIR ILISKi
KURMAYI TERCIH
EDER.
DENETIM ALANI | ISE, ASTLARA VE DUZEYE | KURUCU ORTAGIN VE
GORE BELIRLENIR. AILE UYELERININ
DENETIM ALANLARI
GENISTIR.
AMAC BIRLIGI KiSi-ISLETME AMAC KURUCU ORTAGIN
UYUMU SAGLANIR. AMACI,
CALISANLARCA
BILINIR VE

PAYLASILIR..
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ISBOLUMU VE ISBOLUMU VE ISBOLUMU VE
UZMANLASMA UZMANLASMADA GENC | UZMANLASMADA
NESLIN VE ORTAKLARIN ILGI
PROFESYONELLERIN ALANLARI ETKILI
UZMANLIKLARINDAN OLMAKLA BERABER,
HAREKET EDILIR KURUCU ORTAK
GENELLEMECI BIR
TUTUM iZLER
YETKI VE YETKI VE YETKI KURUCU
SORUMLULUKLAR | SORUMLULUKLAR ORTAKTA
YAPILAN iSIN TOPLANMAKLA
GEREKTIRDIGI SEKILDE | BERABER
VE ESIT BICIMDE GENELLIKLE
DAGITILIR. SORUMLULUKLARIN
DAGILDIGI GORULUR

Tablo 4’de de izlendigi Uzere farkli kurumsallasma dizeylerine sahip

Aile Sirketlerinin orgut yapilari da farkhlik gostermektedir.

C. KURUMSALLASMA DUZEYLERi YUKSEK AILE SIRKETLERI
VE YURUTME iLE KOORDINASYON FONKSIYONLARI

Aile ile is iliskisinin birbirlerini sirekli etkiledigi Aile Sirketlerinde
yuritme ve koordinasyon fonksiyonlarinin genellikle i¢ ice gecmis oldugu
goéruldigunden c¢alismanin bu bdoliumunde yuritme ve koordinasyon
fonksiyonlari birlikte ele alinacaktir. YUrlitme sureci ile 6rgut statik bir yapidan
dinamik bir yapiya gecer. Yani kagit uzerinde belirlenen amaglara ulagmak
icin kurulan orgut yapisi islerlik kazanir. Koordinasyon fonksiyonu ile ise
Kisiler, isler ve kullanilan arag-geregler arasinda esgudum saglanir. Bir baska
ifade ile maddi ve beseri unsurlar birbirleriyle uyumlastirihr. Kiglk ve orta
Olcekli Aile Sirketlerinde genellikle Uretim ve pazarlama faaliyetleri Gzerine
odaklanilir. Yani personel ve aragtirma-geligtirme gibi faaliyetler aman zaman
ya gOzardi edilir ya da danismanlara devredilir. Kurumsallasma duzeyi

yuksek Aile Sirketlerinde musteri istek ve taleplerinin, potansiyel satis
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128

hacminin'® girketin mevcut satis ve dagitim kanallarinin, satis gelistirme

yontemlerinin, mevsimlik satis ve Uretim raporlarinin™ vyer aldigi bir
pazarlama politikasi mevcuttur. Yine bu firmalarda Uretim mekaninin etkin
kullanimina, tam kapasite calisiimasina, isin en az hareketle en kisa
zamanda yapilmasina, optimum maliyetle Uretimin gerceklesmesine ve
uretim planlama ve degerlemesine yonelik galismalara onem verilir. Yine
kurumsallasma duzeyleri yuksek Aile Sirketlerinde personel planlama,
performans degerleme, terfi, Ucretleme, kariyer planlama ve endustriyel

iliskiler gibi sistemlere yonelik bir personel politikasi da mevcuttur.™

Diger
sirketlerden farkli olarak Aile Sirketlerinde ise alma ve yerlestirme, terfi,
ucretleme ve kariyer planlama gibi personel fonksiyonuna ait iglevierde
kanbagi, guven ve ikili diyaloglarin &6nemli olmasi bu sirketlerin
kurumsallagsmalarini  engelleyici birer unsur olarak kargimiza cikar.
Dolayisiyla kurumsal nitelik kazanan Aile Sirketlerinde ise uygun nitelige ve
yetenede sahip aileden ya da aile digindan personel mevcuttur ve bu
personelin degerlemesinde, terfisinde veya Ucretlemesinde oncelikle is yerleri
uzerinde durulur. Ayrica igletme sahiplerinin yerlerini dolduracak ve sirketin
kritik noktalarinda aktif olarak c¢alisacak kigilerin aile ve is iligkileri
birbirlerinden ayri tutuldugu ve “ise gore adam?” ilkesinden yola ¢ikildigi igin i
gereklerinde belirlenen niteliklere uygun personel atanir.” Eger adayin veya
mevcut personelin nitelikleri ile isin gerekleri arasinda bir uyumsuzluk séz
konusu ise bu noktada egitim aciklari tespit edilerek gideriimeye caligilir.’*
ise uygun oldugu tespit edilen adaylar oryantasyon ve rotasyon galismalarina
tabi tutularak kisi-is ve Kigi-isletme uyumunun saglanmasina ve is

tatminlerinin arttirlmasina calisilir. ise vyerlestirilecek kisi aile Uyesi ise

128 Steinhoff and Burgess, 57-60.

' Yavuz Odabasi, Satis ve Pazarlamada Miisteri iliskileri, istanbul: Der Yayinlari, 1997,
11-13.

"% Bork, 145.

31 Nesrin Balli, “isletme Yonetiminde Profesyonellesme”, (Yiiksek Lisans Tezi, I.0. isletme

Fakiiltesi, 1995), 61.
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rotasyon ve oryantasyon galismasina gerek duyulmayabilir.’® Yogun ve ¢ok
yonlu bir iletisimin s6z konusu oldugu kurumsallagsma duzeyleri yuksek Aile
Sirketlerinde aile icinde ya da aileden olanlar ile olmayanlar arasinda ortaya
cikmasi muhtemel catismalarin ¢déztimlenmesinde iletisimden etkin sekilde

3 Sirketin gelecekteki yoneticisinin belirsizligi, aile bireyleri

yararlanilir.
arasinda kusak farklhihigindan dogan fikir ayriliklari, profesyonel yoneticilerin
aile iliskileri nedeniyle gorevlerini etkin sekilde icra edememeleri, sirketteki
yukselme olanaklarinin ve terfi sisteminin aile bireyleri lehine islemesi, ise
uygun olmayan aile bireylerinin firmaya alinmalari ve kritik noktalarda
caligmalari, bosanma ve aile igi kavgalarin ise yansimasi, profesyoneller ile
aile bireyleri arasinda rekabetin mevcudiyeti, gorev, yetki ve sorumluluklarin
belirsizligi, ise duygularin karigtirimasi nedeniyle ise eleman aliminda
nitelikten ziyade girisimciye yakinhidgin on plana c¢ikmasi gibi klasik Aile
Sirketlerindeki catisma sebepleri,’® vyazili ise yonelik sistemlerin
mevcudiyetinden o6turd genellikle yasanmaz. Aile sirketlerinde yasanmasi
muhtemel diger catismalar arasinda isletme yerine aileye odaklaniimasi,
catismadan kagiimasi, aile bireylerinin igletmeden ayrilmak istemeleri veya
isletmede c¢alismak istememeleri, aile ve is arasinda net bir ayrimin
yapillamamasi, danisman veya profesyonel yoOneticilere yeterince Onem
verilmemesi, jenerasyonlar arasi gegisin etkin sekilde gerceklesememesi

sayilabilir.”®

Catismalarin yasandidi noktalarda ise haberlesme arttirilarak,
insan degiskeni gelistirilerek, yapisal degiskenler degistirilerek, sorunlarin
kaynagina inilerek ve Ust hedefler olusturularak bu ¢atismalar ¢6zimlenmeye
Qa|l$l|lr.137 Kurumsallasma duzeyleri yuksek Aile Sirketlerinin 6zelliklerinden
bir digeri toplanti ydnetimine verilen 6nem ile ilgilidir. Bu firmalarda

toplantinin amaci, hangi gun ve saatler arasinda yapilacag:r ve gundemi

3% John Finnigen, Dogru ise Dogru Eleman, cev. Mehmet Kilig, 2. b., istanbul: Rota Yayin,

Tanitim Ticaret Ltd. Sti., 1997, 14.
'3* Rock, 34-37.
%% Erdal Tekaslan ve Digerleri, Davranisin Sosyal Psikolojisi, istanbul: Dénence Basim
ve Yayim Hizm., 2000, 321-332.
Jim Klaes, “The Realities of Family Business Conflicts”, 1998,
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(14.01.2000), 1-2.
37 Bork, 149-155.
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toplanti Oncesinde Dbelirlenerek katilimcilara sunulur. Ayni zamanda
katilimcilar toplanti sirasinda kendi fikirlerini rahatlikla savunabileceklerini ve
kararin alinmasinda fikirlerinin gézonunde bulundurulacagini, yaraticihgi ve
yeniligi tesvik edici bir ortamin mevcut oldugunu bilirler.™®® Ayrica kurumsal
firmalarda girisimcinin tek basina karar almasinin yaninda aileden olan ve
olmayanlara danisarak oybirligi veya oycoklugu ile karar alindigina da
rastlamak mumkundur. Kurumsallasma dizeyleri dusuk firmalarda sadece
problem ¢6zimune, bilgi ve rapor vermeye yonelik olarak yapilan toplantilar
kurumsallasma duzeyleri ylksek firmalarda problem ¢ézimu de dahil olmak
uzere karar verme, planlama ve Ozelestiri amaciyla yapilan toplantilara
donusur. Kurumsal Aile Sirketlerinde diger firmalardan farkli olarak informal
iligkiler kuvvetlidir. Yani samimi ve igten yakinlik, kargilikl saygi ve baglilik,
iyi tanimlanmis kisisel sinirlar, karsilikli destek ve yardimlagma ile iligkilerin
sosyal faaliyetlerle korunmasi s6z konusudur.”™ Yine girisimciler kigik ve
orta Olcekli isletmelerde isgorenlerle bire-bir iliski igerisinde olduklarindan
sirketteki aile havasinin korunmasi mumkindir ve bu durum isgérenlerin
motivasyonlarini arttirarak igsletmeye olan baghhklarini giglendirir.’*
Kurumsal firmalarda genellikle aileden olan ve olmayan yoneticilerin ve
isgorenlerin  birlikte c¢aligtiklari ve girigsimcilerin  yoneticilik becerilerinin
yaninda liderlik becerilerini de gelistirdikleri gorultr. Asagida gorulen tabloda
yuritme ve koordinasyon fonksiyonlarina iliskin temel Ozelliklere yer

verilmistir.

%8 Eli Aciman ve Alper Bilen, “Turkiye Sirketlesmeyi Yeni Ogreniyor”, Diinya,
07.0cak.1999, 5.

%9 Karalar, 27.

%% | ongenecker and Moore, 138.
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Yurutme-Koordinasyon ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA | KURUMSALLASMA

DUZEYi YUKSEK AILE | DUZEYi DUSUK AiLE

SIRKETLERI SIRKETLERI
PERSONEL SECME | SISTEMLER AILEDEN | SISTEMLERIN

VE YERLESTIRME,
TERFI, UCRETLEME,
KARIYER, PLANLAMA
VB.
FONKSIYONLARININ

OLAN VE OLMAYAN
PERSONEL AYRIMI
YAPILMADAN
OBJEKTIF ESASLAR
UZERINE KURULUR

KURULMASINDA VE
ISLETILMESINDE AILE
BIREYLERINE
ONCELIK TANINIR.

YURUTULME BICIMi | VE ISLETILIR.

YONETIM TARZI KATILIMCI VE MERKEZIYETCI
PROFESYONEL

ILETISIM BICIMI AILE UYELERI AILE UYELERI
ARASINDA ARASINDA
PROFESYONELLER | PROFESYONELLER
ARASINDA, AILE ARASINDA
UYELERI iLE
PROFESYONELLER
ARASINDA

KARAR VERME SEKLI | OYBIRLIGI VE KURUCU ORTAGIN
OYCOKLUGU KARARI VE

OYCOKLUGU
TOPLANTI TURLERI | BILGILENDIRME VE | RAPOR VERME,

RAPOR VERME, PROBLEM COZME,
KARAR VERME, BILGILENDIRME
PLANLAMA,
PROBLEM COZME,
OZELESTIRI
CATISMA KALICI COZUM GECICi COZUM
YONTEMLERI YONTEMLERI VE YONTEMLERI
CATISMA YONTEMI

Anlama kolayhgi

saglanmasi amaciyla yuritme ve koordinasyon

fonksiyonlarina iligkin genel bilgiler bir kere daha tablo seklinde yukarida
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sunulmaktadir. Bahsedilen fonksiyonlara iliskin  batin  6zelliklerin

tablolanmasi mumkuin olamayacagindan burada birkag tanesi ele alinmistir.

