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Tezin amaci, aile isletmelerinde temel Orgiit yapilarindaki cesitliligi
arastirmak ve s0z konusu yapilar ile biiylime stratejileri arasindaki iliskileri ortaya
koymaktir. Arastirmanin kapsami, tekstil ve tekstilin yan kollar1 olan konfeksiyon,
orme ve dokuma gibi is kollarinda faaliyet gosteren isletmelerde c¢alismakta olan
alt, orta ve list kademe yoneticileri igermektedir.

Aile isletmelerinde orgiit yapilar1 ile biiylime stratejilerinin dl¢timlenmesi
tizerine tekstil sektorii referans alinarak bir anket caligmasi yapilmistir. Kolaygelen
orneklem grubu olusturulmustur. Anket sorular1 bliyiime stratejileri 6lgegi ile orgiit
yapist 6l¢egi olmak iizere iki 6l¢ekten olugsmaktadir.

Anket sorulari, literatiir taramasi neticesinde olusturulmus ve referans ile
olusturulmus olan hedef kitleye iletilmistir. Anket katilimcilarindan anket sorularini
2 giin igerisinde doldurulmasi istenip; 87 isletmeden katilm saglanmis, 217
yoneticiye ulagilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiksel
yontemleri olarak say1, yiizde, ortalama, standart sapma kullanilmigtir.

Aragtirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
for Windows 22.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. iki bagimsiz grup arasinda
niceliksel siirekli verilerin karsilagtirilmasinda t-testi, ikiden fazla bagimsiz grup
arasinda niceliksel siirekli verilerin karsilagtirilmasinda Tek yonlii (One way) Anova

testi kullanilmistir. Anova testi sonrasinda farkliliklar1 belirlemek tizere tamamlayici



post-hoc analizi olarak Scheffe testi kullanilmistir. Arastirmanin siirekli degiskenleri
arasinda pearson korelasyon ve regresyon analizi uygulanmstir.

Anket sonuclarma gore iki Olcegin ortalamalar1 farklilik arz etmektedir.
Biiyiime Stratejileri Genel diizeyi ¢ok yiiksek; Orgiit Yapis1 Genel diizeyi yiiksek
olarak saptanmistir.Biiylime stratejileri genel ve Orgiit yapisi genel arasinda
zayif,pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir.

Pazarda tiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler etkileyen boyutlardan
Yoneticilerin planlama calismasi diizeyi ve Yoneticilerin karar vermede yoOnetici
etkisi diizeyi pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler diizeyini
arttirmaktadir. Yoneticilerin isletmelerin planlama yapmama nedenleri diizeyi
pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler diizeyini azaltmaktadir.

Yeni ve biyik pazarlara yonelik stratejileri etkileyen boyutlardan
Yoneticilerin planlama calismasi diizeyi yeni ve biiylik pazarlara yonelik stratejiler
diizeyini Yoneticilerin karar vermede yonetici etkisi diizeyi yeni ve biiyiik pazarlara
yonelik stratejiler diizeyini arttirmaktadir. Yoneticilerin igletmelerin planlama
yapmama nedenleri diizeyi yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler diizeyini
azaltmaktadir.

Isletmelerin 6rgiit yapilarmin biiyiime stratejileri arasinda onemli bir etkisi

vardir.

Anahtar Sozciikler: Family companies, organizational structures, growth strategies,

intra-family managerial differences.
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ABSTRACT

A STUDY ON THE INVESTIGATION OF THE RELATIONSHIP BETWEEN
GROWTH STRATEGIES AND ORGANIZATIONS IN FAMILY
ENTERPRISES

Master Thesis

Bilal SEKMAN

Consultant : Prof. Dr. Haluk TANRIVERDI

April, 2017

The aim of the thesis is to investigate the diversity of basic organizational
structures in family businesses and to reveal the relations between the said structures
and growth strategies. The scope of the research includes the lower, middle and
upper level managers working in businesses operating in the business sectors such as

apparel, knitting and weaving, which are the side branches of textile and textile.

A questionnaire study was carried out with reference to the textile sector on
the measurement of organization structures and growth strategies in family
businesses. A group of samples was created easily. The questionnaire consists of two

measures; the scale of growth strategies and the scale of organizational structure.

Questionnaires were generated on the basis of literature review and
transmitted to the target group that was created by reference. Questionnaire
participants are asked to complete the questionnaire within 2 days; 87 operations,
217 managers were reached. Number, percentage, mean, standard deviation were

used as descriptive statistical methods in the evaluation of the data.

The data obtained in the study were analyzed using SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) for Windows 22.0 program. The one-way ANOVA test

was used to compare quantitative continuous data between two independent groups

il



and to compare quantitative continuous data among more than two independent
groups. The Scheffe test was used as a complementary post-hoc analysis to
determine the differences after the Anova test. Pearson correlation and regression

analysis were applied among the continuous variables of the study.

According to the survey results, the average of the two scales differ. Growth
Strategies Overall level is very high; The overall level of organizational structure is
high. There is a weak relationship between general growth strategies and

organizational structure, and there is a significant positive relationship.

The level of planning work by the managers on the production marketing and
innovation strategies in the market is increasing and the level of managerial influence
is increasing the level of strategies for production marketing and innovation. The
reasons why managers do not plan for enterprises are reducing the level of strategy

for production marketing and innovation at level.

Managers' level of strategic planning for new and large markets is increasing
the level of strategies for new and large markets. The level of reasons why managers

do not plan is reducing the level of strategies for new and large markets.

There is a significant influence among the growth strategies of the

organizations of the enterprises.

Keywords: Family companies, growth strategies, intra-family managerial
differences.
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ONSOZ

Gelisen ekonomilerde etkinligi giin gectikge artan aile firmalari, gerek
uygulamaya basladiklart kurumsal yaklasimlar gerek yeni yonetisim teknikleri ile
yonetimsel acidan giliclenmekte ve kiiresel piyasalara daha fazla oranda
acilmaktadirlar. Tiirkiye gibi gelenek ve goreneklerine bagli toplumlarda her ne
kadar geleneksel yonetim anlayislar1 kolaylikla terk edilemiyor olsa da giiniimiizde
aile sirketleri kritik alanlara yapmis olduklar1 kurumsal giiclendirmeler ile kiiresel
rekabet kosullarina uyum saglamaya baglamistir.

Bu baglamda, kokleri iki yiiz yil dncesine kadar dayanan aile sirketlerinin
rekabetgi piyasalara uyum saglayabilmeleri icin g¢esitli biliylime stratejileri
benimsemeleri ve kurumsal yapilarini bu yonde sekillendirmeleri kendileri igin
onemli bir avantaj olacaktir.

Bu calismada, Tiirkiye’de ve diinyada faaliyet goOsteren aile sirketlerinin
kurumsal yapilar irdelenmis ve geleneksel kurumsal yapilar ile giinlimiiz kurumsal
yapilariin sentezlenmesi sonucuna varilmistir.

Tiirk ticaret yasaminin ayrilmaz bir pargasi olan “Aile Isletmelerin de Orgiit
Yapilar1 Ile Biiyiime Stratejileri Arasindaki iliskilerin Incelenmesi Uzerine Bir
Arastirma” baglikli bu caligmanin hazirlanmasinda degerli katkilarini esirgemeyen
proje damigmani Prof. Dr. Haluk TANRIVERDI hocama degerli katkilarindan dolay1

tesekkiirii borg bilirim.

Bilal SEKMAN
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GIRIS

Aile isletmeleri bir aile tarafindan en az iki nesil idare edilen ve aile
bireylerinin sirket politikas1 tizerinde kendi ¢ikar ve amaglar1 dogrultusunda karsilikl
etkilesimle idare edildigi isletmeler olarak nitelendirilebilir. Aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran 6zellikler arasinda kurucunun, genel miidiir ve benzeri nitelikte
iist diizey bir yOnetici gorevini iistleniyor olmasi ve isletme biinyesinde kurucunun
mensup oldugu aile bireylerinin istihdaminin siklikla goriilmesi gibi belirleyici
unsurlar yer almaktadir.

Aile sirketlerinde kurucu yonetim kurulu iiyeleri genellikle ¢ekirdekten diger
bir ifadeyle isin i¢cinden gelmekte olup s6z konusu kisiler, teorik egitimleri daha zay1f
ama 1is tarafi uygulama yonii daha gelismis kisiler arasindan se¢ilmektedir.

Bu caligma ile i¢inde bulundugumuz ¢agda dnemi halen siiregelen ve dlgek
ekonomileri ile giicii ve potansiyeli her gegen giin artan aile isletmelerinde etkin
yoOnetim, karar alma mekanizmalar1 ve ticari basar1 arasindaki iligki irdelenmis ve s6z
konusu aile sirketleri tarafindan uygulanan biiylime stratejileri ile hangi 6l¢ekte
basari elde edilebilecegi irdelenmistir. Caligmanin kapsamu ile genel olarak konu ile
ilgili teorik bilgilerin yapilacak olan anket ¢aligmasi neticesinde elde edilecek pratik
bilgiler ile desteklenerek sonuca ulasilmasi hedeflenmektedir.

Calisma dort bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile isletmeleri ile
ilgili kavramsal temeller incelenmis; aile isletmelerinin giinliik hayattaki yapi,
yonetim, gorev, ekonomide ki yerleri,v.b. kavramsal temeller incelenmis,kurumsal
yapiya ulagmak icin orgiitsel yapinin 6nemi agiklanmaya ¢alisilmistir.

Ikinci béliimde 6rgiit yapilar1 incelenmis, orgiit yapilarini etkileyen unsurlari
ve oOzellikleri incelenmistir.Orgiit yapisimi etkileyen yapisal ve baglamsal unsurlar
incelenmis ve aciklanmaya ¢alisilmistir.Orgiit yapilari incelenmeye ¢alisilmistir.

Ugiincii boliimde aile isletmelerinde biiyiime stratejileri kavramlari, bu
kavramlarin agiklayici yonleri, giinlimiize ulasan aile sirketlerinden bahsedilerek
gelinen sirket yapilari incelenmistir.

Dordiincii boliimde ise arastirma incelenerek sonuca ulasilmaya ¢alisilmistir.
Aile isletmelerinde Orgiit yapilarinin isleyisi, biliylime stratejilerine etkisi
incelenmigstir. Calisma kapsaminda gergeklestirilen anket ¢alismasinin temel icerigi

aile isletmelerinde Orgiitlenme konular1 olan is deneyimi kazanilmasi, planlama

1



yapma, yetkinin etkin kullanim1 ve etkin organizasyon yapilari olusturmak amaciyla
gerekli iliskilerin olusturulmasi ve s6z konusu iliskilerin etkin bir sekilde yonetilmesi
stirecleri ile ilgili gerekli irdelemelerin yapilmasini kapsamaktadir.

Biiylime stratejilerini belirleyen yoneticilerin pazarda; iliretim pazarlama ve
yenige yonelik stratejiler ile yeni ve biiyilik pazarlara yonelik stratejilerini etkileyen
anlamli etkenler: Planlama calismasi, karar vermede yonetici etkisi, isletmelerin
planlama yapmama nedenleri olarak siralanabilir. Calisma sonunda aile isletmeleri
ile saglikli orgiit yapilarinin olusumu aile isletmelerinde; pazarda tiretimi ve biiyiik

pazarlara olan yatkinliga artirip saglikli yonetime varilacagi sonucuna ulagilmaktadir.



1.BOLUM

1.AILE iSLETMELERIDE DAHIL KAVRAMSAL TEMELLER

1.1.Aile isletmeleri Kavram

Temelde aile bireyleri tarafindan kurulan isletmeler olarak agiklanabilecek
aile sirketlerin iliskin ortak bir degerlendirme bulunmasa da temelde aile sirketlerinin
yapisal farkliliklart kurulus sekli, girisimeinin kisilik 6zellikleri, ailenin kiiltiirel
ozellikleri, isletmenin icinde bulundugu sektor gibi degiskenler aile sirketlerinin
yapisini etkilemekte (Cetin v.d.; 2010:15) ve gelisim siirecini belirlemektedir. Genel
olarak aile sirketlerinin tanimlamasi i¢in yapilabilecek en genel tanimlamaya gore
aile sirketleri; “bir ailenin miilkiyetinde bulunan ve bu ailenin iiyeleri tarafindan
yonetilen, yonetimi aile fiiyeleri arasinda nesilden nesile aktarian, stratejik
kararlarin aile tarafindan verildigi, yonetimi bir ailenin kontroliinde olan ya da
yonetimin bir aile tarafindan etkilendigi isletmeler” seklinde (Yolag ve
Dogan;2008:85) tanimlanabilir. Aile isletmeleri bir aile tarafindan en az iki nesil
idare edilen ve aile bireylerinin sirket politikasi iizerinde kendi ¢ikar ve amaclar
dogrultusunda karsilikli etkilesimle idare edildigi isletmelerdir ve bu etkilesimin
boyutunu belirleyen bazi kosullar (Yolag¢ ve Dogan; 2013:85) mevcuttur.

