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OZET

Bu aragtirma, aile sirketlerindeki yoneticilerin kurumsallasma algilarinin degisim ile ilgili
diigiinceleri iizerindeki roliiniin incelenmesi amaci ile yapilmigtir. Aile sirketlerinin
Diinya ve iilke ekonomisinde ¢ok 6nemli bir gogunluga sahip olduklar: bilinen bir gergek
(Soylu, 2003) olmasina ragmen; aile sirketlerinin biiyiikk bir ¢ogunlufunun yasami
kurucularinin yagamu ile sona erer. Birinci kusaktan ileriye gitmeleri zordur. Ayakta
kalabilenler ise genellikle ii¢iincii kusakta yok olmaktadir. Aile sirketleri ancak gerek aile
iliskilerinde gerekse orgiitsel yap1 igerisinde kurumsallagsmay: saglayabilirlerse kalici
olmaktadirlar (Saglam, 2002). Ote yandan: degisimlerin siirekli ve giderek hiz kazandig:,
yogun kiiresel rekabet ortaminin bulundugu, iletisim hizimin arttif1 ve iletisim alaninin
genisledigi, miisteri odakli stratejilerin Onem kazandifi gilinlimiizde, isletmeler
varliklarim siirdiirebilmek i¢in i¢inde bulunduklar1 ortamin kosullarina uyum saglamak
zorunda kalmaktadirlar (Karpuzoglu, 2002).

Aile sirketlerinde kurumsallagma, kurumsal degisim ve degisim yonetimi konularinda
pek ¢ok calismanin yapilmig olmasina rafmen; kurumsallasmis orgiitlerin degisime
entegrasyon saglayabilmeleri konusunda ¢ok az ¢alisma yapildig goriilmiistiir.

Bu calismada aile girketlerindeki y6neticilerin kurumsallasma algis: ile degisime direng
ve degisim gigcleri ile ilgili diglinceleri incelenmistir. Aym zamanda kurumsallagma
algisimin degisim araglar ve degisim sonuglar arasindaki iliski de incelenmistir.
Arastirmaya, kurumsallagma teorileri ve orgiitsel gelisim konulan bir arada incelenerek
kurumsallasma modeli iizerinde c¢aligilarak baglanmigtir. Aile sirketlerinin ekonomi
fizerindeki Onemi g0z Oniine alinarak kurumsallasma konusunun bu sirketlerde
incelenmesine devam edilmistir. Allred ve Allred (1997) tarafindan gelistirilmis olan ve
Karpuzoglu (2002) tarafindan Tiirkgelestirilerek uygulanmis olan “Aile Sirketlerinin
Kurumsallasma Diizeylerini Olgme Olgegi” nin “Kurum Fonksiyonlarina [lisikin
Bilgiler” igeren ikinci kismi kullamlmstir (Ek I). Uglincii kistmda yer alan kiiltiir
boyutlar arastirma konusu disinda oldugu icin ele alnmamstir. Orgiitsel degisim modeli
olarak; Yurtkoru’nun (2001) doktora tezinde gelistirmis oldugu 6lgekten yararlamlmistir.
Degisim anketi 5. b6liim’de Olgiim Enstriimanlar kisminda agiklandig: gibi drt Slgekten
olusmaktadir (Ek II): degisim giicleri, degisime diren¢, degisim araglan, degisim



sonuclari. Ayrica g¢aligmada yararlanilacak demografik bilgiler i¢in de bir anket
diizenlenmistir (Ek IIT)

Yapilan bu aragtirma sonuglar sunu gostermistir:

Kurumsallagsma algis1 arttikca defisim araglarn ve defisim sonuglarina katilim
konusundaki derecelerde zayif da olsa pozitif bir iligki gériilmekte iken degigime direng
ile negatif zayif bir iligki goriilmiistiir. Ozellikle kurumsallasmanin alt boyutlan olan
catisma yOnetimi/iletigim/disiplin ve performans yonetimi konularindaki algilama
yiikseldik¢e degisime direncin azalmakta oldugu goriilmiigtiir.

Bir diger 6nemli bulgu da: Isin basindaki aile ferdinin hangi kusaktan oldugunun
kurumsallasma algisim degistirip degistirmedigi ile ilgili olamidir. Analiz sonucunda;
Hedeflerle Yonetim ve Is Standartlan ile Catisma Y&netimi/Iletisim/Disiplin alt boyutlan
digindaki diger boyutlarda anlamli bir degisiklik gostermedifi goriilmiigtiir. Catisma
Yéonetimi/lletisim/Disiplin alt boyutu, ikinci ve iigiincii neslin yonettigi sirketlerde daha
Onemli olarak algilanirken, isin baginda sirket kurucusunun bulundugu sirketlerde daha az
onemli olarak algilanmis oldugu goriilmiistiir. Hedeflerle Yonetim ve Is Standartlan alt
boyutu, fi¢lincii nesil ve tzerindeki nesillerin ySnetimindeki sirketlerde en yiiksek
derecede 6nemli olarak algilanirken, ikinci nesilde nispeten daha diigiik olarak, girketin
kurucusunun baginda oldugu sirketlerde daha az 6nemli olarak algilandig1 g6riilmiigtiir.
Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Diizeyini Ol¢me Slgeginin tiim kisimlan kullamilarak
aragtirmanin kurumsallasmis ve kurumsallagsmamis kuruluglarda birebir yiiz yiize
yoneticilerle yapilmasmin sonuglarin daha saglikli degerlendirilebilmesi agisindan yararh
olacagimi eklemek gerekir. Ayrica ¢aligmada (¢ temel konunun hemen hemen biitiiniiyle
ele alinmig olmasi, konularin toparlanmas: kisminda aragtirmaciy1 olduk¢a zorlamigtir.



ABSTRACT

The purpose of this study was to search for relations between institutionalization
perceptions in family companies and organizational change perceptions of the managers.
Allthough the family owned companies is a vital importance all over the World and
locally (Soylu, 2003); the life of most of the family companies is ending with their
owners’ life is ending. Most of the rest are usually disappear at the third generation. The
family companies can be alive unless managing institutionalization both in family and
organizaﬁonél»relations (Saglam, 2002). On the other hand: now a days there are rapid
and continious changing, rough global competition, increasing communication speed,
increasing communication area, increasing the impotancy of customer focused strategies,
the organizations shall be coped the environmental conditions (Karpuzoglu, 2002).
Despite many studies have been done for institutionalization at family companies,
institutional changing and change management, there are few studies seen which is about
the effects of the integration of the institutionalized companies can cope with the
changing environment.
Mainly two scales were used for the research, these are:

- The Level of Institutinalization in Family Companies (Appendix I), developed by

Karpuzoglu (2002) from the original by Allred ve Allred (1997).

- Organizational Change Scale (Appendix II), developed by Yurtkoru (2001)
The demographical data was collected with a form attached at Appendix III.
The results according to the research as following: o
While a pozitive weak corelation between the perception of institutionalization with
change means and change ends, a negative weak corelation was found between the
perception of institutionalization and resistance to change.
While the perception of conflict management/communication/dycipline and performans
management which are the sub dimention of institutionalization are increasing the
perception of resistance to change is decreasing.
Another important result is: the generation of the family member charge in management
is effecting the perception of the institutionalization. According to the founding of the
research: There is no difference with the sub dimentions of the instutionalization except
management by objectives and work standards and conflict



management/communication/dycipline. The perception of conflict management/
communication / dycipline is more important at the companies which are managed by
second and third generation, less important at the companies which are managed by the
founder. Management by objectives and work standards are percept more important at the
companies which are managed by third generation and up, are percept maderately at the
companies which are managed by second generation, and less important at the companies
which are managed by the founders.

It is more worthful that this research can be done with the companies managers face to
face using the whole parts of the scale of the level of the institutionalization of family
companies, for reaching the more healthy results. On the other hand: The researcher was
getting difficult that the three major subjects are handled at the same research, the
compalation of the theoretical part.
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INTRODUCTION

In this research, the description and importance of the family companies is considered,
institutional company management and institutional management at the family companies
are emphasized. Besides that: the importance of change management and its elements
were studied, and the effects of institutionalization in family companies on change

management were also emphasized.

1. FAMILY COMPANY DESCRIPTION AND BASIC CHARAC’i‘ERISTICS
The family companies are most simple and widely described by Bowman—Upton (1991)
as: ,, a company which the biggest shareholder is from family and at least two or more
people are in charge directly”.
The basic characteristics of family companies are as followings:
a.Strategies, policies are generally related with families’ values,
b.The individuals who is getting the respect and affection of the owner in the
family, is close him/her in the operation,
c.Children from the family who is working in the company are appointed at
management levels.
d.The individuals are behaved as privilege, e.g. flexible coming in and going
out, flexible resisting time etc.
e.The family expenses are coming prior then company expenses and
investments.
f. The owner and top management are generally same person. The founder

does not give up while he has not healthy problems (Karpuzoglu, 2002).

1.1.Roles in Family Companies
The way understanding the family companies is possible to describe the roles in the
companies. The roles in the family companies are described as two (Bowman-Upton,
1991):

a. Family members, and

b. Not family members.



1.2. The Development Phases of the Family Companies
Most of the family company are being lost during founders are in charge. According to
the research at U.S. (Soylu, 2003):

1. The percentage of the ending companies at the first generation is 80%,

2. At the second generation is 16%, and
3. At the third generation is 4%

The professionalisation transformation phases of the family companies are summarized

as on Table 2:

Table 2

Family Companies Development Phase and Basic Characteristics

1st Developing Complex Succession
Generation and Growing Family Continuation
Family Family Companies Family
Companies Companies Companies
Possession Owner’shand Relatives’ Family and Family and many
hand Professionals’  Professionals’
hand hand
Organizational Simple central Simple semi ~ Complex Sophisticated
structure central
Decision At owner Between Together with ~ Committee
Making siblings professionals combine with
Authority and family professionals and
members family members
and consultants
Type of Central Central Centrifugal Centrifugal
Decision
Making
Communication Vertical Vertical / Vertical / Multi Dimension
Horizontal Horizontal
Diagonal
Values Values of Values of Work values Values of Local
founder and founder and External
family Markets
members

Resource: E. Karpuzoglu, (2002). Biyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma



2. INSTITUTIONALIZATION

The organizational institutionalization is emphases ber in this research. Although the
below general descriptions are done for easy understanding of the institutionalization
term:

L The reality of the institutional company management is: ,, the matter of
effective decision making“ (Pound, 2000).

1. The institutionalization is: creating the effective working environment
(Alayoglu, 2003).

[II.  The institutionalization at the same time is relative characteristic: If any event
and behavior can be considered as institutional, it depends on the relations
characteristics and analyzed problems (Kogel, 2003).

[V. Institutionalization is unsolved problems and conflicted matters and also
ambiguous and paradoxical ( DiMaggio & Powell, 1991).

V. March (1996) in (Karpuzoglu, 2002) is describing according to environmental
conformity as: “ together with environmental changing, the standardization of
the organizational changing .

2..1. Institutionalization Approaches

From Cooley and Weber to Selznick and Parsons early sociologies see the institutions as
systemized structures which determines first social life and moral circumstance (Scott,
2003).

Scott (1992) describing the institutionalization as: “a process which is combining with
repeated and similar described actions”.

Di Maggio & Powell (1991) describe “new institutionalization” for organizational
institutionalization as: — emphasizing the role of cultural cognitive process at social life.
Generally speaking, economists stress regulatory factors, political scientists and early
sociologist, normative factors, while recent sociologists, anthropologists, and cognitive

psychologists emphasize cultural-cognitive factors (Scott, 2003).

Di Maggio & Powell (1991) explain the above factors in Hatch (1997) as following:



I. when the pressure to conform comes from governmental regulations or laws

then coercive institutional pressures are at work,

II. when the pressure comes from cultural expectations, then normative

institutional pressures are at work,

II.  to look like other organizations mimetic institutional pressures are at work
Meyer and Rowan (1997) emphasize the importance of cultural rules in wider
institutional environments (Scott, 2003).

The leader of institutionalization theory Selznick (1949) discusses that for establishing
the shape of the structure importance is given to internal and external factors as well
(Scott, 2003).

2.2. Institutionalization at Family Companies
The most important problem in the family companies is: no existing standards and
formats for working and implications are done according to the individuals personal
aims, in other words not institutionalized them (Tan, 2003). The long life companies can
success because they’ve completed the institutionalization process, making international
trading, opening to public, continuation the leadership from family members but at the
key points professionals employed, and gaining advantage for competition by adapting
the new technologies (Tan, 2003).
Karpuzoglu (2002) describes highly institutionalized family companies whit three factors,
they are:

IV.  Management functions,

V. Cultural characteristics, and

VI.  Tension to environmental change.
Due to the fact that in this research institutionalization of family companies are handled
at the view of management functions, the functions are explained as in the following

items.

The Managerial Functions for Institutionalization of Family Companies
Compilation of the roles systems in the family companies, supporting each others and

continuous relation between them are possible realizing the institutionalization

(Karpuzoglu, 2002). Some managerial functions for achieving the institutionalization:



creation of the effective communication environment, establishing vision and mission
statements, describing the roles and explaining the responsibilities, identifying the
principals of the internal and external relations, shall be implemented.

Strategic Management

David (1999) describes strategically management process at three phases as following:

4. 1st Phase: Formulation the strategy,

5. 2" Phase: Implementation the strategies,

6. 3™ Phase: Evaluation the strategies.
The most important subject for strategid mana.geméht in the family companies is:
« determining the priorities ». Which is coming first: the priorities of the family and the

priorities of the company.

Planning

In this item: the “succession planning” is being considered by the planning. The
succession planning is dealing with how a founder or manager from family will
transferring the company to the new successor.

For the institutionalization, it is not enough to have a succession plan, it is also needed
preparation of the successor (Karpuzoglu, 2002).

So determining the successor is process not an event (Bowman-Upton, 1991).
Bowman-Upton (1991) describes the succession developing process as: initiation,

selection, training and transition.

Management Systems

General system theory is : a mathematical working area which is aiming for discovering
and developing the general principals being applied for all type of systems (Kogel, 2003).
So, instead of scrutinizing the actions (and systems) within one angle and broken off the
environment conditions, scrutinizing the every actions within an environment and related
with the other actions, is effective that understanding the actions, foreseeing and
controlling are possible (Kogel, 2003).



A system is described as combining several parts (sub items, sub systems), being the
relation between these parts, being within a relation of the environment, as a compilation
(Kogel, 2003).

Management system approach is described as : the organization is handled as several
parts, processes and objectives as whole.

As sub systems of the management system, leadership, management by objectives,
strategic management, production management, logistic, process management,
operational management, customer service, human resource management, total quality

management, etc.

Financial Control and Sales/Marketing
Crises are happening whether at micro and macro economical levels. If family companies

are not ready to handle these crisis especially at financial controlling, it is inevitable
disappearing them.
On the other hand the self resource management id important, i.e. plant, human resource,

material and so on. The other important aspect is investment.

Many experts are believing that leaders in the family company are more easily to realize
the “giving good service to the customers” objective than the other companies’ leaders
(Muson, 1990).The leaders percept their customers as a member of the family, and

creating a warm environment, the customers percept this approach as very positive.

Human Resource Management (Performance Evaluation, Carrier Planning. and
Development

Being relatives of the family rather then carrier management, performance management,
recruitment and firing, is getting shorter the life of the company (Karpuzoglu, 2002).
Managers and staff from family members who don’t have enough knowledge,
experience, capability, is carrying out the works, is causing the decreasing efficiency and
increasing severity of the problems (Karpuzoglu, 2002).

One of the important condition of increasing the efficiency and being long life company

is effective “human resource management”.



Conflict Management and Communication
Slyke (1999) describes the conflict as :

« Conflict is: a kind of competition between any individuals who has irrelevant needs,
requests, or ideas, within a relation. Instants that the individuals do not believe each
other, no harmony. The important elements of this description are competition,
dependency and perceptive nonconformity. These three elements can give natural
structure of conflict”

Some conflicts which are facing at family companies are as following (Alayoglu, 2003) :

Increasing requisition,

e P

Degree of participation to decision making process,
Interests in family,

(P

Heir apparent disharmony,

Changing values,

Boss-manager

Between generations

Roles

Conflicts in a company is inevitable. The important thing is to solve the conflicts for the

P w omoo

benefit of the company. So the effective communication mechanism shall be established.
Fisher (2000) describes communication as :
« it is key for the organizational functions. Effective communication is a well known

factor for the whole operational function™



3. CHANGE

3.1. Organizational Change and Importance

Generally change is: any thing is bringing from one planet to the other plane (Kogel,
2003). The subject of organizational change means rather than small changing like
recruiting one staff, making change in a programe, it is related with the whole
organization e.g. changing mission statement, restructuring operational processes, new

technologies implementation, merging, total quality management etc. (Mc Namara,

1999).

The organizations shall be flexible and dynamic for adapting any changing.

Change Model

No Change
Contentment Completion Resistance
Forces
Internal and
External Change
Strategy Means Ends
Imitate No change
Reactive Benchmark Ekonomical
Proactive Improve value
Create Organization
Innovate al capacity
Figure 1: Change Model

Resource: Yurtkoru (2001), The Role of Leadership in the Organizational Change

Process




Change Forces
According to Fisher (2000) change forces are : “The main force for the planned change

is trying to keep the status of the organization against rapidly changing today world.
Rapid technological changing, decreasing product life cycles and governmental
regulations etc. The need for change for the planned change is coming from the inside.
For adjusting the changing environment, methods and managerial policies are frequently

changing.

Resistance to Change
Changing is not happening at once (Fisher, 2000). According to Kurt Lewin’s Force Field

theory: a behavior is effecting by two forces, while changing is required, status trying

being kept.
Fisher (2000) explains the reasons for resistance for the change:
L Not needed for changing,
II. Fearing of unknown,
III.  Fearing for changing the relations,
IV.  Threat for status and power,
V. Organizational structure,
VI  Insufficient resource.
Change Means

Several change means are used during active and proactive process, these are:
improvement, imitation, innovation, benchmarking, creativeness (Yurtkoru, 2001).

In this research is used improvement.

Change Ends
Change ends are output of the change process. The outputs of a change process can be

dimensions of economical and organizational capacity.



4. INSTITUTIONALIZATION IN FAMILY COMPANY and CHANGE

Kanter & Stein & Jick (1992) explains the requirements for success for change as
following:
»TLhere are two different convenient description of success for change: one is matter of
relation with customers and partners, other is activities and actions for convenience to
these ends. For maintaining the success is a matter of “change management strategy”.
Kinnm (2003) is explaining the similar approach as: “the answer for the question of is the
basic problem of family companies institutionalization? Only “yes™ but except the below
listed factors:

L Strategic thinking,

II. Developing talent for adaptation for change,

II.  Producing the convenient work models for changing world, and

IV.  Being competitor.”
~ We can understand that the only matter is not institutionalization but at the same time we
have to manage change for survival of companies.
There is no chance for the family companies if there is no strategy for creativity and not
being innovative-change, even it can be highly institutionalized, it can not be succeed.

(Saglam, 2002).



5. AIM of the RESEARCH

During the globalization process, for staying Turkey back: the most important factors are:
L Having no difficulty to adjusting the environment,
II. Having powerful, innovating management and organization,
III.  Trusting product and selling the product to all over the World with this
confident.
In this respect: the importance of the family companies which has a big location in the
World and locally, have to be emphasized. Unfortunately their life is not long enough.
The family companies have a long life depending with institutionalization. Although the
highly. institutionalized companies can not be survive because they can not create
changing within the globalize World.
How much the family companies are institutionalized?
One of the important conditions for institutionalization is: “Compatibility for changing
conditions”.
Starting the research with this basic question as: Does the companies success
institutionalization at the same time they success the change management?
And then continue with the question: what are the obstacles beside the institutionalization
(being new or old company, small or big, taking in hand of founder, etc.)?
The research was started with a wide range of literature review about institutionalization
and its approaches. The importance of institutionalization for the family companies is
scrutinized. The adaptation these companies for changing environment was also
scrutinized.



A model was developed according to the above asked questions as shown on the Figure

3.

Independent Variables
Institutionalization:

Sales and Finance

Managing by Objectives and working
Standards

Common Objectives

Planning

Carrier Planning

Conflict Man./communication/
dycipline

Performance Management

Dependent Variables

Model 1. Change Means:
Product and service improvement
Control and observation
improvement
Model 2. Change Ends:

Staff development

Efficiency

Product and service development

Moderating Variables

Resistance to Change

Change Forces:
Strategy and Objectives

Work inputs
Competition
Organization
Pressure groups

Demographics

Starting date of company

No. of staff

Manager in charge

Generation of top manager from family
TKY workings

Managers gender

Manager’s education level

Figure 3. Research Variables and Their Relations

Hypothesis:

The below hypothesis are put according to the above model.

Hypotheses 1: There is a positive relation between perception of institutionalization in the

family companies and change means.

Hypotheses 2: There is a positive relation between perception of institutionalization in

the family companies and change ends.

Hypotheses 3: The perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the

family companies effect the perceptions of the change ends.

Hypotheses 4: The perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the

family companies effect the perception of the change means.




Hypotheses 5: The perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the
family companies and resistance to change and change forces effect change ends.
Hypotheses 6: The perceptions of institutionalization in the family companies are
increasing according to number of staff.

Hypotheses 7: The perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the
family companies are high at the total quality implementing companies, and belonging to
this the perceptions of change means and change ends are also high.

Hypotheses 8: The perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the
family companies are changing according to the case of top manager from family or not.
Hypotheses 9: The perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the
family companies are high at the company which 2" and over generations are in charge

and belonging to this the perceptions of change means and change ends are also high.



Samples

The research was done with the managers at four levels (company owner, top manager,
meddle level managers, supervisors) in the family companies in Turkey. 300 no of

managers are given and only 141 managers were back.
Table 3

Information about Companies

N %
Company starting dates
Before 1980 = 88 63
1980-1990 32 23
1990-2000 16 12
After 2000 3 2
Total 139
No of Staff
10-50 62 45
50-100 16 11
100-200 7 5
Higher than 200 54 39
Total 139
Manager in charge
Family member 109 79
Professional manager 29 21
Total ' 138
Family member in charge
Founder 68 49
2" Generation 63 46
3" and higher generation 7 5
Total ' 138
TQM implementations
TQM implemented 95 70
TQM not implemented 41 30

Total 136




Table 4

Information about Samples

N %
Job in Company
Owner / shareholder 33 25
Company manager 25 19
Middle level manager 58 43
Supervisor 18 13
Total 134
Education levels of managers
Middle and less 3 2
High school 20 15
University 93 69
MS and high 18 14
Total 134
Gender
Female 46 34
Male 90 66
Total 136
Age
25 and less than 25 9 7
Between 26-39 72 55
Between 40-50 36 28
51 and higher than 51 13 10
Total 130
Instruments:

Basically two questionnaires were used in this research. Demographic instructions were

collected with a questionnaire.

Institutionalization at family company questionnaire: The questionnaire was originally
developed by Allred and Allred (1997) and translated into Turkish by Dr. Ebru
Karpuzoglu (2002). The questionnaire contains 155 item. The items are answered using
with a Likert scale (Most important=6, quite important=5, some important=4, less
important=3, very less important=2, not at all important=1).



Organizational Change Perception Questionnaire:
Organizational change scale was developed by Yurtkoru (2002). There are 67 items
totally. The questionnaire consists of four parts: change forces (24 items), resisted to

change (9 items), change means (17 items) and change ends (17 items). For all parts of
the scale are used 6 levels Likert scale.

Demographic questionnaire:

The questionnaire consists of two parts: first part contains information about company
and the second part contains information about the managers.

Application

The questionnaires are distributed by e-mail, cargo and by band. The returning period
was mentioned as 1 week. Despite this the return speed was very slow. 141 numbers of
reply collected within 3 months. Data entering for the statistical analysis was done when

any questionnaires reached.



6. FINDINGS

Factor Analysis

Institutionalization at family company:

According to the factor analysis the related items were collected under 7 factors as shown
on the Table 5. At the end of the analysis: KMO=.812 and significance of Barlett test=
.000 was found, it was accepted that factor analysis could be done using 7 factors where
scale was capable of explaining 40.674 % of the variance.

The reliabilities of the sub dimensions are given on Table 5. The reliability was tested for
the whole scale and the Cronbach alpha value was found very high (97,61 %).



Table 5
Institutionalization At Family Company Questionnaire — Reliability and Factor
Analysis

Item No Factor Explained  Factor Loading = Chronbach
alpha (%)
Factor 1: Sales and Finance 26,845 96,64
104 0.815
101 0,783
103 0,777
97 0,756
89 0,756
100 0,751
91 0,738
90 0,732
105 0,716
102 0,699
110 0,657
929 0,648
88 0,645
122 0,628
92 0,626
106 0,621
93 0,603
116 0,582
94 0,574
98 0,564
Factor 2: Management by Objectives 6,808 96,47
and Working Standards
17 0,852
18 0,839
14 0,826
15 0,819
32 0,795
39 0,792
35 0,786
136 0,748
75 0,722
53 0,712
33 0,704
74 0,696
137 0,685
38 0,672
30 0,630
48 0,618
135 0,574
76 0,566

50 0,558




Table 5 (continued)
Institutionalization At Family Company Questionnaire — Reliability and Factor
Analysis

Item No Factor Explained  Factor Loading = Chronbach
alpha (%)
Factor 3: Common Objectives 3,440 91,13
21 ' 0,854
22 ' 0,767
23 0,765
19 0,694
24 0,660
118 0,549
2,780 87,84
7 0,800
13 0,780
6 0,772
9 0,733
8 0,704
12 0,681
10 0,548
2,590 92,85
82 0,809
83 0,799
81 0,725
79 0,668
84 0,627
80 0,582
2,377 87,57
140 0,809
57 0,775
154 0,703
142 0,696
141 0,618
1,511 74,94
65 0,725
66 0,725

67 0,694




Organizational Change Questionnaire

The four scales were tested separately. According to the result of factor analysis for
Change Forces; KMO=0,891 and significance of Barlett test =.000 was found, it was
accepted that factor analysis could be done using 5 factors where scale was capable of

explaining 73.096 % of the variance.