D. KURUMSALLASMA DUZEYLERiI YUKSEK AILE SIRKETLERI
VE DENETIM FONKSiYONU

Denetim fonksiyonu isletme amaclarinin yerine getirilmesi igin
ongorulen planlarin gergeklestirimesinde gorevli olan personelin verim ve
basarilarinin odlgllmesi ve planlardan sapmalarin giderilmesi igin gerekili
dizenlemelerin yapilmasi surecidir. Bu fonksiyon amaglar dogrultusunda
planlara, yénergelere ve kurallara uygunlugu saglamayi amaclamaktadir.’
Etkin bir denetimin gergeklestiriimesi igin standartlarin ve prosedurlerin
olusturulmasi, is akis semalarinin belirlenmesi, 360° feedback sisteminin
kurulmasi, maliyetlerin incelenmesi ve gdzetimin siirekli olmasi gereklidir.'*?
Denetimin etkin sekilde gerceklestiriimesinde denetim alanlari Uzerinde
durulmaldir. Denetim alanlarindan ilki ileriye destek verici denetimdir.
Kurumsal igletmelerde mal ve/veya hizmet Uretimine baslanmadan 6nce
uretim kaynaklarinin (hammadde, yarimamul, enerji techizat vb.) miktar ve
kalite bakimindan belirlenen standartlara uygun olup olmadiginin
incelenmesine ve ileride dogabilecek hatalar igin bagtan onlemler alinmasina
calisilir. Surecler ve iglemler sirasindaki denetimler ise ikinci denetim alanini
olusturur. Yani Uretimin gergeklesmesi sirasinda kritik agsamalarda denetimin
yapiimasidir. Uciincli denetim alani ise girdilerin ¢iktilara dénlstikleri
noktalarda yapilan denetimlerdir. Bu denetimler tim faaliyetler bitirildikten
sonra ilgili ydnetici, uzman veya miifettislerce periyodik zamanlarda yapilir.'*?
Klguk ve orta Olcekli Aile Sirketlerinde girisimcinin tum igletme faaliyetleri
hakkinda bilgi sahibi olmasi ve kugukligun getirdigi avantajlar nedeniyle
denetim alanlari Uzerinde etkinligi kolaylikla saglamasi mumkundur. Bu

fonksiyonun etkin olabilmesi igin plandan sapmalari zaman gegirmeden

“OEfil, 125.
42 Musselman and Jackson, 96.
3 Eren, 190-191.
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gOstermesi, denetim sirasinda kullanilan o&lgutlerin isletme faaliyetlerine

uygunlugunun saglanmasi ve denetimin ig akigini yavaslatmamasi
gereklidir."** Yine kurumsal isletmelerde objektif standartlar, gelismis denetim
yontem ve araglari ile elde edilen verileri degerleme niteligine sahip
yoneticiler mevcuttur. Kurumsallasma duzeyleri yliksek Aile Sirketlerindeki
denetim fonksiyonu ile ilgili bir bagka konu da objektif esaslara dayanan
performans degerlemenin varh@idir. islerin icra edilmesi sirasinda bilgi,
beceri ve deneyimlerin kullaniima istek ve basarisi performansin
belirlenmesinde temel kriterdir. Bu sistem ile ¢alisanlarin degerlenmeleri ve
elde edilen bilgiler dogrultusunda veya isletmeden uzaklastiriimalari mimkun
olur. Sonucg olarak isletmelerin ulasmak istedikleri amaclar planlama
fonksiyonu tarafindan amaclara ulagsma derecesi ise denetim fonksiyonu
tarafindan belirlenir. isletmelerin ulasmak istedikleri amaclar ile ulastiklari
noktalar arasinda bir uyum s6z konusu ise bu durum isletmeler agisindan
basari gostergesidir ve bu uyumun yuUksekligi isletmenin kurumsallagsma
dizeyini gosterir. Aile Sirketlerinde denetime iligkin 6zelliklerin yer aldidi tablo

asagida izlenmektedir.
Tablo 5

Denetim ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA | KURUMSALLASMA

DUZEYi YUKSEK AILE | DUZEYi DUSUK AILE

SIRKETLERI SIRKETLERI
DENETIM NOKTALARI | HAMMADDE VE GIRDILERIN

YARIMAMUL CIKTILARA

ALIMINDA KRITiK DONUSTUGU

ASAMALARDA NOKTALARDA

GIRDILERIN

CIKTILARA

DONUSTUGU

NOKTADA

1441 uthans, 567-569.

'** Richard L. Daft, Management, 3th ed., Fort Worth: The Dryden Press, 1994, 775.
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Tablo 5 (Devami)

DENETIM ARACLARI PERFORMANS STANDARTLAR,
DEGERLEME, PROSEDURLER,
GOZLEMLER, KURALLAR VE
STANDARTLAR, GOZLEMLER
PROSEDURLER VE
KURALLAR, IS AKIS
SEMALARI

DENETLEYEN FIRMA SAHIBI, AILE FIRMA SAHIBI VE

KISILER UYELERI ILGILI BIRIM | AILE UYELERI
YETKILILERI VE
UZMANLAR

DENETLEME ZAMANI | SUREKLI BELIRLI

PERIYOTLARDA

Tablo 6 kurumsal olan ve olmayan Aile Sirketlerinin denetim

fonksiyonu agisindan tagimasi gereken temel 6zellikleri 6zetlemektedir.

Kurumsallasma duzeyleri yuksek Aile Sirketlerine  yonetim
fonksiyonlari agisindan bakildiginda bu sirketlerdeki faaliyetlerin birbirleriyle
uyumlu ve birbirlerini tamamlayacak nitelikte olduklari gorilir. S6z konusu
durumun nedeni olarak tepe yonetimin 6rgut yapisini duzenlerken oOrgutsel
amaglari géz o6nune alarak departman amaglarini belirlenmesi ve stratejik
planlarla uyumlu hale getirmesi gosterilebilir. Ayrica kurumsal bir o6rgit
yapisinin kurulmasinda orgutsel faaliyetlerin etkinlik ve verimlilik ilkeleri
cercevesinde gercgeklestirimesini saglamaya odaklanan bir 6rgut yapisinin
olusturulmasi da onelidir. Planlari dikkate alarak kagit uzerinde orgut yapisini
belirleyen igletmeler ylratme fonksiyonu ile dinamik bir gérinim kazanarak
faaliyetlerini yuartrlige gegirirler. Bu noktada yoneticilerin astlari, Ustleri ve
ayni duzeydeki ¢alisma arkadasglari ile olan iligkileri, inisiyatif kullanabilme,
yetki devredebilme, analitik ve sentezci bir yaklagimla karar verebilme, astlari
is ve isletmeye motive edebilme gibi yetenekleri 6n plana gecer. Ayni

zamanda yoneticiler toplantilar, memorandumlar, raporlar ve komiteler
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araciligiyla igletme faaliyetlerini birbirleriyle uyumlastirmaya ve isbirligini
arttirarak takim ruhu olusturmaya da caligirlar. Kurumsallagsma duzeyleri
yuksek isletmelerde personel se¢cme ve yerlestirme, performans degerleme,
terfi, Ucretleme ve kariyer planlama gibi sistemler yazilir ve kanbagindan
ziyade bilgi ve yetenedi 6n plana ¢ikaracak sekilde dizenlenmistir. Son
olarak bu sistemlerin amaglar dogrultusunda gergeklesip gerceklesmedigi
onceden saptanmig standartlarla fiili durumun Kkarsilastiriimasi suretiyle
kontrol edilir ve eger planlardan sapmalar s6z konusu ise iyilestirici ve

duzeltici dnlemler zaman geciriimeden alinir.

Il. KURUMSALLASMA DUZEYLERi YUKSEK AILE SIiRKETLERI
VE ORGUT KULTURUO

Kaltur kavraminin daha c¢ok antropoloji biliminin sinirlarina girmesi
nedeniyle orgutsel kultur konusunu incelemeden 6nce antropologlarin hemen
hemen gorus birligi icerisinde olduklari tanimi burada ele almakta yarar
vardir. Antropologlara goére kultur “Duzenli olarak tekrarlayan dusinme,
hissetme ve karsilik verme tarzindan olusan ve insan topluluklarinin tabiata
kargl savasiminin gorunur basarilari olarak kabul edilen semboller (maddi
kaltur 6geleri) araciligiyla yayilan toplumsal bir yagam bigimidir. Bu yasam
bigiminin en énemli unsuru diger yasam bigimlerinden soyutlanan ve ortak bir
gegmisin dayanan geleneksel dusunceler (maddi olmayan kuiltar 6geleri) ve
bunlarin temelinde yatan deger yargilari olarak gériinebilir. ™° Kiltirin genel
olarak ne anlama geldigine bir gbz attiktan sonra oOrgutsel kultur ile ilgili
aciklamalara gegebiliriz. isletme ydnetimi agisindan kiiltir kurulusun calisma
seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen belirli insan topluluklarinca
olusturulan inanglar, degerler, orf ve adetler ile diger kigiler arasindaki
iliskilerin tamamidir. Buradan kultirin isletme faaliyetlerini cevreleyen maddi,

manevi 0Ozelligi olan toplum degerleri oldugu sonucunu g¢ikartmak

146 Erkan Pekerkan, “Uluslararasi Bir Ortamda Orgitsel Kiltir”, (Yiiksek Lisans Tezi, I.U.
Isletme Fakiltesi, 1993), 3-4.
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mimkindiir.™” Gériilecedi lizere yukaridaki her iki tanimlama da birbiriyle

ortismekte ve maddi kaltar ile manevi kiltur Gzerinde durmaktadir.

Cevresel Faktorler Organizasyon Kiiltiirii Organizasyonel Faktorler
Sosyal Kurallar Uretim
Egitsel Basar — - Etkinlik
Politik inanglar —» Yonetsel Organizasyonel |, Tatmin
Ulusal Olaylar Fonksiyonlar Ozellikler Gelisme
ve Tarih Planlama i Davranig éqaplila.l.sg on
Liderlik Yapi urexiil
Kontrol Sureg

T

Sekil 2. Orgiit Kuiltiri ve Etkinlik

Kaynak: Gibson, lvancevich and Donelly, 46.

Yukaridaki sekilden de anlasilacagr Uzere organizasyon KkultlrG
yonetim fonksiyonlari arasindaki etkilesimin ve organizasyon yapisinin
arinuduar. Bir baska ifade ile yonetim fonksiyonlari ve organizasyonel

Ozelliklerle igice ge(;migtir148

ve olusumunda igsel faktorler yaninda digsal
faktorler de etkilidir. Sosyal kurallar, egitsel basari, politik inanglar, ulusal
olaylar, toplum ge¢misi, din, ahlak ve estetik gibi digsal olaylar ile ¢aliganlarin
aldiklari egitim, sahip olduklari inanglar, tutumlar, isletme teknolojisi ara¢
gereci, firmanin kaide ve degerleri gibi i¢sel faktorler yonetsel fonksiyonlari
ve organizasyonel ozellikleri etkileyerek kultirin olusmasinda rol oynarlar.
Aile Sirketlerinde belirtilen faktorlere ek olarak kurucu ortagin da kulttr
lizerinde etkili oldugu gériiliir. isletme kurma fikrine sicak bakan ve girisim
fikrini uygulama asamasina tagiyan ve gerekli organizasyonu yapan Kisi,
girisimcidir. Yani girisimci Aile Sirketlerinin kurumsallasmalarinda en énemli
paya sahiptir. Girisimci firmanin faaliyete ge¢mesinden 6énce inandigi ve
Ozellikle guvendigi birkag kisiyi yanina alarak girisim baslatir. Dikkat edilecek
olursa kurucunun yaninda bulunmasini istedigi kisilerin temel 6zelliginin bilgi

ve yetenekten ziyade guvenilirlik oldugu géze carpar. Kurucuyla ayni vizyona

"7 Erdogan, 121.
“® Gibson, Ivancevich and Donelly, 47.
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baglanan bu kisiler igletmenin temelini atarlar. Yani sermaye artirmi,
patentlerin temini, kurulus yerinin saptanmasi, fabrika veya sirket binasinin
bulunmasi veya insa ettiriimesi gibi konularla ilgilenirler. Dolayisiyla basta
girisimci olmak Uzere bu ilk grup sirket kultGrindn olusumunda ¢ok énemli bir
yere sahiptir. Girisimci isletme kurma fikrine sahip oldugu andan itibaren
kendi degerlerini, inanglarini ve duasuncelerini oncelikle yaninda yer alan
kurucu ekibe ve aile Uyelerine daha sonra ise firmada c¢alisan diger kisilere
s6zel velveya davranigsal olarak surekli iletir. Aile Sirketleri birbirlerini
taniyan Kkisilerden olustugu icin bu Kkisiler firma kurulmasindan o6nce
paylasiimis deger ve inanglara sahiptirler ve firma kurulmasiyla birlikte sahip
olunan deger ve inanglar firma kaltirl Uzerinde etkili olur. Ayrica uzun sure
birlikteligin ve ge¢misin paylasiimasi sonucu yodun sozllU iletisimle birlikte
sOzsuz iletisimin de igletmede siklikla kullanildigr gorulur. Kurumsallagsma
dizeyi yuksek Aile Sirketlerinin kulturel 6zellikleri ile ilgili bir bagka konu da
Dyer'in aciklamalarinda yer almaktadir. Dyer'e goére “Aile Sirketlerinin
kuruldugu ilk asamada mevcut olan c¢alisanlari koruyan, ihtiyaglarini
karsilayan ancak onlara c¢ok fazla 6zgurlik tanimayan merkeziyetci bir
yonetim firma kurumsallagtikca yerini profesyonellerin ve aile bireylerinin
birlikte yer aldigi ve kararlarin yonetim kurulunca alindigi bir yonetim bigimine
birakir. Dolayisiyla Aile Sirketlerinde kultir aile, yodnetim ve igletmen
degerlerinin bir karisimi seklindedir.™® Burada belirtiimesi gereken son nokta
Orgutsel kultirin varisin isletmede faal olarak calismasiyla degismeye
bagslamasidir. Cunkl bu noktada girisimci ve varis arasindaki deger ve inang
farklihklarinin  gindeme gelerek girketin yonetim bicimini etkilemesi
durumuyla karsilasilabilecektir.’™ Sonug itibari ile kurumsallasma diizeyleri
yuksek Aile Sirketlerindeki kultlrel 6delerin pek ¢cogunun aile degerlerinden
etkilenmesine karsilik bu firmalar, isletmecilik prensiplerine bagli olarak
yonetilirler ve aile iligkilerini sinerji yaratacak sekilde duzenlerler. Ayrica tepe

yoneticiler yonetim etkinliginin saglanmasinda kultirel degerlerin 6nemli

9 A. Selami Sargut, Kiiltiirlerarasi Farklilasma ve Yonetim, 1. b., Ankara, V Yayinlari,
1994, 74.
150 Longenecker and Moore, 120.
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olduguna inanarak sirket ile ilgili kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda

bu 6gdeleri goz 6nuinde bulundururlar.