Bu baglamda; yonetimde yer alan verasetin en Onemli belirleyicisi aile
iliskisidir ve genel olarak halihazirda yonetimde yer alan yonetim kurulu baskaninin
es ve cocuklarmin yonetim kurulunda goérev almaktadir. Ayrica, isletme tarafindan
olusturulan resmi nitelikteki yaymlar ve isletme i¢inde uygulanan resmi olmayan
geleneklerde mevcut olan kurumsal degerler genel olarak s6z sahibi aile ile
0zdeslestirilmekte ve aile bireylerinin davranig tarzi yonetimle olan resmi iligkisine

bakilmaksizin girketin kurumsal itibarin1 yansitmaktadir.
1.2.Aile isletmeleri Ozellikleri

Gelisen zamanin gerekliliklerine bagli olarak hayata gecirme ve faydali
Omiirleri arasinda fark yasansa da, aile isletmelerinin birgok ortak karakteristikleri
mevcuttur (Neubauer ve Lank, 1998: 5). Genellikle, isletmenin sermayesinin biiyiik
bir ¢ogunlugu aile bireylerine ait olup s6z konusu aile bireyleri isletme sahibi

niteligine haizdir ve yonetici ve benzeri konumdaki idari kadrolarda istihdam edilir.



Aile isletmelerinin yOnetimi bir aile iiyesi ya da birden fazla aile liyesi tarafindan
gerceklestirilir (Cemberci, 2013:3-4). Ancak, profesyonel yonetimin gerekli oldugu
durumlarda ise yonetici ve g¢alisan kadrosu i¢in aile disindan bireyler de istihdam
edilir. Aile sirketlerinde sirket yonetimi nesilden nesile aktarilarak birka¢ nesil
boyunca bir aile tarafindan gergeklestirilir

Aile igletmeleri, bazi yonetimsel farklilagmalar paralelinde diger
isletmelerden ayrilmaktadir. Bu baglamda, aile isletmelerinde aile bireyleri ve hatta
aile bliyiikleri genel miidiir ve benzeri nitelikte iist diizey bir yonetici gorevindedir.
Isletme biinyesinde kurucunun mensup oldugu aile bireylerinin istihdamima oldukca
sik rastlanir ve aile {iyelerinin, hisse senedi sahiplerinin oyuna sunulmus konulara
karar verebilmesi siklikla tecriibe edilmektedir.

Ozellikle ticari yasamda aile isletmelerinin yonetimi ile ilgili olarak birgok
elestirisel yaklasim mevcuttur. Bu yaklasimlarin en basinda aile sirketlerinin
yonetimsel olarak gelismedigi, yonetimde s6z sahibi olan akrabalarin kayirildigi ve
buna bagli olarak calisan diger kisilerin motivasyonunun diistiigii, aile i¢inde yasanan
sorunlarin sirket yonetimine yansidigi, aile i¢i roller nedeniyle sirket yonetiminin
etkinlestirilemedigi, merkezi bir yonetim anlayisina sahip ve bu nedenle degisimlere
cabuk uyum saglayamayan bir yapinin olustugu goriilmektedir (Cemberci, 2013:4).

Diger yandan aile isletmelerinin gii¢lii yonleri de mevcuttur. Temelde aile
isletmeleri yapi olarak biiyilidiigiinde is diinyasinda yasanan degisimlere uyum
saglamakta, baslangicta olusturmus bulundurduklar1 yapilara degisime ugramakta ve
kurulus asamasinda kendileri i¢in olumsuz olarak goriilen faktorler avantaja
donmektedir. Ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan ekonomiler incelendiginde ticari
yasamlarini basariyla siirdiiren ve faaliyet alanlarinda olduk¢a basarili olan ve
sektoriin 6nde gelen sirketi konumuna gelmis birgok sirketin oldugu goriilmektedir.

Aile isletmelerinin en belirgin giiclii yonlerini biiylimeye olan egilimleri ve
hizli karar verebilme yetenekleri (Demir ve Sezgi; 2014:710) olarak belirtmek
miimkiindiir. Paylasilan ortak ge¢mis, deger yargilari, karsilikli giiven ve etkin
iletisim, karar alma ve uygulamada siiratli olmay1 saglayabilmektedir. Yonetim
temellerini aile bireylerinin karakteristik 6zelliklerinden alan aile isletmelerinin is
idaresi stratejileri genel olarak, uzun dénemli bakis agisi, aile kiiltiirli, daha fazla
esneklik, daha hizli karar alma ve is konusunda ortaya konulan esneklik olarak

ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, aile sirket yonetiminin bazi eksik yonleri de mevcuttur.



Bunlar arasinda sermaye piyasalarina olan smirl erisim, karmasik orgiitsel yapi,
nepotizm (akraba kayirma), aile i¢i otokrat kurallar ve ticari faaliyetler esnasinda
ortaya c¢ikan finansal zorluklar sayilabilir (Demir ve Sezgin; 2014:211).

Aile sirketlerinin kurulus amaglar1 arasinda ailenin is yapmasi ve bir isletme
kurmas1 hususu bast ¢ekmektedir. Temelinde aile birligi icinde girisimei belirli bir
miilkiyet oraniyla bir isletme kurma ve s6z konusu bu isletmenin yonetilmesinin yer
aldig aile isletmelerinde kendi i¢ yapisinda hem aile bireylerinin kendi 6z ¢ikarlarimi
hem aile c¢ikarlarini ve isletmenin c¢ikarlarini barindirmaktadir. Bu birden fazla
¢ikarin ayni1 ortamda bulunmasi baz1 durumlarda beraberinde bazi ¢ikar ¢atismalarini
da getirmektedir. S6z konusu bu ¢atigmalarin altinda yatan farkli nitelikteki roller;
ailenin yiiklendigi roller, hissedarlik yapisindan kaynaklanan roller ve isletmede
calisan durumundan kaynaklanan roller olarak siniflandirilabilir. Bu noktada s6z
konusu farkli rollerin tanim ve smirlamalarinin kesin bir sekilde belirlenmedigi
durumlarda kisiler arasinda gii¢ ¢atismasi ve rol karmasalar1 ortaya cikabilmektedir

(Findike1, 2008: 46-47).
1.3. Aile isletmelerinin Yapisi

Tiirkiye’de faaliyet gosteren aile sirketlerinin biiyiik bir ¢cogunlugu KOBI
niteliginde sirketlerdir. Bu baglamda, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren denetim sirketi
Deloitte tarafindan 2010 yilinda gergeklestirilen bir ¢alisma aile sirketleri ile ilgili
onemli bulgular icermektedir. 2010 yili Subat ayinda gergeklestirilen s6z konusu
calisma kapsaminda biiyilk bir ¢ogunlugunun genel merkezi Istanbul’da olan
Tiirkiye’nin onde gelen aile sirketlerinin {ist diizey yoneticileri ile elektronik olarak
miilakat gerceklestirilmis ancak arastirmanmn kapsami Adana, Denizli, Izmir ve
Kayseri olarak genisletilmistir (Deloitte, 2010:2).

Aragtirmaya katilan sirketlerin ¢ogunlugu iiretim sektoriinde faaliyet gosteren
ve calisan sayilar1 1000’den fazla olan sirketler arasindan se¢ilmis, ortalama firma
yasinin asgari 15 azami 35 oldugu goriilmiistiir. Belirtilen denek sirketlerde
yonetimde ikinci kusagin agirlikli olarak hakim oldugu ve ikinci kusagin yonetimi
sonraki evrelerde devir aldigi goriilmektedir. Ortalama olarak ydnetimde aile
mensubu kisilerin sayisinin ise genel olarak 1-3 kisi araliinda oldugu goriilmektedir

(Deloitte, 2010:2-5).



Genel olarak bakildiginda aile sirketlerindeki ortaklik yapisinin, ortakligi
olusturan aile bireylerinin diisiincesinde olan orandan farkli olustugu (Ates, 2013:4)
goriilmektedir. Tamamia yakinin aile {yelerinin ortakligindan olustugu aile
sirketlerinde baz1 durumlarda kagit iizerinde belirlenen ortakliklar ile gergek fiillerin
ortiismedigi goriilmektedir. Ornegin babadan gocuklara gegen yapilarda baba gogu
zaman cocuklarina pay boliisiimiinii yapamaz ya da ani bir vefat gergeklesir ise
sermaye yapisindaki degisiklik i¢in bir altyapi ¢aligmasi ortaya konulamayabilir. Bu
tiir sirketlerde ana sozlesme maddelerinde belirtilen ortaklik yapisinda belirtilen
ortaklik yapisiyla baba, cocuklar1 ve kardesler arasinda olusturulan gayri resmi
ortaklik yapisi oldukga farklilik gosterebilmektedir.

Boylesi durumlar neticesinde aile i¢i ya da sirket i¢i uyusmazlik durumlari
cikmakta ve hatta siirecler yargi yoluna dahi gidebilmektedir. Hisse ve yOnetim
paylasiminda ortaya c¢ikan bir baska muhtemel uyusmazlik durumu ise biiyiik
kardeslerin daha yiiksek paylara kiigiiklerin daha kii¢iik paylara sahip olmasi
durumudur. Bunun baglica nedeni, biiyiik kardeslerin daha Onceden isin igine
girmeleri ve ¢ogunlukla isin gelisimine daha onceden katilmis olmalaridir. Sirket
hisseleri ve yonetimi ile ilgili olarak ortaya c¢ikan bir baska durum da (Ates, 2009:
94-99 ) aile tliyelerinden paylar1 olanlar ile olmayanlarin karisik olmasi, bunlardan bir
kisminin isin iginde aktif olarak c¢alismalari, bir kisminin ise aktif olmamalar
durumudur. Diger bir ifadeyle, aile iiyesi fazla olan yapilarda aile iiyelerinin bir
kismi sirket ortagi olarak gozikiir iken bir kismi ¢alisan olarak yer almakta ancak
ortaklik hisselerine sahip olmamaktadir.

Aile sirketlerinde genel uygulama, ortaklik paylarinin net olarak belirlenmesi
ve bu tiir belirlemede temel olarak alinacak unsurun hak ve adalet ¢er¢evesinde hisse
dagilimin gergeklestirilmesi yoniinde bir uygulama igerisinde olunmasidir. Aile
sirketlerindeki pay dagilimi, genellikle sirketi kurmug bulunan aile biiytigi tarafindan
ilgili aile bireyleri arasinda denge korunarak saglanir. S6z konusu bu faaliyetin ne
sekilde saglikli olarak ifa edilecegi yoniindeki en biiyiik teminat, dagilim1 yapacak
olan kisinin diger aile bireyleri tarafindan giivenilir olarak degerlendirilmesi
olmaktadir. Aile lideri konumundaki kisinin tarafli davrandigina dair en ufak bir
sliphenin bile ortaya ¢ikmasinin sirket faaliyetlerine olumsuz etkisi olmaktadir.

Yukarida belirtilen hususlar nedeniyle aile sirketlerinin kurulus asamasinda

takip edilmesi gereken en Onemli siirecin ortaklik yapisinin netlestirilmesi oldugu



goriilmektedir. Ancak, gilinlik hayattaki uygulamalarda bu yonde standart bir
uygulamanin olmadig1 ve her aile sirketi kendi kosullar1, gelisim ¢izgisi, ortaklarin
katki paylar1 ve benzeri veriler dogrultusunda kendisine 6zel bir yapi igerisinde
kurulmakta ve faaliyete ge¢mektedir. Bu noktada her bir aile sirketinin kendi
gelecegi ve kendi 6zgegmisi dogrultusunda bir uzlasma icerisinde en verimli nitelikte
bir ortaklik yapist kurmasi Onemlidir.Belirtilen nitelikte bir ortaklik yapisinin
kurulmasi siirecinde sirkete ortak olacak kisilerin nitelikleri, paylari, yonetimde
kimlerin ne sekilde yer alacagi, kimlerin yonetim haricinde gorev alacagi ve gorev
alanlarmin ne olacagi konusunda gerekli goriismelerin net olarak yapilmasi ve bu

konuda uzlas1 saglanmasi gereklidir (Kaba, 2007: 12-13).

1.3.1.Aile isletmelerinde Yénetim Kurulunun Orgiitsel Yapilanmasi

Ortak bir yapi ile aile bireylerinin katilimi ile kurulan aile sirketlerinin giinliik
sitket islerini yonetirken bir icra kurulu ya da yonetim kurulu yapilandirilmasi
gereklidir. S6z konusu kurulun yapilandirilmast profesyonel yapilandirmadan
farklidir. Birgok aile sirketinde, bireylerin sistematik olarak bir araya gelmesi,
glindem hazirlamast ve Onemli hususlar1 karara bagladiklar1 ydnetim kurulu
toplantisinin olmadig1 goriilmektedir. Profesyonel hayatin vazgecilmez bir unsuru
olan Yonetim Kurulu toplantilart aile sirketleri yoneticileri tarafindan siirecleri
yavagslatan bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Kaba, 2007: 20-23).

Temelde, aile sirketinin giinliik faaliyetlerine iligkin kararlar lider
konumundaki kisi tarafindan yiiriitiiliir ve yasga kiiciik ya da denk yastaki aile
bireylerine belirli konularin danisilmas: siireci uygulanmaz. Ancak, profesyonel
yonetimde oldugu gibi siireglerle 1ilgili toplanti yapilmasi ve karar alma
mekanizmasinin isletilmesi aile iiyelerinin ekip olarak isin igerisinde olmalarini ve
aidiyet duymalarin1 saglamakta ve ortak karar alma mekanizmalarinin gelismesine
zemin hazirlamaktadir (Ates, 2013:3).