Table 6
Change Forces - Reliability and Factor Analysis

Ttem No Factor Explained  Factor Loading  Chronbach
alpha (%)

Factor 1: Strategies and Objectives 47,357 89,52
18 0,787

23 0,767

19 0,740

17 0,630

22 0,620

24 ) 0,549

Factor 2: Incoming for work 8,078 87,11
12 0,770

13 0,769

10 0,706

11 0,667

15 0,583

Factor 3: Competition 6,838 85,13
4 0,874

3 0,859

5 0,722

1 0,588

Factor 4: Organization 5,715 77,30
14 0,786

21 0,733

20 0,568

Factor 5: Pressure groups 5,108 73,73
2 0,819

7 0,730

8 0,530

According to the result of factor analysis for Resistance to Change, only one factor was
found as on Table 7. The reliability was tested for the whole scale and the Cronbach
alpha value was found reasonable (82.00 %).



Table 7
Resistance to Change — Reliability Analysis

Item No Chronbach
alpha (%)

Resistance to Change 82,00

Questionnaire

25

26

32

According .to the result of factor analysis for Change Means; KMO=0,899 and
significance of Barlett test =.000 was found, it was accepted that factor analysis could be

done using 2 factors where scale was capable of explaining 61.802 % of the variance.

Table 8
Change Means - Reliability and Factor Analysis

Item No Factor Explained  Factor Loading  Chronbach
alpha (%)

Factor 1: Products and Services 51,054 85,27
40 0,834

49 0,818

48 0,734

47 0,668

39 0,590

Factor 2: Control and Observations 10,747 85,29
45 0,816

43 : 0,722

44 . 0,693

50 0,675

46 0,640

41 0,515

According to the result of factor analysis for Change Ends; KM0=0,860 and significance
of Barlett test =.000 was found, it was accepted that factor analysis could be done using

3 factors where scale was capable of explaining 70.029 % of the variance.



Table 9

Change Ends - Reliability and Factor Analysis

Item No Factor Explained  Factor Loading =~ Chronbach
alpha (%)

Factor 1: Staff Improvement 50,177 92,22

52 0,843

51 0,785

53 0,768

57 0,763

54 0,734

61 0,691

60 0,662

56 0,648

Factor 2: Efficiency 12,709 85,75

58 0,832

59 0,803

62 570

67 553

Factor 3: Product and Service 7,143 83,70

Improvement

65 0,871

64 0,861

66 0,595

63 0,565




Correlations between institutionalization sub dimension and change sub dimensions

The Pearson correlation analysis results are given at Table 10.

Table 10
Correlations among all variables
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10.
Dimensions of
Organizational
Change:
1.Change Forces
2.Change Means ,176
3.Change Ends 266%* 6107+
4.Resistance to Change 004  -258%F - 424%x
Sub Dimensions of
Institutionalization
5.Sales and Finance -150 ,025 J13 0 - 323
6.Management by
Obijectives and Working -,046 ,051 ,096 =,340%%  53]%+
Standards
7. Common Objectives -132 035 J07  -339%%  648%%  568%+
8.Pianning -,220* 175 ,141 161 ,600%*  328%¢  377%+
9.Carrier Planning ,015 016 206% -350%%  636**  632%%  SAL**  A46ns
10.Confiict Man./
Communication/ ,021 ,110  ,300** -470%%  609%*  4D6%*  4B3¥*  455%*  550%*
Discipline
11.Performance
Management ,162 ,034 ,220% - A08%® A1 408%%  A52%* 131 SR 423k

*# Significant at the 0,01 level (2-tailed)

* Significant at the 0,05 level (2-tailed)

According to the results on Table 10: there are some positive significant relations

between institutionalization in family companies and organizational change factors.

These are: carrier planning, conflict management/communication/discipline, performance

management and change ends.

On the other hand there are some significant negative relations between

institutionalization in family companies actors (except planning) and resistance to

change.



Regression Analyze

For testing Hypothesis 3, stepwise regression analysis was done. There is no significant
effect of institutionalization factors on change ends.

For testing Hypothesis 4, stepwise regression analysis was done. There is no significant
effect of institutionalization factors on change ends.



Differences Analysis for Demographic Variables

Hypotheses 5: The perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the
family companies and resistance to change and change forces effect change ends.

The ANOVA and Kruskal Wallis tests were conducted. According to the results of both
tests; there is no difference between perception of sub dimensions of institutionalization
at family company and date of starting company.

Hypotheses 6: The perceptions of institutionalization in the family companies are
increasing according to number of staff.

The ANOVA and Kruskal Wallis tests were conducted. According to the results of both
tests; there is no difference between perception of sub dimensions of institutionalization
at family company and number of staff.

Hypotheses 7: The perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the
family companies are high at the total quality implementing companies, and belonging to
this the perceptions of change means and change ends are also high.

According to the result of t-test Hypothesis 7 is partially proved. Levene’s test for
equality of variance was not found significant for sale and finance, common objectives,
carrier planning, conflict management / communication / discipline. Levene’s test for
equality of variance was found significant for management by objectives and working
standards and planning as shown on Table 13. On the other hand Levene’s test for
equality of variance was not found significant for perceptions of the managers for change

means and change ends



Table 13

Independent sample t-test for total quality management implementation

LeveneF  Levene p t-value df Mean p
Difference

Sales and Finance ,810 ,370 1,429 118 .35 ,156
Management by 14,185 ,000 5,827 121 1,16 ,000
Objectives
Common Objective 1,473 227 2,323 121 45 ,022
Planning 7,339 ,008 1,905 126 A7 ,036
Carrier planning ,533 ,467 2,214 130 ,57 ,029
Conflict : ,129 ,720 1,951 126 ,45 ,053
Management/
Communication /
Discipline
Performance 1,687 ,196 2,417 132 44 ,017
Management
Change Means ,405 ,526 -077 127 -,01 ,939
Change ends ,008 ,929 ,935 128 ,15 352

Hypotheses 8: The perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the

family companies are changing according to the case of top manager from family or not.

According to the result of t-test Hypothesis 8 is proved for most of sub-dimensions.
Levene’s test for equality of variance was not found significant for sale and finance,

management by objectives and working standards, common objectives, carrier planning,

conflict management / communication / discipline and performance management.

Levene’s test for equality of variance was found significant planning as shown on Table

14.



Table 14

Independent sample t-test for top manager from family or not

LeveneF  Levene p t-value. daf Mean p
Difference

Sales and Finance ,037 ,847 -,659 119 - 17 D11
Management by ,192 ,662 -,722 121 -17 A4T72
Objectives
Common Objective ,335 ,364 -,193 122 -,04 ,847
Planning 4,057 ,046 -,618 128 -17 ,338
Carrier planning ,025 ,874 -1,080 132 -,32 ,282
Conflict , ,123 , 7127 -219 128 -,06 ,827
Management/
Communication /
Discipline
Performance 1,041 ,309 1,399 134 28 ,164
Management

Hypotheses 9: The perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the
family companies are high at the company which 2™ and over generations are in charge

and belonging to this the perceptions of change means and change ends are also high.

According to Kruskal Wallis test results there is no significant changing when increasing
the perceptions of the sub dimensions of the institutionalization in the family companies
at the companies which 2™ and over generations are in charge. Also no significant

changing for change means and change ends.



7. DISCUSSION

The basic aim of this research was to search the effects of institutionalization perception
of management staff in the family companies on perception of change means and change
ends. According to the results of the analysis was not giving the expected results.

While there were strong relations between institutionalization factors and between
organizational change dimensions, some weak negative significant correlations were
found between some institutionalizaﬁonu factors, i.e. sales and finance, management by
objectives and working standards, common objectives, carrier plam;ing, conflict
management/ communication / discipline, performance management, and resistance to
change. When any manager resists to change, it is normal that institutionalization
perception shall be decreased. As general no strong relations between institutionalization
factors and organizational change dimensions were found, this results show us the family
companies which were examined in this research, have not been enough institutionalized.
So there are a long way to go for these companies.

For proving Hypothesis 3 and Hypothesis 4, stepwise regression tests were done for
change means and change ends, and according to the results no effects of
institutionalization of family companies on change means and change ends. The same
conclusion as mentioned above can be done. Also according to the literature: “the
organizations which have high level of institutionalization, they can manage change with
making analysis of internal and external environments” (Karpuzoglu, 2002).

According to difference tests results:

The perceptions of management staff for institutionalization were not different according
to starting dates of the companies (Hypothesis 5). But there are some not significant
results found for some institutionalization factors, e.g. highest institutionalization
perception at sales and finance at 1990-2000 years starting.

For Hypothesis 6: according to number of staff there no increase for institutionalization
perception.

According to t-test results for proving hypothesis 7: there is no significant difference for
institutionalization perceptions of factors except management by objectives and working
standards and planning factors for the other factors (sales and finance, common

objectives, carrier planning, conflict management/ communication/ discipline,



performance management) at being implementing total quality management and not
implemented companies. While these results are normally concluded, i.e. sales and
finance, but for the other actors we were assuming there shall be a significant
differences, e.g. performance management and carrier planning. Because these two
factors are also sub criteria’s of total quality management.

From the point of: “the highly institutionalized companies shall be professionally
managed’, we are assuming that the hypothesis 8 shall be proved. Unfortunately
according to the results of t-test, no significant differences were found.

Kruskal Wallis test was conducted to prove that changing perception of
institutionalization in family company factors according to generation of top management
from family. According to test results: except for the factors management by objectives
and working standards and conflict management / communication / discipline factors for
the other factors no significant differences were found for the other factors (i.e. sales and
finance, common objectives, planning, carrier planning, performance management). The
highest perception of managemcht by objectives and working standards at the companies
which is managed by a person is from 3" and more generation. And the second highest
perception is for 2" generation. We can conclude that 2™ and 3" geperations are
generally well educated person. So they are willing to use modern techniques and last
trends for managing the company. Similar result was found for the factor of conflict
management / communication / discipline. So the founder can transfer his/her
experiences for this matter to his/her successors. The founder is dealing with making
more business and gaining money for having a company rather than developing works

etc.



8. LIMITATIONS AND RECOMMENDATIONS

Due to the fact that institutionalization at family company questionnaire contains 155
items and organizational change questionnaire contains 67 items and at the same time
these questionnaires were asked to be answered by the management staff, the sample staff
hesitated to answer whole questionnaire due to lack of time. So 141 numbers of answered
questionnaire were back out of 300 questionnaire. .Also most of the selected companies
do not have enough knowledge about institutionalization. It is suggested that this kind of
research could be carried out within fully institutionalized and not institutionalized big
companies and comparing the results of the two kind of companies.

The method of choosing the samples was not appropriate whoever answered in the
company answered the questionnaire and sending back. Sample managers are: company
owner, top management, middle level management and supervisors, the sample
percentages are respectively %25, %19, %43 and %13. More systematic sampling
method is suggested.
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OZET

Bu arastirma, aile sirketlerindeki yoneticilerin kurumsallagma algitariin degisim ile ilgili
diistinceleri {izerindeki roliinin incelenmesi amaci ile yapilmstir. Aile sirketlerinin
Diinya ve iilke ekonomisinde ¢ok dnemli bir gogunluga sahip olduklan bilinen bir ger¢ek
(Soylu, 2003) olmasina ragmen; aile sirketlerinin biiylik bir ¢ofunlufunun yasami
kuruculaninin yagamu ile sona erer. Birinci kusaktan ileriye gitmeleri zordur. Ayakta
kalabilenler ise genellikle figiincii kusakta yok olmaktadir. Aile sirketleri ancak gerek aile
iliskilerinde gerekse Orgiitsel yapt icerisinde kurumsallasmay: saglayabilirlerse kalici
olmaktadirlar (Saglam, 2002). Ote yandan: degisimlerin siirekli ve giderek hiz kazandigy,
yogun kiiresel rekabet ortamimin bulundugu, iletisim hizinin arthfy ve iletisim alaninin
genisledigi, miigteri odakli stratejilerin O6nem kazandifi glinlimiizde, isletmeler
varliklanm siirdiirebilmek i¢in i¢inde bulunduklar1 ortamin kosullarina uyum saglamak
zorunda kalmaktadirlar (Karpuzoglu, 2002).

Aile sirketlerinde kurumsallasma, kurumsal degisim ve deBisim yonetimi konularinda
pek ¢ok caligmamin yapilmig olmasina ragmen; kurumsallagmis Orgiitlerin degisime
entegrasyon saglayabilmeleri konusunda ¢ok az ¢alisma yapildig1 goriilm{istiir.

Bu c¢alismada aile girketlerindeki yoneticilerin kurumsallagsma algis1 ile degisime direng
ve degisim giicleri ile ilgili diiglinceleri incelenmistir. Aym zamanda kurumsallasma
algisinin degisim araglar ve degisim sonuglar: arasindaki iligki de incelenmigtir.
Arastirmaya, kurumsallagma teorileri ve orgiitsel gelisim konulan bir arada incelenerek
kurumsallésma ﬁiodeli fizerinde ¢ahgilarak baglanmigtir. Aile sirketlerinin ekonomi
fizerindeki Onemi gb6z Oniine alinarak kurumsallagma konusunun bu sirketlerde
incelenmesine devam edilmigtir. Allred ve Allred (1997) tarafindan gelistirilmis olan ve
Karpuzoglu (2002) tarafindan Tiirkcelestirilerek uygulanmis olan “Aile Sirketlerinin
Kurumsallasma Diizeylerini Olgme Olgegi” nin “Kurum Fonksiyonlarina ilisikin
Bilgiler”i igeren ikinci kismm kullamlmistir (Ek I). Uglincii kisimda yer alan kiiltiir
boyutlar: arastirma konusu diginda oldugu i¢in ele alinmamgtir. Orgiitsel degisim modeli
olarak; Yurtkoru’nun (2001) doktora tezinde gelistirmis oldugu Slgekten yararlaniimistir.
Degisim anketi 5. bsliim’de Ol¢lim Enstriimanlan kisminda agiklandif: gibi dort dlgekten
olugmaktadir (Ek II): degisim giigleri, degisime direng, deZisim araglan, degisim



sonuclari. Ayrica ¢aligmada yararlamilacak demografik bilgiler i¢in de bir anket
diizenlenmistir (Ek IIT)

Yapilan bu aragtirma sonuglar1 sunu gostermistir:

Kurumsallasma algis1 arttikga defisim araglanm ve defisim sonuglarina katihm
konusundaki derecelerde zayif da olsa pozitif bir iliski goriilmekte iken degisime direng
ile negatif zayif bir iliski goriilmiigtiir. Ozellikle kurumsallasmanin alt boyutlan olan
catisma yOnetimi/iletisim/disiplin ve performans yonetimi konularindaki algilama
yiikseldik¢e degisime direncin azalmakta oldugu goriilmiigtiir.

Bir diger onemli bulgu da: Isin bagindaki aile ferdinin hangi kusaktan oldufunun
kurumsallagsma algisini degistirip degistirmedigi ile ilgili olamdir. Analiz sonucunda;
Hedeflerle Yonetim ve Is Standartlan ile Catisma Yonetimi/lletisim/Disiplin alt boyutlan
disindaki diger boyutlarda anlamli bir degisiklik gostermedigi goriilmiistiir. Catisma
Yonetimi/lletisim/Disiplin alt boyutu, ikinci ve tigiincii neslin yonettigi sirketlerde daha
onemli olarak algilamirken, isin baginda sirket kurucusunun bulundugu sirketlerde daha az
onemli olarak algilanmis oldugu goriilmiistiir. Hedeflerle Yonetim ve Is Standartlar alt
boyutu, iigiincii nesil ve lizerindeki nesillerin ydnetimindeki sirketlerde en yiiksek
derecede onemli olarak algilanirken, ikinci nesilde nispeten daha diisiik olarak, sirketin
kurucusunun basinda oldugu sirketlerde daha az 6nemli olarak algilandig) goriilmiistir.
Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Diizeyini Olgme 6lgeginin tiim kisimlar1 kullamlarak
aragtirmamin  kurumsallagmis ve kurumsallagsmamig kuruluslarda birebir yiiz ylize
yoneticilerle yapilmasinin sonuglarin daha saghkl degerlendirilebilmesi agisindan yararl
olacagimi eklemek gerekir. Ayrica galismada {i¢ temel konunun hemen hemen biitliniiyle
ele alinmis olmasi, konularin toparlanmasi kisminda aragtirmaciy1 olduk¢a zorlamistir.



ABSTRACT

The purpose of this study was to search for relations between institutionalization
perceptions in family companies and organizational change perceptions of the managers.
Allthough the family owned companies is a vital importance all over the World and
locally (Soylu, 2003); the life of most of the family companies is ending with their
owners’ life is ending. Most of the rest are usually disappear at the third generation. The
family companies can be alive unless managing institutionalization both in family and
organizational relations (Saglam, 2002). On the other hand: now a days there are rapid
and continious changing, rough global competition, increasing communication speed,
increasing communication area, increasing the impotancy of customer focused strategies,
the organizations shall be coped the environmental conditions (Karpuzoglu, 2002).
Despite many studies have been done for institutionalization at family companies,
institutional changing and change management, there are few studies seen which is about
the effects of the integration of the institutionalized companies can cope with the
changing environment.
Mainly two scales were used for the research, these are:

- The Level of Institutinalization in Family Companies (Appendix I), developed by

Karpuzoglu (2002) from the original by Allred ve Allred (1997).

- Organizational Change Scale (Appendix II), developed by Yurtkoru (2001)
The demographical data was collected with a form attached at Appendix III.
The results according to the research as following:
While a pozitive weak corelation between the perception of institutionalization with
change means and change ends, a negative weak corelation was found between the
perception of institutionalization and resistance to change.
While the perception of conflict management/communication/dycipline and performans
management which are the sub dimention of institutionalization are increasing the
perception of resistance to change is decreasing.
Another important result is: the generation of the family member charge in management
is effecting the perception of the institutionalization. According to the founding of the
research: There is no difference with the sub dimentions of the instutionalization except

management by objectives and work standards and conflict management/communication



/ dycipline. The perception of conflict management/communication/dycipline is more
important at the companies which are managed by second and third generation, less
important at the companies which are managed by the founder. Management by
objectives and work standards are percept more important at the companies which are
managed by third generation and up, are percept maderately at the companies which are
managed by second generation, and less important at the companies which are managed
by the founders.

It is more worthful that this research can be done with the companies managers face to
fa;:e using the whole parts of the scale of the level of the institutionalization of family
companies, for reaching the more healthy results. On the other hand: The researcher was
getting difficult that the three major subjects are handled at the same research, the
compalation of the theoretical part.



ICINDEKILER

OZET

ABSTRACT

ICINDEKILER

TABLO LISTESI

SEKIL LISTESI

GIRIS

1. AILE SIRKETLERI ......uceetttmmrieennneennessssscsssessnssssessssesmessesssssmmesssesses o 1
1.1. Aile Sirketinin Tanimi ve Temel OzelliKIeri .....cocoeereeremneeeenmiineeeenieeeee o 1
1.2. Aile Sirketlerindeki ROLIET .........cccivniiiiiiiiiiiiiiiii e 2
1.3. Aile Sirketlerinin Avantajlar1 ve Dezavantajlari ............ccoovieiiininiiininns o 3
1.4. Aile Sirketlerinin Geligim Evreleri ..........ccoooviiiiiniiiiiiiiiiien o 5
1.5. Aile Sirketlerinde Yaganan Problemler ..........cccouviiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnn o 7

2. KURUMSALLASMA ...ccccicrieerecetncertncncescosacessessncroscosscorssssassasasacssses o 9
2.1. Kurumsallagma Yaklagimlart ..........ccoceiiiiiiiiiiiiiieiineneennns o 10
2.2. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ........cocoveevereininiiiiiiiininiineninenenen o 12

2.2.1. Aile Sirketlerinin Kurumsallagmasi i¢in Y6netim Fonksiyonlari ....... .. 14

3. DEGISIM

2.2.1.1. Stratejik YODEtM «.cccuvvereeniineniineniniiieneninnnnnneeenes w14
2.2.1.2.Planlama ......covuiueerirniienirei e eaas 16
2.2.1.3. Yonetim Sistemleri ......coceuenierininiinininiiiiiiiinin 17
2.2.1.4. Maliyet Kontrolii ve Satig/Pazarlama ........cccccovvvnvrveneenenes .19

2.2.1.5. Insan Kaynaklan Y6netimi (Performans Degerlendirme, Kariyer

Planlama ve GELiStirme) .....covuvvreerimereneneriieniieiinineineene o 21
2.2.1.6. Catisma Yonetimi ve Iletisim ....oeurverneeneiineninneiineeeenns o 22
....................................................................................... 25



3.1. Orgiitsel Degisim ve ONemi .........uvvvueeiiiieeerieeriieeiinrerieeea s erias o 25

3.2.Defisim Modeli .....convneriiii e 26
3.1.1. Degisime Zorlayict GGCIET ......ccceuviriieininiiiiiiiiiiiieiieeeierieeieenen o 26

3.1.2. DeZisime DIrene ..occuveeenininininieriiiieneneiiiieeeeeenreeneresaeneeernrnans o 27

3.1.3. Defisim Araglart .......ccceiuiriiiiiiiininiiiiiii e e o 28

3.1.4. Degisim SONuClart .......ccceveivieininiiiiiiiiiiiiiii e e 28

4. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA VE DEGISIM ................ .. 29
5. ARASTIRMANIN AMACT ...cccciiirincienrrnssrsosessesossssescssassssssescnsssossrsons .31
D512 4 [ O PO 34

0] (#1511 =N 2 1¢3 U1 o OO PT PP PPPR 36
UYGUIAIMA . ooueniininniniiiieiiiee e teeieenen it teseasareneneesseensnneneneensnensenenn o 37

6. BULGULAR ....ccoctueurirreinrnincanecssscssorececssssossssscesesssssscessosssssssssssesane .38

Faktor AnalizIerl ......ccouoniniieiiiiiiiii i e en vt eee e e e e ene o 38
6.2.0rgiitsel Degisim Olgegi Giivenilirlik ve Faktor Analizleri ..............couvuue. .. 42

6.3.Kurumsallagma Faktorleri ve Degisim Faktorleri arasindaki Pearson Korelasyon
ANALZIETT ....eeeiieecececitieeeenesesteesaeesesstsensness st e s e s s e e annnasnsnsnsnsnssenann oD

6.4.Regresyon ANAlIZIET .......ueecevvecverveenecssissienesesessisnecssessessssnsseseesevusnsvanannen o7

6.5.Demografik Degiskenler ile Aile Sirketlerindeki Kurumsallasmanin Alt Boyutlari,
Degisim Aragalari ve Degisim Sonuglar1 Algilamalan Arasindaki fligkiler .... .47

7. TARTISMA VE YORUMLAR ........cuuvmuerremereeeecessrrrssssnnsenes cereeareeeane o 50
8. KISITLAMALAR VE ONERILER ......cccceeterttereennrerecesaererresssssssnnnsnnes o 55
KAYNAKLAR ......uvvemreeimmecsrrsseeseeesssssssessssessssseresessssssesssssssssssssssnses o 57
EKLER ..coveeeeeereiecesasrsrsesessssssnsnssnssenenes creseressenesaanen crenressnsesssnnsrenee e 61

EK 1 BOLUM -1- Kurum Fonksiyonlarina fliskin Bilgiler .................... .62

EK 1I BOLUM -2- Orgiitsel Degisim Olgedi ovvvvnevvvnniineeeviineeiiennn o 68



EKII

Demografik Bilgiler

....................................................