Ill. KURUMSALLASMA DUZEYLERiI YUKSEK AILE SIRKETLERI
VE GEVRE ILE ETKILESIM

isletmelerin ekonomik faaliyetleri ve kaynaklarinin degerlenmesi kapali
bir sureg igerisinde degil faaliyetlerin sinirlandiran ve belirli dlgide de bizzat
isletmelerin kendileri tarafindan belirlenen genis ekonomik, sosyal ve
teknolojik bir ¢evre icerisine meydana gelir ve igletmeler bu ¢evreye ancak
icsel kaynaklar (pazarlama, personel, arastirma-gelistirme vb.) kullanarak
uyum saglayabilirler. Gorulecegi Uzere igletmeler faaliyetlerini kendileri ile
ilgili ancak kendilerinin disindaki politik, sosyal, kultlrel, ekonomik, ekolojik,
hukuki, dinsel, ahlaksal ve teknolojik vb. unsurlardan olusan dis cgevre ile
kendi bunyelerinde bulunan ve islerin yapilma seklini veya sonuglarini bizzat
kendilerinin etkileyebilecekleri pazar, Urun, finans, teknoloji, arastirma-
gelistirme ve rekabet analizleri ile ilgili 6gelerden olusan i¢ ¢evre arasinda
yurdtirler. isletmelerin cevre ile kurduklar iligkileri ¢ noktada toplamak
mumkuandur. Bu iligkilerden ilki i¢ dinamiklerle ilgilidir. Burada amaclar ve
basarilar her seyin Ustindedir ve dig ¢evre veri kabul edilir. Dolayisiyla dig
cevre ile etkilesimde bulunulmadigi varsayilir. isletmelerin gevresiyle kurdugu
ikinci iligki tird cevreye uyum seklindedir. Temel varsayimi uzun donemde
isletmelerin basarilarini belirleyen ve surekliliklerini saglayan en o6nemli
faktorin dis ¢evre oldugudur. Bu agidan isletmeler varliklarini sirdurebilmek
icin dis gevrenin beklentilerine yanit vermek ve degisikliklere uyum saglamak
zorundadir. Ugiinci iletisim sekli cift yonltdur. Dig gevre isletmelerin bir Ust
sistemidir ve igletmeler dis cevrede meydana gelen degisikliklere uymak
zorundadirlar. Ancak onlar da yeni bir teknolojiyi ve dugsunceyi uygulamaya
koyarak cevrelerini etkileyebilirler. Bu agidan bakildiginda kurumsallagsma

dizeyleri yuksek igletmeler ile ¢gevre arasinda karsilikli etkilesimin varligindan



76

s6z edilebilir.”®" Burada belirtimesi gereken bir husus vardir. Bu husus
teknolojik, politik, siyasal ve dogal kosullardaki hizli degisikliklerin igletmelerin
uyum sorunlarini arttirdigidir. Dolayisiyla yoneticilerin gelecedi isabetli
tahmin etmeleri zorlasmakta ve isletmelerde kullanilan makinelerin,
teknolojilerin, arag-gerecglerin modasi ge¢mekte ve personelin verimi
azalmaktadir. Ayrica ulke igi ve digi politik istikrarsizlik, guvensizlik, siyasal
partilerin yapi1 ve igleyis bozukluklarindan dogan ve tum topluma yayilan
duzensizlikler, ¢alkantilar ve bunalimlar, ulusal ve uluslararasi politik rekabet,
isletmelerin  karar almalarini  ve aldiklari  kararlari  uygulamalarini
zorlastirmaktadir. Ancak kurumsallasma duzeyi yuksek orgutler yaptiklari i¢
ve dis gevre analizleri sayesinde degisimi yonetebilirler."®® Bu degisimin
yonetiimesinde 06rglt yapisinin haricinde o6rgut kultirandn ve ¢alisan
bireylerin degismeleri gerekebilir.”® Orgiit Gyelerinin degistiriimesinden kasit
onlarin yetenek, beceri, bilgi ve tutumlarini degistirmektir. Burada amag
bireyin degil bireyler yoluyla 6rgiitiin degistirilmesidir. Orgit kaltirinin
degistiriimesinde ise bigcimsel olmayan iliskilerin degistiriimesi 6nem
tasimaktadir. Cunku format iligkilerin degistiriimesi ve kabul gérmesi informal
iliskilerin bunu desteklemesiyle hiz kazanir.” Yapinin degistiriimesine
bakildiginda ise i¢ ve dis c¢evre kosullarindaki degisimler dogrultusunda
isletme sistemlerinin kurulmaya calisildigi ve bu sistemlerin 6rgut kaltaru ile
uyumlu hale getirilmeye odaklandigi goriliir."*® Degisen cevresel kosullarla
etkilesimi surekli kilabilmek igin yapinin, kaltirin ve personelin degisimi
yukaridan asagiya, asagidan yukariya veya fonksiyonlar arasi ana
proseslerin yeniden tasarimi geklinde duzenlenebilir. Yukaridan asagiya
degisimde amag, tim organizasyonun performansinin degistiriimesini -kultar,
yap! ve personel agisindan- saglamak iken asagidan yukariya degisimde
amacg calisanlarin problemlerinin  ¢cézimlenmesi ve performanslarinin

iyilegtirilmesidir. Fonksiyonlar arasi ana proseslerin yeniden tasarimi

* Dinger, 128-129.

132 Kemal Tosun, Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul: Yon Ajans, 1990, 761-762.

%% Fuat Celebioglu, Davranis Agisindan Orgiitsel Degisim, istanbul: Kiire Ajans, 1990.

' Glingoér Onal, igletme Yoénetimi ve Organizasyonu, istanbul: Anadolu Matbaa ve
Ticaret, 1995, 134-138.

' Meyer and Rowan, 348-352.
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seklindeki degisimde amag ise kalite, maliyet ve zamanda belirgin iyilesmeler
saglamak icin  faaliyetlerin, fonksiyonlarin ve  bilginin  yeniden
diizenlenmesidir."® Sonug itibariyle organizasyonun tamaminda yapiyi,
teknolojiyi, is ve gorevleri etkileyen informal iligkilerin, 6rgut Uyelerinin, érgut
kaltdrinin ve fonksiyonlar arasi proseslerin planli ve plansiz degismesi
orgutsel degismedir. Bu degisim dogal, sosyo-kulturel, ekonomik, hukuki,
politik, teknolojik konularla gelismelerin meydana gelmesiyle ilgili dis ¢evre
kosullari ile buylime, birlesme, el degistirme, karlihgin azalmasi, tepe
yonetimin degismesi, yonetim bilimindeki yeni gelismeler, orgutsel etkinligin
belirgin bir boyuta ulagsmasiyla ilgili i¢ ¢evre kosullarinin bir sonucu olarak
meydana gelir.157 Bu noktada Aile Sirketlerinin varliklarini sirekli kilabilmeleri
ve rekabeti basari ile sirdurebilmeleri igin belirtilen i¢ ve dis ¢cevre kosullarini
dikkate alarak planl bir degisimi uygulamalari gerekir. Degisim gorevliligini,
danisan sistemi ve danisan sistemin sorunlarinin ¢ézimlenmesinde iki
tarafin da igbirligini iceren sure¢ olarak tanimlanabilen planli degisim ise
hedefe yonelik olarak gercgeklestirilir, profesyonel danismanligi gerektirir ve
glic paylasimi ile igbirligini iceren bilimsel yéntem olma ozelligi gosterir.’®
Diger taraftan kurumsallagsma duzeyleri yuksek Aile Sirketleri is ve aile
degerlerinin birbirlerinden ayrildigi koklu bir yonetime sahip olduklarindan
degisime planli bir sekilde uyum saglamanin yaninda yukarida da
bahsedildigi Uzere Urettikleri mal ve/veya hizmetlerle ya da topluma verdikleri
imajla degisimi etkileme glclne de sahiptirler. Cevresel kosullara dikkat
ederek yapisini, ¢galisanini ve teknolojisini degdistiren kurumsal firmalar ayni
zamanda tuketicileri bilinglendirerek yeni bir mal ve/veya hizmet Ureterek
veya farkli dagitim ve tutundurma stratejileri gelistirerek ¢evresel kosullari da
etkilerler. Ayrica sosyal yardimlasma ve dayanigma birliklerine Uye Aile
Sirketlerinin toplumsal kosullar yaninda Gye olduklari dernekler vasitasiyla da

sosyal ve politik kogullari da etkiledikleri bilinen bir gercektir.

% Steven F Dichter, Chris Gagnon and Ashok Alexander, “Organizasyonel Degisimleri
Yénetmek”, Bizden Haberler Ozel Eki, (Temmuz 1993), 3-4.

¥ Asli Stder, “Cevresel Belirsizlik”, isletme Fakiiltesi Dergisi, C. 20, S. 1-2, (Nisan-
Kasim), 124.

1%8 Kiling, 52-53.
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Aile Sirketlerinde girisimcinin duslince ve davraniglarinin ice kapali bir
nitelige sahip olmasi en buyuk handikaplardan biridir. Bir baska ifade ile
girisimci reaktif kigilik 6zelliklerini gosterebilir. Dolayisiyla planlamaya ve
amaglar sistemine pek fazla énem vermeyen ve kisa vadeli amaglari uzun
vadeli amaglarin onune ¢ikaran bir yonetimi benimseyebilir. Eger girisimci
belirtilen 6zellikleri tagiyor ise sahip oldugu firmanin da disa kapali, olaylari
dar gerceveden ele alan ve gelecekten ziyade yasanilan gune odaklanan bir
yonetim politikasina sahip olmasi kaginilmazdir. Girigsimcinin proaktif kisilik
Ozelliklerine sahip olmasi durumunda ise firmanin orta ve uzun vadeli
gelecege odaklanmasini dolayisiyla amaglara ulasmada disg ve i¢ cevre
kosullari dikkate alinarak bugunun planlamasini glindeme getiren bir
yonetimi destekleyecegi aciktir.’™® Kurumsallasma diizeyleri yiiksek Aile
Sirketlerinde yer alan proaktif girisimciler firmalari surekli kilmak ve olumlu
firma imajini elde etmek ve devamini saglamak igin ¢caba harcayan kisilerdir.
Bu kigilerin kurdugu organizasyonlar ise gelecege ve zamanlar arasi surekli
akisa, stratejik planlamaya, planli ve programli degisime, yonetimi
gelistirmeye, organizasyon ve kdultur iligkisinin 6nemine, surekli gelecege
hazirlanmaya, karizmatik ve hatta donusumsel liderligin uygulanmasina ve
butin iletisim kanallarinin kullaniimasina 6nem veren organizasyonlardir.
Belirtilen 6zelliklere sahip organizasyonlarin musteri odakli stratejilere 6Gnem

verdikleri yani i¢ ve dis musteri tatmini Gzerinde durduklari gértlmektedir.

Kurumsallasma duzeyleri yuksek Aile Sirketlerinin temel 6zelliklerinin
incelendigi literatir bolumu bu Ozelliklerin arastirma yoluyla test edildigi
ucuincu bolum ile desteklenecektir. Literatur bolimunde sunulan bilgiler
arastirma bolumuine temel olusturan bilgilerdir. Bu ¢alisma ile bahse konu
olan bilgiler ve Turkiye'deki Aile Sirketlerinin degerlemesi suretiyle ¢alisma

alaninin  genis bir perspektiffen ele alinmasi amaglanmaktadir.

% Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi
Enstitlisu Yayinlari, 73.



UCUNCU BOLUM

KUGUK VE ORTA OLGEKLI AILE SIRKETLERININ
KURUMSALLASMA DUZEYLERINi BELIRLEMEYE YONELIK
BiR ARASTIRMA
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BIiRINCI KISIM
ARASTIRMANIN AMACI ONEMi VE YONTEMBILIiMmi

Caligmanin  literatir  bolumunde Oncelikle Aile  Sirketi ve
kurumsallasma ayri ayri ele alinip kurumsallasmis Aile Sirketleri ve bu
sirketlerin Ozellikleri Uzerinde durulmustur. Bu boliminde ise Ankara
Bolgesinde yer alan kuguk ve orta Olgekli Aile Sirketlerinin, kurumsallagmayi
karakterize eden 0gelere ne Olcude sahip olduklarini belilemeye yonelik
olarak yurUtllen arastirma agiklanacaktir. Arastirma bolimidnde de kendi
icerisinde iki alt kisimda incelenmesinin sistematik olarak kolaylik
saglayacagi dusuncesinden yola ¢ikarak birinci kisimda, arastirmanin énemi,
amaci ve ydntembilimi irdelenmistir. ikinci kisimda ise arastirma bulgularinin
istatistiki agidan analiz edilmesi, yorumlanmasi ve arastirma sonuglarinin

genel olarak degerlenmesi uzerinde durulmustur.

I. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Yukarida da belirtildigi gibi arastirmanin ilk kisminda arastirma
amacinin acgiklanmasina, ©6neminin vurgulanmasina ve arastirmada
kullanilan yontembilimin (metodolojinin) tanitiimasina iliskin bilgiler yer

almistir.