Ilgili mevzuat kapsaminda anonim sirket ya da limited sirket olarak kurulan
ticari isletmelerde kagit iistiinde bile olsa bir yonetim kurulu bulunmaktadir.
Cogunlukla fonksiyonel nitelige haiz olmayan bu kurullarda agik bir sekilde gorev
boliimiiniin olmadig1 ve bu nedenle yetki catismasi yasandigir goriilmektedir. Bu

nedenle Yonetim Kurulu organinin etkin bir sekilde galigtirilmasi kararlarin birlikte



alinmasima yardimec1 olacak ve ortaklar arasinda yaratilan veri aligverisi ile hata
yapma oranini en aza indirecektir (Ates, 2013:8).

Bu nedenle, aile sirketlerinde kurumsal yapinin kuvvetlendirilmesi ve etkin
bir yonetim kurulu organinin olusturulmasi ile yapisal diizenlemeye gidilmesi ile
karar alma siire¢lerine hiz kazandirilabilecektir. Bu baglamda, sirket tiizliglinde
yonetim kurulunun olusumu yapist ve gorevleri kisminda bulunmasi gereken bazi
maddeler tanimlanmaktadir (Ates, 2013:9).

Sirket tiizigiinde sirketin mevcut ortaklik yapisi ve buna bagli olarak
olusturulan yonetim kurulu iiyelerinin isimleri yer almakta ve sirketin 1. Kusak
kurucu yoneticiler Yonetim Kurulu iiyesi sifatiyla gérev almaktadir. S6z konusu
tiyelere Oncelikli hisse hakki taninmaktadir. Bu hususa ek olarak aile disindan
yonetim kurulu Ttyesi istthdam edildigi durumlarda ise ailenin ¢ogunlugu
bozmayacak bi¢imde 2-3 yoOnetim kuru iiyesinin belirlenmekte ve sistematik yapi
olusturulmaktadir. Bahsi gegen sekillerde Yonetim Kurulu olusturulmasini miiteakip
yonetim kurulunun toplanti sikliginin belirlenmekte ve sik kabul géren uygulamaya
gore haftada bir kez olmak iizere toplanti diizenlenmesi ongoriilmektedir. Yonetim
kurulu {iyelerinin ne sekilde faaliyette bulunacagi yoniindeki is akislar1 ve karar alma
mekanizmalarinin belirlenmesini miiteakip yonetim kurulu baskan ve yardimcisi
secilerek gerekli siireglerin takip edilmesi saglanmaktadir. Yonetim kurulu teskili ile
ilgili olarak ortaya konulan sartlar kapsaminda yonetim kuruluna aile i¢inden veya
disindan ne sekilde iiye kabul edilecegi ve yonetim kurulu iiyelerinin ayrilmalari,
oliimleri gorev siireleri ile ilgili kistaslarin ve yapilacaklarin belirlenmesi (Ates,

2013:3) siirecleri hayata gecirilmektedir.

1.3.2. Aile isletmelerinde Yonetim Kurulunun Gérevleri

Aile sirketlerinde kurucu yonetim kurulu tiyeleri genellikle ¢ekirdekten diger
bir ifadeyle isin iginden gelmekte olup s6z konusu kisiler, teorik egitimleri daha zay1f
ama ig tarafi uygulama yonii daha gelismis kisilerdir. Bu nedenle birinci kusak
temsilciler agisindan kariyer yonetiminden ziyade mevcut yetenek ve yatkinliklarinin
belirlenmesi ve yonetilmesi ¢ok daha biiyiik 6nem tasir. Bu egilimin etkin bir sekilde
yapilmas1 diger bir ifadeyle aile iiyesi olan ortaklarin yeteneklerine uygun islerle

ugrasmasi neticesinde ortaya daha yiiksek is tatminleri ¢ikmaktadir.



Aile sirketlerinde yasanan ve is tatminini olumsuz olarak etkileyen faktorler
incelendiginde belirtilen olumsuzlugun en biiylik kaynaginin goérev bdliimiindeki
aksakliklardan kaynaklandigi goriilmektedir.

Aile bireyleri arasinda kendilerine gorev verilmis olan bireylerin degerli bir
yonetici olarak degerlendirilme ve sOylediklerinin dikkate alinmasini isteme gibi
taleplerinin oldugu ve s6z konusu taleplerin olumlu olarak sonuglandirilmadig:
durumlarda hayal kirikligina ugradiklar1 goriilmektedir (Yolag ve Dogan; 2011:19).

Bu tir hayal kirikliklar1 zaman iginde diizeltilmedigi takdirde ortakligin
feshine kadar gidebilmektedir. Aile sirketi yoOneticilerinin zaman igerisinde
belirledikleri en 6nemli hedef maddi ve manevi anlamda gii¢lii ve itibarli olmak ve
bu yonde gerekli tiim eksiklerin giderilmesi yoniinde faaliyette bulunmak yoniinde
olmaktadir. Bahsi gecen bu yonelim, geleneksel yonetim anlayisinin bir uzantisidir.
Ancak bu geleneksel yaklasim giiniimiiz modern isletmelerinde yavas yavas
degismekte ve yalnizca maddi degerlere dayali gii¢lii olmanin kazandirdig: statii ve
itibar istegi giin gectikce degisen toplum degerlerine bagli olarak degismekte ve
yerine isin daha nitelikli, farkli, basarili yapilmasina yol agan sosyal degerler
gelmektedir.

Degisen sosyal ve toplumsal degerlere bagl olarak aile sirketlerinde yeniden
yapilan ve kurumsallasma siiregleri daha fazla 6nem kazanmakta ve yeni nesil
yonetim kurulu tiyelerinin gorev boliimleri kisilerin daha gii¢lii olan yeteneklerine
dayanmaktadir.

Degisen kurumsal yonetim metodolojilerine bagli olarak kurucu yonetim
kurulu iyelerinin benimsemis olduklar1 her isi kendileri yapma yoOniindeki
faaliyetleri de ¢ok zor da olsa degismekte ve sirket tiiziigiinde belirtilen maddeler
kapsaminda sirkette yer alan ortak aile tiyelerinin yukarida belirtildigi gibi gorev
boliimlerinin yapilmasi aralarinda ki ¢izgilerin netlestirilmesi ve sonug olarak gorev-
yetki paylagiminin olusturulmasi 6nem kazanmaktadir (Ates, 2013:3).

Ancak, bazi durumlarda zaman yonetim kurulu {iiyelerinin o ana kadar
stirdiirdiikleri isleri degistirmeleri ya da gelistirmeleri gerekebilmekte ve s6z konusu
gorevleri yerine getirmesi beklenen Yonetim Kurulu iiyelerinin de kendilerini bu
degisimlere uyum saglamasi gerekmektedir. Diger bir ifadeyle, gorev, yetki ve
sorumlulukta yasanan degisimlere uyum saglanmali ve kigisel gelisimler ayni1 oranda

gergeklestirilmelidir.



Aile sirketi kurulusu esnasinda olusturulacak olan ve aile bireylerin kurumsal
bazda gorev ve yetkilerinin cergevesini ¢izecek olan aile sirketi anayasasinda,
yonetim kurulu iiyelerinin gorev tanimlari agik bir sekilde belirtilmeli ve yetkiler ile
ilgili gerekli aciklamalar net bir sekilde ortaya konulmalidir. Gorev yetkileri
belirlenirken kisisel bazda memnuniyet yaratmak amaciyla yeni gorev ve yetkiler
olusturulmasindan  kacimilmali  ve mevcut yapr  korunmalidir.  Gorev
yetkilendirilmesinde asil olanin isle ilgili gerekli gorevlendirmeyi yapmak ve en
uygun insan kaynaklar1 ile en uygun is eslestirmesi oldugu unutulmamalidir (Ates,
2013:3). insan kaynaklar1 dagiliminda esas olan secilen kisilerin ise olan yatkinliklari

ve igin gerekliligi ile olan uyumlar1 olmalidir (Ates, 2013:3).

1.3.3.Aile Isletmelerinde Yonetim Kurulu Baskaninin Gorevleri

Aile sirketlerinde gorev alan Yonetim Kurulu iiyelerinin gorevleri yukarida
belirtilen aile sirketi anayasasinda belirtilir. Bu gorevler arasinda standart gorevler ile
birlikte her ailenin kendi yapisina gore belirlenen yeni eklemeler de yer almaktadir.
Yonetim Kurulu Bagkani, isin ilk kurulmasi ve gelismesinde en ¢ok emegi olan kisi
olarak belirlenir. S6z konusu kisinin isin ¢ekirdeginden gelen aile kadar isi, is kadar
aileyi koruyan gozeten ve ¢ogu zaman kendisi diisiinmeden aile iiyeleri ve is igin
hayatin1 feda edebilen bir kisi olmas1 beklenir. Bu kisilerin gorev ifa tarzi mesai
saatleri ile sinirli degildir. Buna ek olarak Yonetim Kurulu Bagkani olarak atanacak
olan kisinin karizmatik olmasi, girisimci ve cesur bir karakter yapisina sahip olmasi,
fedakar ve basar1 odakli bir kisilige haiz olmasi beklenir (Ates, 2013:3).

Sirketlerde faaliyet gosteren en Onemli ve stratejik karar alma
mekanizmalarindan biri olan yonetim kurulu, sirket faaliyetleri konusunda yapmis
oldugu toplantilar ve bu yodnde aldiklar1 karar ile etkin bir yOnetim ortaya
koymaktadir. Karar alma mekanizmalar ile ilgili olarak sahip oldugu 6nemli
sorumluluk ve stratejik konumun bir geregi olarak s6z konusu kurullara baskanlik
edenlerin bazi niteliklere haiz olmas1 beklenmektedir. Bu baglamda, temel nitelikleri
liderlik 6zelligine haiz olmak olan yonetim kurulu baskanlari, kurul toplantilarina
baskanlik etmek, kurulun gorev ve yetkilerinin ifa edilmesi ile ilgili gbzetim ve
danismanlik faaliyetlerinde bulunmak gibi temel gorevlerin yaninda genel miidiiriin
sirket islerini yerine getirirken ortaya koydugu yillik performansin degerlendirilmesi,

yonetim kurulu komitelerinin gorevlerini yerine getirip getirmedigi hususunun
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gozetimi ve sirketin {iglincli sahislara karsi temsili gibi 6nemli gorevlerin yerine
getirilmesi gibi hususlardan sorumludur (Ates, 2013:5).

Ayrica, genel miidiiriin istifas1 ya da vefati gibi bir durumda yonetim kurulu
ve hissedarlar kurulu toplantilara gegici bagskanlik yapan yonetim kurulu bagkanlari,
yonetim kurulu iyelerinin de goriislerini alarak yonetim kurulu toplantilarinin
giindemini olusturur ve toplantilar1 organize etmekte ve hatta toplant1 notlarini da

imzalamaktadir.

1.3.4.Aile Isletmelerinde Yonetim Kurulu Uyesinin Gorevleri

Aile sirketlerinde karar mekanizmasinin verimli sekilde ¢aligsmasini saglamak
icin Yonetim Kurulu faaliyet alanin da detayli bir sekilde belirlenmesi gereklidir.
Genel uygulama agisindan aile sirketlerinde Yonetim Kurulu Baskani haricinde iist
yonetim pozisyonunda gorev alan aile bireylerinin genel olarak takip¢i niteliginde
belirlenmis olan is alanlarmma odaklanabilen ve basarili olan kisiler olduklar1
ongoriilmektedir. Stratejik karar alma siire¢lerinden ziyade daha net, somut, tanimli
islerle ugragsmay1 ve giintin sonunda etkinliklerinin somut sonuglarini almayi isteyen
bu tir Uyeler sirketle ilgili nihai sorumluluk yerine nihai sorumluluga giden
alanlardaki isleri yiiriitiirler. Zaman icerisinde monoton olarak degerlendirilebilecek
rutin bir siirece giren bu isler, bazi durumlarda Yonetim Kurulu iiyelerinde is
tatminsizligine neden olsa da Yonetim Kurulu Baskani tarafindan belirlenen hususlar
paralelinde gerekli motivasyon destegi verilerek yonetim kurulu iyelerinin
kendilerini yetki sahibi hissetmeleri saglanabilmektedir. Hem is yerinde ki hem de
ailedeki dengelerin saglanmasit bakimindan yonetim kurulu iiyelerinin islerinde
mutlu olmalar1 ve etkin olmalar1 gerekli ve dnemlidir.