TABLO LiSTESI

Tablo 1: Aile Sirketlerinin Avantajlar1 ve Dezavantajlart .......oceoviviiiiieeneniininnen o 3
Tablo 2: Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri ................ .. 6

Tablo 3: Kurumsallasma I¢in U¢ Ayrt GOrli§ ......evvvvvenneiiniiieinnieeiieccerceeeeeenn 11

Tablo 4: Deneklerin Bagli Olduklan Sirketlere ait Tanimlayici Bilgiler ............... .. 34
Tablo 5: Deneklere ait Tanimlayici Bilgiler .......ccoveiiiiiiiiiiiiiiriiiiiieceeeenee 35
Tablo 6: Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Diizeylerini Olgme Anketinin Faktorleri ve
I¢ Tutarlilik Analizleri SONUGIATL .......cuvvvnivnneiieeeiirie e etee et e e eeeeens o 39
Tablo 7: Degisim Giigleri Olgme Anketinin Faktérleri ve I¢ Tutarlihk Analizleri
RTs3 1 [+ L s R O O P PP 42
Tablo 8: Degisime Direng Ol¢egi Giivenilirlik Sonuglart ..........ocevvvveneeerinnnnenn o 43

Tablo 9: Degisim Araglan1 Olgme Anketinin Faktorleri ve i¢ Tutarlilik Analizleri
SONUGIATT ...ttt e e s e e e e earaneae o 43

Tablo 10: Degisim Sonuglarni Olgme Anketinin Faktorleri ve I¢ Tutarlilik Analizleri
SOMUGIATT ... uieieiiie ittt e rere e e e e e sttt e e ra e e e araa e o 44

Tablo 11: Faktorler Arasi Korelasyon Tablosu .......coevuiuiieieiieniiiiiiiiiiiiieeiene o 45

Tablo 12: Toplam kalite uygulamalarinin var olup olmamasi durumlan igin t-testi

8011119181'1 ............................................................................................ 48

Tablo 13: Sirketi yoneten kisinin aileden ya da aile disindan olmas1 durumlarn igin t-
1St SONUGIATT ..uenrninitiiiie it e eee et s e et e e e e e e eare e e nan on 49



SEKIL LISTESI

Sekil 1. Kurumsallagma Asamalart ...........cceeveiniiiiiiiiiiiiiiiiiinininen o 13
Sekil 2: Orgiitsel DeFisim MOdeli .....cvvvveneeierieeeeeiiireriieereeiereeineeneeene o 26
Sekil 3: Degigim GUEIErT ...vuveveiniiniiiiiiiiiiiiii i e 27

Sekil 4. Aragtirmamn Degiskenleri ve Aralarindaki Iligki ........oveeeuieeeennnneene. o 32



GIRiS

TUSIAD’1n 2002 yilinda yapmus oldugu bir arastirma, kurumsal y6netim konusunda
sunlardan bahseder:

“Bir ¢ok farkh sekilde tammlanabilecek kurumsal yinetim, en genis anlamda modern
yasamda insanlarin bir amaca ulagsmak igin olusturdugu herhangi bir kurumun
diizenlenmesidir. Daha dar anlamda ise, bir kurumun beseri ve mali sermayeyi
cekmesine, _etkjn ¢alismasina ve béylece ait oldugu topltumun degerlerine saygi-
gosterirken uzun do‘nehzde ortaklarina ekonomik deger yaratmasina imkan taniyan her
tirli kanun, yonetmelik, kod ve uygulamaiarz ifade etmektedir. Kurumsal yonetimin
evrensel kabul ve gegerliligi olan ana ilkeleri adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve
sorumluluktur. Bu ilkeler 151ginda kurumsal yionetim, kurumun en yiksek performansi

gostermesini, en karly, en basarili ve en rekabet¢i olmasim hedefler.”

Kisaca: sirketlerin hayatiyetlerini devam ettirebilmeleri ve biiylimeleri i¢in bir dizi
kurala uymalar1 gerekir (Gregory, 2002). Bork’un (2002) agiklamasinda s6yle der;
“Sirket yOnetimi, kurallarin olusturulmasi ve smurlarin belirlenmesidir. Bir sirketin
temel amaci1 kazang saflamak ve aktif tabamim genisletmek iken, bir ailenin temel
amacinin kendine giivenen ve sorumlu bireyler yetistirmektir.” Kurumsal yonetim bir
takim yonetsel konularda prensiplere bagh iken, aile girketlerinin yonetimleri de aile
tarafindan belirlenen kurallara baglidir. Bu kurallar agik ve net olarak belirlenemedigi
ve bir sistem haline doniistiiriilemedigi durumlarda sirket kendi igindeki problemlerle
ugrasmaktan, cevrede olup bitenden de haberdar olamamaktadir. Giinlimiizde kurumsal
ve profesyonel yonetim yapisina sahip sirketler ayakta kalabilmektedir (Usakli, 2002).
Aile sirketlerinin de kurumsallagarak profesyonelce y6netilmesi ayakta kalabilmeleri
agisindan 6nem tagimaktadir.

Bu aragtirmada, aile sirketlerinin tanitimi ve Snemi lizerinde durulmus, kurumsal girket
yOnetimi ve aile sirketlerinde kurumsal y6netim konular1 vurgulanmigtir. Bunun yam
sira degisim yOnetiminin 6nemi ve yaklagimlarina da deginilmis, ve son olarak da aile
sirketlerindeki kurumsallagsmanin degisim lizerindeki etkilerinden s6z edilmigtir.



1. AILE SIRKETLERi

1.1. Aile sirketinin tanimi ve temel 5zellikleri,

Aile sirketleri, en basit ve en genis anlamda Bowman-Upton (1991) tarafindan: ,,Bilyiik
hissesinin veya kontroliiniin bir ailenir:t elinde olan ve en azindan iki ve daha fazla
aileden kiginin dogrudan katkisvun oldugu sirkettir olarak tanimlanmistir. Bowman-
Upton (1991): Amerika’da aile sirketlerinin hayati bir kuvvet oldugunu ve Amerikan
ekonomisinin 6nemli &lglide aile sirketlerinin basarisina ve devamliligina bagh oldugunu
belirtir.
Karpuzoglu (2002) ise aile sirketlerini: ,, dile sirketi, ailenin gecimini saglamak ve/veya
mirasin dagilmasim onlemek amaciyla kurulan, ailenin gegimini saglayan kisi tarafindan
yonetilen, yonetim kademelerinin onemli bir bolimii aile iiyelerince doldurulan,
kararlarin alinmasinda biiyiik olgiide aile tiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki
Jenerasyonun kurumda istihdam edildigi girkettir” diye tanimlamasgtir.
Aile sirketlerinin temel 6zelliklerini agagidaki gibi siralayabiliriz:
- Stratejiler, politikalar genellikle ailenin deger yargilan ile ilgilidir,
- Sirket sahibinin aile iginde sevgi ve giiven duydugu kisiler isletme igerisinde
de girisimciye yakindir,
- Sirkette ¢alisan aileden ¢ocuklar genellikle yonetim kademelerinde gorev
alirlar,
- Sirkette caligan aileden kigilere genellikle ayricalikli davramilir, Srnegin: ise
gidip gelme, istediklerinde izin kullanabilmeleri gibi.
- Aile igi harcamalar bazen girket yatinmlann ve harcamalarimin Oniine
gegebilir,
- Firma sahibi ile sirket tepe yoneticisi ¢ogunlukla aym kisidir. Kurucunun
saghf elverdigi Olglide sirket yoOnetimini genellikle devretmez
(Karpuzoglu, 2002).



1.2. Aile Sirketlerindeki Roller

Aile sirketlerini tamyabilmenin bagka bir yolu da, sirketteki rollerin tamimlanmas: ile
miimkiin olabilir. Aile sirketlerindeki roller iki gruba aynlir (Bowman-Upton, 1991):

1) Aile tiyeleri, ve

2) Aile iiyesi olmayanlar.
Aile iiyesi olan kisiler, aile i¢i akrabaliklara ve iligkilere bagh olarak soyle siralanabilir
(Bowman-Upton, 1991) : ' |

- Ne sirket sahibi olan ne de sirkette galisan: bu gruptaki kisiler hissedarlar
ve/veya yonetim kurulu fiyeleridirler. Genellikle gocuklar, esler ve yakin
akrabalardan olurlar. Sirkette gOrev yapmazlar sadece kafit iizerinde
tiyelikleri vardir.

- Sirket sahibi olmayan fakat sirkette galisan: bu aile fiyeleri ikinci veya
figincii dereceden akrabalardir, sirketin sahibi degillerdir, sadece sirkette
cahigirlar.

- Hem sirket sahibi olan, hem de sirkette ¢alisan: bu gruptaki kisiler sirket
sahibi olarak adlandirilirlar. Genellikle bu gruba tek sahip olan girisimci
girer ve aym1 zamanda sirketi yonetir.

- Sirket sahibi olan fakat sirkette ¢aligmayan: bu gruba kardesler veya yasllar
ile sirkete daha 6nce emek vermis kisiler dahildir. Bu kisiler sirkette bilfiil
caligmazlar sadece sahiplik iligkileri vardir.

Aile iiyesi olmayanlar ise agagidakiler gibidir (Bowman-Upton, 1991) :

- Caligan fakat girket sahibi olmayaniar: Sirkette c¢alisanlar olarak
adlandinlirlar. Ne aile iiyesidirler ne de sirkette sahiplik iliskileri vardir.
Sadece baz1 gérevleri yerine getirmek fizere is akdi ile sirkette ¢ahisirlar.

- Hem calisan hem de sirket sahibi olanlar: Sirket ortafidirlar. Aileden
olmayan ancak isletme sahipligi iliskisi olan ve genellikle yOnetici
konumunda olurlar. Bu gruptaki kigiler genellikle sirkete uzun yillar emek
vermis olup aile tarafindan ortaklik hissesi verilen kisilerdir.



1.3. Aile Sirketlerinin Avantajlanr ve Dezavantajlar

Her ne kadar aile sirketlerinin 6miirlerinin kisa olduklarindan bahsedilse de, tiim bunlarin
yamnda aile sirketlerinin bir takim avantajlarindan da s6z edebiliriz.

Business Week’in Mart 2002 sayisinda yaymnlanan aile girketlerinin avantajlani ve
dezavantajlan asagidaki Tablo 1°de gdsterilmistir (Ponzer & Frank, 2002).

Tablo 1

Aile Sirketlerinin Avantajlar1 ve Dezavantajlan

Avantajlan

Dezavantajlart

Is performanslarimin uzun dénemli

olmasini isterler,

Duygusalliklardan kaynaklanan aile
tiyelerinin arasindaki anlagmazliklar

daha sik yasanir, Srnegin kiskanglik,
kizma, darilma/giicenme gibi.

- isin basarisin1 daha fazla arzularlar,

- ozellikle siki ve yakin iligkilerin
muteber oldugu topluluklarda
miigteriler i¢in daha ¢ekicidir,

- Akrabalarm  uygun yetkinliklere
sahip olup olmadifina bakilmaksizin
ise alinmalarimin yarattigni ortam

- al teri
bagar1 sadece finansal terimlerle 51z edicidir,

ifade edilmez,
- Evlilik iligkisi zerine baski

- yiksek tutulan inanl fi
yiikse an inanclarin pratige uygulanabilir

gecirilmesi i¢in bir firsat verebilir. |

Kaynak: Klein, Karen, “Smart Answers: When it’s Allein the Family”.

Ote yandan Karpuzoglu (2002) kitabinda avantajlan ve dezavantajlari fi¢ ana baghk
altinda g6yle incelemigtir:

1. Finansal agidan tagidiklar avantaj ve dezavantajlar:
Ozkaynaklarin sermayenin biiyiik bir kismim olugturmas: sirketi disarida giiclii kilar.
Ayrnica sirket zor duruma diigtiiii zaman ortaklar gelirlerini daha kolay feda edebilirler.
Ciinkii ailenin adi ile biitiinlesen sirket adeta sirketin cocufu gibidir.



Finansal agidan en Onemli dezavantaj olarak: aileden Kkisilerin borg¢lanmaya olumlu
bakmamalari ve ailenin gayri menkullerinin sinirh olmasindan dolay: girketin yeterince
hizlx biiyliyememesidir. Ayrica kar dagitiminda aile i¢i anlasmazliklar yaganabilir.

2. Yonetsel agidan tagidiklar avantaj ve dezavantajlar:
Aile sirketleri birbirlerini daha yakindan tamiyan kisilerden olustufu igin ekip
sinerjisinden maksimum ol¢tide yararlamlabilir. Herhangi bir sorunla karsilagildifinda
bireyler birbirlerine géniillii olarak yardimci olurlar, eksikliklerini kapatirlar ve yapilmasi
gereken ne ise sdylenmeden yerine getirirler. Aile bireyleri kii¢iik yaglarindan itibaren is
ile ilgili bir ¢ok bilgiye sahip olabildikleri i¢in, isin bagina gectiklerinde 6grenecekleri
¢ok fazla konu olmayabilir.
Diger taraftan, aileden olmayan .yetenekli profesyoneller aileden ¢alisanlarin isi
yonetecekleri varsayimi ile kendilerine daha iyi yiikselme imkani saglayacaklari bagka bir
ise gegme imkami yaratmaya calisirlar. Ayrica aile degerlerinin i degerlerinden daha
onemli olmasi durumunda yeteneksiz aile bireylerinin isin bagina ge¢meleri sikinti
yaratabilir. Bir bagka dezavantaj ise: yetki ve sorumluluklarin ¢ok agik olmadig:
durumlarda yasanan kargasadir.

3. Orgiit kiiltiirti agisindan tasidiklan avantaj ve dezavantajlar:
Gegmisten gelen iletigim, tutum, degerler ve inan¢ birlifinin olmasindan dolay: aile
sirketlerinde genellikle giicli bir kurum kiltiirtinin olusmas: daha kolaydir. Aile
kiiltlirintin etkisi ile olugan 6rgiit kiiltlird ¢alisanlarca daha kolay kabul goriir.
Ote yandan: aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu durumlarda objektif
veri toplama, isleme ve degerlendirme sistemi yerine, gilivenilir kigilerin fikirlerinden
yararlanma eZilimi afirlik kazanabilir. Pek ¢ok aile sirketinde mevcut orgilit kiiltiirii
degisim kargisinda mevcut normlara, yap: ve kurallara asir1 derecede bagli kalmay:1 ve
degisime diren¢ gbstermeyi destekler.



1.4. Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri

Is 6nce aile bireylerinden birisi tarafindan kurulur, gelistirilir ve daha sonra sirketlesmeye
gecilir (Soylu, 2003). ' ' : |
Aile sirketlerinin bir ¢ogu birinci nesilde yok olmaktadir. A.B.D’cie yapilan bir
aragtirmaya gore:

- birinci kugakta son bulan aile sirketi sayist oran1 %80,

- ikinci kusaga ulaganlarin oram %16, ve

- lglincii kusakta devam edenlerin oran1 % 4°tiir (Soylu, 2003).
Bu firmalar, kii¢tik ve orta dlgekte olduklan gibi aralarinda oldukea biiyiik 6lgeklilerin de
oldugu goriilmektedir (Bowman-Upton, 1991). Sonug¢ olarak: girisimci tarafindan kurulan
yliz aile sirketinden sadece 3,4°1 Giglincii kusaga dek yasayabilmektedir (Kirim, 2003).
Yukanda belirtilen istatistiklere ragmen, ABD’de faaliyet gOsteren en iyi sirketlerin
siralamasi olan ve ylizde kirkim aile sirketlerinin olugturdugu bilinen Fortune 500 listesi
lizerinde yapilan bir aragtirma, sirketlerin varliklanim siirekli kilma agisindan
degerlendirildiginde 6nemli bulgular sunar: 1955 yilindan 2001 yihina kadar gegen sure
icerisinde listede yer alan sirketlerden sadece yetmigyedisi varligim bugiine
tastyabilmigtir (Alayoglu, 2003).
Aile sirketlerinin tiim ¢agdas isletmeler gibi varliklarim siirdiirebilmeleri igin tim istek,
ihtiras ve hirs gibi duygusalliktan arindirilarak profesyonelce yonetilmeleri son derece
Snemlidir (Karpuzoglu, 2002). Aile sirketlerinin kalic1 olmalari igin profesyonellige gegis
evreleri asagidaki tabloda 6zetle agiklanmigtir: h



Tablo 2

Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

Birinci Nesil Biiyliyen ve Kompleks Aile Siirekli Olmay:
Aile Sirketleri Gelisen Aile Sirketleri Basaran Aile
Sirketleri Sirketleri
Miilkiyet Isletme Kardesler, Aile ve Aile ve gok
sahibinde kuzenler profesyoneller  sayida
arasinda arasinda profesyonel
arasinda
Orgiit Yapisi Basit merkezi  Basit yan Karmagik Karmagik
merkezi
Karar Alma  Isletme Kardesler Profesyonel Profesyonel
Yetkisi sahibinde arasinda yOneticiler ve yOneticilerden,
aile bireyleri aileden,
arasinda ortak damigmanlardan
olusan komite
Karar Alma  Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
Sekli
Tletigim Dikey Dikey / yatay  Yatay/dikey/ Cok boyutlu
¢apraz
Degerler Aile ve Girisimci Is degerleri I¢ ve dis piyasa
girigimcinin degerleri degerleri
degerleri

Kaynak: E. Karpuzoglu, (2002). Biiyityen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma



1.5. Aile sirketlerinde yasanan problemler:

Aile sirketlerinde yaganan problemleri asagidaki gibi siralayabiliriz:

Kurucu aile biiyiigtintin sirketi sahiplenmesi ve bir bagkasinin islerine karigmasint
istememesi,

Kisith sermaye ve yeterli sermaye kaynaginin yaratilamamasi,

Sirketi iyi bir fiyata satip, rahat etme diirtlisii (Kirim, 2003),

Aileden yetkin olmayan kigilerin istihdam edilmesi ve bu kisilerin kayirilmasi
veya yetenekli aile bireylerini ise gekememe (Kirim, 2063),

Yetersiz, sistematik olmayan maliyet kontrol anlaysi,

Urtinlerin ve pazarlarn gesitlendirilememesi (6ze baghlik),

Aile i¢inde maddi rekabet (Soylu, 2003),

Aileden kisilerin disanidan miidahaleleri (eltiler rekabeti gibi),

Aileden ¢aliganlarin is disiplinini bozmalar,

Isi devir alacak aileden kisiler arasindaki rekabet,

Sirket ¢alisanlarinin sikayetlerini agikca dile getirememeleri (Tan, 2003),

K6tii yonetim-aligkanliklar: ve kurumsallasamama (Kirim, 2003)

olarak stralayabiliriz.
Aile sirketleri danigsmanlif1 alaninda diinyamn &nde gelen isimlerinden olan Bork (2002),

aile sirketlerinin yonetiminde yasanan karmagik sorunlarin ¢oziimiinde {i¢ temel faktSriin
dikkate alinmas: gerektigini vurgular:
1) Aile ile ig diinyas: arasinda nasil bir ara yiiz olugturulacafim belirleyen bir

yapin olusturulmasi,

2) Aile iiyelerinin sirkete alimlarinda nasil degerlendirileceklerini belirleyen bir aile

istihdam politikasinin olusturulmasi ve uygulanmasi

3) Aile iiyelerini ig sahibi olmanin kurallari, sorumluluklann ve faydalan ile nasil

etkin ve sorumlu bir is sahibi olunacag konularinda egitilmesi.

Yukaridaki problemlerle basa cikilabilmesi i¢in aile sirketlerinin bir takim 6nlemler
almasi gerekir. Bu 6nlemleri:

aile i¢i iliskileri diizenleyen yasalarin bulunmasi ve bu yasalara bagli aile
planlarinin bulundurulmasi,



- ortak amaglarin belirlenmesi,

- buamaglarin yerine getirilmesini gergeklestirecek rgiit yapisinin olusturulmasi,

-  Orgiit icerisindeki gbrev ve sorumluluklarin tanimlanmasi,

- igletme ile ilgili prensiplerin belirlenmesi prosediirlerin olusturulmasi,

- aile iginden olan veya olmayan ¢alisanlar i¢in kariyer gelistirme planlarinin
olmasi,

- ailenin degerlerini yansitan bir kurum imajinin yaratilmasi,

- iyi ve saglikli isleyen bir karar alma mekanizmasinin olusturulmasi,

- aragtirma ve gelistirmeye 6nem verilmesi,

- her kademede degisimin tesvik edilmesi,

- miisteri odakl olunmas,

iyi bir finans y0netimi ve maliyet kontrolu sisteminin olmasi
seklinde siralayabiliriz (Saglam, 2002). |



2. KURUMSALLASMA

Genel olarak y6netim literatiirinde: kurumsallagsma yaklasimi sosyolojik bir yaklasim
olarak ele alinmaktadir. Kogel (2003), “sosyolojik anlamda kurum, toplumda organize
olmus, yerlesmis, kabul edilmis, prosediirleri belli sosyal iliskiler diizeni ve toplulugunu
ifade etmektir” der, Ornegin, evlilik, mukavele, sigorta, isletme, el sikma (tokalagma)
birer kurum &rnegidir. Bunlanin bazilan kiltir agirhkl, bazilan ekonomik ve yapisal
agirhkh, kabul edilmis, yerlesmis ilis_kiler’ diizenidir (Kogel, 2003). Herhangi bir olayin,
davramigin kurum sayilabilmesi, bu olayin gegtigi ¢evreye, kisilerin amaglarna, iligkilerin
Ozelligine ve analiz edilecek soruna biiyiik dl¢iide bagli bulunmaktadir.

Kurumsallagmayi:

o Orgiitsel,

sosyolojik,

e politik, ve

e ckonomik

olmak fizere farkh perspektiflerden ele alabiliriz (Karpuzoglu, 2002)

Konumuz itibariyle oOrgilitsel kurumsallagma {izerinde durulacaktir. Ancak

kurumsallasmay:r daha iyi anlatabilmek amaci ile asafida cesitli kurumsallagsma

yaklagimlarina deginmekte yarar goriilmiigtiir.

Cesitli kaynaklar kurumsallasmay: s6yle tanimlamaktadir:

e Kurumsal sirket yonetiminin 6zl ,.etkili karar alma™ meselesidir (Pound, 2000).

e Kurumsallagsma en basit sekliyle verimli bir ig ortamimin yaratilmasidir (Alayoglu,
2003).

e Kurumsallasma aym zamanda nispi bir 6zelliktir, $6yle ki: herhangi bir olayn,
davranigin kurum sayilabilmesi, olayin gectigi ¢evreye, kisilerin amaglarina,
iligkilerin &zelligine ve analiz edilecek soruna biiylik 6lglide baghdir (Kogel,
2003).

o Kurumsallagma ¢dziime kavusturulmamis ve ¢ekismeli konularla birlikte, muglak
ve paradoksaldir ( DiMaggio & Powell, 1991).



e Cevresel uyum agisindan March (1996) ,.cevresel degisime ile birlikte orgiitcsel
degisimin ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun saglanmasidir diye
tamimlar (Karpuzoglu, 2002).

2.1. Kurumsallasma Yaklasimlar

Kurumsallasma, 6zellikle ekonomi, politika ve sosyoloji gibi sosyal bilimler dalinda 19
yy’da yapilan 6nerhli calismalari ve tartigmalari i¢ine almaktadir (Scott, 2003).
Cooley ve Weber’den Selznick ve Parsons’a kadar olan ilk dénem sosyologlar,
kurumlan, 6ncelikle sosyal hayat i¢in, ahlaki ¢ergeveyi belirleyen diizenlenmis yapilar
olarak goriirler (Scott, 2003).
Scott (1992): Kurumsallagmayi, “benzer sekilde anlamlandirilan ve tekrar edilen
faaliyetlerden olusan siire¢” olarak tanimlar. Yani, sadece rgfitlerin degil tekrarlanan ve
benzer sekilde anlamlandirilan, oy verme, el sikisma gibi, faaliyetler de sosyal yasamin
kurumlan olarak adlandinlirlar. Bazen faaliyetler:

e Normlar, degerler ve beklentiler tarafindan desteklenen faaliyetlerin varhfindan

(kiiltiirel etkiler),
e Bagka bir kuruma benzeme arzusundan (sosyal etkiler)
e Faaliyetlerin tekrarim saglayan agik kurallar veya yasalanin varhindan (yasal
veya politik etkiler)

dolay tekrar ederler.
Kurumlar, bir araya getirilmis faaliyetler ve kaynaklarla birlikte, sosyal hayata anlam
veren ve dayamklilik saflayan kiltirel-zihin, zorlayici ve diizenleyici unsurlardan
olusmaktadir (Scott, 2001). “Orgiitse]l analizde yeni kurumsallasma™ olarak bilinen en
yeni kurumsallagma yaklagiminda Di Maggio & Powell (1991) tarafindan — sosyal
hayattaki kiiltiirel zihin siireglerinin rolii vurgulanir.
Genel olarak; ¢agdas sosyologlar, antropologlar ve psikologlar kiiltiirel-zihin faktorlerini
one stirerken, ekonomistler diizenleyici, siyaset bilimciler ve eski sosyologlar zorlayici
faktorleri savunmaktadirlar (Scott, 2003). Teorisyenler, bu konudaki tartismalarin ve
varsayimlarin sistematik ve gercekei olarak degismeye yatkin olduunu Tablo 3°de
agiklandig1 gibi vurgulamaktadirlar:
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Tablo 3

Kurumsallagma I¢cin Ug¢ Ayr1 Goriig

Diizenleyici Zorlayic1 Kiiltiirel-zihin
Uyumun temeli Amaca uygunluk Sosyal sorumluluk  Anlayisin paylasimi
Derecelendirmenin  Diizenleyici kurallar Beklentilerin bir Yapici sema
temeli araya getirilmesi
Mekanizmalar Baglayici- Zorlayica Taklitgi
birlestirici
Mantik Belgeye dayali Ayird edici Inanclara baglt
Gostergeler Kurallar Sertifikasyon Genel inanglar
Yasalar Akreditasyon
Yaptirimlar
Yasal zemin Yasal olarak Manevi yonetim Anlagilabilir
onaylanmg Tanmabilir
Kiiltiirel olarak
desteklenen

Kaynak: Scott (2001), Table 3-1, p.52. Aktaran: Scott (2003), Oraganizations Rational,
Natural, and Open Systems, Sth ed. Sayfa 135.