A. ARASTIRMANIN AMACI

Aile ve ig iligkilerinin birbirini etkiledigi ve hatta aile deger ve
inanglarinin zaman zaman is degerlerinden daha 6nemli hale geldigi Aile
Sirketlerinde, duygusal boyutun agirhk kazanmasina kurumsallasma
sorunlarinin ortaya g¢ikmasina neden olabilecedi aciktir. Yogun rekabet
ortaminda firma varhdinin sdrdurilmesi ve olumlu firma imajina sahip
olunmasinda, pazar payinin artarak blyumesi ve tuketici istek ve

ihtiyaglarinin karsilanmasinda en onemli araclardan birinin kurumsallagsma
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oldugu da gercektir. Dolayisiyla Aile Sirketleri agisindan kurumsallasmanin
son derece onemli bir nitelik tasidigi soylenebilir. Bu noktadan hareketle
arastirmamizin amaci kuguk ve orta Olgekli Aile Sirketlerinin kurumsallasma
dizeylerinin belirlenmesi olarak ifade edilebilir. Arastirmanin alt amaci ise
belirtilen sirketlerin kurumsallasmada etkili olan isletme faktorlerine ne dlgtide
sahip olduklarinin tespit edilebilmesidir. Bu perspektiften yola g¢ikilarak
kurumsallasma unsurlarini yogun bir sekilde bunyelerinde bulunan Aile
Sirketlerinin, geleceklerine glvenle bakarak tuketici istek ve ihtiyaclarini
istenilen bi¢cim yer ve zamanda karsilayabileceklerini ve tatminli ¢caligsanlar

yaratabileceklerini sdylemek mumkundur.

B. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aile Sirketlerinin kurumsallagma duzeylerini belirlemeye yonelik olarak
yurutilen galisma, Turkiye'de cok sayida Aile Sirketi bulunmasi nedeniyle
kligcuk ve orta Olcekli isletmelerle bu sirketlerin tamamina ulasiimasinin zor
olmasli nedeniyle de Ankara Bolgesinde sirketler ile sinirlandiriimigtir. Ayrica
yuruttlen g¢alismada kuguk ve orta oOlgekli isletmelerin temel alinmasinin bir
diger nedeni de Dbelirtilen igletmelerin buyuk isletmelere nazaran
kurumsallasma konusunda daha fazla sikintiya dusmeleridir. Keza bu tar
isletmelerin kurumsallagsma duzeylerini belirlemeye yonelik yeterli miktarda
calismanin mevcut olmamasi da kiuguk ve orta Olgekli sirketlerin temel
alinmasina yonelik bir nedendir. Arastirmanin kapsamini sinirlayan bir diger
nokta kurumsallagsmani boyutuyla ilgilidir. Aragtirmamiz kurumsallagmanin
ekonomik, hukuki, sosyolojik vb. boyutlarinda ziyade yonetsel boyutunun
irdelenmesine yonelik olarak tasarlanmigtir. Ayrica yapilan galisma Ankara
Bolgesindeki insaat igletmeleri ile sinirlandiriimigtir. Bdlge sinirlamasi
calismanin Ulke kapsaminda yapilmasini getirecegi zaman, para maliyetin
yuksekligi ve ornekleme ulasim gugluklerinden kaynaklanmaktadir. Bununla
birlikte Ankara Bolgesinde firma miktarinin sayi itibariyle oldukga fazla olmasi
ve kapsama alinan o&rneklemin butinin (ana kutlenin) o6zelliklerini

yansitacagi varsayimigtir.
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C. ARASTIRMANIN ONEMi

Calismanin literatir bolimiande de vurgulandigi Uzere Turkiye'deki
klguk ve orta Olgekli isletmelerin % 94.1’inin Aile Sirketi olmasi gercegdi bu
sirket tlrinin Ulke ekonomisindeki 6nemini buylk olglide gdzler 6nune
sermektedir. Dolayisiyla Aile Sirketlerinin basarili olup olmamalarinin sadece
girisimcinin kar hedefleri agisindan 6nem tagimadigi ayni zamanda ulke
ekonomisi ve gelismesi i¢in de kritik bir anlam ifade ettigi sdylenebilir. Diger
taraftan literatir bolimunde basarili ve surekli bir isletme olmanin temel
kosullarindan birisinin de kurumsallagsma oldugu acikg¢a belirtiimigtir. Bir
bagka ifade ile guinimuz igletmecilik anlayisi, kisilere bagh ve sistemlerin net
bicimde olusturulmadig! igletme yapilarinin varligi surdirmede oldukca
zorlanacagini net bicimde empoze etmektedir. Bu noktadan hareketle llke
ekonomisinde 6nemli yeri olan Aile Sirketleri kurumsallagsma duzeylerinin
tespiti ve kurumsallasma duzeylerini yukseltebilmeleri igin gerekli hareket
tarzlarinin belirtiimesi arastirma icin temel c¢ikis nedeni olusturmustur.
Dolayisiyla arastirmada Ankara Bolgesinde faaliyet gosteren kiglk ve orta
Olcekli Aile Sirketlerinin kurumsallasma duzeyleri yonetsel acgidan tespit
edilmeye calisilacaktir. Elde edilen bulgular dogrultusunda s6z konusu
sirketlerin kurumsallasma alanlarinin ve bu alanlardaki kurumsallagsma
dizeylerinin belirlenmesine gayret edilecektir. Ayni zamanda bu ¢alisma ile
kurumsallasmayi surekli kilmak isteyen ve kurumsallasma duzeylerini
yukseltmeyi amacglayan Aile Sirketlerine farkli bir perspektif sunulmaya

cahgilmigtir.

Il. ARASTIRMANIN MODELI

A. ARASTIRMANIN MODELI

Tanimlayici arastirma modelinin uygulandigi calismada
kurumsallasma ve isletme faktorlerinin arasindaki iligkiler tanimlanmaya

cahgilacaktir. Bu amagla Aile Sirketleri farkli kurumsallasma &geleri
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acisindan irdelenecek ve mevcut kurumsallagsma duzeyleri tespit edilmeye
caligilacaktir. Neden-sonug iligkisinden ziyade mevcut durumun tespitine
yonelik olarak duzenlenen bu calisma ile ayrica degiskenler arasindaki

iliskilerden yola c¢ikilarak ileriye donik tahminlerde bulunulmaya galisilacaktir.

B. VERi TOPLAMA ARACI

Arastirma bulgularinin elde edilmesinde Roger C. Allred, Russel S.
Allred tarafindan 1997 senesinde gelistirilen 6lgekten yararlaniimistir. Olgegin
konuyu genis perspektiften ele almasi ve Aile Sirketlerine iliskin literattrdeki
pek cok kiritik 0geyi icermesi tercihimizi kolaylastirmigtir. R. Russel ve R.
Russel tarafindan geligtirilen Olgek, orijinal haliyle Aile Sirketlerinin
kurumsallasmasini aile, Gretim, hukuk'®® muhasebe, ydnetim ve pazarlama
alt boyutlarindan ele almaktadir. Calismamizda Aile Sirketlerinin
kurumsallasmasi sadece yonetim boyutundan ele alindigi igin kullanilan
Olcek aile ve yonetime iligkin Onermelerin tamamini; dretim, hukuk,
muhasebe ve pazarlamaya iliskin 6nermelerin ise ydnetimle yogun
etkilesimde bulunanlarinin kapsayacak sekilde dizenlenmistir. Dolayisiyla
Olgcegin orijinalinde yer alan 275 Onerme revize edilmis ve arastirmaci
tarafindan gelistirilen onermelerde kombine edilerek 200 Gnerme igeren
orijinal  bir hale ulagtinimistir. Keza veri toplama aracinin
degerlendiriimesinde de Russel’larin kullandigi 3’lu Likert Olgedi yerine 5’li
Likert Olcegi kullaniimasinin daha yerinde olacagi dusunulmastir. Bu

duzenlemeye iligkin bilgiler agagida yer almaktadir.

1= Hig Onemli Degil

2= Cok Onemli Degil

3= Onemli

160 protection kelimesinin sézlik anlami koruma olmakla birlikte, bu faktor altinda ele alinan
ifadelerin igerigine bakildiginda hukuk kelimesinin baslk olarak kullaniimasi uygun
goralmagtar.
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4= Cok Onemli

5= Hayati Derecede Onemli

Genellikle 5’li Likert dlgegindeki ifadelere iliskin 6nem derecelerinin
belirtimesinde kullanilan ¢ok 6nemsiz, 6nemsiz, ne 6nemli ne dnemsiz,
onemli, cok onemli seklindeki dereceleme arastirma kapsamimiz igerisinde
yer alan firmalarin gogunun 6nemli ve ¢ok 6nemli siniflamasini isaretlemeleri
dolayisiyla Olcekte yer alan ifadelerin revize edilmesini zorunlu kilmistir.
Sorularin hig 6nemli degil, ¢cok 6nemli degil, énemli, ¢ok 6nemli, hayati
derecede 6nemli seklinde dizenlenmesi yanitlarin belirtilen siniflar arasinda
dagilmasini saglamistir. bu dagihmin yapilabilmesinde oOlgegin Ankara’da
ingaat sektorinde faaliyet gosteren 50 kadar kuguk ve orta Olgekli Aile

Sirketine uygulanmasi etkili olmustur.

C. VERi TOPLAMA YONTEMi VE ARASTIRMA UYGULAMASININ
TANIMI

Calismada veri toplama yontemi olarak anket ydnteminden
yararlaniimigtir. Bu yodntemin yulratilmesinde kullanilan araglar yluzylze
gorusme ve postalamadir. Arastirmada verilerin tamaminin ylzytze gorisme
yontemi ile edilmesi saglanmistir. Uygulamadaki ilk yontem olan ylzyuze
anket yontemi de iki ayri sekildi ydratalmustar. 1- arastirmacinin bizzat
kendisi tarafindan, 2- arastirmacinin tanidiklar vasitasiyla. Arastirmacinin
yari programli mulakatlarla yUrattigu ylzylze anket yonteminde, gonulltler
ve tanidiklar oncelikle arastirmaci tarafindan konuya iliskin bilgilerle
donatiimig daha sonra ise programli mulakat yontemiyle Olgedi
doldurtmuslardir. Mllakatin denetlenmesi ise arastirmaci tarafindan gerek
cevaplayicilara telefon acilmasi gerekse de uygulayicilarla goérisme

yapilmasi suretiyle saglanmisgtir.
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D. ANAKUTLE VE ORNEKLEM

Anakutlenin belirlenmesinde Ankara Ticaret Odasi 2006 Kayitlarina
gore ve internet kaynaklarindan Anakutlenin belirlenmesinde yararlaniimistir.
Bu amagla Ankara Bolgesinde insaat sektorinde faaliyet gosteren kuguk ve
orta olgekli Aile Sirketleri tespit edilmistir. Bahsedilen sinirlar igerisinde 50-
250 caligsani bulunan, Aile Sirketi kriterine uyan 50 kadar firma bulundugu
tespit edilmistir. Arastirma sahamizdaki firmalarin kicuk ve orta dlgekli firma
kapsaminda olmalari nedeniyle dlgek geri donlisum miktarinin disik olma
olasili§i dikkate alinarak ana kutlemizde yer alan 50 firmaya da ulasiimaya

cahgiimigtir.

E. VERILERIN DEGERLENDIRILMESI VE UYGULANACAK
ISTATiISTiKi ANALIZLER

Veri toplama araci kisminda da bahsedildigi Uzere Aile Sirketlerinin
kurumsallasma derecelerinin dlgimunde kullanilan dl¢gek kuruma iligkin genel
bilgiler ile isletme fonksiyonlarina, 6rgut kultirine ve oOrgut-gevre iligkisine
iliskin bilgilerin yer aldigi dort ana bolime ayriimistir. Her bir bélimde yer
alan oOnermeler istatistiki degerleme yapilmasini kolaylastirmak amaciyla
ayni fonksiyonlari Ustlenenlerin bir arada toplanmasini saglayacak sekilde
siniflandinimistir. Bu siniflandirma 6lgegin alt faktorleri olan planlama,
yonetim, hedef, finans, personel, satig, Uretim, kultir ve c¢evre ile ilgili
dnermelerin her biri ilgili olduklari birimler igerisinde yer almistir. Olgek
yardimiyla elde edilen bilgiler SPSS istatistik paket programi vasitasiyla
degerlemeye tabi tutulmustur. Bulgular bolumuande ayrintilariyla anlatilacak
olan de@erlemede. Yukarida belirtilen ana siniflamaya iliskin frekans ve
yuzdeler hesaplanarak kapsam dahilindeki firmalarin genel &zellikleri
belirlenmeye calisiimistir. Ayrica kapsam dahilindeki firmalar arasinda
kurumsal kimligi kazananlarin, kurumsallagmalarinda etkin olan faktorlerin
tespit edilmesine calisiimistir. Arastirma yapilma amaci, kapsami ve

yontembilimin yer aldigi birinci kisim ile arastirmaya iliskin genel ¢ergevenin
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cizilmesine calisiimisgtir. Bahsedilen genel bilgilerin yer aldigi bu bolumu
arastirma sonucunda elde edilen bulgularin ve bu bulgularin anlamlarinin yer

aldigi ikinci kisim izleyecektir.
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IKINCI KISIM
ARASTIRMAYA iLISKIN DEMOGRAFIK OZELLIKLER VE BULGULAR

Klguk ve orta dlgekli Aile Sirketlerinin yonetsel agidan kurumsallagsma
dizeylerini belirlemek amaciyla yurutilen arastirma Turkiye agisindan
tasidigi onem ve isletmelerin bulundugu seviye belirlenmeye calisilacaktir.
Ayrica burada literatur bilgilerinin yer aldigi ilk iki kisimda irdelenen bilgilerin
arastirma kismina temel olusturacak bi¢cimde duzenlenmesi sayesinde
literatlr bilgilerinin uygulamadaki kullanim sekillerinin goriimesi ve literatur
ile uygulamaya yoOnelik bilgilerin butunlestiriimesi Uzerinde durulacaktir.
Calismanin bu boéluminde bir 6nceki kisimda amaci ve 6nemi vurgulanarak
yontem bilimi aktarilan arastirma sonucunda elde edilen verilerin analizi ve

degerlemesi yapilacaktir.