Yonetim kurulunun caligma bi¢imi olarak elden geldigince iiyelerin kendi
islerinde bagimsiz hareket etmelerine olanak saglamali ve bazi zamanlarda
insiyatiflerinde olmasina ragmen karar vermedikleri konular ile &rnegin, yeni
yatirimlar, gayrimenkul alimlari, satimlari, yeni ortakliklar, kredi alimlari, yasal
sikintilar gibi kritik ve tiim kurumu yakindan etkileyen konular yonetim kurulunda

ele alinmalidir (Ates; 2003:6).
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1.4.Aile Isletmelerinin Ekonomideki Yeri ve Onemi

2010 yilinda iinlii denetim ve danismanlik sirketi Pricewaterhouse Coopers
tarafindan gergeklestirilen Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi'na gore; kiiresel krize
kars1 direng gosteren aile sirketleri, kiiresel rekabeti ve biiyiimeyi hedeflemektedir
(Yolag ve Dogan; 2012:105). S6z konusu aragtirmaya Tiirkiye’den katilan aile
sirketlerinin %64’liik kismimin 2009 yilinda biiyiidiikleri ve %82’lik kisminin ise
2010-2011 doneminde biiyiimenin stirdiiriilecegi konusunda goriis bildirdikleri
goriilmektedir. S6z konusu kritere kiiresel 6lgekten bakildiginda ise arastirmaya dahil
edilen diinya iizerinde faaliyette bulunan aile sirketlerinin %60’nin ve genel olarak
diinya ¢apinda irdelendiginde aile isletmelerinin yiizde 60'min biiylime hedefine
sahip olduklar1 belirlenmigtir. Tiirk aile isletmelerinin algilarina gére en Onemli
dissal risk ylizde 56'lik oranda piyasa sartlaridir. Buna karsin bahsi gegen arastirma
verilerine gore sirket yapismmin aile sirketi olmasi, yasanan ekonomik krizlerde
koruyucu etki olusturduguna inanlarin oram (%73) oldukca fazladir. Benzer sekilde
aile isletmelerinin %85°nin kriz donemlerinde stratejik is planlarini giincelledikleri
sonucuna ulasilmistir.

Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi'na gore, Tiirk sirketleri, esgiidiimlii olarak
hem rakiplerinin hem de kendilerinin en gii¢lii yonlerini degerlendirirken marka
unsurunu  O6n plana c¢ikarmaktadir. Katilimcilara en giicli ikinci ozellikleri
soruldugunda ise iirlin tasarimi ve kalitesi vurgulanmaktadir. Tiirk aile sirketleri
kendi yapilarii degerlendirirken uygulamakta olduklar1 finansal gii¢ ve pazarlama
tekniklerinin kendilerini goreceli olarak zayif hissettikleri etkenler oldugunu
belirtmektedir. Yine arastirmada elde edilen bulgulara gore aile sirketlerine gore
rakiplerinin sahip oldugu en giiclii iiclincii Ozellik rekabetci fiyat ve maliyet
avantajidir (Pwc, 2011:6).

Tirkiye'de 1900 yilindan 6nce kurulan ve halen faaliyetlerini siirdiiren 18
isletme bulunmaktadir (Yolag¢ ve Dogan; 2012:106). Ticari yasamlar1 kokli
gecmislere dayanan aile sirketlerin ticari 6mrii, yonetim devir alan torun ve torun
cocuklarina kadar uzanabilmekte ancak yonetimsel farkliliklardan dolay: bilinen en
eski aile igletmelerinin 4. nesile ulasmadig1 goriilmektedir. .

Tiirkiye'nin en eski 50 aile isletmesinin yonetiminde bulunan kusaklara
bakildiginda, 20 aile ikinci, 26 aile tigiincii kusaklarda; yani 50 firmanin 46's1 ikinci,
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ticlincii kusaklarda ve en riskli, en 6nemli yerde yer alirken, ii¢ tanesi de dordiincii
kusaga ulagsmustir. Tirk aile isletmelerini zora sokan nedenler arasinda kusaklar
catigmasi, gii¢ ve otoritenin devri ve kurumsallagsma altyapisi eksikligi yer almaktadir
(Alacaklioglu, 2004: 9-11).

Ozellikle, aile isletmelerinin basladiklar1 kurumsallasma g¢alismalarini aile
veya kurum igerisine yayginlastiramamalar1 ve siirekliligini saglayamamalar1 6nemli
bir olumsuzluk nedeni durumundadir (Geng-Kocasarag-Dogan, 2008: 370).

Aile sirketlerinin profilini olusturmak iizere yapilan s6z konusu caligma
sonucunda, Tirkiye'de faaliyetini siirdiiren aile isletmelerinin yiizde yetmis besinden
fazla bir kisminin; kriz an1 olarak nitelendirilebilecek kilit yoneticilerin vefati ya da
yetersizlik nedeniyle istifast gibi durumlarda nasil bir acil durum plani
uygulayacaklar1 konusunda bir hazirligi1 olmadigr goriilmektedir. Bu oran kiiresel
olarak olusturulacak siralamaya gore oldukca geride olan bir siralamadir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerin yasadigi en biiyiilk anlasmazligin
isletmenin faaliyet plan1 gergevesinde takip eden donemlerde izlenecek olan is
stratejilerinin belirlenmesi oldugu goriilmektedir. Genel olarak gelecek donemlere
iliskin stratejiler olusturulurken aktif hissedarlar diger aile bireylerine danismamakta
ve alman kararlarin dogrulugu konusunda goriis almamaktadir. Bu husus isletmeler
icin uyusmazliklarinin temel kaynagini olusturmaktadir. Ayrica, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren aile sirketlerinin yiizde yetmis besinden fazlasi isletme faaliyetlerine bagh
olarak ortaya ¢ikan uyusmazlik ve anlasmazlik durumlarinin ¢6ziimii i¢in yedek bir
plani olmadig1 goriilmektedir. Bu noktada, s6z konusu aile sirketleri ¢éziim ydntemi
olarak daha geleneksel yaklasimlar benimsemekte ve aile konseyi ile aile anayasasi
kullanarak ¢6ziim yoluna gitmeye caligmaktadir.

Aile sirketlerinin, hissedarlar s6zlesmesi ya da tahkim gibi genel kabul
gormils uzlagmazlik ¢oziim ilkeleri yerine kurumsalliktan daha uzak ve geleneksel
yapida olan ¢oziim tekniklerini kullanmasi oldukg¢a siklikla tespit edilen bir
durumdur.Yapilan anket calismalarina gore Tiirk aile isletmelerinin yiizde 70°e yakin
kismi takip eden donemler i¢in yonetim kadrosunun onceden belirleme gibi bir
strateji izlememektedir. Ancak, sirketlerin en iist noktalarindaki idarecilerin hangi
aile bireyleri arasindan secilecegi ya da sayisinin ne kadar olacagi gibi hususlar

onceden belirlenmektedir (Yolag; 2012:106).
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Geleneksel bir yapiya sahip olmasina gore Tirkiye’de faaliyet gosteren aile
sirketlerinin yaklagik %70 nin, islerin bir sonraki nesile ne sekilde devredilecegi ya
da isletmenin siirekliliginin nasil saglanacagi gibi hususlara iliskin yazili bir aile
anayasasinin olmadigi (Deloitte, 2010) goriilmektedir.

Aile sirketlerinin iist yonetimleri aile bireyleri ya da onlardan olusan icra
kurullart ile gergeklestirilmektedir. Ancak, bu bireylerin yetersiz olma durumu ile
sirketlerin kurumsallagsmadan uzak bir yonetim anlayis1 belirlemeleri bazi1 yonetimsel
basarisizliklar1 da beraberinde getirmektedir. S6z konusu sirketlerin yonetim
stireglerinde aile kavrami ile yoneticilik ve tiizel kisilik kavramlan i¢ ice gectigi
durumlarda sirketin mevcut potansiyelinde bir duraksama ya da yavaslama
gozlenebilmektedir. Kurucular1 takip eden birinci, ikinci ve tgilincli nesillerin
aldiklar1 egitime bagli olmadan yetki ve sorumlulukla donanmasi neticesinde
yonetimsel zafiyetler olusmakta takip eden donemlerde istihdam edilen profesyonel
yoneticilerin uygulamaya c¢aligtiklar1 kurallar ile yetkin olamayan aile bireyleri
arasinda yasanan ¢atismalar ya da ikinci nesil - sermaye sahibinin kan bag1 yakini
olmas1 sebebi ile kendisini yillarin profesyonel yoneticilerinin tecriibe ve
birikimlerine ragmen iistiin gormeye kalktigi durumlar sirketin performansini

olduk¢a olumsuz bir sekilde etkilemektedir (is¢i; 2013:65).

1.5. Kiiresellesen Diinyada Aile isletmeleri

Genel olarak ele alindiginda aile isletmelerinin toplam isletmeler i¢indeki
pay1 bircok iilkede yiizde 70-80'ler seviyesindedir (Yolag ve Dogan; 2011:104). Bu
oran Portekiz’de %70 seviyelerinde iken Ingiltere’de %75, Ispanya’da %85,
Isvigre’de %85 ve Isveg’te %90 seviyelerindedir. Ancak, aile isletmelerinin sayist
Akdeniz iilkelerinde 6zellikle italya ve Tiirkiye’de %95 seviyelerindedir (Yolag ve
Dogan; 2011:104-105). Yapilan incelemeler, diinya iizerinde faaliyette bulunan ilk
500 sirketin ticte birlik kisminin aile sirketi oldugunu ortaya koymaktadir. Avrupa
iilkelerine bakildiginda ise Italya'daki en biiyiik 100 sirketin 43' i, Fransa'daki en
biiyiik 100 sirketin 26's1, Almanya'daki en biiylik 100 sirketin 17'sinin aile sirketi
oldugu goriilmektedir. Bu baglamda yapilan aragtirmalar, gelismekte olan iilkelerde

kurulan igletmelerin once aile sirketi olarak faaliyetine basladigini ve girisimcilik
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vizyonu ve yogun ¢aligmalarin da etkisiyle bu isletmelerin biiylik 6l¢ekli firmalar
oldugu goriilmektedir.

Yapi olarak aile isletmesi olarak kalan ancak 6lgek olarak oldukc¢a biiyiiyen
sirketler ise basta Giiney Kore, Latin Amerika, Dogu Avrupa gibi bolgeler ile Kuzey
Amerika, Kita Avrupa’s1 gibi bolgelerde potansiyellerini gelistirmektedirler. Bilinen
en eski aile isletmesi 578 yilinda Japonya’da kurulmus olan Kongo Gumi isimli
ingaat sirketidir. S6z konusu sirket 2006 yilinda kapanmis ve o tarihten sonra
faaliyetine devam eden en eski sirket Hoshi (Family Business School, 2011)olarak
kayitlarda yer almistir. Yukarida bahsedilen aile sirketleri uzun siire kesintisiz olarak
faaliyetlerine devam etmistir. Yapilan incelemelerde s6z konusu sirketlerde
calisanlara bir aile liyesi gibi davranildigi ve aile i¢i anlagsmazliklarin miimkiin olan
en hizli sekilde ve uzlagsmaci bir tavirla ¢oziildiigii goriilmiustiir.

Gerektiginde kadmlarin da yonetimde soz sahibi oldugu bu sirketlerde
dengeli bir kurumsal yonetim ile is bilgisi ve yonetim anlayis1 gelecek kusaklara
aktarilmis ve bdylelikle tecriibenin nesilden nesile gegmesi saglanmistir. Bu
baglamda, bu sirketler ile birlikte giiniimiize kadar uzanan basar1 hikayelerinin
altinda yatan temelin ahlaki degerler, ana faaliyet konusuna odaklanma becerisi,
stirekli daha iyiyi arama ve kurumsallasma oldugu goriilmektedir (Ates, 2009: 94-

99).

1.6. Aile isletmelerinin Ozellikleri

2000’11 yillarin basindan itibaren KOBI niteligindeki firmalarda yasanan
degisimler beraberinde birgok sikintiyr da getirmistir. Bu baglamda, giiniimiizde
KOBI niteligindeki aile isletmeleri, basta girisimcilerin deneyimsiz ve eksik bilgi
sahibi olmas1 gibi bir¢ok sorunla karsi karsiya bulunmaktadir. Temelde ticari
faaliyetleri esnasinda aile sirketleri bir¢ok sorunla karsilasmaktadir. Bu sorunlar
arasinda yuiksek nakliye bedelleri, sermaye yetersizligi, tiretim kalitesinin istenilen
seviyede olmamasi, firma faaliyet giderlerinin fazla olmasi, diisiik alacak devir hizi,
stok ve envanter yOnetiminin etkin bir sekilde yapilamamasi, faaliyet veriminin
diisiik olmas1 ve kaliteli hammadde tedarikinde yasanan sorunlar gibi sikintilar basi
¢cekmektedir (Giimiistekin; 2005:72). Ayrica, nitelikli isgiliciinde yasanan sikintilar ve

etkin nitelikte yonetici eksikligi ve biliyiime planlarinin verimli bir sekilde ortaya
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konulamamasi1 da aile sirketlerinin faaliyet alanlarmi genigletmesine engel
olabilmektedir.

Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeleri kimligi tasiyan aile isletmelerinde sermaye
sahibi isle ilgili giinliik stireglere dogrudan katilmaktadir. Bu katilim kimi zaman isin
basinda isi ifa edenlerle birlikte liretime dahil olmak kimi zaman ise hammadde alimi1
ve pazarlama faaliyetlerinde (Ozgener; 2003:139) aktif olarak yer alma seklinde
gerceklesmektedir. Ayrica ayni sermaye sahibi sirketin sermaye ihtiyacina bagh
olarak banka ve sigorta islemleriyle ugragsmaktadir. S6z konusu bu yap1 kapsaminda
isletme Olgegi biiylidiikce girisimcinin  her konu ile kendisinin ilgilenmesi
giiclesmekte Once iiretim siirecindeki isler is gorenlere devredilmekte ve kontrol
gorevini iistlenerek, katkisini daha iist konumlara ¢ikarmaktadir.