Yukanidaki etkiler, Di Maggio & Powell (1991) tarafindan Hatch’in (1997) kitabinda
asagidaki gibi agiklanmugtir:
e hikiimet tarafindan gelen diizenleyici kurallara uyan baskilar, birlestirici
kurumsallik baskilar:,

e Liiltiire] beklentiler tarafindan gelen baskilar, zorlayict kurumsallik baskilar,

e diger organizasyonlar1 taklit etmekten gelen baskilar, taklitsel kurumsallik

baskilar,
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Bir organizasyon teorisi olarak kurumsallagma, organizasyonlarin yap: ve davramglarinin,
sadece pazar kogullar tarafindan degil fakat kurumsal nitelikteki baskilar, bekleyigler ve
inanclar tarafindan da etkilendigini belirtmektedir (Kogel, 2003). Dolayis1 ile belli bir
cevrede faaliyet gGstermekte olan organizasyonlarm yapr ve isleyis ozellikleri ile
¢evrenin Ozellikleri arasinda bir benzesme, paralellik 6ngoriilmektedir (Kogel, 2003).
Kurumsallagma teorisi, 6rgiitlerin agik sistem olduklarim ve gevreleri tarafindan siirekli
etkilendiklerinden bahseder. Orgiitler, sadece rekabet ve verimliklik agisindan
etkilenmeyip diger etkﬂere de agik olarak islerler (Scott, 2003). Orgiit {izerinde biyiik bir
etkiye sahip olan ‘iﬁéhc;lar ve kura]lar, orgiitlerin, nasil yapilandigim ve islerin nasil
yerine getirildiklerini anlamaya yardimci olurlar (Scott, 2003).

Kurumsallagmay1 daha ¢ok rasyonel agidan ele alan Meyer & Rowan (1977),
Karpuzoglu'nun (2002) kitabinda: sadece kurallan ve prosediirleri dikkate alarak
organizasyon  yapilanm  olusturan  rasyonel  kurumsallagma  yaklagimim
benimsemektedirler. Bu yaklagim, insan faktSriini g6z ardi eden ve organizasyon
yapistnin mekanik bir igleyise sahip oldugunu vurgulayan klasik y6netim teorisiyle
benzer bakis agisina sahiptir. Ayrica bu teori kurumsallasmay1 gevresel faktérlerden
bagimsiz olarak ele alir, bagka bir ifade ile gevresel kosullarin degismedigini varsayar.
Kurumsallik teorisinin Snciisii kabul edilen Amerikal1 sosyolog Selznick (1949), bi¢imsel
yapimn olusturulmasinda igsel faktérler kadar digsal faktorlere de 6nem verildiginden
bahseder (Scott, 2003). Selznick (1949), “rasyonel karar almayi simrlayabilen
organizasyonlarin bireylerin bagliliklarini sagladigini“ da belirtir (Scott, 2003).

2.2. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Aile sirketlerindeki en 6nemli sorun, sistemin ve ig yapig bi¢iminin belli standartlarinin
ve formatinin olmamasi ve uygulamalarin daha ¢ok kisilere bagh olarak yiirimesi, bagka
bir deyisle kurumsallasamamalaridir (Tan, 2003). Ote yandan bir sirketin basarsi, yaptig
ciro, kan, biyliklig, uzun seneler varlifimi siirdirmesi, toplum {izerindeki etkisi ile
Olgtilebilir. Uzun yillardir varliklanmi siirdliren sirketleri inceledigimizde, hepsinin
kurumsallagsma siirecini tamamlamis oldugunu, uluslararasi ticaret yaptiklarimi, halka
agildiklarim, aileden gelenlerin liderliginin devam ettigini ancak kilit noktalarda aile dig1

12



yoneticileri de gorevlendirdiklerini ve yeni teknolojilere tamamen uyum saglayarak
rekabet avantaj1 kazandiklarini goriiyoruz (Tan, 2003).

Sekil 1°de tarif edilen kurumsallagmay1 ger¢eklestiremeyen aile sirketlerinde zaman
icerisinde aile iginde ve organizasyonda sfirtlismeler meydana gelemekte ve problemlerle
basa ¢ikilamayarak giderek ¢okiige gegilmesi kaginmilmaz olmaktadir.

Anarsi | Bir araya gelme l Antlagsma ‘ Uluslararas: Organizasyon | Y6netim

Rekabet : Yonetsel
'Sekil 1. Kurumsallasma Asamalan
Kaynak: O. Lida, (2000). Term Paper for PS 239-2, Winter 2000

Aile sirketlerinin birgogu (%80°T), bsliim II, D*de agiklandig gibi ikinci nesle
gecemeden yok olmaktadirlar. Bu sirketlerin uzun yillar devamliliklarm:
stirdiirebilmeleri, bilyiiyiip bagarili olabilmeleri i¢in “kurumsallasma”nin olmazsa olmaz
oldugunu literatiir dogrulamaktadir.
Karpuzoglu (2002) kitabinda kurumsallagma diizeyi yliksek aile sirketlerini fi¢ ana
noktadan hareket ederek agiklar, bunlar: |

e yOnetim fonksiyonlan,

e kiiltiir 6zellikleri , ve

e cevresel degisime tepkileridir.
Bu arastirmada aile girketlerinin kurumsallagmasi yonetim fonksiyonlan agisindan ele
alindig; icin bundan sonraki boliimde bu fonksiyonlardan bahsedilmistir.
Aile sirketlerinin kurumsallagmasinda sadece sirketin kurumsallagsmas: yetmiyor, aym
zamanda aile iligkilerinin de kurumsallagmasi gerekmektedir.
Herhangi bir sirketin kurumsallagmas: igin:

a. Stratejinin, amacin ve hedeflerin belirlenmesi,

b. Amaglara uygun 6rgiit yapisinn olusturulmasi (Kirim, 2003),

c. Sorumluluk, yetki ve iligkileri tanimlayan gérev tanimlarinin bulundurulmasi,

d. Prosediirler, prensipler ve ig tamimlarinin belirlenmesi,

e. Kontrol mekanizmalarimin olusturulmasi,
gerekirken Aile sirketlerinin kurumsallasmas: igin:
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“Aile anayasas1”nin olugturulmasi (Kirim, 2003),
Aile-y0netim iligkilerinin belirlenmesi (Kirim 2003),
Catigmalarin yonetilmesi ve iletisimin saglanmasi,
“Varis planinin” olugturulmasi ve bulundurulmasi
e. Hissedarlar sozlesmelerinin hazirlanmas1 ve uygulamaya gegirilmesi (Kirim,
2003)
gerekir.
Yukanidaki kurumsallagma unsurlan agagida daha detayli incelenmektedir.

oo g op

2.2.1. Aile Sirketlerinin Kurumsallagmasi icin Yonetim Fonksiyonlar:

Aile sirketlerindeki roller sisteminin biitiinlegtirilebilmesi, birbirlerini desteklemeleri ve
aralarindaki iligkinin stirekli olabilmesi, ancak kurumsallasma ile miimkiindiir
(Karpuzoglu, 2002). Aile sirketleri, kurumsallagmay1 saglayabilmeleri icin; etkin bir
iletisim ortamin1 olusturmali, vizyon ve misyonu tanimlamalari, rolleri tanimlamali ve
sorumluluklar aciklanmalar, aile i¢i ve dis1 iligkileri belirleyen prensipleri belirlenmeleri
gerekmektedir. Bu fonksiyonlar asagida agiklanmgtir.

2.2.1.1. Stratejik Yonetim

Sirketlerin uzun dénemli bagarlart ve i¢ ve dis etkenler kargisindaki dayanikliklarini
saglamak i¢in kisa ve uzun vadeli stratejilerine gbre hareket etmelerinde yarar vardir.
Stratejik yOnetimi, bir orgiitlin amaglarina ulasabilmesi i¢in fonksiyonlar arasi kararlarin
belirlenmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi ile ilgili bilim ve sanat olarak
tanmimlayabiliriz (David, 1999).
David (1999) bu tamminda Orgiitsel basarty1 kazanabilmek icgin gerekli stratejik
y6netimin uygulanabilmesi i¢in:

- yOnetim,

- satig,

- finans/muhasebe,

- {iretim / operasyon,

- aragtirma geligtirme,
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bilgi teknolojileri

konularinin entegrasyonuna odaklanmgtir.
David (1999), stratejik yonetim siirecini {i¢ asama olarak agiklar:

1.Asama: Stratejinin formiile edilmesi agagidaki ¢aligmalan igerir:

-

Ise ait bir misyonun gelistirilmest,

Orgiitiin dis gevredeki firsatlarin ve tehdidlerin tanimlanmast,
Orgiit icindeki giiclii ve zayif yonlerin belirlenmesi,

Uzun ve kisa vadeleli hedeflerin olusturulmasi, -

Alternatif stratejilerin belirlenmesi,

Izlenecek belirli stratejilerin segilmesi.

2.Asama : Stratejilerin Uygulanmas: agamasinda :

Yillik hedeflerin olusturulur,
Politikalarin olusturulur,
Calisanlar motive edilir, ve
Kaynaklar temin edilir.

3.Asama : Stratejinin Degerlendirilmesi : Yoneticiler, belirledikleri stratejilerin ise

yarayilp yaramadifim merak ederler. Ayrica stratejiler, zamanla degisen i¢ ve dig
kosullara gore degisiklige ugrarlar.
Aile sirketlerinde stratejik yo6netimde dikkat edilmesi gerekli en 6nemli konulardan bir

tanesi « 6nceliklerin belirlenmesi »dir. Ailenin mi yoksa girketin mi Onceliklerinin
dikkate almacaf: konusunda dikkatli olunmasi gerekir. Bowman-Upton (1991)
¢alismasinda ;

-

Aileden bir takim kigiler, igin Gnce gelmesi, is olmazsa ailenin giivenligi
saglanamaz goriislin{i benimser,

Bir bagka giirlis de : dnce ailenin gelmesi gerektigi, aksi halde ailenin uyumu
bozuldugunda isin de olmayacigim benimser,

Diger taraftan: hakkaniyet simrlan korunarak aile ve i 6nceliklerinin bir arada ele
alinmasi gerekir goriigiinii benimser.

Genel olarak figlincii giirtistin dogrulugu benimsenmektedir.

Bowman-Upton (1991) aile sirketleri i¢in stratejik planlamamin agsagidaki konularin

entegrasyonunun gerekliligini vurgular:

1) Aile tiyelerinin uzun vadeli kisisel ve profesyonel hedefleri nelerdir ?
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2) Ailenin misyoﬁu nedir ? Neden isi isletmeye ve olugturmaya niyetlendiniz ?
3) Sirketi gelecekte nasil gbriiyorsunuz ?

4) Is degerleme, faydalar ve performans deZerleme gibi konular nasil ele alinir ?

22.1.2. Planlama

Bu béliimde planlama ile, devir planlamasindan bahsedilmektedir. Devir planlamasi, aile
iiyesi olan girket yOneticisi veya yoneticilerinin kendilerinden sonra y&netimi nasil devr
edecekleri ile ilgilidir.
Kurulﬁsallasmék icin, bir varis se¢im stratejisine sahip olmak yeterli degildir. Bu
stratejinin uygulamaya gegirilerek belirlenen varisin tepe yOnetimi igin hazirlanmasi
gerekir (Karpuzoglu, 2002).
Bir sonraki nesilde sirketin bagina gececek kisinin belirlenmesi bir olaydan ¢ok bir
siirectir (Bowman-Upton, 1991). Bu siirecin belirli bir siiresi yoktur. Bu stire, devredecek
kisiye, aileye ve icinde bulunulan igin durumuna baghdir. Boyle bir planlamay: yapmak
ve uygulamak olduk¢a zor bir igtir. Landsberg (1988), gecis planlamasmi zorlayan
baskilar agagidaki gibi agiklamigtir:

e Girisimci agisindan,

- Oliim korkusu,

- Giicii ve kontrolii elinden alinacag i¢in isteksizlik,

- Kigisel tanimirhigim yitirmek,

- Is aktivitesini yitirmekten korkmak,

- Yerini alacak kigiye kars1 kiskanclik ve rekabet duygulan beslemek

e Aile acisindan,

- Girisimci eglerinin sirketteki roliinii kaybetme korkusu,

- Ebeveynlerin hayatinin ardindaki normlarin tartisilmasi,

- Kayirilan kardeglere kars: gelistirilen normlar,

- Ebeveynin 6lim korkusu.

e Cahsanlar acisindan,

- Girisimci ile kigisel iligkinin yitirilmesindeki isteksizlik,

- Kilit yoneticiler arasinda ayird edilme korkusu,
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- Degisim korkusu.

e (evre acisimdan,

- Girigimcinin arkadaglar1 ve yakinlarinin ige devam etmesi,

- Girigimciye bagli miigteriler,

- Devir planinin cesaretini kiran kiiltirel degerler.
Bowman-Upton (1991) devir siirecini, baglangi¢, segim, egitim ve gegis olmak tizere dort
agamada gergeklestirildigini asagidaki gibi agiklar:
Baslangi¢c asamasi : ¢cocugun ailenin igini 6grenmesi ile baglar. Cocugun ise baslamasi
i¢in gerekli hazirliklar bu asamada yapilir. Omegin, is i¢in gocupun nasil bir egitim
alacag, isin bagina gegmeden Once ne tiir tecriibeler edinecegi gibi.
Secim asamas : girketin bagina gegecek liderin belirlenmesidir. Bu agama ailede birden
fazla aday oldugunda oldukc¢a zor ge¢mektedir. Bu durumlarda segim kriteri olarak daha
cok yasa, cinsiyete, yetkinliklerine veya performanslarina bakilmaktadir. |
Egitim asamasi : bu asamada 6nemli kriter egitimcinin kim olacagidir. Bagarili egitimci,
mantikli, ise baglh, glivenilir ve faliyet odakli olmalidir. Egitim sfireci i¢in bir plana
ihtiyac vardir. Bir bagka ihtiya¢ da, halef i¢in bir gérev tamiminin hazirlanmasidrr. Sirket
sahibi halefi su kriterlere gére degerlendirmek istemektedir :

e Karar alma siireci,

e Liderlik vasiflan,

e Risk yonelimli,

e Stresli durumlara dayanikli.

2.2.1.3. YOnetim Sistemleri

Sistem yaklagimi, von Bertalanffy’nin 1920°lerde baslattifn « Genel Sistem Teorisi »nden
kaynaklanir (Kogel, 2003). Genel Sistem Teorisi : her tiirlii sisteme uygulanabilecek
genel ilke ve prensipleri bulmay: ve gelistirmeyi amaglayan disiplinleraras1 matematiksel
bir calisma alamidir (Kogel, 2003). Bdylece, olaylan (ve sistemleri) tek bir agidan ve
bagka olay ve g¢evre sartlarindan kopuk olarak incelemek yerine, her olay:r belirli bir
¢erceve iginde, bagka olaylarla iligkili olarak incelemenin, olaylar1 anlama, tahmin etme
ve kontrol etme agilardan daha etkin oldugu ileri siiriilmiistiir (Kogel, 2003).
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Bir sistemi ; belirli pargalardan (alt birimlerden, alt sistemlerden) olugan, bu pargalar
arasinda belirli iligkiler olan, bu parcalarin aym1 zamanda dig cevre ile iligkisi olan, bir
biitiin olarak tanimlayabiliriz. Sistemi daha iyi anlayabilmek i¢in en uygun 6rnek « insan
viicudu » olabilir. Insan viicudu bir sistem olarak sinir sistemi, sindirim sistemi, kas
sistemi gibi alt sistemlerden meydana gelmektedir. Insan viicudu sistemini anlayabilmek
i¢in 6nce bu alt sistemleri ve birbirleri ile olan iligkileri anlamamiz gerekir. Birbirleri ile
iligkisi ¢cok Onemlidir, ¢linkii iyi ¢alismayan sinir sisteminden dolay1 sindirim sistemi
etkilenerek bozulabilir.

Sistem yaklasiminin temelinde «sistem » olarak ele alman biitlinin amacim
gerceklestirmesi vardir (Kogel, 2003).

Yonetimde sistem yaklagimi, orgiitii gesitli pargalar, siirecler ve amaglardan olusan bir
biitiin olarak ele alir .

Yonetimde sistem yaklagiminin sirket yoneticilerine getirdigi faydalari Kogel (2003)
asagidaki gibi agiklamigtir :

- Yonetici gbrevini dar bir gekilde, sadece kendi fonksiyonu agisindan yorumlamak
yerine, kendi sisteminin bagli oldugu diger alt sistemleri ve gevre kosullarimi da
dikkate alir,

- Yoneticiye kendi sisteminin amaglarimi daha genis bir sistemin amaci ile
iligkilendirme firsat1 verilir,

- Yonetici, organizasyon yapisim alt sistemlerin émag:lan ile uyumlu bir sekilde
kurmak olanagna kavusur,

- Yonetici alt sistemleri degerlendirirken bu sistemlerin esas sisteme yaptiklari
katkiy1 belirleme olanagina kavusur,

- Yoneticilerin dikkati belli bir alt sistemin i¢ dinamifi yerine alt sistemler
arasindaki kargilikl iligkiye gekilir,

- Yoneticiler dis g¢evrenin igletme iizerindeki etkilerini daha rahat ve net
degerlendirebilme imkanina kavusur.

Yonetim Sisteminin alt sistemleri olarak :

Liderlik yaklasimi, hedeflerle y6netim, stratejik yOnetim, iretim yOnetimi, lojistik
yOnetimi, siireg yOnetimi, operasyon yOnetimi, miigteri iligkili y6netim, insan kaynag:
y6netimi, toplam kalite ynetimi, gibi yonetim sistemlerini sayabiliriz.

18



Meyer & Rowan’in (1977) « kurallarin ve prosediirlerin dikkate almarak organizasyon
yapilarimin olugturulmas: » yaklasimindan yola ¢ikilarak sistem yaklagimindan sdz
etmemizde bir sakinca yoktur.

2.2.1.4. Maliyet Kontrolii ve Satig/Pazarlama

Tirkiye’nin de iginde bulundugu &zellikle 1990l yillardan bu yana gerek micro ve
gerekse macro ekonomide bir ¢ok krizler yasanmaktadir. Aile sirketleri bu krizlere
hazirhkli degillerse, 6zellikle finansal ag:lda.ﬁ, ¢ok kolay yok olup gidebilmeleri
kagimimazdir. Kriz yonetimi, 6ncelikle finansal agidan 6nem tasimaktadir. Ornegin, eger
sirket ihracat yapiyor ise, veya iriinlerinde ithal tirin kullantyor ise, parite ve doviz
hareketlerini gok yakindan takip ederek, ona gore stratejiler belirlemis olmasi gerekir. Bu
durumlarda aile sirketlerinin yasadiklan avantajlar ve dezavantajlar vardir. Omegin,
paranin kontrolii aile fertlerinden birinde ise, ve bu kisi finans yonetiminden anliyor ise
elindeki kaynag1 verimli bir gekilde degerlendirebilir. Ancak burada finansman
yonetiminin profesyonel olarak yapilmasi, aile igerisinde giiven, takip ve kontroliin
kolayhigi, etkinlik ve verimlilik agilarindan 6nem tagimaktadur.

Ay sekilde 6z kaynaklarin ve 6z sermayenin de verimli bir sekilde ySnetilmesi de
onemlidir. Tesisin, insan kaynaklarnin ve malzemelerin etkin ve verimli yOnetimi
onemlidir. Burada yatinmlardan da bahsetmemiz yanlis olmaz. Ozellikle kiiresel rekabet
icerisinde gerekli yeri alabilmek igin sirketlerin biiylimeleri Snemsenmektedir. Aile
sirketlerinin y6netiminde biiylimeleri i¢in gerekli parasal kaynagin yaratilmasi sirketin
uzun ve kisa vadeli yatinmlarinin da ydnetilmesi ve izlenmesi yerinde olur.

Diger bir taraftan karliligin da Snemini vurgulamakta yarar vardir : Karhiik vizyoner
sirketlerin ¢ogunda, varolus igin gerekli bir kosul ve daha Onemlisi sonuglar igin bir
aragtir, ancak sonucun kendisi degildir (Collins & Porras, 2001). Kazang, viicut i¢in
oksijen, yiyecek, su ve kan gibi ise ; hayatin meselesi degildir, fakat onlar olmadan da
yasanmaz (Collins & Porras, 2001).

Kurumsallagsma agisindan aile sirketlerinde finansman kontroliinde dikkat edilmesi
gerekli konulardan biri de, sirket karmin bir kismun, sirket ortaklarim1 giicendirmeden,
hakkaniyetle, ortaklar arasinda dagitmaktir. Buna bagh olarak : sermayenin ve kazancin
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sirket ortaklan tarafindan girketin menfaatleri gozetilerek kullanilmasinin da saglanmasi
icin gerekli diizenlemeleri yapmak gerekmektedir.

Maliyet, kazang ve finans kaynaginin nasil degerlendirilmesi gerektiginden bahsettik : bu
kazancin nasil olusturulmas: ve maliyet kontroliiniin neden 6nem tagidify ile ilgili

fonksiyon olan « satiy ve pazarlama» konusu anlatilacaktir.

Birgok uzman, “miisterilerine iyi hizmet etmek” hedefini gergeklestirmek i¢in aile girketi
liderlerinin diéér sirketlerin bagindakilerden daha kolay zaman yaratabildiklerine
inamrken, diger taraftan, aile sirketleri, daha fazla girisimci olup miisterilerinin
tavsiyelerini almada~ biraz daha isteksizdirler. Miisteriler, aile sirketlerinin liderleri
hakkinda: “islerini de aileyi yonettikleri gibi yonetirler”diye diistintirler (Muson, 1990).
Béyle bir davramigin miisteri agisindan olumlu ve olumsuz y&nleri vardir. Miigteriyi
aileden bir kisi gibi algilayarak onun menfaatlerini diistinmesi ve sicak bir iligki kurmasi
acisindan olumludur. Diger taraftan miigteri ile arasinda duygusal iliskin olugmasindan
dolay: tutamayacag s6zleri vermesi ileride istenmeyen sonuglar yaratmaktadir.

Aile sirketlerinde, aileden liderler veya yoneticiler daha fazla kazang elde etmek igin
miigterilerine  karsilayamayacaklar1 sozleri vermektedirler. Bir bagka deyisle
kapasitelerinin iizerinde taahhiitlere girmektedirler. Bu da girketi hem kendi i¢inde hem
miigteriye kars1 altindan kalkamayacaklar1 durumlarla yiiz ylize getirmektedir.

Girigimcinin aligmis oldugu miisteri profilinden vazgegmeye isteksiz olmasi da, sirketin
yeni iirlin ve pazarlari yaratmasmin Oniinde engel tegkil etmektedir. Girisimciyi
diglamadan resmi bir pazar aragtirmasi. yapilarak verilerin toplanmasi ve
degerlendirilmesinde yarar vardir . Pazarlama, tatmin edici bir kar seviyesinde miigteri
ihtiyaclarinin tanimlanmasi, tatmin edilmesi ve takip edilmesi i¢in gerekli cabalara
odaklanmistir (Hyannis, 1989). Aile sirketi olmayan girketlerde calisan y&neticiler resmi
pazarlama politikalar ile galigmayi tercih ederlerken aile sirketlerindeki y6neticiler resmi
politikalar yerine s6zlii politikalar tercih etmektedirler (Muson, 1990). Her ne kadar
gayri resmi esnek pazarlama politikalar1 miisteri yoniinden olumlu kargilansa da, resmi
bir pazarlama politikasinin, ve buna bagli olarak pazarlama planimn olmasi: sirketin
imajimmin korunmasi, dis ¢evre kosullarina karsi dayamiklihik ve pazarlama elemanlar
arasindaki dil birliginin olusturulmasi agisindan yararhdir.
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2.2.1.5. Insan Kaynaklan Yonetimi (Performans Degerlendirme, Kariyer Planlama ve
Gelistirme):

Aile sirketlerinde ¢alismak ve yOnetici pozisyonunu iistlenmek i¢in kan baginin ve
evliligin 6nemli olarak algilanmasi;bir baska ifade ile terfilerde, iicretlendirmede,
performans degerlendirmede, kariyer planlamada, karar alma stirecine dahil etmede,

egitim ve gelistirmede isin nitelik ve ihtiyaclarindan ziyade; kan baginn,

giivenilirligin, girisimciye yakinligin 6n plana ¢ikmasi bu isletmelerin omiirlerini

kisaltan en 6nemli etkenlerdir (Karpuzoglu, 2002).

Ayrica isin ve isletmenin gerektirdigi bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmayan

yOneticilerin ve is gorenlerin isleri yerine getirmesi, kurum verimini diigiirmekte ve

yaganan problemlerin giddetini daha da arttirmaktadir (Karpuzoglu, 2002).