l. ISLETMELERIN DEMOGRAFIK OZELLIKLERINE iLISKIN FREKANS
VE YUZDE ANALIZLERINDEN ELDE EDILEN BULGULAR

Degerlendirmenin ilk kisminda kurumlara yonelik genel bilgilere yer
verilerek kurumlarin temel 6zelliklerini yansitan siniflamanin yapilabilmesine
cahgilacaktir. Bu dogrultuda degerlemeye tabi olan 50 firmanin ydnetim

seklini frekans ve yuzde analizi seklinde asagidaki gibi gormek mumkunddr.
Tablo 6
Arastirmaya Katilan isletmelerin Yéneticilerin Kimligine Gére Dagilm

YONETIM SEKLI

Sayi Yuzde
Aile Uyeleri 28 56,0
Profesyonel yonetim 22 44,0
Toplam 50 100,0
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Arastirmaya katilan igletmelerin yonetim sekline bakildiginda
%56’sinin aile uyeleri tarafindan %44’anun profesyonel yoneticiler tarafindan
idare edildigi gorulmektedir. Tablodan da anlagilacagl gibi isletmelerin

yonetim sekli bakimindan esit bir dagihm oldugu anlasiimaktadir.
Tablo 7

Arastirmaya Katilan isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gére Dagilm

FAALIYETE GEGME TARIHI

Sayi Yiizde
1 Kusaktir. (1985-2007) 22 44.0
2 Kusaktir. (1965-1985) 26 52,0
3 Kusaktir.(1945-1965) 2 4,0
Toplam 50 100,0

Arastirmaya katillan igletmelerin faaliyet surelerine goére dagihmi
Tablo-7’de gOsterilmistir. Buna gore arastirmaya katilan igletmelerin
%44’anun 1 kusaktir faaliyet gosterdiklerini, %52’sinin 2 kusaktir faaliyet
gosterdiklerini, %4’Ununde 3.kusaktir faaliyet gosterdikleri gorulmektedir.
Gorllecegi Uzere 3.kusattir faaliyette bulunan firma sayisi en az dilime
karsilik gelmektedir (%4.0). Bu noktadan hareketle, aile ve is iligkilerini
birbirinden ayirt edebilen ve degdigsimler dogrultusunda gerekli degisikleri
banyesinde yapabilen bir bagska degisle kurumsallagsabilen firmalarin,
varliklarini surdurebileceklerini sdylemek mumkundur. Elde edilen sonugtan
yola cikildiginda ise bahsedilen o6zellikleri tasiyan firma sayisinin az
oldugunu bir baska ifade ile firmalarin ¢ogunun varhdini koruyamadigi

sonucuna ulagilabilir.
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Tablo 8

Arastirmaya Katilan isletmelerin Biiyiikliigiine Gére Dagihm

OLCEK
Sayi Yiizde
Klguk olgekli igletme 24 48,0
Orta Olgekli igletme 18 36,0
Blyuk olgekli igletme 8 16,0
Toplam 50 100,0

Avrupa birliginin kiguk isletmelere yonelik iliskin tanimlamasinda 50
ve 50’nin altinda calisani bulunan firmalar kiguk olgekli, 50-250 arasinda
calisani bulunan firmalarin ise orta Olgekli olarak adlandiriimaktadir.
Arastirmaya katilan isletmelerin buyukligune gore dagilimi Tablo-8'de
gosterilmistir. Buna goére arastirmaya katilan isletmelerin %48’inin  kiguk
Olcekli isletme, %36’sinin orta Olcekli isletme, %8’ininde blyuk dlgekli isletme

oldugu gorulmektedir.
Tablo 9

Arastirmaya Katilan isletmelerin Kurumsallasma

Sureglerine Gore Dagilim

KURUMSALLASMA
Sayi Yuzde
Kurumsallagma sureci var 16 32,0
Kurumsallagma slreci yok 34 68,0
Toplam 50 100,0
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Arastirmaya katilan isletmelerin bayuklugune gore dagilimi Tablo-9'de
gOsterilmigtir. Buna goOre arastirmaya katilan isletmelerin  %16’sinin
kurumsallasma sureci igerisinde oldugu, %34’Unin kurumsallagsma sureci

icerisinde olmadigi goértulmektedir.

Il. ARASTIRMAYA KATILAN iSLETMELERIN GRUBLARA GORE
DEGERLENDIRILMESI (T TESTINDEN ELDE EDILEN
BULGULAR)

iki degisken arasindaki farkin anlamli olup olmadigini test etmeye
yarayan t testini esasi drneklemin ana kutleye olan aidiyetini 6lgmektedir.
Yurutulen calismada iki gruba sahip tek unsur kurumsallagsma surecidir. Bir
baska ifade ile kurumsallasma surecine iliskin iki siniflama mevcuttur.
Dolayisiyla t testi sadece kurumsallasma slrecine uygulanmistir. Asagida

kurumsallagsma surecine iligkin bulgulara yer verilecektir.

A. KURUMSALLASMA SURECINE iLISKiIN BULGULAR

T testinin kurumsallagma surecine iligkin degiskene uygulanmasindaki
amac firmalarin kurumsallasma surecleri icinde oldukgca kurumsallasama
duzeylerini dogru orantili olarak arttigi dugstncesi test etmektir. Bir baska
ifade ile burada kurumsallagsma sureci, kurumsallagsma ihtiyacini ve
dolayisiyla kurumsallagsmaya verilen 6nemi de beraberinde getirmektedir

anlayigi sorgulanacaktir.

Analize tabii tutulan ilk degisken plan degiskenidir.
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Arastirmaya Katilan igletmelerin Kurumsallagma Durumu Degiskeni ile

Planlama Degiskeni Arasindaki iligkinin Dagilimi

Std.
Say! |Ortalama| Sapma T P
Kurumsallagsma
Sureci Var 16 1,9688 | ,31751
Planlama 1,660 ,103
Kurumsallasma
Sureci Yok 34 1,8137 | ,30364

Aragtirmaya katilan

isletmelerin  kurumsallasma surecinde olup

olmama durumu ile planlama degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigina

bakilmis olup, 0,5 6nem seviyesinde bdyle bir iligskiye rastlanmamisgtir.

Elde edilen veriler

kurumsallasma surecleri

g6z o6nlnde bulunduruldugunda firmalarin

ne olursa olsun planlamaya gereken Onemi

vermediklerini sdylemek mumkundur. Tarkiye’de genel olarak planlama

faktorinan goézardi edildigi disundlirse ulasilan sunucun beklentiye uygun

oldugu soylenilebilir.

Tablo 11

Arastirmaya Katilan isletmelerin Kurumsallasma Durumu Degiskeni

ile Hedef Degiskeni Arasindaki iliskinin Dagilimi

Std.
Sayi |Ortalama| Sapma T P
Kurumsallasma
Sireci Var 16 | 3,2500 | ,25287
Hedef 5,250 ,000
Kurumsallasma
Slreci Yok 34 | 2,5852 | ,47153
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Arastirmaya katilan igletmelerin kurumsallagsma surecinde olup
olmama durumu ile hedef degiskeni arasinda bir iliski olup olmadigina

bakilmis olup, 0,5 6nem seviyesinde bdyle bir iligskiye rastlanmistir.

Tablo-11’den de anlasilacagi Uzere, kurumsallagsma sureci igerisinde
yer alan igletmelerini hedef belirleme ve bu hedef politikasinin uygulama
durumu (ortalama=3,2500) iken, kurumsallasma sureci igerisinde olmayan
isletmelerde (ortalama=2,5852) dir. Diger bir ifade ile kurumsallagsma
surecindeki isletmelerde hedeflerin ve bu hedef politikasinin uygulama

durumu daha yuksek oldugu gorulmektedir.
Tablo 12

Arastirmaya Katilan isletmelerin Kurumsallasma Durumu Degiskeni ile

Personel Degiskeni Arasindaki iliskinin Dagilimi

Std.
Sayi |Ortalama| Sapma T P
Kurumsallagsma
Sureci Var 16 3,0500 | ,15275
Personel 8,414 ,000
Kurumsallasma
Sureci Yok 34 | 2,2632 | ,35745

Arastirmaya katilan igletmelerin kurumsallasma surecinde olup
olmama durumu ile personel degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigina

bakilmis olup, 0,5 6nem seviyesinde boyle bir iligkiye rastlanmistir.

Tablo-12'den de anlagilacagi Uzere, kurumsallagsma sureci igerisinde
yer alan igletmelerini personel belileme ve bu personel politikasinin
uygulama durumu (ortalama=3,0500) iken, kurumsallasma sureci igerisinde
olmayan igletmelerde (ortalama=2,2632)dir. Diger bir ifade ile kurumsallasma
surecindeki igsletmelerde personel ve bu personel politikasinin uygulama

durumu daha yuksek oldugu goriimektedir.
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Tablo 13

Arastirmaya Katilan igletmelerin Kurumsallagma Durumu Degiskeni ile

Satis Degiskeni Arasindaki iligkinin Dagilimi

Std.
Say! |Ortalama| Sapma T P
Kurumsallagsma
Sureci Var 16 | 3,0764 | ,38215
Sat 6,535 ,000
atie Kurumsallasma
Sureci Yok 34 | 2,3456 | ,36271

Arastirmaya katilan igletmelerin kurumsallasma sulrecinde olup
olmama durumu ile satis degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigina

bakilmis olup, 0,5 6nem seviyesinde bdyle bir iligkiye rastlanmigtir.

Tablo-13'den de anlagilacagi Uzere, kurumsallagsma sureci igerisinde
yer alan igletmelerini satig belirleme ve bu satis politikasinin uygulama
durumu (ortalama=3,0764) iken, kurumsallasma sureci icerisinde olmayan
igsletmelerde (ortalama=2,3456)dir. Diger bir ifade ile kurumsallasma
surecindeki isletmelerde satis ve bu satis politikasinin uygulama durumu

daha yuksek oldugu goériimektedir.
Tablo 14

Arastirmaya Katilan igletmelerin Kurumsallagma Durumu Degiskeni ile

Uretim Degiskeni Arasindaki iliskinin Dagilimi

Std.
Say! |Ortalama| Sapma T P
Kurumsallagsma
Sureci Var 16 | 3,0268 | ,45839
Uretim 4,064 ,000
Kurumsallasma
Sureci Yok 34 | 2,24307 | ,49502
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Arastirmaya katilan igletmelerin kurumsallagsma surecinde olup
olmama durumu ile Uretim degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigina

bakilmis olup, 0,5 6nem seviyesinde bdyle bir iligskiye rastlanmistir.

Tablo-14’den de anlasilacagi Uzere, kurumsallagsma sureci igerisinde
yer alan igletmelerini Uretim belileme ve bu uretim uygulama durumu
(ortalama=3,0268) iken, kurumsallasma sureci igerisinde olmayan
isletmelerde (ortalama=2,4307)dir. Diger bir ifade ile kurumsallasma
surecindeki igletmelerde Uretim ve bu Uretim politikasinin uygulama durumu

daha yuksek oldugu gorulmektedir.
Tablo 15

Arastirmaya Katilan isletmelerin Kurumsallasma Durumu Degiskeni ile

Finans Degiskeni Arasindaki iliskinin Dagilimi

Std.
Sayi |Ortalama| Sapma T P
Kurumsallagsma
Sireci Var 16 | 3,4375 | ,24890
Finans 8,826 ,000
Kurumsallasma
Sureci Yok 34 | 2,3316 | ,46939

Arastirmaya katilan igletmelerin kurumsallasma surecinde olup
olmama durumu ile finans degiskeni arasinda bir iliski olup olmadigina

bakilmis olup, 0,5 6nem seviyesinde boyle bir iligkiye rastlanmistir.

Tablo-15'den de anlagilacagi Uzere, kurumsallagsma sureci igerisinde
yer alan igletmelerini finans belirleme ve bu finans politikasinin uygulama
durumu (ortalama=3,4375) iken, kurumsallagsma sureci igerisinde olmayan
isletmelerde (ortalama=2,3316)dir. Diger bir ifade ile kurumsallasma
surecindeki igletmelerde finans ve bu finans politikasinin uygulama durumu

daha yuksek oldugu gorilmektedir.
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Tablo 16

Arastirmaya Katilan igletmelerin Kurumsallagma Durumu Degiskeni ile

Yonetim Degiskeni Arasindaki iliskinin Dagilimi

Std.
Say! |Ortalama| Sapma T P
Kurumsallagsma
Sureci Var 16 2,8477 | ,62415
Yonetim 3,756 ,000
Kurumsallasma
Sureci Yok 34 | 2,3352 | ,34295

Arastirmaya katilan igletmelerin kurumsallasma sirecinde olup
olmama durumu ile yonetim degiskeni arasinda bir iligki olup olmadigina

bakilmis olup, 0,5 6nem seviyesinde bdyle bir iligkiye rastlanmigtir.

Tablo-16'den de anlasilacagi Uzere, kurumsallagsma sureci igerisinde
yer alan isletmelerini yonetim belirleme ve bu ydnetim politikasinin uygulama
durumu (ortalama=2,8477) iken, kurumsallasma sureci icerisinde olmayan
igsletmelerde (ortalama=2,3352)dir. Diger bir ifade ile kurumsallasma
surecindeki isletmelerde yonetim ve bu yodnetim felsefesinin uygulama

durumu daha yuksek oldugu goriimektedir.
Tablo 17

Arastirmaya Katilan igletmelerin Kurumsallagma Durumu Degiskeni ile

Kiiltiir Degiskeni Arasindaki iliskinin Dagilimi

Std.
Say! |Ortalama| Sapma T P
Kurumsallagsma
Sureci Var 16 | 2,4635 | ,53918
Kaltar 3,069 ,000
Kurumsallasma
Sureci Yok 34 | 2,0809 | ,33740
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Arastirmaya katilan igletmelerin kurumsallagsma surecinde olup
olmama durumu ile kultir degiskeni arasinda bir iliski olup olmadigina

bakilmis olup, 0,5 6nem seviyesinde bdyle bir iligskiye rastlanmistir.