Genel uygulama acisindan sirketin ticari faaliyetlerinin yonetimi yoneticiler
tarafindan yapilmaktadir. Ancak, profesyonel is akisinin aksine KOBI niteligindeki
aile isletmelerinde tepe yonetiminde isboliimiine gitmek veya bu gorevi profesyonel
bir yoneticiye devretmek siklikla uygulanan bir yonetim bigimi degildir (Ozgener;
2003:139).

Sirketin sahibi niteligini koruyan girisimcinin, yonetime iliskin yetkisini bir
baskasina devretmek istememesi ve sirket performansini arttirmak i¢in alternatif
pazar arayisi ile ilgili bilgi toplamaktan kacinmasi ve bu yonde etkin bir degerleme
yapamamasi nedeniyle pazarlama faaliyetleri etkin bir sekilde yiirtitilememekte ve
aksayan bu hususlarin giderilmesi i¢in profesyonellerden yardim alinmamasi etkin ve
esnek bir kurumsal yap1 olusturulmasini engellemektedir.

Ayrica, glin gectikge yogunlagsan kiiresellesmenin etkisi ile Onemi ve
zorunlulugu artan bilgi ekonomisi ve iletisim teknolojilerinin  kullanilmasi
zorunluluguna geleneksel yoOneticilerin uyum saglayamamasi ve bliyiiyen isletme
Olgekleri konusunda yetersiz kalmalar1 nedeniyle ortaya uyumsuzluklar ¢ikmakta ve
sirketin performansi olumsuz olarak etkilenmektedir.

Degisen zaman ve teknolojik gelismeler ile ticari yasamda yeni uzmanlik
alanlarinin ortaya ¢ikmasi ve nitelikli bilginin daha da de§er kazanmasi sonucunda
isletmenin, beseri ve ekonomik cevre ile olan iligkileri 6nem kazanmakta ve bu
nedenle isletmeler biinyesinde yeni profesyonel yoneticilerin istihdam edilmesi bir
ihtiyag olarak ortaya ¢ikmaktadir.Ayrica, yeni organizasyon planlari gercevesinde

istthdam edilecek olan profesyonel yoneticilerin degisime uyum saglayabilecek

16



nitelikte olmas1 ve bu yonde katki vermesi gerekli bir unsur halini almakta ve etkin
karar alma mekanizmalarinin bu yodnde olusturulmasina olanak saglamaktadir

(Ozgener, 2003:139).

1.6.1. Aile Isletmelerinde istihdam

Gelisen iilke eckonomilerinin en Onemli dinamiklerinden biri olan aile
isletmeleri literatiirde, “ailenin isletmenin biiyiik bir boliimiine sahip oldugu ve aile
tiyelerinin igletmenin yonetimi ve kontroliine biiyiik dlgiide dahil olduklar: bir is-
letme” olarak tanimlanmaktadir (Cetin vd., 2010:20). Aile isletmelerinin hizla
kurumsallagsmalar1 ve biiylimeleri i¢in sahip olduklar1 kiiltlirin tiim yoneticiler,
ozellikle de aile yonetimindeki aile {iyeleri tarafindan paylasilmasi ve orgiite hizla
yayilmasi beklenmektedir.

Gelismekte olan iilke ekonomileri incelendiginde aile isletmelerinin hem
kalkinmada hem de istihdam yaratmada 6nemli bir paya sahip oldugu goriilmektedir.
S6z konusu iilkelerde ekonominin en temel taslarindan biri olan ve 6zellikle kiiclik
isletmelerde siklikla goriilen aile sirketleri giin gectikce kurumsallasma ydniinde
adim atmaktadir.

Temelde aile sirketlerinde ortak sayisi fazladir. Genis ortak yapisinin yer
aldig1 bu sirketlerde ortakliklar aile yapismi igeren kurallar biitiiniiyle kontrol
edilebilmektedir. Aile sirketlerini kuran ve 6lene kadar kurucu statiisiinii benimseyen
aile bireyleri ile profesyonel yoneticiler arasinda ¢ikmasi muhtemel g¢atigmalarin
onlenmesi amaciyla sirket icinde aile bireyi statiisii ile yonetici statiisiinii birbirinden
ayirmak ve kurulustan sonraki dénemlerde ayni aileye mensup ikinci ve iigilincii
kusagin sirketlerde yer almasi ile birlikte sirketin bliyiikliik Slgiitiinden bagimsiz
olarak ¢ok ortakli aile sirketlerinde ortaya ¢ikabilecek sikintilarin 6niine gegcmek i¢cim
stratejiler benimsenmelidir.

Sirketin yOnetimsel stratejilerinin kaynak metni 6zelligini tasiyan sirket
anayasasinin belirlenmesi esnasinda ortaklik yapisi igerisinde kan bagi bulunan
kisilerin sayis1 ile kan bagi olmayan kisilerden olusacak yoneticilerin sayisi ve
niteliginin belirlenmesi olduk¢a 6nemli rol oynar. Genel olarak ¢ok ortakli aile

isletmelerinde kan bagi olan kisilerden olusturulan aile meclisleri araciligi ile karar
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alma sistemi olusturulmakta ve kararlar bu olusumda alinmaktadir (Cetin vd.;
2010:21).

Sirketin ticari faaliyetlerinin yani sira sirketin sosyo-ekonomik diinyadaki
faaliyetleri esnasinda uygulanmasi gereken yazili veya yazili olmayan kurallarin
biiylik bir kismi1 aile yapisinmi ilgilendirmektedir. Diger bir ifadeyle, sirketin sahip
vizyon, misyon ve hedefler ile sirketin organizasyonel hiyerarsisi, bu hiyerarsi
icerisinde dikey ve yatay gorev ve sorumluluklari, sirketin faaliyet alani, sirket
faaliyet karinin nasil ve ne sekilde dagitilmasi1 gerektigi ve de takip eden nesildeki
yonetim farklarinin  biitiinlesik hale getirilmesi gibi konular aile yapisini
ilgilendirmektedir. Bu tiir sirketlerde nitelikli insan kaynaginin olusturulmas igin st
yonetimde yer alan aile temsilcilerinin dogru sekilde konumlandirilmast oldukga
onemlidir.

Her ne kadar aile bireyleri tarafinda olumlu olarak karsilanmasa da aile
bireylerinin bulunduklari gorevlerle ilgili olarak sahip olduklar1 bazi eksiklikler varsa
veya yetkinlikleri az ise diger ¢alisanlarla beraber gelisim planina dahil edilmeleri ve
gerekli teorik ve pratik egitimleri almalar1 gereklidir. Temel olarak sirketi ortak
olarak temsil etmekle yonetimi profesyonelce siirdiirmek farkli temellere
dayandirilan bir siirectir (Cetin vd, 2010:22).

Karmagik yapida olan aile isletmelerinde; birden fazla kusagin istihdam
edildigi ve bu nedenle aile ve is iliskilerinin daha karmasik bir hale geldigi
goriilebilmektedir. Bu asamada yer alan isletmelerde, aile iiyelerinin yami sira
bliyimenin ve gelismenin bir geregi olan profesyonellere de caligma imkani
verilmektedir (Sanal, 2011:12). Temel olarak karmasik yapiya sahip aile igletmesi
kavrami, profesyonel iligkiler ile aile iligkilerinin biitiinlesik hale getirilerek
isletmenin  bliylimesi ile birlikte standartlarin, ilkelerin ve prosediirlerin
olusturuldugu kurumsal yapilarin ortaya konulmasi anlamini tasimaktadir (Yolag ve
Dogan, 2011:93).

Bu tiir karmagsik yapiya sahip aile sirketlerinde ¢ok sayida aile iiyesine is
verilmesi ve birden fazla kusagin ayni yapi icerisinde bulunmasi basta miilkiyet
sorunlar1 olmak iizere bir¢ok soruna neden olabilmektedir. Farkli yas gruplarinda
olan aile bireylerinin beraberinde farkli kiiltlirel anlayislar getirmesi ve her birinin
farkli yasam stilleri, anlayislar1 ve hayat goriislerine sahip olmasi ortaya kusak

catigmasi benzeri ¢catigmalar1 ¢ikarabilmektedir (Atilgan, 2003:109).
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Ayrica, sirket iginde ayni aile veya ayni etnik gruba ait olan kisilerin bir araya
gelerek ortak hareket etmeye caligmalar1 neticesinde muhalefet ve iktidar gruplari
olusturmalart sirket i¢i karigikliga neden olmaktadir. Bazi durumlarda s6z konusu
gruplar kendi c¢ikarlarim1 isletme ¢ikarmin Onilinde tutmakta ve karar alma
mekanizmalart bu siireclerden etkilenmektedir. Bdoylesi bir durumda yonetimin
faaliyet hizi, etkinligi ve sonug olarak verimliligi azalmakta ve sirket i¢inde ortaya
cikabilecek huzursuzluk ortami nedeniyle calisanlarin da moral ve motivasyonu
azalabilmektedir (Ayranci ve Semercidz, 2010:335-338). Diger bir sorun ise bu
donemde ailedeki diger iiyelerin isletmeye katilimlar arttik¢a varis olmak icin istekli
olan aday sayisi da artacaktir. Bu durum ise varisler arasi c¢ekigsmelerin ortaya
¢ikmasina sebep olabilir. Bu ¢ekismeler hem aileye hem de isletmeye zarar verebilir

(Ayranct ve Semercitz; 2010:337).

1.6.2. Aile Isletmelerinde Kurumsal Yap1

Gelisen tlke ekonomilerinin ortak ozelliginde oldugu gibi Tiirkiye
ekonomisinde de iilke i¢indeki ekonomik faaliyetlerin biiylik bir kismi aile sirketleri
tarafindan gerceklestirilmektedir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren aile sirketlerinin
biiyiik bir kism1 biinyesinde birden fazla sirketi barindirmakta ve kendilerini grup
sirketi olarak nitelendirmektedir. S6z konusu bu sirketler grup i¢i dayanisma ile
dalgalanan ekonomik sistemlerde nispeten daha az etkilenmektedir. Ancak,
kurumsallasmanin belirli niteliklerini uygulayamadiklar1 ve sirket yonetiminin bir
sonraki kusaga aktarilmasi esnasinda ortaya ¢ikan sorunlar nedeniyle bu tiir
sirketlerin faaliyet omiirleri sinirli olmaktadir. Giiniimiizde bu tiir sirketlerin ¢ok
azinin yoOnetimi tglincii kusak tarafindan gergeklestirilmekte ve aile sirketlerinin
birgogu birinci kusakta fesh olmaktadir. ABD’de yapilan bir arasgtirmaya gore aile
sirketlerinin %80’i birinci kusakta son bulmaktadir (TKYD, 2009:13). ikinci kusaga
ulasanlarin oran1 %16, tiglincii kusaga ulasanlarin orani ise toplam aile sirketlerinin
%4’1 kadardir. Aile sirketlerinin iilkedeki ekonomik faaliyetlerden aldiklar1 biiyiik
pay dikkate alindiginda, kurumsal yonetimin aile sirketlerine olumlu bir ivme
kazandiracagi ve hedeflerine ulagmalari i¢cin 6nemli bir itici gili¢ niteligi olusturacagi

goriilmektedir (TKYD, 2009:13).
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Kurumsal yonetim ilkeleri daha oOnce yalnizca halka acgik sirketler igin
onemliyken sirketlerin faaliyetlerini istikrarli bir sekilde siirdiirebilmelerine
dogrudan etkisi nedeniyle borsada islem gormeyen sirketler icin de Onem
kazanmistir. Kurulus islemleri esnasinda saglanan avantajlar nedeniyle aile sirketleri
giin gectikge daha fazla sayida kurulmaya baslanmis ancak séz konusu sirketler
biiylidiikkge karmagiklasan iliskiler c¢ergevesinde, performansin devamliligin
saglayabilmek icin belirli yonetisim ilkelerinin olusturulmasi 6nem kazanmistir. Bu
baglamda, kar maksimizasyonunu hedefleyen girisimcinin siirdiiriilebilir bir basari
elde etmek i¢in biiylime siireglerini iyi yonetmesi gereklidir. Bu baglamda, kar
maksimizasyonu ¢ercevesinde islerin genisletilmesi ve sirketin aktif biiyiikliiklerinde
bir artis kaydedilmesi durumunda yeni yatirim kararlari alinmakta ve sermaye
sahiplerinin konu hakkinda profesyonel olan kisilerle ¢alisma ihtiyac1 ortaya
¢cikmaktadir.

Bu ihtiyag cergevesinde ¢esitli kurumsal roller olusmaktadir. Yatirim kararlari
ile ilgili olarak yatirnm riski sermayedar tarafinda iistlenilmekte ve karar alma
mekanizmasi {icretli olarak ¢alisan profesyonel ydnetici ile paylasiimaktadir. Ise
yonelik sahiplik ve yonetim giiclerinin birbirinden ayrildigr bu noktada kurumsal
yonetim ilkelerinin olusturulmasi etkin bir sekilde isleyen sistemlerin kurulabilmesi
icin gereklidir. Ancak hem teorik olarak hem de uygulamada basarili ve 6ngoriilii bir
girisimcinin biiylimeyi etkin bir sekilde yonetmesi i¢in kritik kaynak ve niteliklere
sahip olmasi olduk¢a zor bir unsurdur.Aile sirketleri agisindan 6nem tasiyan diger bir
unsur da, sirketin biiylime siirecinden bagimsiz olarak ilerleyen diger bir siire¢ olan
ailenin biiyiimesidir (TKYD, 2009:15).