Aile girketlerinin verimini arttrmak ve uzun donemli girket durumuna
getirilebilmesinin kogullarindan biri de, etkin bir “insan kaynaklari y&netimi™ dir.
Insan kaynaklan ydnetimi i¢in insan kaynaklan planlamas: gerekir. Werther ve Davis
(1989), Paksoy’un (1998) kitabinda yer verdigi gibi: insan kaynaklarini planlama,
tepe yonetim de dahil olmak tizere dogru zamanda dogru insanin bulundurulmasina

imkan verir.
Paksoy (1998) yapmis oldugu arastirma sonucuna gére su sonuca varmigtir:

“Eger bir igletme insan kaynaklari planlamasi yapmazsa; isten ¢ikan veya ¢ikartilan,

terfi eden, degisik nedenlerle yeri degistirilen ve 6len is verenlerin yerine uygun is

gbreni getirmede zorlanabilecegi gibi, isletmenin gelismesine bagh olarak yapacadi

yatinnmlar icin gereksinim duyacadi is goreni organizasyonun koordinasyonunu

saglayacak bigimde olusturamayabilir”.
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2.2.1.6. Catisma Yonetimi ve [letisim

Slyke (1999) catigmay1 s0yle tanimlar ; ,
« Catigma, birbirine uymayan ihtiyaglara, hedeflere, isteklere veya fikirlere sahip olan
birbiriyle iliskide olan taraflarin rekabetidir. Kisilerin baskasim kabul edemedikleri veya

birbiriyle wyum saglayamadikliar: durumlardir. Bu tammin onemli unsurlari rekabet

birbirine_bagimluik, ve algilanan uyumsuzluktur. Bu ¢ unsur, ¢atismanin dogasinin

anlagimasi i¢in zemin hazirlarlar. » '

Slyke (1999) yukaridaki fi¢ unsuru s8yle agiklar : (

« Rekabet, bir hedefe ulasilmasi i¢in verilen ugrastir. Rekabet herzaman bﬂiﬁéli ve bir
hedefe ulasmak icin yapilmaz, siklikla bilingsizce ve gézlemlenmesi miimkiin olmaz.
Taraflar, inad ederek, tersleyerek veya yumusatilmay:r bertaraf ederek gosterirler.
Birbirine bagimlilik, baza seviyelerde kisilerin birbirlerine tabi oldufunu ima eder.
Omegin, isyerinde yoneticiler calisanlarina, belirlenen isleri basarabilmeleri igin
bagimlidirlar. Benzer sekilde calisanlar da yoneticilerine hedeflerin ve amaglarin
agiklanmasi, performans ile ilgili geri bildirim vermesi ve hakkaniyetli ficretlendirme igin
muhtactirlar. Ailelerde de, ortak kabul dogrultusunda duygusal tatmini arttirmak igin
birbirlerine giivenirler. '

Catisma tanimimn son unsuru algilanan uygunsuzluktur. Algilanan uyumsuzluk, bir
bagkasinin hedeflerini ve amaglarimi taraflann ifade edebilme yetenegi ile iletisim
stirecinin karmasikhif tarafindan anlagilmaz kilinmasidir. Kisiler daha g¢ok kendileri ile
ilgili pozitif sonuglar veren davraniglarini agiklama egilimindedirler. Ornegin, genellikle
bagarilarin kredisini kendilerine alirken, basarisizligin sorumlulugunu digerlerine verirler.
Yukaridaki ¢atigma tamimindan ve unsurlarindan anlagildifi gibi her birey ve grup
icerisinde her hangi bir kosulda dofal olarak c¢atiyma yasanabilir. Tabiatiyla aile
sirketlerinde de catisjma yasanmasi ¢ok dogaldir. Kogel (1999), modern y6netim
yaklasimina gore, belirli diizeyde bir ¢atisma olmasimn sirketlerin etkinligi i¢in yararh
olabilecegini, ¢iinkii ¢atismanin olmadigy kurumlarda yenilik, defisim ve yaraticilifin
mimkiin olamayacagiz1i ve performansin gelisemiyecegini belirtmektedir. Aile
sirketlerinin tamaminda rastlanabilecek c¢atigmalardan bazilari sunlardir (Alayoglu,
2003) :
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g)

h)

Biiylime istegi ile ilgili catigmalar : 6rnegin ogullar igi biylitmek isterken,
risk almaktan korkan babalar buna kars: ¢ikar.

Karara katilma derecesi ile ilgili ¢atigmalar : 6rnegin kardeglerden birinin
aldi@1 karan diger kardesin elestirmesinde yaganan ¢atigmalar.

Aile i¢i gikar gatigmalar: : genellikle aile biiyiikleri tarafindan goguklara
alinan miilk ya da araba gibi alimlardaki farlilik durumlarinda yaganur.
Veliahtlarin uyumsuzluguna bagh ¢aticmalar : ¢ocuklar, tercihleri ve
kendi kariyerlerine iligkin diistinceleri sorulmadan, ailenin isinde ¢aligmak
zorunda birakiliyorlar.

Deger yargisimn degismesi sonucunda yasanan c¢atigmalar : Nesiller arasi
deger yargilarindaki farkliliklarda yasamr. Ornegin miitevazi babanin
istekleri ile yeni nesil likse ve gosterise diigkiin oZulun isteklerinin
catismasi gibi.

Patron-y6netici gatismasi : Aile iiyesi yoneticiler isletmeye ¢ogunlukla aile
birligi ve biitlinliifiiniin saglanmasi ve aile gelirinin devamlilig: agisindan
bakarlar ve kuruma goniilden baglanirken ; aile digindan yoneticilerin,
genellikle isletmeyi sadece emeklerinin karsihgini aldiklar ve sosyal statii
elde ettikleri bir yer olarak gordiikleri bilinmektedir.

Kusaklararas: gatisma: Gen¢ nesil, daha atak politikalar1 savunurken,
daha yash nesil daha tutucu olabilir.

Rol catigmas: : Birinci ve ikinci kugaktan kisiler sirketin baginda yer
alirken, {iclincti kugaktakiler yoneticilkle yetinmek zorunda kalirlar.

Sirketlerdeki ¢atisma ne gartta olursa olsun kaginilmazdir. Burada 6nemli olan sirket

lehine en uygun bir sekilde ¢atismayr ¢dzmektir. Bunun icin de etkili bir iletisim
mekanizmasinmn olugturulmas: gereklidir.

Fisher (2000) kitabinda iletigimi $6yle anlatir :

“Iletisim, 6rgiitlerin fonksiyonlar igin bir anahtardir. Etkin iletisim, bir drgiitiin biitiin

olarak iglemesinin saglanmasinda en iyi bilinen faktordiir.”

Orgiitsel iletigim, bilginin paylasiimasmin ve yonetilebilir ve hedef odakli davrams igin

tasarlanmug ¢evrelerdeki iliskilerin yaratilmas: igin evrimsele, kiiltiire bagh bir siirectir.
Fisher (2000) kitabinda agagidaki iletisim modellerinden bahseder :
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- Tek ydnli model, Aristo’nun retori {izerine oturtulmustur. letisim génderen ve
alic1 arasinda geger.

- Etkilesim Modeli: iletisim, gbnderenden alinan mesaj ile ilgili alicinin geri
bildirim vermesinden olusur.

- Iki Kisi Arasindaki Iliski Modeli: Bu modelde davranislar iletisime dahil edilir.

- letisimin Ortam1 Modeli: Bir drgiit igerisinde bireylerin arasinda gegen iletisim,
orgiitsel ortam faktSrlerinden etkilenir. Orgiitsel ortam faktorleri, 6rgiit yapis: ve
kiiltiir, gbrev 6zellikleri, grup 6zellikleri olarak sayabiliriz.

- Stratejik Model: Orgiit — Cevre Gegisi: Orgiitiin bulundugu ¢evreden alman
bilgiler dogrultusunda stratejinin olusturularak ¢evre ile kurulan iletisim.

Etkin bir iletisim altyapisimin olusturulmasi ile sirket verimliligi arttinlabilecegi gibi,
kigiler aras1 iligkilerin daha da gelismesi saglanacak; ¢ikmasi muhtemel bir gok
catismanin da Oniine gegilecektir (Alayoglu, 2003). Aile sirketlerinde etkin bir iletigim
ortaminin yaratilmamig olmasi:

o kisilerin birbirlerini yanli§ anlamalarina,

e J{nyargilarin olusmasina, ve

e giderek aile igerisinde kisilerin birbirlerine cephe almalarina yol agabilecektir.

Etkin bir iletisim ortaminin yaratilabilmesi i¢in Alayoglu (2003) aragtirmasinda su
konulara dikket edilmesini &nerir:

o Nesiller arasindaki muhtemel diiglince farkliliklarim ortsdsn kaldirmak ya da en
aza indirmek igin, ailenin yetigkin biitiin {iyelerinin katilacagz ve bilgi aligverisinin
yapilacag periyodik toplantilar diizenlenmelidir.

o Aile i¢i (aile meclisi) toplantilarda, aile ile ilgili konular ile ailevi ¢atigmalara yol
acabilecek meseleler {lizerinde durulmasinin yam swra, ige ait konularin da
giindeme alinmal1, diger aile fertlerine gelismeler hakkinda bilgi verilmelidir.

o Iletisim sistemi, aileden olan ve aileden olmayan ¢alisanlar i¢in olmal ve agik
tutulmali; bilgi akiginin kolaylikla gergeklestirilmesini saglayacak sekilde
diizenlenmelidir.
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3. DEGISIiM

3.1. Orgiitsel Degisim ve Onemi

Genel olarak degisim, herhangi bir seyi bir diizeyden bir bagka diizeye getirilmesidir
(Kogel, 2003). Orgiitsel degisim konusu, yeni bir kisinin ige alinmasi, bir programin
degigtirilmesi gibi kiiglik degisimlerden c¢ok Orglitlin tamamim ilgilendirir, 6rnegin
Orgiitiin tamamini ilgilendiren degigim dendiinde misyonda degisiklik, operasyonlarin
yeniden yapilandirilmasi, yeni teknolojilerin devreye girmesi, sirket evlilikleri, Toplam
Kalite Yonetimi gibi yeni programlar anlagilir (Mc Namara, 1999).
Kogel (2003) kitabinda degisim konusundaki goriislerini s6yle agiklamaktadir:
“ Bugiin artik organizasyonlarda degisimin gerekliliginden ¢cok, organizasyonlarin yeterli
hizda degisip degismedigi, sirekli degisimin nasil saglanabilecegi, organizasyonlarin
kendilerini nasil “Ogrenen organizasyon” haline getirebilecekleri tartisilmaktadir.
Druckerin deyimi ile “... her organizasyonun yapisi icinde degisebilme yeteneginin
yerlestirilmesi ...” olayidir.”
Orgiitlerin  her asamasinda kendini degisikliklere adapte edebilecek dinamizme
kavugmalar1 gerekmektedir. Artik Orgiitlerde “degismeyen tek sey degisim” olmustur
(Kogel, 2003).
Orgiitlerin degisime neden ihtiya¢ duyduklarina iligkin unsurlar Vardar (2001) tarafindan
asafida agiklanmstir:

e Kisiler, bolgeler ve uluslararas: iletisim éntegrasyonunun hizli gelisimi ve

Oneminin giderek artmasi,

o Bilgi teknolojisindeki 6nemli atilimlar ve globallesme,

o Isletmeler agisindan hammadde ve yar mamiil diizeyindeki teknolojik gelismeler,

o Gelisen yeni pazarlarda Pazar pay1 lizerinde hakimiyet kurabilme talepleri,

e Miisterilerin bilinglenmesi ve beklentilerinin degismesi.
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3.2. Degisim Modeli

_Depgigim modeli Sekil 3°de aciklanmigtir
Degismeme
Memnuniyet Eksiksiz Direng
Giigler .
I¢ ve Dig
- Degisim
Strateji Aracglar Sonuglar
Taklit Degismeme
Reaktif Kiyaslama Ekonomik
Proaktif Iyilestirme deger
Yaraticihk Orgiitsel
Yenilik¢ilik kapasite

Sekil 2: Orgiitsel Degisim Modeli

Kaynak: Yurtkoru (2001), The Role of Leadership in the Organizational Change Process

3.2.1. Degisime Zorlayic Giicler

Fisher(2000)’e gore degisimin etkilendigi giicler soyle agiklanmaktadur:

“Planl degigimin ardindaki baslica itici giig, bugiiniin diinyasimin ¢ok ¢abuk degismesine

karsilik orgiitiin kendini korumasidir. Teknolojinin ¢ok yiiksek hizda gelismesi, tiriin

hayat ¢evriminin gittikce daralmasi, ve devlet diizenlemelerinin gittikce yayginlasmasi
gibi. Planli degisim igin bir baska ihtiyag da orgiitiin kendi icerisinden gelir. Dinamik

ortama uyum gosterebilmeleri igin, metotlarin ve yonetsel politikalarin sik sik

degismeleri saglamr.”
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Buradan orgiit igsel ve digsal giicler tarafindan degisime zorlanmaktadir. Orgiitsel
degisim i¢in igsel ve digsal giigler asagidaki Sekil 3°te gosterilmektedir:

Degisim icin digsal Degisim icin i¢sel
giicler: giicler:

e Ekonomi ve e (Caliganlarin
pazardaki amaglarindaki
degisimler degisimler

o Teknolojik o Gorev
degisimler —_— — teknolojisindeki

e Yasal politik degisimler
degisimler e Orgitsel

e Kaynaklardan _ yapidaki
yararlanmadaki degisiklikler
degisimler e

e Orgiitsel
hedeflerdeki
degisiklikler

Sekil 3: Degisim Giicleri
Kaynak: Kegecioglu (2001), Bir Degisimin Anatomisi ya da Degisimin Bir Pargasi
Olmak

Dinamik gevrede yer alan drgiitler, duragan ¢evredeki drgiitlere oranla daha etkin
degisiklik gbstermeleri gerekmektedir.

3.2.2. Degisime Diren¢

Degisim birdenbire gergeklesmez (Fisher, 2000). ,,Force Field“ teorisini ortaya atan Kurt
Lewin’e gore; davranig bir noktada ayn1 zamanda iki gesit gliclin sonucudur:

“bir taraftan degisime zorlanirken; diger taraftan var olan durum korunmaya ¢aligihr”
(Fisher, 2000). Degisim dogal oldugu kadar, kisiler degisikliklerin sonuglarmndan
cekindikleri i¢in mevcut konumlarim degistirmek istememeleri de dogal olarak
degerlendirilebilir.
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Fisher (2000) kitabinda &rgiitsel degisime direncin baglica sebeplerini agagidaki gibi
aciklar:

e Degisime ihtiya¢ hissetmemek,

e Bilinmeyenden korkmak,

o lliskilerin degiseceginden korkulmasi,

e Statiiye ve giice tehditler

e Orgiitsel yapi,

o Kaynak yetersizligi.

3.2.3. Degisim Araclan

Gerek proaktif gerekse aktif degisim siirecinde bir takim degisim araglar
kullanilmaktadir, bunlar: iyilegtirme, taklit, kiyaslama, yaraticilik ve yenilik¢iliktir
(Yurtkoru, 2001).

Bizim modelimizde bu araglardan sadece iyilestirme boyutu kullanilmigtir. Degisim olay:
iki sekilde ele alnabilir: kii¢iik kiiciik siirekli iyilestirme saglanabilir; veya mevcut
durumu tamamen ve radikal bir sekilde degistirecek degisikliklerin yapilmasi seklinde ele
alinabilir (Kogel, 2003). Siirekli iyilestirme, Kaizen — Japon tarzi olarak bilinirken, bati
Avrupal sirketler daha ¢ok radikal degisimi tercih etmektedirler.

3.2.4. Degisim Sonuclan
Degisim sonuglari, degisim siireci giktilaridir. Degisim sfireci giktilari, ekonomik ve

orgiitsel kapasite boyutlari olabilir. Ciktilara 6rnek olarak; verimlilik, i§ ve hizmet
standartlarimin iyilestirilmesi, gibi.
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4. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA VE DEGISiM

Kanter & Stein & Jick (1992) orgiitsel basarn igin gereklilikleri agagidaki gibi agiklarlar:
,,Orglitsel bagarmn iki farkl: ifadesi vardir: bunlardan birincisi miisteri ve ortaklarla
iliskiler meselesi, digeri ise bu sonuglara ulagilmasi i¢in faaliyetler ve eylemlerdir. Bu
basarmn nasil korunmas: geregi de “degisim stratejisi konusu”ndan gegmektedir.
Kirim (2003) bu konuda benzer bir yaklasimi soyle agiklamaktadir: “Aile sirketlerinin
temel sorunu kilrumﬁallagma mudi?” sorusunun cevabinn ancak asagidaki unsurlar bir
kenara birakarsak “evet” olabilecegini belirtir:

- stratejik diistinme,

- degisime adapte olabilme becerisini geligtirme,

- degisen diinyaya uygun is modelleri iiretme, ve

- rekabetgi olabilme.”
Buradan da: kiiresel rekabet ortaminda aile sirketlerinin ayakta kalabilmeleri i¢in sadece
kurumsallagmanin yeterli olamayacagini, bunun yamnda degisime ayak uydurabilmeleri
hatta degisimi etkin bir gekilde yonetebilmeleri gerekmekte oldugunu anlamaktay1z.
Sirketlerin bir ¢ogu ozellikle aile sirketleri bir girisimeci tarafindan yaratilmagtir,
evrimlesirler (North, 1999) ve insanlar tarafindan degisime ugratilirlar.
North (1999) kitabinda su gériise yer verir:
“Kurumlar genellikle stireksiz, kesintiliden c¢ok, tedrici bir bicimde degisirler.
Kurumlarin tedrici bir sekilde degismesinin, devrim ve fetih gibi kesintili, siireksiz
degisimlerin bile hi¢bir zaman tam anlamiyla sireksiz olmamasimin nedeni, gayri resmi
kisitlamalarin  toplumun igine islemis olmasinda yatar. Siyasi ve yasal kararlarin
sonucunda resmi kurallar bir gecede degigse bile, gelenekler, adetler ve davramgs
bicimlerine derinlemesine kék salmus olan gayri resmi kisitlamalar, belli bir niyetle
¢tkarilan ve uygulanan politikalara kars: ¢ok daha dayamkhidirlar. Kiiltirel kisitlamalar
sadece gegmigi, bugiine ve gelecege baglamakla kalmaz, aym zamanda tarihsel degisimin
yolunu agiklamarin anahtarim da verir.”
Yukanidaki aciklamadan cagdas sirketlere oranla geleneklerine bagli aile kiiltiiriiniin
hakim oldugu aile sirketlerindeki degisim hizinin daha yavas olabilecegini anlayabiliriz.
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Kurum, igindeki kisilerin (kurucusunun, aileden ve diger yoneticilerin, ¢alisanlarinin)
kiiltiirlerinden etkilenir. Omegin, her ne kadar kurumun agiklanmig bir vizyonu olsa da
calisanlar kendi vizyonlar1 dogrultusunda c¢aligmayr tercih ederek, sirketin ortak
vizyonunu goz ardi1 edebilirler.

Aile sirketlerinde yaratici bir strateji yoksa ve yenilik¢i-degisimci degilse, ne kadar
kurumsallagirsa kurumsallagsin, bu yeni ekonomide isletmenin basari sans1 olamaz.
Genellikle girisimci basariya odaklanmig olmas itibariyle, sirketi kurup, biiylitiir ve kara
kavusturur. Girigsimei, kazanmis oldugu bu basariya odaklanir. Gegmis dénemde elde
edilmis olan bagarilarina ulagmak igin kullandiklan taktiklerin her zaman gegerli olacag:
yanilgisina diigebilirler (Saglam, 2002). Bu taktiklerden vazgegemezler ve degisime
direnerek bagarisizlifa ugrayabilirler.
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5. ARASTIRMANIN AMACI

Gittikge etkisini arttiran globallegme siirecinde, Tiirkiye’nin de bu siiregte geri kalmamasi
icin en 6nemli etkenlerden biri;

- Bulundugu ¢evreye uyum saglamakta zorlanmayan,

- Giiglii, kendini yenileyebilen bir yénetime ve orgiite sahip olan,

- Urettigi tirtiniine giivenen ve bu giivenle Diinya’nin her iilkesine satabilen,
kuruluslarin varhigidir. |
Bu bakis agisi ile; {ilke ve Diinya ekonomilerinde biiyiik bir paya sahip aile girketlerinin
katkilannm vurgulamak oldukca yerindedir. Ne yazik ki aile sirketlerinin 6mirleri uzun
olamamaktadir. Amarika’da yapilan bir aragtirmaya gére: aile sirketlerinin %80°1 birinci
kusakta yok olmaktadir (Soylu, 2003). Aile girketlerinin uzun yillar hayatta kalabilmeleri
ancak kurumsallagsma ile miimkiin olabilmektedir. Kurumsallasan kuruluslarin kahcilig
ve dayanikliliklarimin yiiksek oldugu bilinmesine ragmen; kurumsallasan aile sirketlerinin
Diinya iizerindeki globallesme karsisinda ne kadar dayanikl: olabildikleri konusunda da
stipheler yok degildir.
Peki; bu kuruluslarin ne kadar kurumsallagmaya ihtiyaglan vardir? Sorusu sorulmalidir.
Kurumsallasma i¢in Onemli kogsullardan birisi: “Degisen ¢evre kosullarina wyum
saglayabilmek”dir.
Bir bagka deyisle; kurumsallagmis bir sirketten, icinde bulundugu gevreden gelen ve/veya
gelebilecek etkilere karsi kendini koruyacak 61ﬁemleri alarak, kosuﬂarla ilintili
degisimleri biinyesinde gergeklestirebilme esneklifine ve dinamifine sahip olmas
beklenir. Bundan da kurumsallagmayr basarmis aile sirketlerinden degisimi
yonetebilmeleri beklenmektedir.
Aragtirma su temel soruyu sormaktadir:
Kurumsallagsmay basaran kuruluglar, degisimi de basarabiliyorlar mi1?
Aile sirketlerinde kurumsallagmanin 6niindeki engeller (sirketin eski ya da yeni olmasi,
kiiciik veya biiylik, girisimcinin tekelinde olmasi, yoneticilerin yaglar, ydneticilerin
cinsiyetleri, gibi) nelerdir?
Kurumsallasma ve kurumsallasma yaklagimlan ile ilgili genis bir literatiir taramasi
yapildiktan sonra kurumsallagma konusunun aile girketleri i¢in Snemi incelenmigtir. Aile
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sirketlerinin uzun yillar yagamlarim siirdiirmeleri her ne kadar kurumsallasmaya bagh ise

de, diger taraftan kurumsallagsmay1 basarmus sirketlerin defisen ¢evre kosullarina ne

derece uyum saglayabildikleri konusu da incelenmisgtir.

Yukandaki sorular dogrultusunda gelistirilen modeller $ekil 4’de sunulmustur:

Bagimsiz Degiskenler
Kurumsallasma:
Satis ve Finans
Hedeflerle Yonetim ve Is Standartlari

Bagimh Degiskenler

Model 1. Degisim Araclarz:
Urlin ve hizmetin iyilegtirilmesi

Amag Birligi |, | Kontrol ve Goézetimin iyilegtirilmesi
Planlama
Kariyer planlama A Model 2. Degisim Sonuclari:
Catigma yOnetimi / iletigim/disiplin 4 | Calisanlarin Gelistirilmesi
Performans Yonetimi Verimlilik
Uriin ve Hizmetin gelistirilmesi
Ee Demog;aﬁk ozellikler:

Des .S.arth ].)eglskenler Sirketin faaliyete gegme tarihi

Degisime direnc

Deisim giicleri: = s N

e Srateji ve hedefler i Yénetimdeki N

Statei ve o - Isin basindaki aile ferdinin pesli

o Ise ait girdiler - TKY calismalart

* Rekabet - Yoneticilerin cinsiyetleri

e Orgit - Yoneticilerin egitim seviyeleri

e Baski gruplan

Sekil 4. Arastirmanin Degiskenleri ve Aralarindaki Tliski

Hipotezler
Yukandaki sorular ve model dogrultusunda asagidaki hipotezler ortaya atilmigtir:

Hipotez 1: Aile sirketlerindeki kurumsallasmanin alt boyutlarinin algilanmas ve degisim
araglarimn algilanmas arasinda pozitif bir iligki vardar.

Hipotez 2: Aile sirketlerindeki kurumsallasmanin alt boyutlarinin algilanmasi ve degisim

sonuglarimn algilanmas: arasinda pozitif bir iligki vardir.
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Hipotez 3: Aile sirketlerindeki kurumsallagmanin alt boyutlarinin algilanmas: ile degisim

sonuglart algis1 iizerinde etkileri vardar.

Hipotez 4: Aile sirketlerindeki kurumsallagmanin alt boyutlannin algilanmasi ile degisim

araglan algisi iizerinde etkileri vardur.

Hipotez 5: Aile sirketlerindeki kurumsallagmamn alt boyutlarinin algilanmasi, sirketin
yas: arttikca artar.

Hipotez 6: Aile sirketlerindeki kurumsallagsmanin alt boyutlarinin algilanmasi, sirketteki
calisan say1st arttikga artar.

Hipotez 7: Aile sirketlerindeki kurumsallasmamn alt boyutlarinin algilanmasi, toplam
kalite uygulamalan olan sirketlerde yiiksektir ve buna bagh olarak bu sirketlerde gbrev
yapan yoneticilerin deZisim araglari ve degisim sonuglar: konusundaki algilamalar da
yiiksektir.

Hipotez 8: Aile sirketlerindeki kurumsallagmanin alt boyutlarinin algilanmasi, sirketi
yoneten kisinin aileden ya da aile digindan olmasina gére farklilik gostermez.