Tablo-17'den de anlagilacagi Uzere, kurumsallagsma sureci igerisinde
yer alan igletmelerini kultur belirleme ve bu kultar politikasinin uygulama
durumu (ortalama=2,4635) iken, kurumsallasma sureci igerisinde olmayan
isletmelerde (ortalama=2,0809)dir. Diger bir ifade ile kurumsallasma
surecindeki igletmelerde kultir ve bu kultir politikasinin uygulama durumu

daha yuksek oldugu gorulmektedir.
Tablo 18

Arastirmaya Katilan isletmelerin Kurumsallasma Durumu Degiskeni ile

Cevre Degiskeni Arasindaki iliskinin Dagilimi

Std.
Sayi |Ortalama| Sapma T P
Kurumsallagsma
Sireci Var 16 | 3,0268 | ,45839
4,064 ,000
Gevre Kurumsallasma
Sureci Yok 34 | 2,24307 | ,49502

Arastirmaya katilan igletmelerin kurumsallasma surecinde olup
olmama durumu ile g¢evre degigkeni arasinda bir iligki olup olmadigina

bakilmis olup, 0,5 6nem seviyesinde boyle bir iligkiye rastlanmistir.

Tablo-18'den de anlagilacagi Uzere, kurumsallagsma sureci igerisinde
yer alan igletmelerini ¢cevre ve bu c¢evre politikasinin uygulama durumu
(ortalama=2,7250) iken, kurumsallasma sureci igerisinde olmayan
isletmelerde (ortalama =2,3897)dir. Diger bir ifade ile kurumsallasma
surecindeki igletmelerde gevre ve bu g¢evre uygulama durumu daha yuksek

oldugu gorulmektedir.
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B. T TESTINE iLISKIN GENEL BULGULAR

Tablo 19

Arastirmaya Katilan isletmelerin Kurumsallasma Durumu Degiskeni ile

Genel Degiskeni Arasindaki iliskinin Dagilimi

Std.
Sayi |Ortalama| Sapma T P
Kurumsallasma
Sureci Var 16 3,1284 | ,22010
Genel 7,594 ,000
Kurumsallasma
Slreci Yok 34 | 2,4955 | ,29646

Arastirmaya katilan igletmelerin kurumsallasma surecinde olup
olmama durumu ile genel olarak bir iligki olup olmadigina bakilmis olup, 0,5

onem seviyesinde boyle bir iligkiye rastlanmigtir.

Tablo-19'den de anlagilacagi Uzere, kurumsallagsma sureci igerisinde
yer alan igletmelerin genel olarak durumu (ortalama=3,1284) iken,
kurumsallasma sureci igerisinde olmayan isletmelerde (ortalama=2,4955) dir.
Diger bir ifade ile kurumsallasma slrecindeki isletmelerde genel anlamda

kurumsallagsma iligkin boyutlari yiksek oldugu gorulmektedir.

T testinden elde edilen bulgulara bakildiginda kurumsallasma
surecinin  kurumlarin  politika ve stratejileri Uzerinde etkili oldugu
go6rulmektedir. Diger bir deyis ile isletme faktorlerine bakis, kurumsallasma
surecinin etkisi ile degisebilmektedir. Bununla birlikte plan degiskenine bu

analizde onem verilmedigi gorulmustar.
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SONUG

Gunumuz yonetim anlayisi her gegen gun daha da yogunlagsan ve
kUresellesen rekabet ortaminda hayatta kalabilmek ve gelecekte de var
olabilmek igin isletmelerin kurumsallagmalarini vazgecilmez kilmaktadir.
Bagska bir anlatimla kurumsallasma 6geleri olarak adlandirilan plan, hedef,
yonetim, satig, finans, personel, Uretim, kultar ve gevre boyutlandir. Bunlar
cercevesinde gerekli kurumsal duzenlemelere sahip olmayan ve/veya bu
dizenlemeleri yalnizca belirli girisimci ya da yodneticilerin kigisel beceri,
yetenek ve ongorulerine birakan igletmelerin mevcut rekabet ortaminda
varhklarini  korumalari ve surdurmeleri her gegen gun daha da
zorlasmaktadir. Kisacasi igletmelerin kisiye bagh olarak yodnetilen iktisadi
birimler olma yerine gesitli boyutlar acisindan gelismis yerlesmis sistemlere
sahip kurumlar gekline donusme gerekliliginin, ¢cagdas igletme ve yonetim
anlayisinin en onemli galigma alanlarindan biri haline geldigi soylenebilir.
Kuskusuz kurumsallagsma gereksinimi rekabet¢i bir ortamda yer alan tim
isletmeler icin dGnem tasimaktadir. Bununla birlikte Aile Sirketleri agisindan bu
onemin ¢ok daha fazla oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. ClnkU Aile
Sirketlerinin bayukltkleri ve gelisim evreleri ne olursa olsun kendilerini diger
isletmelerden farkli kilan 6zellikleriyle kurumsallagmayi basarabilmede daha
fazla zorlandiklar bir gergektir. Literatir bolimunde de vurgulandigi tzere bir
takim avantajlarina ragmen Aile sirketi olmanin getirmis oldugu aile igi ¢ikar,
inang, deger ve iligkilerin ise yansimasi, degisime kapali kultir anlayiginin
mevcudiyeti, aileden olmayan caligsanlara daha az glven duyulmasi gibi
isletme yodnetiminde buyUk etkisi olan dezavantajlar, kurumsallagmayi
zorlastirmaktadir. Aslinda Aile Sirketlerinin kurumsallasmada daha fazla
zorlanmalari Ulke ya da bolge kulturinden bagimsiz olarak dunyadaki tim
Aile Sirketlerinde yasanan bir sorundur. Bunun en dnemli nedenlerinden biri
Aile Sirketlerinin Glke, Pazar ya da kultur farkini icermeyen, bir baska deyis
ile evrensel denebilecek ortak yonetsel dezavantajlara sahip olmalaridir. Bu

dezavantajlar arasinda ¢ocuk sayisinin birden fazla olmasi nedeniyle varis
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belirlemede gugcluklerle karsilagiimasi, aile i¢i gu¢ mucadelelerinin ortaya
cikmasi ve aile ve is iligkilerinin birbirine karismasi ilk akla gelenler olarak
siralanabilir. Keza Turk Aile Sirketlerinin kendine 6zgu ve kurumsallasmayi
daha zorlastiran kultlrel 6zellikleri tagsimasi da ayri bir sorundur. BuyuUklere
mutlak saygl anlayisi, profesyonel yodneticilere glivenmeme, sirkete
yabancilari ortak olarak almama, ortak deger ve inang sistemine sahip
olanlari uzmanlik ve bilgiyi gdzardi etmesidir. Bunun pahasina istihdam etme
(hemserilik ya da evlilige veya kan bagina dayali istihdama agirlik verme) gibi
cogu rasyonellikle celisebilecek pek ¢ok kultlrel faktorin Turk Aile Sirketleri
icin bir yonetim felsefesi olusturdugu bilinen bir gergektir. Bir baska konu, Aile
Sirketi olsun ya da olmasin genelde Turk kualtirinin yodnetsel anlamda en
tipik zafiyeti olan “planlamaya ve organize olmaya énem vermeden icraya
girisme” anlayisinin ayri bir kurumsallagma engeli olmasi ile ilgilidir. Kisacasi
ulkemiz Aile Sirketlerinin diger Ulkelerin benzer turdeki isletmelerine gore
kurumsallasma agisindan daha fazla zorluk ¢ekeceklerini sdylemek pek fazla

yanlis olmayacaktir.

Diger taraftan Turkiye’deki kiigclk ve orta olgekli isletmelerin 6nemli bir
kisminin Aile Sirketi karakterine sahip oldugu ve Ulke ekonomisinde bu
sirketlerin onemli Olgude belirleyici nitelik tasidigi gézonune alindiginda,
kurumsallasmayi yeterince gelistirememenin buyuk oOl¢gide ekonomiye yuk
getirecedi de aciktir. Baska bir ifade ile Aile Sirketlerinin mevcudiyetlerinin
sona ermesinin sadece girisimci ve aile Uyeleri icin degil Ulke ekonomisi
acgisindan da olumsuz etkilere yol acacagi ve pek c¢ok Aile Sirketinin
faaliyetine son vermesinin temel nedenlerinden biri kurumsallagsmadaki
basarisizliklari oldugu soylenebilir. Gerek Ulkemiz gerek diger Ulkeler igin Aile
Sirketlerinin Gglncu kusaga intikal etmesinin ender gorulen bir durum oldugu
pek ¢cok uzman ve kaynak tarafindan vurgulanmaktadir. Bununla birlikte son
yillarda ulkemiz isletmelerinin s6z konusu dezavantaji ortadan kaldirmak
veya en aza indirmek icin rekabetc¢i ortama adapte olmaya yonelik yogun

¢abalar harcadiklari da yadsinamaz bir gercektir.
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Ankara Bolgesinde insaat alaninda faaliyette bulunan 50 kiglk ve orta
Olcekli Aile Sirketinin cevaplarinin degerlemeye alindigi arastirma, yukarida
vurgulanan c¢ikis noktasindan hareketle Aile Sirketlerinin genel anlamda
kurumsallasma acisindan ne dizeyde olduklarinin saptanmasina yodnelik
tasarlanmistir. Bu genel amacin yaninda c¢alismanin literatur kisminda
aciklanan kurumsallasma Ogelerinin  hangi duzeyde Onemsendiginin
belirlenmesi ve sayet varsa hangi kurumsallasma faktorlerinin yeterince

onemsendiginin tespit edilmesi ikinci amacimizi olusturmustur.

Belirtilen amaclar dogrultusunda elde edilen verilerin analizinde gesitli
istatistiki yontemlerden yararlaniimigtir. Aile sirketlerinin demogratif 6zellikleri
ve kurumsallasma d6geleri arasindaki iliskinin tanimlanmasi agisindan t tesiti

kullanilmistir.

Genel amag cergevesinde bakildiginda literatlr kisminda belirtilen ve
Olcekte yer alan 50 Onermenin gruplar halinde siniflandigi dokuz isletme
faktornin tamami igin, kurumsallagsmanin yeterince Onemsenmedigi
sonucuna ulasiimistir. Olcekle kullanilan cevap skalasinda 4 ve 5 puan alan
herhangi bir kurumsallasma faktériniin olmamasi, yukarida vurgulanan “Aile
Sirketlerince  kurumsallagma  faktorlerinin  yeterince  6nemsenmedigi”
seklindeki genellemeye ulasiimasini mumkun kilmaktadir. Kurumsallagsmaya
onem verme duzeyinin, kurumsallagma duzeyinin gostergesi olabilecedi
seklinde bir varsayimdan hareketle elde edilen veriler neticesinde Aile
Sirketlerinin genel anlamda yukarida da belirtildigi Uzere kurumsallasma
dizeylerinin yuksek ya da ¢ok yuksek olmadigi yorumuna ulasilabilir. Ancak
bu yorumun kurumsallasmaya onem verme duzeylerinin, kurumsallasma
dizeyinin goOstergesi olabilecegi varsayimina dayandirildigi gézden uzak

tutulmamalidir.

Arastirmanin ikinci amacini olusturan kurumsallasma faktorlerini
kurumsallasma surecinde olan firmalar ile olmayan firmalarin 6nemseme

dizeylerinin belirlenmesinde ise t testi analizinden yararlaniimigtir. Analiz
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sonugclari dokuz faktériin Gnemsenme dizeyleri arasinda farkliliklar oldugunu
ortaya koymustur. Bagka bir ifade ile s6z konusu dokuz faktdrden bazilarinin
digerlerine gdore daha ©Onemsiz goéruldugu ve bu faktorler agisindan
kurumsallasmanin yetersiz ya da disuk oldugu sonucuna ulasiimistir.
Kuskusuz burada kurumsallasma dlzeyleri arasinda fark oldugu seklindeki
sonucun Yyukaridaki genel sonug¢ goz oOnunde tutularak degerlendiriimesi
uygun olacaktir. Daha acgik bir deyis ile 6nemsenme duzeyleri arasindaki
farkhlik 1, 2 ve 3 puanlar arasindadir (Higbir faktoériin 4 ya da 5 puan
almadidi yukaridaki genel sonucgta vurgulanmisti.) Dolayisiyla dokuz faktor
arasindaki onemsenme duzeyi 1-hi¢ onemli degil, 2-cok Onemli degil, 3-

onemli boyutlari arasinda gergeklesmistir.

Yukarida da vurgulandigi Gzere belirtilen analizlerde kurumsallagsma
ogelerinin Gnemsenme duzeylerinin farkhliklar igerdigi gértlmuastir. Durumun
daha net gorulebilmesi agisindan analiz sonucunun 6zet olarak incelenmesi

yerinde olacaktir.

Aile sirketlerinin kurumsallagsma sureci ile kurumsallasmaya verdikleri
onem duzeyleri arasinda iligki t testi analizi edilmistir. Bu analize gore plan ile

iligkisiz, geri kalan sekiz faktor ile iligkili bulunmaktadir.

T testi analizi ile 6nemsenme duzeyleri arasinda farklilasma
gorulmeyen ve dnemsenme diuzeyi dusuk olan kurumsallagsma faktora: plan
ve personeldir. Onemsenme diizeyleri arasinda farklilasma gérilen ve
onemseme duzeyleri yliksek olan kurumsallagsma faktorleri, satis, yonetim,

hedef, kiltur, cevre, finans, Uretimdir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacagr uUzere analizlerin
sonuglarina goére en az dnemsenen faktorler plan ve personel olarak net bir
bicimde go6rilmektedir. Dolayisiyla kurumsallagsma faktorlerinden plan ve
personelin uUlkemiz Aile Sirketlerince yeterince onemsenmedigi ve bu

faktorler agisindan kurumsallasma duzeylerinin yetersiz oldugu yorumuna
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varilabilir. Diger taraftan c¢ok yeterli dizeyde olmasa da tim analizlerde
onemli ya da nispeten daha onemli gorulen faktorler yonetim, finans, satis,
kaltar ve gevredir. Bagka bir ifade ile arastirma verilerinin elde edildigi Aile
Sirketleri icin siralanan kurumsallagsma faktorleri cok 6nemli ya da hayati
derecede 6nemli bulunmasa da, diger faktorlere oranla énemsedikleri ve
dolayisiyla bahis konusu faktorler agisindan daha fazla kurumsallasildigi

sOylenebilir.