Ayrica, sirketin biiylime stratejileri konusunda farkli kusak aile bireyleri
arasinda farkli beklentilerin olmasi beklenen bir faktordiir. Sirketin geleneksel
yonetimini uygulayarak tatminkar bir yOnetim anlayis1 gosteren aile bireyleri
tarafindan uygulanan stratejiler neticesinde sirket, istikrarli ve sabit biiyiime elde etse
dahi takip eden nesilin muhtemelen daha yenilik¢i olan yonetim anlayis1 neticesinde
belirledikleri finansal hedefler ile Ortiismeyecektir. Bu nedenle aile sirket
yonetiminde bulunan aile bireyleri tarafindan finansal hedefler olusturulmali ve
uygun performans kriterleri belirlenmelidir.

Aile sirketlerinde yonetim unsurlarinin geniglemesi ile farkli nitelikte yeni

yonetim gruplar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Bu yeni unsurlar igerisinde hem calisan
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statlisiinde olup hem de hissedar olan ya da hissedar olmadan ¢alisan veya tam tersi
olarak calisip hissedar olmayan unsurlar olabilecegi gibi ne hissedar olan ne de
calisan statilisiinde olmayan unsurlar da olusabilmektedir.

Bu farkli olusumlarin oldukga 1yi bir sekilde idare edilmesi gerekmektedir.
Aksi halde ortaya cikabilecek fikir ayriliklar1 sirketin ticari yasami igin bir risk
olusturabilmektedir.

Kurumsal yonetim ilkelerini aile sirketlerine uygularken temel olarak sirket
isleyisi ile ilgili temel unsurlara iliskin beklenti ve farkli bakis acilarmin
paylasilabilecegi, ortak ¢6ziim yollarinin bulunabilecegi dengeli mekanizmalarin
kurulmasina yonelik stratejiler gelistirerek sirketin gelecegine iliskin planlar
olusturulmasi hedeflenmektedir. Bu hedefler belirlenirken sermaye unsuru da 6nem
kazanmaktadir. Sirketin temelini olusturan aile sermayesinin erimesi, yetersiz
kalmasi ya da arttinlmasinin gerektigi durumlarda kurumsal yatirimcilar, finans
kurumlart ve bireysel yatirimcilar ile ortaklik yoluna gidilmesi ve bu yonde cesitli
baglantilar kurulmasi ile yeni yonetim unsurlar1 olugsmakta ve sirketin geleneksel
yonetimi ile yonetime yeni katilanlar arasinda bir bag olusturulmasi zorunlu hale
gelmektedir.

Ote yandan, kurumsal yonetimin temel amaglarindan biri de, miilkiyet
sahibinin sermaye ortakligindan dogan haklarmin korunmasi ve gelistirilmesidir.
Kurumsal yonetim, aile sirketlerinde siirdiiriilebilirlik agisindan baslica kosul olan
aile ve sirket arasindaki iligkilerin diizenlenmesi agisindan ayrica énem tagimaktadir.
Kurumsal yonetisim ilkelerinin aile sirketlerine uygulanmasi ile profesyonel nitelikte
calisan yoneticilerin performanslarinin seffaf bir konuma gelmesi ve ortaya
koyduklar1 performansin iyice gdzlemlenebilir nitelik kazanmasi ile tlicretlendirme
sisteminin performans bazli ve adil piyasa kosullarina uygun sekilde yapilandirilmasi
saglanabilmektedir.

Ayrica, kariyer gelisim yollarinin aile iiyeleri tarafindan tikanmasina izin
verilmemekte ve bu yolla profesyonellerin ve aile iiyelerinin ayni performans
sistemine tabi olmasina olanak saglanabilmektedir. Sonug olarak, karar almada yetki
ve sorumluluk alanlarmin belirlenmesi gibi beklentilere yanit verilerek, yetenekli
yoneticilerin sirkete kazandirilmast miimkiin olmaktadir (TKYD, 2013:16).

Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanma amaci, sirket menfaatine uygun

olan profesyonellerin dogru sekilde degerlendirilmesinin saglanmasi ve s6z konusu
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bu profesyonellerin sirket biinyesinde daha fazla hizmet vererek olumlu katkilar
saglamasinin devam ettirilmesidir. Sirket stratejilerine yon veren bu profesyonellerin
yaninda aileden olup ancak yonetimde yer almayan aile bireylerinin de sirket
faaliyetleri ve kar dagitimi, yetki devri, bor¢lanma ve ortak giderler gibi konulara s6z
sahibi olmas1 etkin yonetim ag¢isindan oldukca onemli bir unsurdur. Bdylelikle,
seffaflik ve aile iiyelerinin istihdami i¢in kurallarin belirlenmesi gibi beklentileri
karsilanarak sirkete zarar verebilecek olast ¢ikar ¢atismalarinin - Oniine
gecilebilecektir (TKYD, 2013:20-24).

Ayrica, bu baglamda aile sirketlerinin kurumsallasma stratejilerini
belirlemeleri ve stratejik politikalar olusturmalar1 gerekmektedir.Aile sirketlerinin
temel olarak sirketin profesyonel bir ekip ile birlikte sirket vizyonunu ve misyonu ile
sirketin sahip olmas1 gereken amag, hedef ve degerleri belirlemeleri ve hem aile ve is
iligkileri ile ilgili hem de Orgiitsel yapi1 ile ilgili kurumsal stratejiler (Sekil-1)
olusturmalart gereklidir. Stratejilerin etkin bir sekilde olusturulmasi ile degisim
yonetimi modeli olusturulabilecek aile yonetiminden kurumsal yonetime gecis daha

kolay bir sekilde gerceklestirilebilecektir.

| AILE I[$LETMELERINDE KURUMSALLASMA |

1l

| Vizyon, Misyon, Degerler, Amag ve Hedefler |

Aile ve Ig (letme)
lligkilerinin
Kurumsallagm asi

AILE BOYUTU
a)  Alle Meclisi / Kanseyi ANALIZ
b}  Aile Anayasasi JL
¢} Gelecek Kusadin
Hazidanmasi ve Devir Plam PLANLAMA
0 L
S SERLILL ORGANIZASYON
a)  Yanetim Kurulu
b) Aci Durum Plani _______
J:L YORUTME /| KOORDINASYON
MULKIYET BOYUTU lL
a) Hissedarik Sozlesmesi KONTROL

b) Miras Plani {Varlik
Planlamasi)

o 1 B

| DEGiSIM YONETIMI |

Sekil 1 : : Aile isletmelerinde Kurumsallasma(Alayoglu;2003)

Kaynak: Alayoglu, N.,(2003), Aile Sirketlerinde Yonetim Ve Kurumsallagma, Istanbul:
Miistakil Sanayici ve Isadamlari Dernegi Yayinlart
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Belirtilen gecis siireglerinden en Onemli adimlardan biri Orgiitsel
kurumsallagsma siirecinde yasanan koordinasyon ve i¢ kontrol mekanizmalarinin
olusturulmas siirecleridir. Ortaya konulacak bu siire¢ aile i¢i olmayan ve digaridan
istihdam edilecek olan kisiler ile gerceklestirilecegi i¢in aile bireylerinin s6z konusu
siireglere uyumu ve organizasyonel yonetim degisikligini kabul etmeleri zaman

alabilecektir.

1.6.3. Aile isletmelerinde Organizasyon Semasi

Aile isletmelerinin yapilanmasindaki temel hedef; ailenin bir isletme kurmasi
ve ig yapmasidir. Aile birliginin de i¢inde yer aldigi bu yapida dogal olarak aile
tiyeleri bulunmaktadir. Bu noktada aile isletmelerinde aileden olanlarin {istlendigi
roller ve statiller ile aileden olmayan iiyelerin iistlendigi rol ve statiiler
bulunmaktadir. Aile iiyelerinin Girisimci Statiisii, Varis Statiisii ve Akrabalik Statiisii
gibi istlendikleri roller bulunmaktadir. Ayrica, isletmelerde aile iiyesi olmayan
yonetici ve calisanlarin iistlendikleri rolleri is goren Statiisii, Profesyonel Y&netici

Statiisii, Ortak Statiisii ve Danismanlik Statiisii olarak 6zetlemek miimkiindiir.

1.6.3.1. Girisimci Statiisii

Literatiirde, girisimci (kurucu ortak) kavramina iligkin ii¢ farkli bakis agisi
s0z konusudur. Girisimci, davranigsal 6zellikler boyutu irdelenerek tanimlandiginda
“Dinamik, risk alan, yaratici, yenilik¢i, vizyon sahibi, problemleri kolaylikia
¢oziimleyebilen ve onemsiz durumlart 6nemli firsatlara c¢evirebilen” Kkisilerin
girisimci bir yapis1 oldugu goriilmektedir. Girisimciler genel olarak belirledikleri bir
projeyi girisimcilik 6zelliklerine gore degerlendirip ortaya koymakta ve bu hususu
ticlincii kisilere agiklamaktadir. Girisimci 6zelliklere sahip kisilerin sinirlar1 yalnizca
tistlendikleri sorumluluklarla kisith degildir. Ayrica, iistlendikleri riskler ve refah
yaratmada hedefledikleri 06zel faaliyet ve yaklasimlar kendi niteliklerini
belirlemektedir.

Girisimci ile ilgili bir baska tanimlamada ekonomik degerlerin
yaratilmasindaki roliiyle ilgilidir. Ekonomik degerleri yaratma boyutundan girisimci
“Kendi bilgi ve yetenekleriyle birlikte mal ya da hizmet iiretmek ve/veya pazarlamak
amaci ile dogal kaynaklar, isgilicii ve sermaye gibi iiretim faktdrlerini bir araya
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getiren, kar amaci gliden ve zarar olasiligin1 goze alan kisidir”. Nitekim girisimci
(kurucu); riskle karsilasabilecegi halde, firsatlar1 degerlendirerek belirsizlik altinda
biiylime ve kara ulasma amaciyla sermaye yaratabilmek icin gerekli olan kaynaklari

toplayarak yeni bir is ya da isletme kuran kisidir (Giiles v.d., 2013:30).

AILE i$LETNIELERjNDE ROLLER
VE STATULER

AILE iSLETMELERINDE STATULER

e —

AILE DISI

Kurucu
Profesyonel
Yénetici

Aile Bireyleri

I

Sekil 2 : Aile isletmelerinde Roller ve Statiiler
Kaynak: Alayoglu, N.,(2003), Aile Sirketlerinde Yénetim Ve Kurumsallasma, Istanbul:

Miistakil Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi Yayinlari

1.6.3.2. Veliaht Statiisii

Genel tanim olarak bakildiginda bir sirketin veliahdi, ilerleyen dénemlerde
sirketin kurucu yoneticisinin yerini alarak icra kurulunun basina gececek ve yonetim
kurulu baskani veya genel miidiirii unvanin1 alacak kisilerdir. Bu nedenle yonetimi
devir alacak olan veliahtin dogru belirlenmesi isletmenin siirekliligini etkileyen bir
faktor olup yonetimi {istlenecek olan yeni nesil bireylerin yoneticilik i¢in teorik ve
pratik egitimden ge¢mesi olduk¢a Onemli bir faktordiir. Aile sirketlerinde veliaht
secimin dogru yapilmasi ile isletmenin siirekliligi ve dinamigi acisindan oldukga
onemlidir (Kogel,2004:73).

Degisen zaman ve yeni yonetim teknikleri ile aile isletmelerinde veliaht
secim kriterleri de degisen zamana uyum saglamis ve goreceli olarak daha nesnel

hale gelmistir. Bu baglamda yonetimi devir alacak olan veliahtin egitim seviyesine,
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teknolojik ve yonetim yeteneklerin ile finansal yonetim becerilerine bakilmaktadir.
Bu kriterlere ek olarak yas, cinsiyet ve dogum siras1 gibi kriterlerde segilecek olan
yeni yOneticiyi belirleyici faktorler arasinda yer almaktadir.

Aile isletmeleri ile yonetime iliskin selayet deviri gibi konularla ilgili olarak
ortaya konulan degerlendirmelerde varis ile devreden arasindaki iliskinin siirec,
zamanlama ve vekaletin bagarist gibi hususlar belirleyici faktdr olarak ortaya
cikmaktadir. Vekalet siirecinin yumusak olarak yasanmasinin temeli devreden ile
varis arasindaki dayamismadan olusmaktadir. Veliaht ile yonetimi devreden
arasindaki iyi kisisel iliskiler, veliahtin iyi bir sekilde yetistirilmesi ve gelistirilmesini

kolaylastirmaktadir (Kogel, 2004:74).

1.6.3.3. Aile Bireyleri ve/veya Akrabalik Statiisii

Aile igletmelerinde aile ile isletmenin kurumsal kimligi arasindaki etkilesim
cift yonliidiir.Aile i¢i iligkiler, isletmenin gelecegini belirlemekte ve sekillendirmekte
ve deger yargilarmin ele alinmasi siirecinde aile faktorii ailenin sahip oldugu
degerler, inanclar, ihtiyaclar ve istekler seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmeyi etkileyen bir baska aile unsuru da akrabalik iliskileridir (Kogel,
2012:76). Kurucunun yakinlar1 olarak agiklanabilecek olan akrabalik statiisii tiyeleri
arasindaki iligki sirketin kuruldugu ilk yillarda oldukca siki ve verim odakli iken
ilerleyen donemlerde farklilasan kar ve hedef beklentileri nedeniyle bir ¢atisma
ortam1 haline gelebilmektedir. Bu kisilerin sahip olduklar1 tecriibe ile isletmeye
olumlu katkilar1 olabilmektedir. Ancak,bazi durumlarda 6rnegin veliaht belirleme
siireclerinde bazi aile i¢i catigmalar ve kayirmalar ortaya ¢ikabilmektedir.