Hipotez 9: Aile sirketlerindeki kurumsallagmamn alt boyutlarinin algilanmasi, kurucudan
sonraki nesillerin isin baginda oldugu sirketlerde daha yiiksektir ve buna bagh olarak bu
sirketlerde gorev yapan yoneticilerin degisim araclan ve degisim sonuglan konusundaki
algilamalan da yiiksektir.
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Denekler

Aragtirma, Tiirkiye’deki aile girketlerinde dort ayn yonetim kademesinde (sirket sahibi,
sirket yoneticisi, orta kademe ydnetici ve memur/amir) gérev yapan kisiler {izerinde
gergeklestirilmigtir. Aragtirmaci tarafindan bilinen elliyi askin sirketlerde gdrev yapan
300 yoneticiye ulagiimgtir. Bunlardan sadece 141’iaragtirmaya katilmistir. Aragtirmaya
katilan deneklerin gérev yaptiklan sirketlere ait bilgiler Tablo 4’de ve deneklerin gorev
dagilimlari Tablo 5°de gosterilmektedir.

Tablo 4

Deneklerin Bagh Olduklan Sirketlere ait Tanimlayic: Bilgiler

N %
Sirketlerin faaliyete ge¢me tarihleri
1980°den 6nce 88 63
1980-1990 32 23
1990-2000 16 12
2000den sonra 3 2
Toplam 139
Cahsan sayis1
10-50 62 45
50-100 16 11
100-200 7 5
200’{in Gstiinde 54 39
Toplam . 139
Yonetimdeki kisi
Aile ferdi 109 79
Profesyonel yonetici 29 21
Toplam 138
Isin basindaki aile ferdi
Sirket kurucusu 68 49
2.nesil 63 46
3.nesil ve tistli 7 5
Toplam 138
TKY ¢ahsmalan
TKY var 95 70
TKY yok 41 30
Toplam 136
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Tablo 5

Deneklere ait Tanimlayic Bilgiler

N %
Sirketteki Gorevleri
Sirket sahibi/ortag 33 25
Sirket yoneticisi 25 19
Orta kademe yon. 58 43
Memur/amir 18 13
Toplam 134
Yoneticilerin egitim seviyeleri
Orta dgrt.ve alt1 3 2
Lise 20 15
Universite 93 69
MS ve iistii 18 14
Toplam 134
Cinsiyetleri
Kadin 46 34
Erkek 90 66
Toplam 136
Yaslan
25 ve 25 yagin alt1 9 7
26-39 arasi 72 55
40-50 aras1 36 28
51 ve 51’in iizeri 13 10
Toplam 130
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Glgﬁm Araclar:

Bu aragtirmada iki ayn Olglim araci kullamlmigtir. Aynica demografik bilgileri elde
edebilmek amact ile bir anket kullamlmigtir. Kullamlan &l¢lim araglari Ek I — III’de
verilmigtir.

Aile Slrketlermde Kurumsallgg a A1g151 Olgiim Araci:
Allred ve Allred (1997) tarafindan geligtirilmis olan ve Dr. Ebru Karpuzoglu tarafindan
Tiirkcelestirilerek uygulanmis olan “Aile Sirketlerinin Kurumsallagma Diizeylerini

Olgme Olgegi” nin “Kurum Fonksiyonlarina Ilisikin Bilgiler” i 6lgen ikinci kismi
kullamlmigtir. Anket 155 sorudan olugsmaktadir (Bakimiz EK I). Katilimcilar her bir
ifadeyi, 6rgiitlerinde ne derece algiladiklarina gore degerlendirmislerdir. ifadelerin
cevaplandirilmas: igin, 6’11 Likert tipi 6l¢ek (¢ok 6nemli=6, Olduk¢a 6nemli=5, Biraz
Onemli=4, az 6nemli=3, ¢ok az 6nemli= 2, hi¢ 6nemli degil=1) kullamlmigtir.

Orgiitsel Degisim Algis1 Olgiim Araci:
Orgiitsel degisim modeli olarak; Dr. Serra Yurtkoru’nun doktora tezinde gelistirmis

oldudu modelden yararlamlmistir. Degisim anketi toplam 67 sorudan olugmaktadir
(Bakimiz EK II). Aym tez i¢in kullamlan degisim anketinin, degisim giicleri, degismeme,
degisim araglan ve degisim sonuglari Olgeklerinin  asafida agiklandifi  gibi
yararlamlmigtir:

- Degisim gii¢leri dl¢eginin tamamu,

- Degismeme 6l¢eginin degisime direng alt boyutu ile ilgili b§limii,

- Degisim araglar Slgeginin iyilestirme alt boyutu ile ilgili b5liimii, ve

- Degisim sonuglart OGlgefinin: c¢aliganlarin geligtirilmesi, verimlilik, trlin ve

teknoloji geligtirme ile ilgili b6liimleri.

Degisim giicleri anketi 24 sorudan olugsmaktadir. Anketteki sorularin 6’11 aralikh tip dlgek
kullamlarak, “tamamen zorluyor = 6™ dan “hi¢ zorlamiyor = 1” arasinda tercihlere gore

oOrgiitlerini ne derece zorladiklarina karar verilerek cevaplandiriimasi istenmisgtir.
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Degisime direng anketi 9 sorudan olusmaktadir. Anketteki sorularin 6’h aralikl tip 6lgek
kullamlarak; “tamamen katiliyorum= 6”dan “hi¢ katilmiyorum= 1” arasinda karar
verilerek cevaplandiriimasi istenmisgtir.

Degisim araglann anketi 17 sorudan olugmaktadir. Anketteki sorularin 6°’h aralikh tip
Olgek kullamlarak; “tamamen katiliyorum= 6”dan “hi¢ katilmiyorum= 1” arasinda karar
verilerek cevaplandirilmasi istenmigtir.

Degisim sonuglar1 anketi 17 sorudan olugmaktadir. Anketteki sorularin 6°li aralikli tip
Oleek kullamilarak, “tamamen = 6”dan “hi¢ = 1” arasindaki durumlarn
gerceklestirilmesini istedikleri konusuna karar verilerek cevaplandirilmas: istenmigtir.

Demografik Sorular:
Demografik sorular, temel olarak iki boliimden olgmaktadir. Birinci béliimde sirkete ait,

ikinci boliimde cevaplandiran yoneticiye ait demografik bilgileri igerir (Ek IIT).

U ama

Anketler, denek grubuna e-mail ve kargo yolu ile bir hafta icerisinde dagitilmigtir. Geri
do6niis siiresi bir hafta olarak belirtilmigtir. Ancak geri doniiy hiz1 olduk¢a yavag ve
verimi de ¢ok diigiik olmugtur. Takipler bire bir telefon ve yliz ylize yapiumigtir.
Anketlerin dagitimina Aralik 2004 ayinda baglanmig, 141 adet anket Mart 2005 ay1
icerisinde toplanabilmigtir. Konu ile ilgili gériisler 8. bsliimde bildirilmistir.

Analizler i¢in veri girigi anketler geldikge yapilmigtir.
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6. BULGULAR

6.1. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Diizeyini Olcme Olceginin Giivenilirlik ve
Faktor Analizleri

Analizlere, Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Diizeylerini Olgme anketinin giivenilirlik
ve faktor analizleri ile baglanmigtir. Fakttr analizi yapilirken 6nce birden fazla faktérde
agirlik olarak yer alan ifadeler elenmis ve bu ¢caligma asama asama tekrar edilerek Aile
Sirketlerinin Kurumsallasma Diizeyini belirten 7 faktor ifadesine ulagilmistir (Tablo 6).
Analiz sonucunda; KMO=.812 ve Barlett Testin Anlamhhk Degeri=.000 bulunmustur,
anket yedi faktorle toplam %40,674 agiklayicilik diizeyine ulagmgtir. ifadelerin faktor
yiikleri, faktSr degisimleri ve Cronbach alfa degerleri Tablo 6°da gdsterilmistir.
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Tablo 6
Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Diizeylerini Ol¢me Anketinin Faktorleri ve Ic
Tutarhhk Analizleri Sonuclan

Ifade No ve Agiklamas Faktor Varyanst  Faktdr Agirlifn ~ Chronbach
alfa (%)

Fakto6r 1: Satis ve Finans 26,845 96,64
104  Radikal degisimin incelenmesi 0,815

101  Yeni pazar belirlenmesi 0,783

103  Pazar/satis trendleri 0,777

97 Pazar planlamasi 0,756

89 Hedef pazar belirlenmesi 0,756

100  Pazarn aylik incelenmesi 0,751

91 Pazarlama plam biitgesi 0,738

90 Miisteri kitlesinin takibi 0,732

105  Reklamlar 0,716

102 Uriin/Pazar gelistirilmesi 0,699

110  Rakiplerin incelenmesi 0,657

99 Satig bblgelerinin diizenlenmesi 0,648

88 Pazarlam planmnimn takibi 0,645

122  Finansal trendin izlenmesi 0,628

92 Satigin 6neminin vurgulanmasi 0,626

106  Tanitimda dikkat 0,621

93 Miisterilerin taninmasi 0,603

116  Kar marjlannmn ayhk izlenmesi 0,582

94 Onemli miisteri iligkileri 0,574

98 Satis hedefleri 0,564
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Tablo 6 (devam)
Aile Sirketlerinin Kurumsallagsma Diizeylerini Olgme Anketinin Faktorleri ve ic
Tutarliik Analizleri Sonuclan

ifade No ve Agiklamasi . Faktor Varyans1  Faktdr Agirhg Alfa (%)
Faktor 2: Hedeflerle yonetim ve ig 6,808 96,47
standartlanr

17 Yazil1 vizyon ifadesi 0,852

18 Vizyon ifadesi bilinir 0,839

14 Misyon ifadesi mevcut 0,826

15 Misyon ifadesi bilinir 0,819

32 Orgiit Semas1 mevcut 0,795

39 Prosediirler mevcuttur 0,792

35 Is tamimlar bilinir 0,786

136  ladel/ kalite kayrtlan 0,748

75 Egitim plam 0,722

53 Personel segme/yerles. Politikasi 0,712

33 Orgiit semasinm bilinmesi 0,704

74 Yazili egitim politikasi 0,696

137  Kalite kontrol 0,685

38 Is standartlan 0,672

30 Yazili departman hedefleri 0,630

48 Siireglerin ¢aliganlara aktariimasi 0,618

135  Uretim sistemi 0,574

76 Egitim ihtiyaclarimin belirleme - 0,566

50 Sorumluluk devri 0,558

Faktor 3: Amagc birligi 3,440 91,13
21 Kurum imaji faaliyet. yansitma 0,854

22 Kurum vizyon faaliyet.kullanma 0,767

23 Kurum imaj s6zlere yansttilmasi 0,765

19 Kurum imaj1 yonetimce bilinir 0,694

24 Kurum vizyonu sdzlere yansitilir 0,660

118  Bilyiik maliyet kalemleri bilinir 0,549
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Tablo 6 (devam)
Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Diizeylerini Olgme Anketinin Faktorleri ve I¢
Tutarhibk Analizleri Sonugclar

Ifade No ve Agiklamas: Faktdr Varyans1  Faktor Agirhii Alfa (%)
Faktor 4: Planlama 2,780 87,84
7 Isletme sahipleri 5lim/bosanma 0,800
13 Hisse senetlerinin alim/satimi 0,780
6 Miras plani 0,772
9 Varisin belirlenmesi 0,733
8 Aile tiyelerinin Sliim/sakat . _ 0,704
12 Gorev alacak aile birey.belirleme 0,681
10 Tepe ybneticinin emeklilik plam 0,548
Faktor 5: Kariyer Planlama 2,590 92,85
82 Kariyer yollan agiktir 0,809
83 Kariyer yollarmin bilinmesi 0,799
81 Kariyer planlama politikasi 0,725
79 Yazihi terfi politikas: mevcut 0,668
84 Personele ait problemler 0,627
80 Ise uygun eleman 0,582
Faktor 6: Catisma 2,377 87,57
yonetimi/iletisim/disiplin
140  Miinakasa ¢6ziime kavusturulur 0,809
57 Nitelikli olm. aile tiyeleri istih. 0,775
154  Disiplin esit uygulanir 0,703
142 Bilgil paylasilmasi i¢in iletigim 0,696
141  Miinakasa ¢6ziimiinde ¢gikar 0,618
Faktor 7: Performans Yonetimi 1,511 74,94
65 Fazla mesailer yonetimce 0,725
planlanir ve kontrol edilir
66 Personelden iyi performans 0,725
beklenir
67 Beklenen performans agik ve net 0,694
bir sekilde belirtilir

Faktér analizleri tamamlandiktan sonra anketlerde yer alan alt boyutlarin
gruplandirmalarinin giivenilirlikleri test edilmistir. Sonuglar Tablo 6°da g&sterilmigtir.
Ayrica anketin tiimil i¢in giivenilirlik testi yapilmigtir ve Cronbach alfa degeri (%97,61)
oldukga yiiksek bulunmugtur.
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6.2. Orgiitsel Degisim Olcegi Giivenilirlik ve Faktor Analizleri
Daha once agiklandig gibi Orgiitsel Degisim Olgegi dort Slgekten olusmaktadir. Her

Olgek ayn ayr1 analiz edilmigtir.

Degisim Giigleri Olgegi icin yapilan analiz sonucunda; KMO=0,891 ve Barlett Testin
Anlamhlik Degeri=.000 bulunmugtur, anket 5 faktorle toplam % 73,096 agiklayicilik
diizeyine ulagmigtir. Degisim Giigleri ol¢egi i¢in yapilan giivenilirlik testi yapilmis ve
Cronbach alfa degeri (%93,81) oldukca yiiksek bulunmustur. ifadelerin faktér yiikleri,
fakt6r varyanslar1 ve Cronbach alfa degerleri Tablo 7°de g6sterilmigtir.

Tablo 7

Degisim Gii¢leri Olgme Anketinin Faktérleri ve i¢c Tutarhilik Analizleri Sonuglar

ifade No ve Agiklamas: Faktor Varyans1  Faktér Agirlign ~ Chronbach
alfa (%)

Faktor 1: Strateji ve hedefler 47,357 89,52
18 Sirket stratejisi 0,787

23 Sirket sahiplerinin beklentileri 0,767

19 Hedefler 0,740

17 Calisanlarm istekleri 0,630

22 Orgiit kiiltiiri 0,620

24 Yan kuruluglar 0,549

Faktor 2: Ise ait Girdiler 8,078 87,11
12 Miigteri istekleri 0,770

13 Miisterilerin pazarhk giicii 0,769

10 Uretim teknolojilerinde degisim 0,706

11 Bilgi teknolojileri 0,667

15 Urtinlerin modasmin gegmesi 0,583

Faktor 3: Rekabet 6,838 85,13
4 Yeni firmalar 0,874

3 Yeni firmalarin sektore girmeleri 0,859

5 Piyasada {iriinlerin ikame 0,722

edilmesi

1 Yurti¢i rekabet 0,588

Faktor 4: Orgiit 5,715 77,30
14 Tedarikgiler 0,786

21 Hiyerarsik yap1 0,733

20 Sirketin finansal duramu 0,568

Faktor S: Baski gruplan 5,108 73,73
2 Uluslar arasi rekabet 0,819

7 Uluslar aras1 hukuki 0,730

diizenlemeler
8 Cevreci egilimler 0,530
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Degisime Diren¢ Olcegi icin yapilan analiz sonucunda; 6lgegin gilivenilirligini diistiren -
ifadeler atildiktan sonra dokuz ifadeden sadece ii¢ ifade kalmigtir ve Cronbach alfa degeri
%82,00 olarak bulunmustur. Ifadeler Tablo 8°de gosterilmistir.

Tablo 8 )
Degisime Diren¢ Olcegi Giivenilirlik Sonuclar:

Ifade No ve Agiklamas: Chronbach
' alfa (%)
Degisime Diren¢ Olgesi - 82,00

25 Degisikliklerden haberdar olmak
26 Degisikliklere katilmak

32 Degisikliklerin zamanlamasi

Degisim Araclar1 Olgegi icin yapilan analiz sonucunda; KMO=0,899 ve Barlett Testin
Anlamhilik Degeri=.000 bulunmustur, anket 2 faktdrle toplam % 61,802 agiklayicilik
dlizeyine ulagmistir. Aynica DeZisim Araglan 0lgegi i¢in yapilan giivenilirlik testi
yapilmis ve Cronbach alfa degeri (%90,12) oldukca yiiksek bulunmustur. Ifadelerin
faktor yiikleri, faktor varyanslar1 ve Cronbach alfa degerleri Tablo 9°da gésterilmisgtir.

Tablo 9
Degisim Araclar Ol¢me Anketinin Faktérleri ve i¢ Tutarhhik Analizleri Sonuglar

Ifade No ve Agiklamas: Fakt6r Varyans1  Faktor Agirhg Chronbach
alfa (%)

Faktér 1: Uriin ve hizmetler 51,054 85,27
40 Satigin canlandiriimasi 0,834

49 Miigteri iligkileri 0,818

48 Satis sonrasi hizmet 0,734

47 Uriin kalitesi 0,668

39 e-ticaretin gelistirilmesi 0,590

Faktor 2: Kontrol ve Gozetim 10,747 85,29
45 Odiillendirme sistemi 0,816

43 Tletisim 0,722

44 Kalite kontrol 0,693

50 Caligma ortam1 0,675

46 I¢ denetim 0,640

41 Orgiitsel yap1 0,515

43



Degisim Sonuclan Olgegi icin yapilan analiz sonucunda; KMO=0,860 ve Barlett Testin
Anlamlilik Degeri=.000 bulunmugtur, anket 3 faktdrle toplam % 70,029 agiklayicilik
diizeyine ulagmustir. Degisim Sonuglari 6lgegi icin yapilan glivenilirlik testi yapilmug ve
Cronbach alfa degeri (%93,05) oldukga yiiksek bulunmugtur. Ifadelerin faktor yiikleri,
faktor varyanslan ve Cronbach alfa degerleri Tablo10’da g6sterilmistir.

Tablo 10
Degisim Sonuglan Ol¢me Anketinin Faktrleri ve i¢ Tutarhhk Analizleri Sonuglar

ifade No ve Agiklamasi Fakt6r Varyansi1  Faktor Agirh§ Chronbach
alfa (%)
Faktor 1: Cahsanlarnn Gelistirilmesi 50,177 92,22
52 Caliganlarin kendini gelistirme 0,843
olanaklar1

51 Kararlara katilim 0,785

53 Dabha yiiksek egitim seviyesi 0,768

57 Onerilerin 6nemsenmesi 0,763

54 Bireysel 6grenme 0,734

61 Orgiit ici iletisim 0,691

60 Takim ¢aligmasi 0,662

56 Orgiite giivenin arttirilmas: 0,648

Faktor 2: Verimlilik 12,709 85,75
58 Karhligin artmasi 0,832

59 Verimliligin artmest 0,803

62 Miigteri iligkileri 0,570

67 ARGE 0,553

Faktor 3: Uriin ve Hizmetin gelistirilmesi 7,143 83,70
65 Uretim kapasitesi 0,871

64 Teknoloji transferi 0,861

66 Satis kapasitesi 0,595

63 Yeni iiriin/hizmet 0,565




6.3. Kurumsallasma Faktorleri ve Degisim Boyutlan arasindaki Pearson

Korelasvon Analizleri

Arastirmanin amaci, kurumsallagma i¢in y6netim fonksiyonlar1 algis1 ve 6rgiitsel degisim
boyutlan arasindaki iligkinin incelenmesi oldugundan: kurumsallasmamn alt boyutlan ile
orgiitsel degisim boyutlan arasindaki iliskiyi agiklamak i¢in Pearson korelasyonlar
hesaplanmis ve sonuglar Tablo 11°da verilmisgtir.

Tablo 11
Faktorler Arasi Korelasyon Tablosu
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10.
Orgiitsel Degisim
Boyutlar::
1.Degigim gigleri
2.Defisim araglan ,176
3.Degisim sonuglan 266%* 610+
4.Defjisime direng 5004 -258%% 424w
Kurumsallagma Alt
Boyutlan
5.8atig ve Finans -,150 ,025 J13 - 323
6.Hedeflerle yénetim ve i Ak e
is standartian 046 ,051 096 -340%* 53]
7.Amag birligi 132 ,035 07 -330%%  gag**  568%+%
8.Planlama -220% 175 ,141 5161 ,600%*  328%*  377%x
9.Kariyer planlama 015 016 206% - 350%F  636%*  632%*  SAIMx 446%*
10.Catisma ok _ATOR* ok ke * ok
yon etisim/disiplin ,021 110,300 AT0%* 609 A26%*  483*%  455%+ 550
11.Performans yBnetimi 162 034 220%  -40B** 411 498%%  452%+ 31 518%% 423

** Korelasyon 0,01 seviyesinde manidar.

* Korelasyon 0,05 seviyesinde manidar.

Tablo 11°deki sonuglara gore; Aile girketlerinin kurumsallagmasi ve 6rgiitsel degisimin
kendi alt boyutlar1 arasinda anlamli ve kuvvetli sayilabilecek iligkiler goriilmiigtiir.
Bunlar;
- Orgiitsel degisimin alt boyutlan arasinda olanlar: degisim araglan ile degisim
sonuglar arasinda (r=0,610).

- Aile sirketlerinde kurumsallagmanin alt boyutlar1 arasinda olanlar agagida
verilmistir:
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e satis ve finans ile amag birlii arasinda (r=0,648),

e satis ve finans ile planlama arasinda (r=0,600),

e satis ve finans ile kariyer planlama arasinda (r=0,636),

e satig ve finans ile catigma yOnetimi/iletisim/disiplin arasinda (r=0,609),

e hedeflerle yonetim ve i standartlar1 ile kariyer planlama arasinda
(=0,632)

Ancak aragtirmamin hipotezleri, kurumsallagsma ve orgiitsel degisim konularinin daha ¢ok
birbiri ile ilisikisiyle ilgilenmekte oldugundan burada bu iligkilerden bahsedilmistir.

Kurumsallagma algisinin alt boyutlarn ile degigim araglan algisi arasinda yok denecek
kadar zayif pozitif bir iligki goriilse de, bu iliskinin anlamli bir iligki olmadig: tesbit
edilmistir. Boylece Hipotez 1 i¢in anlaml1 bir sonuca ulagilamamisgtir.

Degisim sonuglarn ile ;
- kariyer planlama arasinda (r=0,206),
- ¢atigma yonetimi/ iletigim/ disiplin arasinda (r=0,300), ve
- performans yonetimi arasinda (r=0,220)

pozitif anlamli ancak zay:f bir iligki vardar.

Her ne kadar degigim sonuglan ve kurumsallasmanin diger alt boyutlar olan: satis ve
finans, hedeflerle yonetim ve is standartlari, amag birligi ile planlama arasinda pozitif bir
iligki olsa da bu iligki anlamli degildir. Boylece Hipotez 2, kismen dogrulanmigtir
diyebiliriz. Yine de bu hipotez ile ilgili daha bagka analize ihtiyag vardir.

Bunlarin disinda, 6rgiitsel degisim ile aile sirketlerinde kurumsallagma alt boyutlarimin
bazilarinda zayif da olsa anlamli korelatif iligkiler tesbit edilmigtir. Bunlar:

- degisim giicleri ile planlama arasinda negatif anlaml iliski (r=-0,220),
- degisime direng ile satig ve finans arasinda (r=-0,323)
- degisime direng ile hedeflerle yonetim ve is standartlan arasinda (r=-0,340)

- degisime direng ile amag birligi arasinda (r=-0,339),
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- degisime direng ile kariyer planlama arasinda (r=-0,359),
- degisime direng ile catigma y6netimi/ iletigim/ disiplin arasinda (r=-0,470), ve
- degisime diren¢ ve performans yOnetimi arasinda (r=-0,408)

negatif anlamli iligki olarak tesbit edilmisgtir.

6.4. Regresyon Analizleri

Hipotez 3’i smamak i¢in agamali regresyon analizi yapilmistir. Degisim sonuglar
bagimli degiskeni ile yapilan regresyon analizi sonucunda, aile girketlerinde
kurumsallagmanin alt boyutlarimin anlamli bir katkis: olmadigy goriilmiigtiir.

Hipotez 4’#i sinamak igin agamali regresyon analizi yapilmigtir. Degisim araclar bagimh
degiskeni ile yapilan regresyon analizi sonucunda, aile sirketlerinde kurumsallagsmanin alt
boyutlarinin anlamh bir katkisi olmadig gériilmiistiir.

6.5. Demografik Degiskenler ile Aile Sirketlerindeki Kurumsallasmanin Alt

Bovutlar, Degisim Aracalar ve Degisim Sonuclan Algilamalar1 Arasindaki
iskiler

Hipotez 5: Aile sirketlerindeki kurumsallagmarn alt boyutlarimn algilanmasi, girketin
yaswna oranla artar.

Bu hipotezin test edilmesinde ANOVA ve Kruskal Wallis testleri uyglanmistir. Her iki
test sonucuna gore; aile girketlerindeki kurumsallagmanin alt boyutlarinin algilanmasi,
sirketin faaliyete gegme tarihine gore anlaml bir farklilik g6stermedigi tesbit edilmisgtir.