Tdm bulgularin degerlendiriimesine gegcildiginde plan faktérinin
yeterince dnemsenmemelerinin surpriz olmadigi ve arastirma tasarlanirken
bu faktorlerin kurumsallasma duzeylerinin dusuk olmasinin beklendigi
sOylenebilir. Genelde planlamaya Onem vermeyen ve gunu yasayan
toplumsal kultirde yer alan klguk ve orta odlgekli Aile Sirketlerinin stratejik
plan, gelecek senaryolari, varis plani, miras plani, stratejik durumsallik plani
gibi proaktiviteyi iceren anlayisa sahip olmalarinin guglugu aciktir. Kisacasi
arastirmaya cevap veren Aile Sirketlerinin hemen hepsince dnemsiz gorulen
ve dolayisiyla da kurumsallasma gereksiniminin en yuksek derecede
hissedildigi isletme faktdérinin plan oldugu soéylenebilir.  Gelecedi
planlamada, degisimleri Ongérmede, dogabilecek problemleri Onceden
ongorerek gerekli tedbirleri almada yetersiz kalinmasi halinde isletme

varliginin korunmasinin ve surdurtlmesinin ¢ok zor olacagi agiktir.

Kurumsallagma faktoérlerinden yonetim, finans, satig, kilttr ve gevre ile
ilgili genel bulgular ise bu faktorlerin ¢cok yuksek dizeyde énemsenmemekle
birlikte onemsiz olarak da gorulmedikleri yonundedir. Bu sonug¢ s6z konusu
faktorlerle ilgili bir takim ¢abalarin strduraldigu, bununla birlikte yeterince
sistematik bir cergeveye oturtulmadigi ya da eksik uygulandigi seklinde
yorumlanabilir. Dolayisiyla s6zu edilen alti faktorin plan boyutu kadar aciliyet
arz etmese de, Aile Sirketlerince daha ¢ok dnemsenmesi ve bu faktorlerle
ilgili  kurumsal duzenlemelere daha fazla agirlik verilmesi gerektigi

soylenebilir.
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Elde edilen tim bulgular dogrultusunda kapsam dahilindeki kuguk ve
orta Olgekli Aile Sirketlerinin kurumsallasma 6gelerinden bir kismina sahip
olmakla beraber bu 6geler Uzerinde yeterince durmadiklari anlagiimaktadir.
Genellikle belirtilen firmalarda aile ve is iligkilerinin beraber yurutiimeye
calisiimasi  kurumsallasma  ogelerinin  gerektirdigi  sekilde icrasini
engellemektedir. Kigilerden bagimsiz bir yapinin kurulmasini gerekli kilan
kurumsallasma, aile inan¢ ve dederlerinin etkisi altinda kalindiginda tam
anlamiyla gergeklegsemeyecektir. Dolayisiyla c¢alisma alanimiz igerisinde
bulunan firmalarin is de@erlerini ¢cok daha fazla 6n plana ¢ikarmalari gerektigi

sonucuna ulagilabilir.

Bahsedilen sonuglar cergevesinde kurumsallasma duzeylerini daha
ust seviyeye cikartmak isteyen Aile Sirketlerinin asagidaki hususlara dikkat

etmeleri gerektigi sdylenebilir:

¢ Kisa vadeli planlar yaninda uzun vadeli planlar da 6nemsenmelidir.
Ayrica diger sirketlerden farkl olarak Aile Sirketleri miras, varis ve

aile planlari ile stratejik durumsallik planina da sahip olmalidirlar.

e s ve aile degerlerinin birbirinden ayrilmasi amaciyla personel
segcme ve yerlestirme, terfi, egitim, kariyer planlama, Ucretleme ve
performans degerleme sistemleri kurulmali ve bu sistemler aile

degerlerinden ziyade is degerleri Uzerine odaklanmalidir.

e Kurumda Uretim hattinin, fiyatlandirmanin, sifir hatanin, toplam
kalitenin, hatali Uretim miktarinin ve iade edilen Grin sayisinin
belirlenmesine ve gerekli duzenlemelerin yapilmasina olanak

saglayacak bir Gretim politikasi olusturulmalidir.

o Nakit giris-cikiglari arasinda denge kurularak paranin maliyeti, fon
temini ve alternatif kullanim alanlarinin tespiti 4zerinde duruldugu

bir finansman politikasina sahip olunmalidir.
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Aile igerisindeki catismalar faaliyetleri engellemeyecek bicimde
suratle ¢ozime kavusturulmali ve ¢ézumlemede aile otoritesinden
ziyade is gerekleri ve igletme g¢ikarlari g6z O6nunde

bulundurulmalidir.

iletisim sistemi aileden olan ve olmayan calisanlar icin sirekli
olmali ve acik tutulmahdir. Acik bilgi akiginin kolaylikla
gerceklestiriimesini saglayacak sekilde duzenlenmelidir.

Karar alma surecini aileden olan ve olmayan yoneticiler birlikte
etkilemeli ve kararlar mumkin oldugunca oybirligi ile alinmaya

calisiimalidir.

Kontrol strecine profesyoneller kadar aile Uyeleri de katilmali ve
kontrol sureci harcamalari, isin yapilma seklini ve bitiriime

zamanini tespit edecek sekilde duzenlenmelidir.

Calisanlarin verimlilik Gzerindeki etkileri dikkate alinarak isletmeye
bagliliklarinin arttirlimasi ve isten tatmin duymalarinin saglanmasi
amaciyla ihtiyag¢ duyulan motivatorler tespit edilmeli ve bu

motivatdrler uygulamaya gegirilmelidir.

Sistemlerin kurulmasi, islerlik kazandiriimasi ve organizasyonun
kisilere bagimli olmadan kendi kendini revize edebilmesi igin
kurum, ihtiyag duydugu alanlarda bilgi ve deneyime sahip

danigsmanlardan yararlanmalidir.

Sirketlerde dizenli toplantilar yapiimalidir. Bu toplantilarda aileyle
ilgili konular ile ailevi ¢atismalar Uzerinde durulmamali, ige ait
konular Uzerinde durulmahdir. Ayrica ticari igletmenin aileye ait
olup olmamasinin gerekliligi, ailenin sirket sahipligini elinde tutup

tutmamasina iliskin arzusu, girisimcinin vefati durumunda sirketin
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ne olacadi, mali durumun nasil etkilenecegdi, firmayr kimin
yonetecegi, hissedar ve Ust duzey vyoneticilerin bahsedilen
konularda fikir birligine varip varmadiklarinin belirlenmesi gibi

konular Uzerinde de ¢alismalidir.

e Duzenli sekilde yapilan aile konseyi toplantilarinda aile konseyi
uyelerine “is gereklerini kargilayan kisilerin sirkette galisabilecekleri
diger kisilerin ise farkli kurumlarda calismayl duastinmelerinin

gerektigi” hususu net bir sekilde belirtiimelidir. Ayrica aksi bir
durumun sirket verimliliginin ve etkinliginin dolayisiyla karlihginin
azalmasina ve prestijinin  dismesine neden olacagl ifade

edilmelidir.

e Kurum igi faaliyetler aileden olanlar ile olmayanlari kargi karsiya
getirecek sekilde degil her iki taraf icin de isbirligini gerektirecek
sekilde duzenlenmelidir. Ayrica kurumda c¢aligsan aile uyeleri ile
kurumda c¢alismayan aile Uyeleri arasindaki iligkinin firma
faaliyetlerini  etkilemeyecek sekilde diuzenlenmesine dikkat
edilmelidir. Yine sirkette c¢alisacak c¢ocuklar ile c¢alismayacak
cocuklarin ayrimi  6nceden vyapiimal ve sirkette c¢alisacak
¢ocuklarin ¢alisma zamani ve c¢alisma kosullari ©Onceden

belirlenmelidir.

¢ Aile Uyelerinin gocuklari, sirketin mevcut ve 6zellikle de gelecekte
ihtiyac duyacagi yonetsel fonksiyonlar dikkate alinarak egitime

yonlendirilmelidir.

Bahsedilen onerileri dikkate alarak kurumlarinda uygulayan veya
mevcut sistemlerini gelistiren Aile Sirketlerinin, Turkiye’de sayica ¢ok
olmalarindan yola ¢ikilarak mikro bazda ailede makro bazda ise, Ulke
ekonomisinde vyaratacaklari katma degerin Ustel bigcimde artacagdi

soylenebilir.
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Ek-1: Aile sirketleri ve kurumsallagma egilimlerini belirlemeye yonelik

olarak kullanilan dlgek

BIRINCI KISIM : KURUMA iLiSKIiN BILGILER

1- Kuruma lliskin Genel Bilgiler

Kurumun Adi — Ticaret Unvani

Kurumun Faaliyete Gegme Tarihi

Yo6netimin st kademesinde gdrev yapan ydneticilerin
cogunlugu aile tyesi mi?

2- Anketi Dolduran Kisiye iligkin Bilgiler
Anketi Dolduran Kisinin Adi — Soyadi
Anketi Dolduran Kisinin Unvani

Evet Hayir

3- Kurumun Kurumsallagma Siirecine iligkin Bilgiler

- Yonetimin st kademesinde gorev yapan yoneticilerin () ()

¢ogunlugu aile dyesi mi?

-Kurumsallagma; Bir sirketin  kigilerinden  ziyade

kurallara, standartlara, proseddrlere, sahip olmasi

kendisine 6zgl selamlama bigimleri, is yapma usul ve

yontemlerini ve bu sayede diger sirketlerden farkh ve

ayirt edici bir kimlige burinmesi surecidir.sizce

kurumunuz bu sureg iginde midir.? () ()
IKINCI KISIM: KURUM
FONKSIYONLARINA iLiSKIN
BILGILER

_Hig Cok Onemli | Onemli Gok Hayati
Onemli Degil Onemli| Derecede
Degil Onemli

1- Kurum, aile fertlerinin tamami () () () () ()
tarafindan bilinen bir aile planina
(ailenin, isletmeden faydalanma
sekline iliskin plandir) sahiptir.
2- Aile hedefleri, yonetim tarafindan () () () () ()
bilinir.
3- Kurum, aile fertlerinin tamami () () () () ()
tarafindan bilinen bir stratejik plana
(uzun dénemde kurumun sektoérde
bulunmak istedigi noktaya
ulasmasinda tzerinde durmasi
gerekenleri iceren plandir) sahiptir.
4- Kurum, aile fertlerinin tamami () () () () ()
tarafindan bilinen bir varis planina
(yeni patronun tespitine ydnelik
plandir) sahiptir.
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5- Kurum, aile fertlerinin tamami
tarafindan bilinen bir miras planina
(halihazirdaki isletme sahiplerinin
vefatindan sonra miilkiyeti
devralacak kisinin belirlenmesine ve
finansal risklerin azaltiimasina iliskin
plandir) sahiptir.

()

()

6- Kurumda, isletme sahiplerinin
Oluimlerine ya da bosanmalarina
yonelik énlemler mevcuttur.

()

()

()

7- Kurumda, isletmenin bir sonraki
nesle aktariimasina iligkin bir plan
mevcuttur.

()

()

()

8- Kurumda, aile bireylerine ait hisse
senetlerinin alim/satimina ydnelik bir
s6zlesme mevcuttur.

()

()

()

9- Kurumun, yazili bir misyon ifadesi
(kurumun kurulma amaci) mevcuttur.

()

10- Kurumun yazih vizyon (kurumun
olmayi istedigi nokta) ifadesi
mevcuttur.

()

11- Kurumda, yénetim tarafindan

belirlenen bir isletme imaji mevcuttur.

12- Y6netim kendi faaliyetlerini
saptanan hedeflere gore belirler.

13- Kurum hedeflerine ulagiimasi
icin, calisanlar kuruma yapacaklari
katki konusunda egitilirler.

14- Yonetim, takim galismasina
agirhk veren ve isbirligini temel alan
bir tarzda igletmeyi yénetir.

()

15- Kurumun amag ve hedeflerine
ulasiimasi durumunda, c¢alisanlara
yaptiklari katki oraninda maddi
ve/veya manevi karsiliklar verilir.

()

16- Kurumda, acik ve net olarak
hazirlanmis bir organizasyon semasi
mevcuttur.

()

17- Kurumda, agik ve net bir sekilde
hazirlanmis is tanimlari mevcuttur.

18- Kurumun organizasyon yapisl,
degisime uyum yetenegini
destekleyecek sekilde diizenlenir.

19- Kurumda, her bir is ve islem icin
standartlar belirlidir.

()

()

()

20- Kurumda, yazili galisma
prosedurleri mevcuttur.

()

()

()

21- Kurumda, yetki en alt diizeye
kadar devredilir.

()

()

()

22- Kurumda, calisanlara
sorumluluklarina denk yetki
devredilir.

()

()

()

23- Kurumda, aile Uyesi olmayan
yoneticilerin yetki ve sorumluluklari
sabote edilmez.

()
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24- Gereksiz yere tekrarlanan igler,
bir déndsum yapilarak (egitim,
yeniden goérev tanimlama, is akisini
g6zden gegirme vb.) mimkin olan
en kisa surede elemine edilir.

()

25- Calisanlara iglerini yapmalari igin
gerek duyduklar arag-geregler
sagdlanir.

26- Calisanlar, gorevlerini icra
etmede gerekli unsurlari bilirler.

()

27- Calisanlarin strekli monoton
isleri yapmalarindan dolay: diisen
verimliliklerini arttirmak igin, monoton
isler farkli kisilere devredilir.