Bu durumu o6nlemek i¢in daha dnceden devir plani yapilarak islerin kime
devredileceginin belirlenmesi, bu kisinin egitilmesi, gelistirilmesi ve bu kisiye
tecriibe kazandirilmas: isletmenin ticari yasamda zaman kaybetmemesi ve

faaliyetlerinin olumsuz etkilenmemesi agisindan 6nemlidir (Kogel, 2012:77).
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2.BOLUM

2.0RGUT YAPILARI

2.1.0rgiit Kavram

Orgiit belirli bir amac1 gergeklestirmek icin, is birligi ve uzlasma temelinde
boliimlendirilen, yapilandirilan hiyerarsik diizen igerisinde isletilen ve yonetilen
sosyal,teknik,hukuksal birimler, kuruluslar olarak tanimlanabilir (Akdemir ve
Demirkaya, 2016:9).

Orgiit, insanlarm tek baslarina ulasamayacaklar1 amaglarmi gergeklestirmek
i¢in olugturduklari sosyal bir aractir (Baransel, 1976:23). Orgiit tasarimi ise en genel
sekliyle, yoneticiler tarafindan gorev ve yetkilerin bir yapisinin olusturulmasi
stirecini ifade eder. Burada siirecle kastedilen, gérev ve yetki alternatiflerinin
faydalarmin yoneticiler tarafindan degerlendirildigi karar siirecidir (Gibson v.d.,

1976: 226).

2.2.0rgiit Yapis1 Kavram

Orgiitlerde iki tiir yap1 vardir. Bunlar; fiziki yap1 ve sosyal yapidir. Her iki
yapida isletmenin veya organizasyonun yapisint meydana getirir. Fiziki yapi, bina,
makine, kurulus yeri, bolgesel konum gibi fiziki unsurlari ve bunlar arasindaki
iligkinin olusturdugu yapidir. Sosyal yapr ise, ¢alisanlar, pozisyonlar, boliimler gibi
sosyal unsurlar ve bunlar arasindaki iliskiden olusur (Ulgen ve Mirze, 2004:343).

Orgiitlerin sosyal yapisin belirlenmesinde bir takim faktorlerin dikkate
alinmas1 gerekir.Bu faktorler, yapisal ve baglamsal faktorler olarak iki grupta
incelenebilir (Daft, 2015:15-17). Yapisal ve baglamsal faktorlerin kullanim diizeyleri

ve onemleri, olusturulmak istenen yapinin 6zelligine gore degismektedir.

2.3.0rgiit Yapisimin Tasariminda Etkili Olan Yapisal Unsurlar

Orgiit yapisinin tasariminda etkili olan yapisal faktdrler su sekilde
siniflandirilabilir (Ulgen ve Mirze, 2004:344;Timur, 2008:28-29).

*[sbdliimii ve Uzmanlasma
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*Hiyerarsi/Emir Komuta Zinciri

*Merkezilesme Derecesi

*Emir Komuta/Kurmay Iliskileri

*Denetim/Kontrol Alani

*Bi¢imsellesme Derecesi/Formalizasyon

*Boliimlere Ayirma

Goriildiigii  tizere; isbolimii ve uzmanlasma, emir-komuta zinciri,
merkezilesme derecesi, komuta-kurmay iliskileri, kontrol alani, bigimsellesme
derecesi ve boliimlere ayirma gibi yapisal unsurlar orgiitlerin sosyal yapisinin
belirlenmesinde etkilidir. Bu unsurlar ve Orgiit yapisini nasil sekillendirdikleri

asagida aciklanmaya calisilmistir.

2.3.1.Isbéliimii ve Uzmanlasma

Isboliimii, tiim bir isin kiiciik parcalara ayrilmasi, her bir par¢anin bir kisinin
veya bir boliimiin yapabilecegi hale getirilmesidir (Gibson v.d., 1976: 231; Robbins
ve DeCenzo, 2005: 161).

2.3.2.Hiyerarsi/Emir Komuta Zinciri

Orgiitlerde en iist kademeden en alt kademeye kadar uzanan bir zincir séz
konusudur. Emir-konuta/kumanda zinciri adi verilen bu zincir kimin kime emir
verecegi veya kime karst sorumlu oldugunu gosterir (Robbins ve Decenzo, 2005:
162; Timur, 2008:36)

2.3.3Merkezilesme Derecesi

Yetkinin sitemli ve bilingli sekilde iist kademede toplanmasina merkezi

yonetim denir (Timur, 2008: 42). Yetkinin alt kademelere devredildigi durumlarda

ise, ademi merkezi veya merkezkag¢ yonetim anlayis1 ortaya ¢ikar.
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2.3.4.Komuta-Kurmay iliskileri

Komuta veya hat yetkisi, bir kisinin bulundugu hiyerarsik pozisyondan elde
ettigi emir verebilme yetkisidir. Bu yetki, dikey bir iliskiyi ifade eder (Timur, 2008:
43). Komuta yetkisine sahip yonetici, bulundugu hat i¢inde kendine bagli ¢alisanlara
emir verme ve onlari yonlendirme hakkina sahiptir (Robbins ve Decenzo, 2005:
162). Kurmay yetki, komuta kademesinde yer alan veya komuta yetkisine sahip olan
kisilere uzmanlig ile ilgili konularda yardimci olma veya tavsiyede bulunma
yetkisidir. Bu yetkiye sahip olan kisinin emir verme yetkisi yoktur (Can, 2005: 177;
Timur, 2008: 44). Eger bir orgiitte komuta yetkisine sahip olan kisilerle birlikte
kurmay yetkiye sahip olanlar da varsa, bu tip drgiitler komuta-kurmay orgiitler olarak

ifade edilir.

2.3.5.Denetim/Kontrol Alam

Kontrol alani, bir yoneticinin etkin ve verimli sekilde denetleyebilecegi kisi
sayisini ifade eder (Gibson v.d., 1976:243).Kontrol alaninin dar veya genis olusu, bir
orgiitteki hiyerarsik kademelerin sayisin1 belirleyecektir (Ataman, 2001: 281).
Yoneticinin denetleyecegi kisi sayist azaldik¢a yap1 daha dik hale gelir, hiyerarsik
kademeleri artar. Denetim alan1 dar olan orgiitlerde, kademe sayis1 artti81 icin ihtiyag
duyulan yonetici sayis1 da artis gosterir (Timur, 2008: 48). Denetlenen kisi ayisi

arttiginda ise, Orgiit yapis1 basiklasir/yataylasir ve hiyerarsi azalir.

2.3.6.Bicimsellesme Derecesi/Formalizasyon

Bicimsellesme, yazili kural ve kaidelerin kurum i¢inde varligi ve bunlara siki
sitkiya baglhiligr ifade eder (Timur, 2008: 48). Kurallarin, diizenlemelerin, is
tanimlarinin  kat1  bi¢imde olusturularak 1is siireglerinin standartlastirilmasi
bicimsellesmenin temel gostergesidir (Ataman, 2001:280). Dolayisiyla, neyin, ne
zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan yapilacagr ayrintili olarak Onceden
belirlenmis ve bunlara uyulmasi zorunlu hale getirilmis ise, bigimsellesme derecesi

cok yiiksek olacaktir (Kogel, 2014: 217).
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2.3.7.Boliimlere Ayirma

Amaglara etkin ve verimli sekilde ulasabilmek orgiitiin ¢esitli kriterlere gore
birimlere ayrilmasi ve Orgiitiin farkli faaliyetlerinin bu birimler tarafindan
gerceklestirilmesidir (Ataman, 2001: 282). Baska bir ifadeyle orgiitte yapilan islerin
departmanlarda uzmanlastirilmas1 ve gruplandirilmasidir (Gibson v.d.1976:231,

Robbins Decenzo, 2005: 169).

2.4. Orgiit Yapisimin Tasariminda Etkili Olan Baglamsal Unsurlar

Orgiitlerin 6zellikleri ve faaliyet gosterdikleri kosullar birbirinden farkli
oldugu i¢in yapilar1 da birbirinden farklidir. Hatta baz1 durumlarda benzer sektorde,
benzer isleri yapan isletmelerin bile oOrglitsel tasarimlarinin farkli oldugu
goriilebilmektedir. Buna neden olan cesitli baglamsal faktorler s6z konusudur.
Bunlar durumsallik faktorleri olarak da ifade edilen; ¢evre, teknoloji, biiyiikliik ve

stratejidir.

2.4.1.Cevre

Cevre, orgiit simnirlart disinda kalan ve Orgiitsel faaliyetleri etkileyen her
seydir. Bir orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢evre genel Ozelligi itibariyle durgun veya
dinamik/degisken olabilir. Cevrenin, durgun veya degisken olmasi belirli bir zaman
dilimi iginde ilgili ¢evre unsurlarindaki degisime bagldir (Can, 2005: 64-65).

Durgun ¢evrenin 6zellikleri su sekildedir (Kogel, 2014: 371):

*Mal ve hizmetler son yillarda degismemistir

*Teknolojik yenilik yoktur,

*Rekabet azdir,

*Miisteri ve rakiplerin sayis1 ve yapist ¢ok degismemistir,

*Sosyal, ekonomik, politik kosullar dengelidir,

*Devlet politikalar belirlidir ve degismemektedir.

Degisken dinamik bir ¢evrenin 6zellikleri ise su sekildedir (Kogel, 2014: 371-
372):

*Mal ve hizmetlerde, siirekli ve 6nemli sayilan degisiklikler bulunmaktadir,
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*Yeni teknolojiler kullanilirken, eskiler yetersiz hale gelir,

*Miisteri ve rakiplerin olusturdugu set siirekli degismektedir,
*Kestirilmesi gii¢ devlet miidahaleleri vardir

*Devlet politikalari, toplumdaki degisime gore siirekli degismektedir,

*Organizasyon faaliyetlerini etkileyen deger yargilari siirekli degigsmektedir.

2.4.2.Teknoloji

Girdiyi ¢iktiya doniistiirmeye yarayan her tiirlii teknik, islem ve arag teknoloji
olarak ifade edilebilir. Bu araglar makine, teghizat, donanim gibi fiziksel olabilecegi
gibi program ve kavram gibi zihinsel de olabilir (Ataman, 2001: 145). Orgiitlerin
hangi teknolojiyi kullandiklar1 ve nasil kullandiklar1 orgiitten oOrgiite farklilik
gostermektedir. Woodward'in Ingiltere'de yaptig1 yaptig1 calismaya gore isletmelerin
kullandiklar iiretim siire¢ ve yontemleri incelenmis ve li¢ ayri teknolojik diizey
belirlenmistir (Ataman, 2001: 148; Ulgen ve Mirze, 2004: 344; Kogel, 2014:342;
Daft, 2015: 490-491).

Birim Uretimi: Uretim miisteri siparislerine gére yapilir. Standartlasma
ortadan kalkmustir. Uretim i¢in profesyonel isgiiciine ihtiyag vardir.

Kitle Uretimi: Birbirine benzer veya birbirinin aymi olan iiriinlerin ayn1 anda
bliyiik partiler halinde tiretilmesi s6z konusudur.

Siire¢ Uretimi: Uretim siirekli, girdiler sabit, iiretim mekaniklesmistir Direk
isgiiciine duyulan ihtiya¢ ¢ok azdir. Uretimin durmas: veya yeniden baglamasi hem
¢ok maliyetli hem de zaman alicidir. Petrol rafinerileri ve elektrik enerjisi iiretimi bu
teknolojiye ornektir.

Isletmeler kullandiklar1 teknolojiye gore, bu sekilde smiflaninca, her teknoloji
tirdi i¢in degisik bir Orgiit yapisinin uygun oldugu ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2014:
342).

2.4.3 Ol¢ek/Biiyiikliik

Orgiitlerin yas olarak biiyiimesi ve calisan sayisin artmasi Orgiitlerde
bicimsellesmeyi artirir ve oOrgiitleri mekaniklesmeye yonlendirir (Timur 2008:53;

Mintzberg, 2014: 227).Clnkl biliylime, uzmanlagsmay1 ve formallesmeyi gerekli
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kilar. Orgiitler biiyiidiikce, iirettikleri iiriin ve hizmetleri gesitliligi ve saysi arttikga,
orgiit icindeki bolim ve birimlerin sayisi, islem ve transfer sayisi da artar. Bu
noktada, boliim, birim, ig goren faaliyetlerini koordine etmek ve islem maliyetlerini
diisiirmek i¢in yoneticiler, agik ve belirli bir hiyerarsik otorite gelistirmek zorunda

kalirlar (Hill ve Jones, 2004: 406).

2.4.4. Strateji

Strateji amaglara ulagsmada yardimci olan ve cevreyle olan etkilesimi
belirleyen gelecege yonelik planlardir (Pearce II ve Robinson, 2015: 4). Strateji,
isletme ile cevresi arasindaki iligskiyi analiz eden ve amaglara ulasmada gidilecek
yolu/yollar1 gosteren bir plandir. Ayrica strateji, oOrgiit icinde kaynak tahsisi
yapilmasina yardimci oldugu gibi organizasyon yapisinin nasil sekillenecegi

uzerinde de etkilidir.