Hipotez 6: Aile sirketlerindeki kurumsallagmarin alt boyutlarimin algilanmas, sirketteki

galisan sayisina oranla artar.
Bu hipotezin test edilmesinde hem ANOVA hem de Kruskal Wallis testleri uyglanmstir.
Her iki test sonucuna gére; aile sirketlerindeki kurumsallagmanin alt boyutlarimn
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algilanmas, sirkette ¢aligan sayisina gére farklilik gostermemekte oldugu tesbit

Hipotez 7: Aile sirketlerindeki kurumsallagmamn alt boyutlarivin algilanmast, toplam
kalite uygulamalar: olan sirketlerde yiiksektir ve buna bagl: olarak bu sirketlerde gorev
yapan yéneticilerin degisim araglar: ve degisim sonuglar: konusundaki algilamalar: da
yiiksektir.

Yapilan t-testi sonucunda Hipotez 7 kismen desteklenmigtir: sati§ ve finans, amag birligi,
kariyer planlama, ¢atisma y6netimi/iletisim/disiplin ile performans'y('inetimi boyutlarinda
toplam kalite uygulamalarimn olup olmadig1 konusunda degisikliklerin esitligi icin
Levene test sonuglarina gore anlaml farkliliklar gikmamigtir. Hedeflerle yonetim ve is
standartlar1 (Levene p=0,000) ile planlama (Levene p=0,008) alt boyutlan i¢in Tablo
12°deki gibi anlamli farklilik tesbit edilmigtir. Ayrica yoneticilerin degisim araglan ve
degisim sonuglar1 algilamalarinda da farklilik tesbit edilmemistir.

Tablo 12

Toplam kalite uygulamalarinin var olup olmamasi durumlan i¢in t-testi sonuclan
Levene F  Levenep  t-deferi Serbestlik Ortalama ]

Derecest (sd) farki

Sati ve finans ,810 ,370 1,429‘ 118 ,35 ,156

Hedeflerle yonetim : '

ve i standartlars 14,185 ,000 5,827 121 1,16 ,000

Amag birligi 1,473 227 2,323 121 45 ,022

Planlama 7,339 ,008 1,905 126 A7 ,036

Kariyer planlama »333 ,467 2,214 130 7 ,029

Catisma yon./ ,129 720 1,951 126 45 ,053

iletigim/ disiplin

Performans ySnetimi 1,687 ,196 2,417 132 44 ,017

Degisim araglan ,405 ,526 =077 127 -,01 ,939

Degisim sonuglan ,008 ,929 ,935 128 ,15 ,352
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Hipotez 8: Aile sirketlerindeki kurumsallagmarin alt boyutlarimin algilanmas:, sirketi
yoneten kiginin aileden ya da aile disindan olmasina gore farklilik gostermezler.

Yapilan t-testi sonucunda Hipotez 8 bir ¢ok alt boyut i¢in desteklenmistir: satis ve finans,
hedeflerle ydnetim ve ig standartlari, amag birligi, kariyer planlama, gatigma
ybnetimi/iletigim/disiplin ile performans yonetimi boyutlarinda girketi yoneten kiginin
aileden ya da aile digindan olmas1 konusunda degisikliklerin esitligi i¢in Levene test
sonuglanna gére anlaml farkhliklar gitkmamigtir. Sadece planlama alt boyutu i¢in anlamls
farklilik tesbit edilmistir (Levene p=0,046) (Tablo 13).

Tablo 13
Sirketi yoneten Kisinin aileden ya da aile disindan (profesyonel yonetici) olmas

durumlari i¢in t-testi sonuglar

Levene F  Levenep  t-degeri Serbestlik Ortalama p
Derecesi (sd) farka

Satig ve finans ,037 ,847 ~,659 119 -17 511
Hedeflerle yonetim

ve is standartiar ,192 ,662 =722 121 -17 A72
Amag birligi 335 ,564 -193 122 -,04 ,847
Planlama 4,057 ,046 -,618 128 -17 ,538
Kariyer planlama ,025 ,874 -1,080 132 -32 282
Catigma y6n./ ,123 ,127 -219 128 -,06 ,827
iletisim/ disiplin

Performans ydnetimi 1,041 ,309 1,399 134 28 ,164

Hipotez 9: Aile sirketlerindeki kurumsallagsmarun alt boyutlarimn algilanmast,
kurucudan sonraki nesillerin isin baginda oldugu girketlerde daha yiiksektir ve buna
bagh olarak bu sirketlerde gorev yapan yoneticilerin degisim araglar: ve degisim

sonuglar konusundaki algilamalar: da yiiksektir.

Aile sirketlerindeki kurumsallasmamn alt boyutlarimn algilanmasinin, kurucudan
sonraki nesillerin isin baginda oldugu sirketlerde daha yiiksek oldugunu ve buna bagh
olarak bu sirketlerde gérev yapan yoneticilerin degisim araglar1 ve degisim sonuglar
konusundaki algilamalarinin da yiiksek olacagim tespit etmek i¢in Kruskal Wallis testi
sonucunda nesillere gdre anlaml farklilik olmadif tesbit edilmistir.
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7. TARTISMA VE YORUMLAR

Bu arastirma: aile sirketlerindeki kurumsallagma algisiyla orgiitsel degisim arasindaki
iliskinin incelenmesi amaci ile yapilmigtir. Bu arastirmamn temel amaci, aile sirketlerinde
y6netim kademesinde gorev alan kisilerin kurumsallasma algilarinin degisim araglan ve
degisim sonuglan tizerindeki etkilerinin olup olmadigin: tespit etmektir. Arastirma benzer
sonuglar1 vermemistir. | _ "
Yapilan korelasyon ahalizleri sonucuna gore:
Kurumsallasmanin bazi alt boyutlarin kendi aralarinda kuvvetli sayilacak bir korelatif
iliski icinde olduklari tesbit edilmistir. Bunlardan bir tanesi: satis ve finans ile; amag
birligi, planlama, kariyer planlama, ¢atigma y®6netimi/iletisim/disiplini arasinda olan
iliskidir. Amag birligi alt boyutunun konulari olan kurum imaji, vizyon gibi konularin
satis/pazarlama faaliyetlerinde olumlu etkilerinin olmasi beklenen bir sonugtur. Ote
yandan aile iliskileri kurumsallagmig (Kirim,2003), iyi bir insan kaynafi yonetimini
basarmis ve etkin bir iletigim ortami olugturulmus bir sirkette kurumsal bir satis ve finans
yonetiminin pozitif yonde algilanmasi normal olarak degerlendirilmektedir. Aynca
hedeflerle y6netim ve ig standartlan ile kariyer planlama arasinda bir iligki bulunmugtur.
Aile sirketlerinde kanbagina ve aile ile iliskilere dayandinlmayan bir kariyer
planlamasina bagl kahnarak, ise uygun adaylarin tespit edilmeleri, oryantasyon ve
rotasyon c¢aligmalarina tabi tutulmalan ile kisi-is ve kisi-isletme uyumu npeticesinde
(Karpuzoglu, 2002) yiiksek is standartlar elde edilerek hedeflere ulagilabilir.
Kurumsallasmanin bir¢ok alt boyutlarinin aralarinda pozitif 1liml bir korelasyon oldugu
gOriilmiigtlir. Bunlar:
- Satig ve finans ile; hedeflerle yonetim ve is standartlan, performans y&netimi
arasinda olan,
- Hedeflerle yonetim ve is standartlan ile amag¢ birlifi, planlama ¢atigma
yOnetimi/iletigim/disiplin, performans yonetimi arasinda olan,
- Amag birligi ile planlama, kariyer planlama, ¢atiyma y&netimi/iletisim/disiplin,
performans ynetimi arasinda olan,
- Planlama ile kariyer planlama, ¢atisma ySnetimi/iletisim/disiplin arasinda olan,
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- Kariyer planlama ile catisma yOnetimi/iletigim/disiplin, performans yonetimi

arasinda olan, ve

- Catigma yonetimi/iletisim/disiplin ile performans yonetimi arasinda olan,
iligkilerdir. Yukaridaki siralamada “catigma yOnetimi/ iletisim/ disiplin” konusunun diger
alt boyutlarla olumlu ydnde korelatif iliskisinin izerinde durmakta yarar vardir.
Karpuzoglu (2002) bu konuda su 6zeti yapmaktadar:

o sirketin gelecekteki ySneticisinin belirsizligi,

» aile bireyleri arasinda kusak farklihgindan dogan fikir ayriliklan,

e profesyonel yoneticilerin aile iligkileri nedeni ile gorevlerini etkin icra

edememeleri,

o sirketteki terfi sisteminin aile bireyleri lehine islemesi,

e ise uygun olmayan aile bireylerinin sirkete alinmalari ve kritik noktalarda

istihdam edilmeleri,

e bosanma ve aile i¢i kavgalarn ise yansimasi,

o profesyoneller ile aile bireyleri arasinda rekabetin olmas,

e gorev, yetki ve sorumluluklarin belirsizligi,

e ise eleman aliminda , nitelikten ziyade girisimciye yakinligin 6n plana ¢ikmas:
gibi sebeplerden dolay, kurumsallagma seviyesi yiiksek aile girketlerinde, yazili ve isi 6n
plana alan kariyer planlama, hedeflerle y6netim gibi sistemlerin mevcudiyetinden &tiirii
catismalar yasanmaz.

Aragtirmada kullamilan modele (Sekil 4) uygun olarak Hipotez 3 ve Hipotez 4°ii stnamak
igin yapilan agamali regresyon analizleri sonuglarma gore: aile sirketlerinde
kurumsallagmanin alt boyutlarindan hi¢ birinin degisim sonuglar {izerinde etkisinin
olmadif: tesbit edilmistir. Ayrica Karpuzoglu (2002): “kurumsallagma diizeyleri yiiksek
orgiitler uyguladiklar i¢ ve dig ¢evre analizleri vasitasiyla degisimi yonetidiklerini”
belirtir. Buna gore, aile sirketlerindeki kurumsallagmanin alt boyutlarinin degisim araclari
ve degisim sonuglanna etkisinin olmamasi sonucu, Tiirkiye’deki aile girketlerinin hentiz
istenilen kurumsallagma diizeyine ulagamadifinin g6stergesi olabilir.

Yapilan farkhhk analizleri sonuglarina gore:

Aile sirketlerinde gérev yapan yoneticilerin kurumsallasma algilarinin sirketlerin
yaslarina gore farklilik gstermedigi tesbit edilmistir (Hipotez 5). Boylece Hipotez 5
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dogrulanmamistir. Bu hipotez eski girketlerdeki kurumsallagma algisinin yeni girketlere
oranla daha yiiksek olmasi diiglincesi ile ortaya atilmugtir. Anlamli farklhihik tesbit
edilememesine ragmen alt boyutlara gére en yiiksek algilamalar asagidaki gibidir:

satig ve finans alt boyutu i¢in 1990-2000 yillar: arasinda,

- hedeflerle y6netim ve ig standartlar alt boyutu i¢in 2000°den sonra,

- amag birligi alt boyutu i¢in 1980-1990 yillar; arasinda,

- planlama alt boyutu i¢in 2000°den sonra,

- kariyer planlama alt boyutu i¢in 2000°den sonra,

- ¢atisma yOnetimi/ iletigim/ disiplin alt boyutu i¢in 2000°den sonra, ve

- performans yOnetimi alt boyutu i¢in 1980-1990 y1llar: arasinda
faaliyete gegen firmalarda tesbit edilmistir. Sonu¢ olarak, firmamin eski olmasinin
kurumsallagsma algisinin artmasi fizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmadigi, aksine bazi
alt boyutlarda goriildiigii gibi yeni kurulmus firmalardaki kurumsallasma algisinin yiiksek
oldugu goriilmiistiir.
Aym sekilde; calisan sayisina gore kurumsallasma algisinda anlamli bir artig tesbit
edilmemistir (Hipotez 6). Anlamh farklilik tesbit edilememesinin yaninda alt boyutlara
gore en yiiksek algilamalar asagidaki gibidir:

- satig ve finans alt boyutu i¢in 100-200 kisinin galigtig,

- hedeflerle yonetim ve is standartlar1 alt boyutu i¢in 200iin {izerinde ¢alisan olan,

- amag birligi alt boyutu i¢in 100-200 kisinin ¢aligtig:,

- planlama alt boyutu i¢in 100-200 kisinin galistigy,

- kariyer planlama alt boyutu i¢in 10-50 kisinin ¢aligh,

~ catigma yOnetimi/ iletigim/ disiplin alt boyutu i¢in 10-50 kiginin ¢aligtigi, ve

- performans ydnetimi alt boyutu i¢in 10-50 kiginin ¢alistif1
firmalarda tesbit edilmigtir. Catiyma y6netimi/ iletisim/ disiplin alt boyutu i¢in en yiiksek
algilamamn kiigiik sirketlerde goriilmesi normal olarak yorumlanmaktadir. Biiyiik
gruplara oranla kiiglik gruplarda iletisimin ve disiplinin daha rahat saglanabildigini
sOyleyebiliriz. Biiyiik sirketlere gore kiigiik sirketler genellikle daha az ortakli
olmalarindan ve kar paylagimmin ¢ok fazla 6nem tagimadifindan dolay: g¢atigmalar
nispeten daha az yasanmaktadir. Bu kuruluslar daha ¢ok biiylime telagi i¢indedirler.
Catisma yonetimi/ iletigim/ disiplin alt boyutundaki algilamamn kii¢iik sirketlerde yiiksek
¢ikmasi normal olarak yorumlamirken: performans yonetimi ve kariyer planlama alt
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boyutlarindaki en yiiksek algilamamin kiiciik sirketlerde goriilmesi dikkat gekicidir.
Kigiik sirkette yoneticilik yapan denekler, bu konularla ilgili ifadeleri kendilerine gore
onemli olarak yorumlayarak degerlendirmis olabilirler.

Yapilan t-testi sonucunda (Hipotez 7): toplam kalite yOnetiminin uygulandify ve
uygulanmadipz sirketlerde kurumsallasmanin, hedeflerle yonetim ve is standartlan ile
planlama alt boyutlar1 digindaki alt boyutlarin (safis ve finans, ama¢ birligi, kariyer
planlama, ¢atigma ySnetimi/iletisim/disiplin, performans y6netimi) algilamalari arasinda
anlamh farklilik gostermedifi tesbit edilmigtir. Satig ve finans yOnetiminin sirketlerin
temel var olus amaclan olmasindan dolayr farklihik g6stermemesi normal olarak
yorumlanabilir. Diger taraftan amag¢ birligi alt boyutunun toplam kalite y6neﬁminin var
olup olmamasi durumuna gére algilamada farklilik gostermemesinin sebebi: genel olarak
vizyon ve misyon konularinda yapilan c¢ahsmalarin gerektifi gibi yerine
getirilmemesinden dolay: olabilir (Karpuzoglu, 2002). Kariyer planlama ve performans
yonetimi gibi insan kaynaklarimi ilgilendiren konulan, toplam kalite uygulamalan ile
daha fazla Snem kazanmakta ve sistematik hale gelmektedir. Tiirkiye’de yapilan bir
aragtirmaya gore: Tiirkiye’nin Avrupa Birlii ile biitlinlesme sfireci agisindan insan
kaynaklarim planlama sorunu oldugu ortaya ¢ikmustir (Paksoy, 1998). Yine de t-test
sonucunda tesbit edilen verilere gére toplam kalite uygulamalarimin oldugu sirketlerde
gbrev yapan yoneticilerin kurumsallagmanin alt boyutlarim algilama dereceleri nispeten
yiiksek ¢ikmugtir, ancak bu sonuglar beklendigi gibi anlamh ¢ikmamustir.

Kurumsal sirketlerin profesyonel yonetilmesi anlayisindan yola ¢iktigimizda sirket
yoneticilerinin ailenin bir iiyesi olmas: ile profesyonel bir yonetici olmast durumlarinda
kurumsallagma algisinda degisiklik olup olmadifina bakilmistir (Hipotez 8). Yapilan t-
test sonucunda planlama alt boyutu digindaki diger alt boyutlar i¢cin anlamh bir degisiklik
gbrilmemistir (Bakimz Tablo 12). Isin bagina getirilen profesyonel yoneticiler, ailenin
degerlerine yakin, gogunlukla ailenin kararlarim1 uygulamaya gegiren kisiler olarak
goriildiiklerinden (Karpuzoglu, 2002) dolayi, bu kisinin aileden olup olmamas: konusu
manidarlik ifade etmemektedir. Diger taraftan, aile sirketlerinde daha ¢ok isin bagina isi
iyi yonetebilecek, kar saglayacak yetenekli, sirketi temsil edebilecek kisileri getirme
egilimindedirler. Planlama alt boyutunda elde edilen anlamli sonug, daha ¢ok aileyi
ilgilendiren, varis plam gibi konulann igermesi agisindan normal olarak
degerlendirilmistir.

53



Aile sirketlerindeki kurumsallagsma ve alt boyutlarinin algilamalari, isin bagmdaki aile
ferdinin nesline gore farklibk gosterip gostermedigi (Hipotez 9) Kruskal Wallis testi ile
yapilan analiz sonucunda; Hedeflerle Yonetim ve Is Standartlan ile Catisma
Y 6netimi/fletisim/Disiplin alt boyutlar1 digindaki diger boyutlarda (satis ve finans, amag
birligi, planlama, kariyer planlama, performans yonetimi) anlamli bir deisiklik
gostermedigi tesbit edilmistir. Hedeflerle Yoénetim ve Is Standartlan alt boyutu, 3. nesil
ve lizerindeki nesillerin ySnetimindeki sirketlerde en yiiksek derecede 6nemli olarak
algilanirken, 2. nesilde nispeten daha dastk olarak, sirkeﬁn kurucusunun (girisimcinin)
basinda oldugu sirketlerde daha az dnemli olarak algilamaktadir. Bu konuda elde edilen
sonug; yeni nesil yoneticilerin egitim seviyelerinin daha yiiksek olmasi sebebi ile ¢cagdas
yonetim  tekniklerinden  yararlanmalarindan  dolayr  normaldir. Catisma
Yonetimi/fletisim/Disiplin alt boyutu, 2. ve 3. neslin ydnetti§i sirketlerde daha Snemli
olarak algilanirken, isin baginda sirket kurucusunun bulundugu sirketlerde daha az 6nemli
olarak algilanmigtir. Birinci nesil ¢atigma, iletisim ve disiplin konularindaki tecriibelerini
bir sonraki nesle aktardifindan dolayr Onemsenme algisinda degisiklik olabilir.
Girisimcinin baginda oldugu sirketlerin daha gok para kazanarak ayakta kalabilmek, kar
etmek, gelismek gibi amaglar1 vardir. 2. ve 3. nesilin yonettigi sirketler, para kazanmaya
baslamis, nispeten gelismislerdir. Bu kuruluslar; daha gok kiiresel rekabet ortamina ayak
uydurabilmek i¢in yogun ¢abalar harcamaktadirlar. Bu c¢abalarin baginda: egitim,
yOnetim, insan kaynaklar1 konusunda hizmet veren kuruluglardan danismanlik hizmetleri
almalan gelir (Karpuzoglu, 2002). Bu yaklasgim, satis ve finans ydnetimi konusunda
farklihgin gériilmemis olmasim desteklemektedir. Sirket kurucusundan bir sonraki neslin
yonetimindeki gelismekte olan aile sirketlerinde genisleme siireci heniiz
tamamlanmadifindan tam olarak formalizasyona gecilememistir ve sistemler de
olusturulamamigtir, yine de bazi konularda prosediirler olusturulmustur (Atilgan,2003).
Ayrica amag birligi, planlama, kariyer planlama, performans y6netimi gibi konularda
sirket kurucusu ve birinci nesil arasinda anlaml bir farklihk olmamakla birlikte; algilama
ortalamalarinda nesile gore yiikselmeler tesbit edilmistir.
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8. KISITLAMALAR VE ONERILER

Deneklerin gbrev yapmis olduklan kuruluslarin segimi rastgele yapilmigtir. Kuruluglarin
timii aile gsirketi olmasina karsilik bir cogu kurumsallagma kavrami konusunda son
derece ylizeysel bilgiye sahiptirler. Aragtirmada kurumsallagma ile ilgili Glgek once
aragtirmaci tarafindan gelistirilmis ancak konu ile ilgili daha 6nce Amerika’da ve
Tirkiye’de aragtirmalarda kullamlmig olan Gl¢egin kullamlmas: tercih edilmistir. Aile
sirketlerinde kurumsallasma 6lcegi ingilizce orijinalinden terclime edilinis olmasi
itibariyle anketi dolduranlar Tiirkge ifadeleri. anlamakta zaman zaman zorluklar
yasamiglardir. Anketin orijinaline uygun olarak Tiirkce terclimesinin daha anlagilir hale
getirilmesinde yarar vardir. Ozellikle fepe y6netim ve iist kademe yoneticileri tarafindan
doldurulmas: gereklilifi, ¢ok sayida sirkete ulagsma zorunlulufu getirmigtir. Ayrica
anketin 155 sorudan meydana gelmesi de anketlerin geri doniis hizim1 oldukga
diistirmiistiir. Ug yiiz anketin bir hafta icerisinde ellinin {izerindeki sirkete ulastirilmasina
ragmen, ancak ylizkirkbir anket cevaplandirilarak {i¢ ayda toplanabilmigtir. Anketler, bire
bir telefon ve e-postalarla takip edilerek ve yerine gidilerek toplanmigtir. Anketin
uygulamasiin konuya hakim anketér gbzetiminde yerinde girket ybnetimi ile igbirligi
yapilarak uygulanmasinda yarar vardir.

Kurumsallagma 6l¢efinde yasanan bir bagka kisitlama da, kurumsallasma kriterlerinin
Onemlilik algilamasi, kurum i¢in gergek hayatta ne derece Gnemli oldugu yerine genel
anlamda konunun Snemsenip 6nemsenmedigi d:gerlendiﬁlmis olabilmesidir. Boyle bir
anket uygulamasinin toplu halde yapilmas: ve anket &ncesi 6lgegin nasil kullamlacaginin
cok net agiklanmas1 gerekmektedir.

Deneklerin gorev yapmis olduklar kuruluslarin se¢imi rastgele yapilmigtir. Kuruluglarin
timii aile sirketi olmasmna karsilik bir ¢ogu kurumsallagma kavrami konusunda son
derece ylizeysel bilgiye sahiptirler. Aragtirmada rastgele 6rneklem yerine, konunun daha
saglikl: incelenebilmesi i¢in, kurumsallagmay: gergek anlamda bagarmig, Srnegin Argelik,
Eczacibag sirketleri ya da uluslar aras1 girketler gibi, sirketlerden 6rnekler secerek ve
kurumsallagmay1 basaramams sirketlerden de drnekler segip aragtirmanin karsilagtirmali
olarak yapilmasi ile daha saglikli sonuglar elde etmek miimkiin olabilir.
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Ayrica deneklerin segiminde belirleyici olunamamigtir. Denek olarak segilen yoneticiler:
sirket sahibi, sirket yoneticisi, orta kademe y®netici ve amir olarak dort kategoride
degerlendirilmigtir. Yiizdesel dagilimlan sirasiyla: %25, %19, %43 ve %13 diir. Denek
seciminin daha sistematik yapilmasinda sonuglarin saghiklh olmasi agisindan yarar vardir.
Bu aragtirmada ii¢ temel konunun (aile sirketleri, kurumsallasma ve 6rgilitsel degisim) ele
alinmasi sebebi ile konularin ayr1 ayr incelenerek bir araya getirilmesinde oldukca
zorlamilmigtir. Konularin ikili (aile sirketlerinde kurumsallagsma, aile sirketlerinin
degisimi yOnetmesi, gibi) ele alinmasinin daha dogru olacag: diislintilmektedir.
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EK1

BOLUM -1- Kurum Fonksiyonlarina fligkin Bilgiler

Asagidaki durumlarnn kurulugsunuzdaki 6nem derecesini
belirtir ilgili kutuyu isaretleyiniz.

1

Kurumda, aile fertlerinin tim tarafindan bilinen bir aile plani
(ailenin, isletmeden faydalanma sekline iligkin plan)
mevcuttur.

Aileye ait hedefler, yonetim tarafindan bilinir.

WiN

Kurum, aile fertlerinin timii tarafindan bilinen bir stratejik
plana (uzun dénemde kurumun sektérde bulunmak istedigi
noktaya ulagmasinda (izerinde durmasi gerekenleri iceren
plandir) sahiptir.

Ailenin inang ve degerierinin, igletmenin stratejik plani
Uzerinde etkisi vardir.

Kurum, aile fertlerinin tim tarafindan bilinen bir varis
planina (yeni patronun tespitine yoénelik plandir) sahiptir.

Kurum, aile fertlerinin tamami tarafindan bilinen bir miras
planina (halihazirdaki igletme sahiplerinin vefatindan sonra
mulkiyeti devralacak kiginin belirlenmesine ve finansal
risklerin azaltilmasina iliskin plandir) sahiptir.

Kurumda, igletme sahiplerinin dlimlerine ya da
bosanmalarina y6nelik 6nlemiere iligkin diizenlemeler
mevceuttur.

Aile Gyesi ¢calisanlarin élimlerine veya sakatlanmalarina
yonelik 6nlemlere iliskin dizenlemeler mevcuttur.

Aiile, bir sonraki dénemde tepe ybneticisi gérevini Ustlenecek
varisi belirler.

10

Kurumda, tepe yoneticinin emekliligine iliskin zaman
planlamasi mevcuttur.