()

28- Kurumda, acgik¢a ve yazili olarak
belirlenmis personeli segme ve
yerlestirme politikasi mevcuttur.

()

29- Kurumda, calisan aile Gyeleri,
atandiklari gérevlerin
sorumluluklarini yerine getirebilme
yeterliligine sahiptirler.

()

30- Kurumda, nitelikli aile Gyelerinin
mevcut olmamasi durumunda,
nitelikle aile Gyesi olmayan
yoneticiler istihdam edilir.

31- Kurumda, agik¢a ve yazili olarak
belirlenmis performans degerleme
politikasi mevcuttur.

()

32- Performans degerleme sonuglari,
Ucret, odillendirme ve terfi
sistemlerinde kullanilan kriterlerden
biridir.

()

33- Kurumda, fazla mesailer
personelin ihtiyari davranisina
birakilmak yerine yénetim tarafindan
planlanir ve kontrol edilir.

()

34- Kurumda verimliligin amaci,
isgoren maliyetlerini azaltmak degil,
isgucu maliyetleri/satis gelirleri
yluzdesini azaltmaktir.

35- Kurumda, performans
standartlari aileden olan ve olmayan
personel i¢in esit sekilde uygulanir.

()

()

36- Kurumda, agikga ve yazili olarak
belirlenmis Ucret politikasi mevcuttur.

()

()

()

37- Kurumda, agikga ve yazili olarak
belirlenmis bir egitim politikasi
mevcuttur.

()

()

()

38- Kurumda, birimlerden gelen
talepler dogrultusunda egitim plani
hazirlanir.

()

39- Kurumda, agikga ve yazili olarak
belirlenmis terfi politikasi mevcuttur.

()

40- Terfilerde aileden olan ve olmayan
personel ayrimi yapilmaksizin, ise
uygun eleman terfi ettirilir.
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41- Kurumda, acik¢a ve yazili olarak
belirlenmis bir kariyer planlama
politikasI mevcuttur.

()

42- Kurumda kariyer yollar agik ve
nettir.

()

43- Kurumda, personele ait
problemler hasir alti edilmez.

()

44- Kurumda, acikca ve yazili olarak
belirlenmis bir pazarlama politikasi
mevcuttur.

()

45- Pazarlama planinda hedef
pazarlar belirlidir.

()

()

()

46- Kurumda, pazarlama planina
yonelik detayl bir butge mevcuttur.

()

()

()

47- Kurum calisanlari, satiglarin en
Onemli fonksiyon oldugunu bilirler.

()

()

()

48- Kurumun hedefi, kaliteli Griin ve
hizmettir.

()

()

()

49- Satis hedefleri en azindan yillk
olarak olusturulur ve bu yillik hedef
her ay alt hedeflere balindar.

()

()

()

50- Satis hedefleri gercekgidir.

51- Kurumda igletmenin satis
bdlgeler; drtnler, endustriler ve

pazarlar hakkinda bilgi elde etmesine

ve kontroliin saglanmasina olanak
verecek sekilde dizenlenir.

—_—~
~ [—

52- Kurumda, mevcut Urlnler igin
mevcut pazarlarin gelistirimesine
veya yeni pazarlarin belirlenmesine
yonelik calismalar yapilr.

()

53- Tanitimda dikkat, isletmenin
Urettigi mal/hizmete odaklanir.

()

()

()

54- Kurumun Urettigi mal/hizmetin
fiyati, piyasa kosullarina goére
belirlenir.

()

()

()

55- Kurumda, satis fiyati Gretim
giderleri, iscilik giderleri, satis
giderleri ve makul bir kéari icerecek
sekilde belirlenir.

()

56- Musteri istek ve ihtiyaclari,
Uretilecek ve sayilacak mal ve/veya
hizmetin niteliklerini, fiyatini,
kalitesini vb. etkiler.

()

57- Kurumda, rakiplerin trinleri,
dagitim kanallari, satis stratejileri,
taniti sekilleri vb. konular surekli
olarak incelenir.

()

()

()

58- Kurumda, musteri sikayetleri
dikkate alinarak en kisa zamanda
¢6zimleme yoluna gidilir.

()

()

()

59- Musterilere gercekgi teslim
sureleri verilir.

()

()

()

60- Yoénetim, uzun dénemli karlihda
odaklanir.

()
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61- Kar marjlari her bir tGrln igin
yeterlidir.

()

62- Maliyetlerin azaltilmasina iligkin
cabalar sureklidir.

()

63- Isletmenin her alani maliyetlerin
diguralmesi agisindan sorgulanir.

()

64- Her bir yonetici, sorumluluk
alanindaki finansal trendlerin
degisiminden sorumludur ve
sapmalari ciddi bicimde sorgular.

65- Kurumdaki stok miktari, satis ve
Uretim tahminlerine goére belirlenir.

()

()

66- Kurumda, maliyetler agisindan
verimli olan her durumda
taseronlardan yararlanilir.

()

()

67- Kurumdaki tUretim sistemi hatali
Uretimi en kisa zamanda ortaya
¢lkaracak sekilde dizenlenir,

()

()

68- Kurumda, uretimin her
asamasinda surekli kalite kontrolu

yapilir.

()

69- Kurumda Urinler, basit ve
ekonomik sekilde Uretilmek Gzere,
muhendislik ¢galismalarina tabi
tutulur.

()

70- Kurumda yapilan Gretim
programlama ile Griint uygun sekilde
fiyatlandirilmasi, fazla mesai
harcamalarinin kontrold, isgilik
maliyetlerinin azaltiimasi ve zamanin
etkin kullanimi saglanir.

71- Aile icindeki catigmalar,
kurumdaki faaliyetleri
engellemeyecek bigcimde, suratle
¢6zlme kavusturulur.

()

()

()

72- Kurumda, aileden olanlar ile
olmayanlarin bilgilerini kolaylikla
paylasabilmelerini saglayacak bir
iletisim sistemi mevcuttur.

()

73- Kurumda, tim kadronun katildig1
toplantilar diizenli olarak
gergeklestirilir.

74- Toplantilar, giindeme uygun
olarak geger.

()

()

75- Toplanti sonucunda, toplanti
hedefine ulagllir.

()

()

76- Kurumda, yoneticiler problem
yasanmasina bakmaksizin dizenli
araliklarla toplanirlar.

()

()

77- Kurumdaki karar alma surecini
aileden olan ve olmayan ydneticiler
birlikte etkiler.

()

()

78- Kurumda disiplin, aile tyesi
olanlar ve olmayanlar icin esit sekilde
uygulanir.

()
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UCUNCU KISIM: GRGUT _
KULTURUNE ILiSKIN BILGILER

Hic
Onemli
Degil

) Cok
Onemli
Degil

Hayati
Dgrecede
Onemli

1- Yénetim, aile degerleri ve
inanglarindan etkilenir.

()

()

()

2-Yoneticiler, kendilerini calisanlardan
soyutlayan fildisi kulede oturmak
yerine, onlarla temaslarini

surdurmelerine olanak verecek sekilde

sik sik aralarinda dolasirlar.

()

3- Kurumda, problemlerin
¢6zUmlenmesinde ya da isletmenin
iyilestiriimesine iligkin tim fikirlerin
Onemli oldugu sik sik vurgulanir.

()

4- Kurumda, ¢alisanlarin dnerileri
dikkate alinir.

()

5- Kurumda, c¢alisanlarin énerileri ve
distnceleri hizla isleme konulur.

()

6- Kurum, makul dlgtide hata yapar;
hata yapmamak durgun bir
organizasyonun yani, yenilige ve
ilerlemeye isteksiz bir
organizasyonun gostergesidir.

()

7- Insanlar, kurumun en degerli
kaynagi olarak gortlurler.

()

()

8- Kurumda, uzun zamandir
kullanilmayan bilgisayar programliari,
dosyalar ve poligeler vb. zaman
kaybini 6nlemek amaciyla elemine
edilir.

()

()

9- Kurumda, calisma sahalari
ergonomik olarak (g¢alisanlardan en
az hareketle en fazla verim alinacak
sekilde) tasarimlanir.

()

10- Kurumda, yazili 6dullendirme -
cezalandirma sistemi mevcuttur.

11- Calisanlarin tamami tarafindan
bilinen kuruma 6zgu torenler,
selamlama bigimleri vb. mevcuttur.

12- Kurum, g¢alisanlarin bir araya
gelip ortak bir kultir yaratacaklari
(piknikler, yemekler, maglar vb.)
ortami destekler.
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DORDUNCU KISIM: ORGUT-
GEVRE ETKILESIMINE iLiSKIN
BILGILER

. Hi¢
Onemli
Degil

. Cok
Onemli
Degil

Onemli

. Cok
Onemli

Hayati
Dgrecede
Onemli

1- Yonetim, degismeyen tek
durumun degisimin kendisi
oldugunun bilincindedir. Bu nedenle,
her acidan (teknoloji, felsefe, anlayis
vb.) deg@isime aciktir ve degisimi
destekler.

()

()

()

()

2- Kurum, ¢evre kosullarinda
degisimler meydana gelmeden dnce,
olasi gelismeleri tahmin etmeye ve
bu gelismelere dnceden hazirlikli
olmaya énem verir.

3- Kurumda, igletmenin degisimi ve
gelisimi bir ekip ya da bir birim
tarafindan gercgeklestirilir.

()

()

4- Kurum, ¢evre kosullarindaki
degismeleri zaman gecgirmeden
tespit eder.

()

()

5- Kurum gevre kosullarindaki
degismelere kolaylikla adapte olur.

()

6- Kurum, cevre kosullarindaki

degisim ve gelismelerden etkilenmez.

()

7- Kurum, ¢evre kosullarini etkileme
glcune sahiptir.

()

8- Kurum igin énemli olan, dis ¢evre
kosullarinin yarattigi firsat ve
tehditler degil, isletmenin gugli ve
zayIf yonlerinin tespitidir.

9- Kurum igin, igletme icindeki
kosullar kadar igletme digindaki
kosullar da 6nemlidir.

()

()

()

10- Kurum, musteri istek ve
ihtiyaglarindaki deg@isimlere dnem
verdidi kadar, musteri ihtiyaclarini
ybnlendirmeye de dnem verir.

()

()

()

11- Kurum igin faaliyette bulundugu
sektdrdeki gelismeler dnemlidir.

()

12- Kurum igin faaliyette bulunulan
Ulkenin ekonomik kosullari 6nemlidir.

()

13- Kurum igin faaliyette bulunulan
ulkenin sosyo-politik kosullari
Onemlidir.

()

14- Kurum icin faaliyette bulunulan
Ulkenin kaltarel degerleri dnemlidir.

15- Kurum, dunyadaki ekonomik,
politik ve sosyo-kdltiirel gelismeleri
takip eder.

16- Kurum, rakiplerinin degisim ve
gelismeler karsisindaki davraniglarini
takip eder.
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17- Kurum, ¢evre kosullarindaki
degisime adapte olmak igin Urettigi
mali gelistirme ve gesitleme yoluna
gider.

()

18- Kurum, gevre kosullarindaki
degisime adapte olmak i¢in pazari
gelistirme veya pazari ¢esitleme
yoluna gider.

19- Kurumda, yenilikgi stratejiler
(yeni mal/hizmet Gretimi, yeni
dagitim kanallarinin kullanimi,
mevcut Uretim sistemlerinin
gelistirilmesi veya yenilenmesi vb.)
agirlikh olarak uygulanir.

()

20- Kurumda, sektor liderini takip
etmeye (riski minimize etmek igin
yeniliklerin sektor lideri tarafindan
yapiimasinin beklenmesi) 6nem
verilir.

()
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Ek - 2 : Firma Listesi

10-

11-
12-
13-

14-

15-

16-
17-
18-
19-
20-
21-
22-

Kocoglu insaat San. ve Tic. A.S. Abidin Daver Sk. No:37
Cankaya / Ankara

Unal ingaat ve Tic.Ltd.Sti. Ceyhun Atif Kansu Cad. 61. Sk. No:5
Balgat / Ankara

Age insaat ve Tic. A.S. Tahran Cad. No:19 Kavaklidere / Ankara

Kolin ingaat. imalat ve Tic. A.S. Horasan Sk. No:24 G.O.P. /
Ankara

Ozdemir ing. San. Tic. Ltd. Sti. Kavaklidere / ANKARA

Mehmet Giines insaat San. ve Tic. Ltd. Sti. Cinnah Cad.
No0:55/6-7 Cankaya / Ankara

Gena ingaat Tur. San. ve Tic. Ltd. Sti. Hosdere Cad. No:216/6
Cankaya / Ankara

Ets Eser Tic. ve San. A.$. Turan Gunes Bulv.15.Cad. 288.Sk.
No:18 Cankaya / Ankara

Metis insaat ve Tic. A.S. Abidin Daver Sk.No:33 Cankaya /
Ankara

Seran ingaat Ltd. Sti. 4.Cadde 83. Sokak No: 10 Yildiz - Cankaya
/ ANKARA

Prekons ingaat San. A.S. Bayindir Sk.No.46/2 Ankara 6650
Sisa ingaat San. Ve Tic.Ltd.Sti. Ozgii Sk No 48 Ankara 6160

Teta ins. San.Ve Tic.Ltd.Sti. Cetin Emeg¢ Bulv.6.Cd.78
Sk.N0.17/16 Ankara 6520

Uygurer ins. San. Tic. Ltd.Sti. Mahatma Gandhi Cd.No.33/9
Ankara 6700

Unal Kardesler ing Tur Taah Tic Ltd Sti Cetin Emeg Bul 19/20
Ankara

Yavuzlar insaat Tic Ltd Sti Kavaklidere/Ankara

Yilmazlar ingaat San Tic Ltd Sti Cankaya/Ankara

Yiiceer insaat Taah Tur Ve Tic Ltd Sti Cankaya/Ankara
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