11

Kurumda, igletmenin bir sonraki- nesle aktarllmasma iligkin
bir plan mevcuttur.

12

Kurumda, yénetim kurulunda gérev yapacak, isletmenin
hissedari olacak veya isletmede c¢alisacak aile bireylerini
belirlemeye yonelik bir ydntem mevcuttur.

13

Kurumda, aile bireylerine ait hisse senetlerinin alim/satimina
ybnelik bir sbzlesme mevcuttur.

14

Kurumun, yazil bir misyon ifadesi ( kurumun kurulma amaci
) meveuttur.

15

Kurumun yazili misyon ifadesi herkes tarafindan ayni
sekilde bilinir.

17

Kurumun yazih vizyon ( kurumun olmayi istedigi nokia)
ifadesi mevcuttur.

18

Kurumun, yazili vizyon ifadesi herkes tarafindan ayni
sekilde bilinir.

19

Kurum imaiji, yénetim tarafindan belirlenir.

20

Yoénetim tarafindan belirlenen kurum imaijt, sirket masterileri
icin cazip bir imajdir.
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BOLUM -1- Kurum Fonksiyonlarina iligkin Bilgiler

Asagidaki durumlarin kurulugunuzdaki 6nem derecesini
| belirtir ilgili kutuyu igaretleyiniz.

21 | Kurum imaj1, tm tanitim faaliyetierinde kullanihir.

22 | Kurum vizyonu tum tanitim faaliyetleri igin kullaniir.

23 | Kurum imaji, verilen sozlere yansitilir.

24 | Kurum vizyonu, verilen sozlere yansitilir.

25 | Kurumda, igletmeyi sembolize eden ve herkes tarafindan biiinen
ortak bir sembol/igaret mevcuttur.

26 |Yoénetim, kendi faaliyetlerini belirienen hedeflere gére yerine
getirir.

27 | Kurum hedeflerine ulagiimasi igin, calisanlar kuruma yapacaklar
katki konusunda egitilifler.

28 | Yonetim, kusursuz diglide durist ve dogrudur.

29 | Yonetim, takim galismasina agdirlik veren ve igbirligini temel alan
bir tarzda igletmeyi yénetir.

30 | Kurumda, yazili departman/b6lim hedefleri mevcuttur.

31 | Kurumun amag ve hedeflerine ulasiimasi durumunda, galisanlara
yaptikian katki oraninda maddi ve/veya manevi karsiliklar verilir.

32 | Kurumda, agik ve net olarak hazirlanmig bir organizasyon semasi
mevcuttur,

33 | Kurumdaki organizasyon semasi, herkes tarafindan ayni sekilde
bilinir.

34 | Kurumda, agik ve net bir sekilde hazirlanmis is tanimlari
mevcuttur.

35 | Kurumdaki is tanimlan caliganlar tarafindan bilinir.

36 | Kurumda, verilerin elde edilmesi ve analize tabi tutulmasi
organizasyonun degisime uyum yetenegini kaybetmesine izin
vermeyecek sekilde diizenienir.

37 | Kurumun organizasyon yapisi, dedisime uyum yetenegini
destekleyecek sekilde olusturulur.

38 | Kurumda, her bir ig ve islem igin standartiar belirlidir.

39 | Kurumda, yazih galisma prosedurieri mevcuttur.

40 | Kurumda, yetki en alt duzeye kadar devredilir.

41 | Kurumda, galiganiara sorumiuluklarina denk yetki devredilir.

42 | Kurumda, delege edilen yetki (otorite) ¢ok agik bir gereklilik
olmadikea geri alinmaz.

43 | Yonetim, ybneticileri tim galisanlann algilayacagi bigimde
destekler.

44 | Kurumda, aile Gyesi olmayan ybneticilerin yetki ve sorumiuluklari
sabote edilmez.

45 | Gereksiz yere tekrarianan igler, bir dénostim yapilarak (egitim,
yeniden gorev tanimlama, is akigini gézden gegirme vb.) mtmkin
olan en kisa strede bertaraf edilir.

46 | Caliganlara islerini yapmalari igin gerek duyduklan arag-gerecler
saglanir.

47 | Ydnetim isin mikemmelliinden ziyade, yapiimas! gereken igin
(mikemmel olmasa da) yapiimasina 6nem verir.

48 | Kurumda, tanimlanabilen her streg (faaliyetler dizini) mantiki bir ig
akisina donustlritlerek, calisanlara aktariiir.

49 | Caliganlar, gbrevierini yerine getirmeleri igin gerekii unsurlar
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BOLUM -1- Kurum Fonksiyonlarina iligkin Bilgiler

Asagidaki durumlann kurulugsunuzdaki 6nem derecesini
belirtir ilgili kutuyu isaretleyiniz.

bilirer.

50

Calisanlar, gérevlerinin icrasi sirasinda sorumiuluklarim
devredebilecekleri yada devralacaklan kigileri bilirier.

51 | Caligsanlann sarekii monoton igleri yapmalarindan dolay disen
verimliligi artirmak igin, monoton isler farkl kisilere devredilir.

52 | Gerek ybnetim ve gerekse galiganlar isin ilk seferde dogru
yapiimasinin maliyetieri digtrdadina bilirler.

53 | Kurumda, agikga ve yazih olarak belirlenmis personeli segmeve -
yerlestirme politikas) mevcuttur. .

54 | Kurumda, galigan aile Gyeleri, atandiklari gérevierin
sorumluluklarini yerine getirebilme yeterliliine sahiplerdir

55 | Kurumda calisacak aileye mensup gocuklar, isletmede caligmaya
kicik yasta baslarlar.

56 | Aile, kurumda caligacak gocuklarin, isletmenin faydalanacagt bir
6grenime sahip olmalarini ister.

57 | Kurumda, nitelikli aile Gyelerinin mevcut olmamasi durumunda,
yerierine aile Oyesi olmayan ybneticiler istihdam edilir.

58 | Kurumda, sik sik ihtiyaca uygun nitelikte ve sayida personelin
mevcudiyetine iligkin aragtirma yapilir.

59 | Kurumda, tatil ve hastalik gibi durumlar dikkate alinarak, personel
kapasitesini az sayida asan personel istihdam edilir.

60 | Kurumda, agtkca ve yazil olarak belirlenmis performans
degerieme politikasi mevcuttur.

61 | Kurumda, performans degieriemeleri dizenli bir sekilde yapilir.

62 | Kurumda yetersiz performans gosterenlere veya hatali is
yapaniara arzulanan davranis ve sonuglar hatiriatilir.

63 | Kurumda, personelin isten ayrniimasinin temel nedeni dustk
performanstir ve konunun hukuki boyutu, ézellikie, tazminatlari
dikkate alinir.

64 | Performans deferleme sonuglari, Gceret, 6dallendirme ve terfi
sistemlerinde kullaniian kriterierden biridir.

65 | Kurumda, fazla mesailer personelin ihtiyari davranigina birakiimak
yerine yBnetim tarafindan planlanir ve kontrol edilir.

66 | Yonetim, personelden iyi performans bekler ve bu bekientilerini
calisanlara ilefir.

67 | Kurum, personelden bekledigi performansi agik ve net bir gekiide
belirtir.

68 | Kurumda, strekii dastk performans gosterenler cezalandiniir.

69 | Kurumda verimliiligin amaci, ig gbren maliyetlerini azaltmak defil,
isglich maliyetieri/satis gelirleri yGzdesini azaltmakiir.

70 | Her ybnetici, kendi 6zgtin sorumiuluk alanindan sorumiudur.

71 | Kurumda, performans standartiari aileden olan ve olmayan
personel icin esit sekilde uygulanir.

71 | Kurumda, agik¢a ve yazili olarak belirlenmis Uicret politikasi
mevcuttur.

73 | Kurumda, aile Oyeleri ise ve igletmeye yaptikiari katki oraninda
tcret alirdar.

74 | Kurumda, agikca ve yazil olarak belirlenmis bir egitim politikasi

mevcuttur.
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BOLUM -1- Kurum Fonksiyonlarina lliskin Bilgiler

Asagidaki durumlarnn kurulugunuzdaki nem derecesini
belirtir ilgili kutuyu isaretleyiniz.

75

Kurumda, birimlerden gelen talepler dogrultusunda egitim plani
hazirlanir.

76 | Egitim bitgesinin hazirlanmasinda kurum ihtiyaglar géz éntinde
bulundurulur.
77 | Yil iginde biitge disina tagan egitimler s6z konusu oldugunda,

butceye bakilmaksizin egitim talebi karsilanir.

78

Kurumda, galiganlar strekli egitim programlarina katilirlar.

79

Kurumda, agikga ve yazilt olarak belirlenmis terfi politikasi
meveuttur.

Aileden olan ve olmayan personel aynmi yapilmaksizin, ise uygun
eleman terfi ettirilir.

81 | Kurumda, agikga ve yazili olarak belirlenmis bir kariyer planlama
politikasi mevcuttur.

82 | Kurumda kariyer yollan agik ve netir.

83 | Kurumda kariyer yollan galtsaniar tarafindan bilinir.

84 | Kurumda, personele ait problemler hasir alti ediimez.

85 | Personel, problem ¢c6ziimlemede egitimlidir.

86 | Kurumda, agikga ve yazili olarak belirlenmis bir pazarlama
politikasi mevcuttur.

87 | Pazarlama plani, saglikh veriler elde edilebilen ve verileri
Olclilebilen pazarlan igerir.

88 | Pazarlama plani sirekii gbzden gegirilir.

89 | Pazarlama planinda hedef pazarlar belirlidir.

90 | Hedef musteri kitlesi mektuplaria, fakslarla, hediyelerle,
reklamlarla, kutlama kartlanyla, telefon konusmalariyla, baloniu
reklamlarla vb. strekli takip edilir.

91 | Kurumda, pazarlama planina yonelik detayi bir butge meveuttur.

92 | Kurum galisanian, satiglarin en 8nemii fonksiyon oldugunu bilirler.

93 | Yonetim, magterileri farkh ybnleriyle tanir.

94 | Yonetim, 6nemli misteriler ile shrekli ve kigisel olarak temaslarda
bulunur.

95 | Kurumun hedefi, kaliteli Griin ve hizmettir.

96 | Satis hedefieri en azindan yiliik olarak olusturulur ve bu yilhk
hedef her ay alt hedefiere bélunar.

97 | Gelecege yodnelik pazar planlamasi icin demografik veriler olarak
gbzden gegirilir.

98 | Satig hedefleri gergekgidir.

99 | Kurumda igletmenin satis bélgeler; trunler, endastriler ve
pazarlar hakkinda bilgi elde edilmesine ve kontrol(in
saglanmasina olanak verecek sekilde diizenlenir.

100 | Yeni artnler dikkate alinarak pazar, aylik periyotlar bazinda
incelenir.

101 | Kurumda, mevcut Grtinler i¢in mevcut pazarlarn gelistiriimesine
veva yeni pazarlarin belirlenmesine ybnelik calismalar yapilir.

102 | Kurumda, meveut pazariar igin meveut Grtinlerin geligtiriimesine
veya yeni dranlerin piyasaya strtlmesine yonelik etttier yapilrr..

103 | Pazar ve satis trendleri (egilimleri) aylik olarak incelenir.
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BOLUM -1- Kurum Fonksiyonlarina iligkin Bilgiler

Asagidaki durumlarin kurulusunuzdaki 6nem derecesini
belirtir ilgili kutuyu isaretleyiniz.

104

Satig trendlerindeki radikal (dikkat gekecek 6lcide 6nemili)
degisimier ayrintili olarak incelenir.

105

Reklamiar, hedef pazara odaklanir.

108

Tanitimda dikkat, isletmenin Grettigi mal/hizmete odaklanir.

107

Kurumun drettigi mal/hizmetin fiyati, piyasa kosullarina gére
belirlenir,

108

Kurumda, satis fiyat! Gretim giderieri, isgilik giderleri, satis giderleri
ve makul bir kar icerecek sekilde belirlenir.

109

Masteri istek ve ihtiyaclari, Gretilecek ve sayilacak mal vefveya
hizmetin niteliklerini, fiyatini, kalitesini vb. etkiler.

110

Kurumda, rakiplerin orinleri, dagitim kanallari, satis stratejileri,
tanitim sekilleri vb. konular strekli olarak incelenir.

11

Kurumda, masgteri sikayetleri dikkate alinarak en kisa zamanda
¢cdztmleme yoluna gidilir.

112

Masterilere gercekei teslim sareleri verilir.

113

Urtin teslimdeki gecikmeler musterilere aninda bildirilir.

114

Yoénetim, uzun dénemli karhlia odaklanir.

115

Kar marijlar her bir Griin igin yeterlidir.

116

Kar marjlan aylik olarak izlenir,

117

Kurumun net kart alternatif yatirnm kazanclarindan (banka faizi,
hazine bonosu, yatirim fonu, repo vb.) daha faziadir.

118

Ydnetim, biylk maliyet kalemierini bilir.

119

Kurumda maliyetieri disrmeye yonelik ¢alismalara, buytk
maliyet kalemlerinden baslanir.

120

Maliyetierin azaltilmasina iliskin gabalar sireklidir.

121

Isletmenin her alani maliyetlerin dasaruimesi agisindan sorgulanir.

122

Finansal trendler ( gelismeler ) aylik dénemierde izlenir.

123

Finansal donemlerdeki herhangi bir degisim ( satis artisinin
nedenleri, iscilik maliyetlerinin yuksekligi vb. ) dolayh olarak
irdelenir,

124

Her bir yonetici, sorumluluk alanindaki finansal trendlerin
degisiminden sorumiudur ve sapmalari ciddi bicimde sorgular.

125

Nakit akist ayhk olarak analiz edilir.

126

Nakit akigl giinltk olarak analiz edilir.

127

Kurumdaki stok miktan, satis ve Uretim tahminlerine gére
belirlenir.

128

Kurumda, stok miktan ile nakit girig-gikis! arasinda denge vardir.

129

Kurumun verdigi sipariglerde tagima/sevkiyat maliyetieri dikkate
alinir.

130

Kurumun verdidi sipariglerde, mal ve/veya hizmetin zamaninda
musteriye teslimi g6z éniinde bulundurulur.

131

Kurumda, maliyetler agisindan verimli olan her durumda
taseronlardan yararianilir.

132

Yonetim, maliyetieri azaltmada kuvvetli bir pazarlik gactine
sahiptir.

133

Kurumda, her ay satiglar ile harcamalar mukayese edilerek,
meydana gelen olumsuz sapmalar en kisa zamanda giderilir.

134

Satin alma iskontolarindan yararlanmada mala baglanan paranin

66

Hig¢ 6nemli
dedil
Cok az
6nemli
Az dnemli
Biraz 6nemli
Oldukga
dnemii
Gok dnemli




BOLUM -1- Kurum Fonksiyonlarina iligkin Bilgiler

2 s

Asagidaki durumlarnin kurulugunuzdaki 6nem derecesini
belirtir ilgili kutuyu isaretleyiniz.

yillik alternatif getirileri g6z éninde bulundurulur,

135 | Kurumdaki Gretim sistemi hatali Gretimi en kisa zamanda ortaya
cikaracak sekilde dizenlenir.

136 | Kurumda, iadelere ve kalite sorunlarina iliskin kayitlar mevcuttur.

137 | Kurumda, tretimin her agsamasinda strekii kalite kontrold yapihir.

138 | Kurumda artinler, basit ve ekonomik sekilde Giretiimek tzere,
mihendislik ¢alismalarina tabi futulur.

139 | Kurumda yapilan Gretim programlama ile Graniin uygun sekilde
fiyatlandinlmas, fazla mesai harcamalarinin kontroli, iscilik
maliyetlerinin azaltiimasi ve zamanin etkin kullanimi saglanir.

140 | Alle igindeki minakasalar, kurumdaki faaliyetieri engellemeyecek
bicimde, siiratle ¢c6zUme kavusturulur.

141 | Kurum icindeki minakasalarin ¢bziimlenmesinde aile
otoritesinden ziyade, isin gerekleri ve igletmenin ¢ikariar g6z
onine aknir.

142 | Kurumda, aileden olanlar ile oimayanlarin bilgilerini kolaylikla
paylasabilmelerini saglayacak bir iletisim sistemi mevcuttur.

143 | Kurumda, tim kadronun katildigi toplantilar dfizenli olarak
gerceklestirilir.

144 | Kurumda sadece, aile galisanlaninin katidigi, aile igletmeleri
toplantilar dlzenli sekilde yapilir.

145 | Kurumda, bilgilendirme toplantilar yapilr.

146 | Kurumda, problem ¢6zme toplantilart yapihr.

147 | Kurumda, hedef belirleme toplantilari yapilir.

148 | Toplantilar, gindeme uygun olarak geger.

149 | Toplanti sonucunda, toplanti hedefine ulasilir.

150 | Kurumda, y6neticiler problem yasanmasina bakmaksizin dizenii
araliklarla toplaniriar.

151 | Tepe yonetici, zihnindeki stratejik uygulamalan tepe yénetim
ekibiyle paylasir.

152 | Kurumdaki karar alma stirecini aileden olan ve olmayan y6neticiler
birlikte etkiler.

153 | Kurumda, isletme tarafindan aile bireylerine alinan liks kalemler,
kontrol edilir.

154 | Kurumda disiplin, aile Oyesi olaniar ve olmayanlar icin esit sekilde
uygulanir.

155 | Kurumda, iglerin aksamadan yurattlmesinde her is igin kalite

kontroliine bagvuruiur.
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EKII

BOLUM -2- Orgiitsel Degisim Olgegi ,,5 y -g 5 E . 55 -g 4
Asagidaki unsurlar érgiitiiniizii ne derece degisime T § EE < H BixEE1
zorluyor? Liitfen ilgili kutuyu isaretleyiniz. 1 B S e
1 | Yurtici rekabet
2 | Uluslararasi rekabet
3 | Sekidre yeni firmalarin girme olasihginin ¢cokiugu
4 | Seki6re yeni giren firmalar
5 | Piyasada bizim GrGnlerimizi ikame edebilecek trlinlerin olmasi
6 | Ulkemizdeki hukuki dlizenlemeler
7 | Uluslararasi hukuki dizenlemeler
8 | Cevreci efilimier.
9 | Isci sendikalar
10 | Uretim teknolojilerindeki degisim
11 | Bilgi teknolojisindeki ilerlemeler (intemnet, e-posta
telekonferans, karar destek modelleri, gibi)
12 | Degigen musteri istekleri
13 | Masterilerin pazarlik glc
14 | Tedarikgiler
15 | Urtnlerimizin kisa siirede modasinin gegmesi
16 | Cahsanlarin becerilerinin yetersizligi
17 | Cahsanlann istekieri
18 | Sirket stratejisi, politikasi
19 | Ulagiimasi gereken hedefler
20 | Sirketin finansal durumu
21 | Orgit icindeki hiyerarsik yapi
22 | Orgtt kalttromGz: ortak dederlerimiz, 6rgit icinde kabul géren
davraniglar vs.
23 | Hissedarlan / girket sahiplerinin beklentisi
24 | Yan kuruluslar velveya grup i¢i diger girketier
Liitfen agagidaki ciimlelere ne derece katiidiginizi 3 o f o
ilgili kutuya isaretleyiniz. e 8 g P g 5§ 3 é
83 "853 33 &
8 S B304k
o
25 | Yapiian degisiklik ve yeniliklerden haberdar olurum.
26 | Yapilan degisiklik ve yenilik faaliyetlerine katki ve katilimim olur
27 | Yapilan degisiklik ve yeniliklerin insanlarin basgariiarini (en
azindan bir stre icin) azaltabilecedine inanirim.
28 | Egitim amach programlar faydalidir.
29 | Isteki arkadaglar mesleki rekabet agisindan ikinci planda kalir.
30 | Ben ve takim arkadaslarim yeni gbrevler verilmesi nedeniyle
rotasyona tabi oimamiz durumunda memnun oluruz.
31 | Herhangi bir is arkadasimin igle ilgili olarak olumsuz s6z
sOylemesini kesinlikle ciddiye alirim.
32 | Yapilan degisikiik ve yeniliklerin sunulusu ve zamanlamasi
kesinlikle 6nemiidir.
33 | Degisimden bahsetmek yerine daha 6nemii konularin

tartigiimasi gerekir.
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Latfen asagidaki cliimlelere ne derece katildigimzi

2]
ilgili kutuya isaretleyiniz. NE ;';’:E ¥
"§5%F §°5783"
34 | Gerekli degisiklikler zaten yapildigindan orgitimazin degdisime
ihtiyaci yok.
35 | Uranomza (hizmetlerimizi) pazardan aldigimiz tepkilere gére
shrekli gelistiririz.
36 | Degisiklige gitmektense dnce elimizdeki sistemi gelistirmeyi
tercih ederiz.
37 | Calisanlarin e§itime ihtiyaci var. -
38 | Yoneticilerimizin kendilerini gelistirmeye ihtiyaci var.
39 | Sirketimiz e-ticaret konusunda kendini geligtirmeli.
40 | Satisimiz canlandinimali.
41 | Orgitsel yapimizin geligtiriimeye ihtiyaci var.
42 | Uretim teknolojimiz yenilenmeli.
43 | Departmanlar arasi iletisimin geligtiriimesi gerekli.
44 | Kalite kontrol sistemimizi gelistirmeliyiz.
45 | Odullendirme sistemi geligtirilmeli
46 | lg denetim sistemimizi gelistirmeliyiz.
47 | Urtin kalitesi daha iyiye gétarilebilir.
48 | Satis sonrasi hizmetimiz gelistiriimeli.
49 | Musteri iligkileri geligtirilebilir.
50 | Gahsma ortaminin iyilegtiriimesi gerekir.
Organizasyonunuzda bir degisim siireci yasaniyorsa veya o | 8 §~ - :
yasanacak olsa asagidaki durumlarin gergeklesmesini ne T ':‘3 g & g
|-

derece beklersiniz. Liitfen ilgili kutuya igaretleyiniz.

51

Caliganiarnn karariara katihminin artmasi

52

Calisanlara kendini geligtirme olanaginin artmasi

53

Caliganiarda daha ylksek egitim seviyesinin hedeflenmesi

Bireysel 6§renmenin destekienmesi

55

Caliganlarin érgate baghligini arttiracak yollarin aranmasi.

56

Calisanlann orgate girvenini arttiracak yollanin aranmasi.

57

Calisanlann énerilerinin 6nemsenmesi

58

Karlihgin artmasi

59

Verimliligin artmas!

60

Takim galigmasinin arttinimasi

61

Orgt ici iletigimin etkinlestirimesi

62 | Musteri iligkilerini gelistirecek galismalara adirlik veriimesi
63 | Yeni Orunlerin / yeni hizmetlerin devreye girmesi

64 | Teknoloji transferi (ithalinin) yapiimasi

65 | Uretim kapasitesine agirlik verilmesi

66

Satis kapasitesine agirik verilmesi

67

Aragtirma geligtirmeye agirlik verilmesi
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EK I

Demografik Bilgiler

Kurulugun faaliyete gegme tarihi:

1980’den once: O, 1980-1990 arasinda: [0, 1980-2000 arasinda: 0, 2000°’den sonra: O

Sektoriiniiz: o

Makina/ekibman imalat: O, Nakliye: 0, Metal isleme: 0, Dayanikh Tuketim
Malz.: O, . ' o

Tekstil: O, Gida: 0, Plastik ve anﬁbalaj: o, IT: 0 Otomotiv: 0, Insaat: O,

Diger: O ise lutfen belirtin ..........ccccoveennnenee.

Sirketiniz; Gruba/holdinge bagh: 0, mdstakil: O

Kurulusta galisan sayisi:10-50: 0, 50-100: 0, 100-200:0, 200'Un lizerinde: O

Kurulusun yillik cirosu (*Milyar TL): Bu kisim istege bagh olarak igaretienir,
100’0n altinda: 0, 100-250 arasinda: 0, 250-1000 arasinda: 0, 1000’in Gzerinde: O

Sirketteki Goreviniz agagidaki hangi gruba girer?
Sirket sahibi/ortagl: 00, Sirket yoneticisi: O, Orta kadame yonetici: 0, Memur/Amir: O

Egitim seviyeniz: Ortadgretim ve alti: 0, Lise: 0, Universite: 0, MS ve istii: O

Cinsiyetiniz: Kadin: 0, Erkek: O

Yasiniz:

Kurumda galigma siireniz:

Sireket yonetiminde bulunan kisi: Aile fertlerinden biri/patron: O,  Profesyonel
yénetici: O .

isin bagindaki aile ferdi; Sirketin kurucusu: 0, 2. nesil: 0, 3. nesil ve Gsti: D

Asagidaki Yonetim Sistemleri belgelerinden sahip olduklannizi igaretleyiniz:
ISO 9001:2000: 0, ISO 14000:1996: T, OHSAS 18001:1299: 0, QS 9001: O,
Diger ise belirtiniz: ........cccoeeevvveeriveennne.

Toplam Kalite gahgmalart mevcut mudur? Evet 0, Hayir: 0, Cevap evet ise:

Yeni baslandi: 0, lyilegtirme galigmalan ddallendiriimektedir: 0O, Tam organizasyona
entegre edilmistir: 0, Ulusal ve/veya uluslararasi édillere (EFQM, TUSIAD/KalDer
gibi) sahip: O
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