2.5.0rgiit Yapisi ve Strateji Iliskisi

Stratejik Yonetim, farkli seviyelerde stratejilerin belirlenmesiyle siirli olan
bir siire¢ degildir. Stratejilerin belirlenmesi kadar 6nemli bir diger konu da basariyla
uygulanmasidir. Uluslararas1 danigmanlik firmalarin dan McKinsey tarafindan
belirlenen 7-S modelinde, Orgiitlerin basarisi i¢in birbiriyle karsiliklt uyum/etkilesim
icinde bulunmasi gereken 7 faktor belirlenmistir. Bunlar (Peter, 2011: 7):

*Strateji

*[sletme yapis1

*Y Onetim tarzi

*Orgiit kiiltiirii

*[sgiicii

*Yetenekler

*Qrgiit yapist

Modele gére, bu faktdrler ayri ayri degil de birlikte ele almmalidir. Ozellikle,
belirlenen bir stratejinin basariyla uygulanabilmesi i¢in yapi, yonetim tarzi, orgiit
kiiltiirli, igglici ve yetenekler gibi diger faktorlerle uyum iginde olmasi

gerekmektedir.
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2.6.0rgiit Yapilar

Isletmeler, stratejik amaglara ulasabilmek icin farkli tiirde 6rgiit yapilari
tercih eder (Miller, 1998: 350). Mintzberg'e gore bes tiir orgiit yapis1 mevcuttur.
Bunlar; basit/girisimci, mekanik/bilirokratik, profesyonel, boliimlendirilmis ve
adhokratik/yenilik¢i orgiitlerdir. Bu orgiitlerin her birinde stratejilerin belirlenme
sekli ve stratejinin belirlenmesinde etkili olan iist yonetimin rolii farklidir. Belirtilen
orgiit yapilaria ve 6zelliklerine asagida deginilecektir (Mintzberg, 2014; Datft, 2015:
27-28).

2.6.1.Basit Orgiit Yapilar/Girisimci (Kiiciik) Isletmeler

Basit veya girisimci Orgiit yapisit cogunlukla kiiglik isletmeleri agiklamak i¢in
kullanilir. Bir girisimei tarafindan kurulan ve yonetilen orgiitlerdir (Miller, 1998:
351). Bu orgiitlerde sahip yonetici genellikle ayni kisidir ve tiim calisanlar ona
baghdir. Dolayisiyla, karar verme otoritesi merkez de ve tek bir kiside toplanmistir

(Robbins ve DeCenzo, 2005: 175).

2.6.2.Mekanik/Biirokratik Orgiitler

Biirokratik Orgiitler genellikle fonksiyonlarina ve mamul temeline gore
boliimlerine ayrilarak orgiitlenir (Robbins ve DeCenzo, 2005: 175). Bu orgiitlerde
uzmanlasmis, rutin faaliyet ve gorevler soz konudur. Bigimsel haberlesme yaygindir
(Ataman, 2001: 293). Mekanik/hiyerarsik orgiitlerde emir-konuta zinciri uzundur ve
merkezi karar alma vardir (Grant ve Jordan, 2014: 430). Kimin kimden emir alacagi,
kimin kime kars1 sorumlu olacagi, yapilacak isler ve gorevler acik ve net sekilde
belirlenmistir. Yetki ve sorumluluklar agik¢a belirlendigi ic¢in belirsizlik azalir

(Drucker, 1974: 559; Timur, 2008: 559).
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2.6.3.Profesyonel Orgiitler

Bu tip oOrgiit yapilar1 profesyonel biirokrasiler olarak da adlandirilabilir
(Mintzberg, 2014: 348). Biirokratik fakat merkezi olmayan bir yap1 vardir. Isler
genellikle komplekstir ve profesyoneller tarafindan gerceklestirilir. Profesyonellerin
bilgi ve becerilerine dayali olarak gerceklestirilen faaliyetler sonucunda standart mal
ve hizmetler {retilir. Bununla birlikte, profesyonel Orgiitlerde koordinasyon
saglamak zordur (Ataman, 2001: 294).

Profesyonel biirokrasilerde stratejiler, orgiit iiyelerinin sorumlulugu kabul
etmesiyle list yonetim tarafindan belirlenir. Profesyonel orgiitlerde stratejik karar
verme ve insiyatif kullanma giicii tist kademededir. Profesyonel kadronun boyle bir

yetkisi olmamakla birlikte etkileme ve yonlendirme giicleri s6z konusudur.

2.6.4.Boliimlendirilmis Orgiitler

Cok boliimli veya boliimlendirilmis Orgiitler, 20. yiizyilda ¢esitlendirmenin
yol agtig1 koordinasyon problemlerinden dolay:1 ortaya ¢ikmistir (Grant ve Jordan,
2014: 430). Boliimlendirilmis yapilarda boliimler olarak adlandirilan birimler belirli
pazarlara yonelik olusturulurlar. Faaliyetlerinde kismen bagimsizdirlar. Yani merkez
dis1 karar alma potansiyelleri vardir (Grant ve Jordan, 2014: 430; Ataman, 2001:
294-295).

Bu tarz bir yapilanmada, merkez birimler {izerinde etkili oldugu i¢in bdliimler
aldiklar1 kararlarda tepe yonetim tarafindan sinirlandirilabilir. Ciinkii istenen,
birimler amaglarina ulasirken genel sirket amaclarindan uzaklasilmamasidir. Bu
nedenle birimler, merkez tarafindan ortaya konulan sirket stratejilerine ulasacak

sekilde faaliyetlerini siirdiirtirler.

2.6.5.Adhokratik /Yenilik¢i Orgiitler

Yogun rekabet, kiiresellesme, teknolojik degisimin hizinin artmasi, yasanan
ekonomik krizler, miisteri ihtiya¢ ve isteklerinde yasanan degisimlere paralel olarak
isletmelerin faaliyet gosterdigi cevre daha karmasik bir hal almistir. Isletmeler,

cevresel kosullarda meydana gelen bu degisim ve belirsizliklere uyum saglamak igin
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farkli stratejiler ve politikalar gelistirmek hatta orgiit yapilarini bu kosullara uyum
saglayacak sekilde diizenlemek zorundadirlar (Cingdz ve Akdogan, 2013: 582).

Bu yapilar genel olarak; proje organizasyonu, matris Orgiitler ve sebeke
orgiitler basliklar1 altinda ele alinabilir. Proje tiirii islerin, klasik organizasyon
yapilart icinde gerceklestirilmesinde kargilagilan problemler yeni organizasyon
yapilarina duyulan gereksinimi artirmig "proje organizasyonu" ve "matris
organizasyon" yapilar1 giindeme gelmistir (Kogel, 2014: 381). Kurumlar arasi
iliskilerin daha stratejik ve yaygin hale gelmesi ise, sebeke oOrgit tiirlerini
yayginlastirmistir (Alpkan, 2008: 47). Bu yapilardan asagida bahsedilecektir.

1-Proje Orgiit Yapilar

Proje adi altindaki islerin yapilabilmesi i¢in degisik kisi, bilgi, kaynak
gruplara degisik zamanlarda gereksinim duyulmaktadir. Dolayisiyla proje
organizasyonu farkli, tekdiize olmayan, sik sik degisen ve farkli disiplin
mensuplarint bir araya getiren bir organizasyon olarak ortaya c¢ikmaktadir (Kogel,
2014: 381-382). Proje oOrgiit yapisi, matris orgiite ¢ok benzemektedir. Aralarindaki
fark, proje Orgiit yapilarinda fonksiyonel departmanlarin bulunmamasidir. Proje
orgiitlerde, belirli projeleri gerceklestirmek icin gereken personel disaridan istihdam
edilir. Proje tamamlandiginda ise gorevlerine son verilir.

2- Matris Orgiit Yapilar

Uzmanlik boliimleri i¢inde calisan is gdrenler, bir yandan uzmanlk alanlar
nedeniyle ilgili bolim yoneticilerine (dikey iliski bir yandan da calistiklar1 proje
yoneticisine (yatay iliski) kars1 sorumludurlar (Kocel, 2014: 385). Bu nedenle, matris
yapilarda kumanda birligi yani orgiit icinde bir astin bir iiste bagli olmasi ilkesi
bozulur.

Proje tamamlandiginda, projede gorev alan personel yada bagka bir projede
gorevlendirilir ya da kendi fonksiyonel birimine geri doner (Gibson vd., 1976: 240).
Sonug olarak, fonksiyonel yap1 kalict; proje organizasyon yapisi ise gecicidir.

3-Sebeke Orgiitler

Sebeke oOrgiitler, her biri belirli bir isletme fonksiyonunda veya bir faaliyette
uzmanlagsmig Orgiitlerden olusan bir ag1 ifade etmektedir. Stratejik acidan
bakildiginda ise sebeke oOrgiit, ayr1 ayr1 faaliyet gosteren organizasyonlarin rekabet
avantajlarin1 ve sirdiiriilebilir kar marjlari1 korumak i¢in aralarinda isbirliklerine

gitmesi seklinde gorilebilir (Eraslan ve Bulu, 2004:494). Sebeke orgiitlerde
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isletmeler arasinda fiyat ya da hiyerarsiye dayanmayan bir igsboliimil s6z konusudur.
Sebeke orgiitler; dahili, dengeli ve dinamik olmak iizere ¢ farkli sekilde
gerceklesebilir (Can, 2005: 186-188 Alpkan, 2008: 55-57; Kogel, 2014: 457-461).

*Dahili Sebeke: Belirli bir faaliyet alaninda uzmanlasan her isletme, piyasa
disiplini icinde diger isletmelerle girdi-¢ikt1 aligverisi icine girmektedir. Isletme
birimlerinin  koordinasyonunu firmanin st ydnetimi/ana sirket tarafindan
yapilmaktadir. Bu tiir 6rgiitlenmede ise; bir ana isletme biinyesindeki faaliyetler ayni
sahiplik/ayni1 ¢at1 blinyesinde yer alan diger isletmeler tarafindan gergeklestirilir.

*Dengeli Sebeke: Sermaye yapilar1 bakimindan birbirinden bagimsiz olan
ancak belirli bir iirlinii veya hizmeti tiretmek i¢in "lider" bir isletme etrafinda bir
araya gelen isletmelerin olusturdugu ag1 ifade eder.

*Dinamik Sebeke: Belirli bir isi yapmak icin bir araya gelmis bagimsiz
isletmeler arasindaki, tek seferlik veya kisa siireli iligkiler agidir. Onceki
sebekelerden farki bu yapida, lider ana isletme bulunmaz. Sebekede yer alan
isletmeler arasindaki iliskiler merkezi bir plan ve koordinasyona gore degil, merkezi
bir plan ve koordinasyona gore degil, piyasa mekanizmasmin isleyisine gore

olusmaktadir.
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3.BOLUM

3.AILE iISLETMELERINDE BUYUME STRATEJISI

3.1.Biiyiime Stratejileri Kavram

Isletmeler de strateji ; vizyonun ve misyonun uygulamaya konulabilmesi igin
biiyiime ve karlihlk amaci ile stratejileri belirlemeyi isletmenin gelecekteki
faaliyetleri ile ilgili kararlar almayi, yani firmanin gelecegini ve tamamini
ilgilendiren konularda se¢im yapmayi, is ya da iirlin portfoyiinii yonetmeyi, finansal
amaclar dikkate almay1 gerektiren, tiim caligmalara yon veren stratejidir. Kurumsal
stratejiler uluslu isletmeler tarafindan uygulanabilecegi gibi ve orta dlgekli isletmeler
tarafindan da uygulanabilir. Bu stratejiler kurumsal strateji, kurumsal ebeveynlik
stratejisi, yenilik stratejisi ve aile sirketi stratejisi seklinde siniflandirilabilir

(Akdemir, 2016:152).

3.1.1.Yon Verici stratejiler

Bir isletmenin vizyon hedefine ulasmasi i¢in, i¢ ve dis ¢evre kosullarini
dikkate alarak, isletmenin faaliyetlerini belirli bir yone dogru kanalize etmesini

saglayan stratejilerdir (Akdemir, 2016:152-153).

3.1.2.Biiyiime Stratejileri

Teknik ve idari anlamda ilerleme saglayan biiyiime, iki sekilde ele a bilir.

1-Kantitatif biiyiime; mevcut ¢ikt1 sayisinda, satig gelirlerinde, tiriin ¢esidinde,
kaynak miktarinda, personel sayisinda, s miktarinda vb. artis olmas1 anlamindadir.

2-Kalitatif biiyiime; Is kalitesinin iyilesmesi ile ilgilidir (Akdemir, 2016:152-
155).

3.1.2.1.i¢ Biiyiime Stratejileri (Organik Biiyiime)

I¢c biiyiime stratejisi, isletmelerin kendi imkanlariyla (sermaye artirimai)

faaliyetlerin sonucunda elde ettikleri kazancglarla (kar/otofinansman) ve/veya
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kaynaklardan sagladiklar1 (bor¢lanma), yeni yatirimlara yonelmesi ve/veya mevcut
faaliyetlerini genisletmesi stratejisidir (Akdemir, 2016:153-155).

Konsantrasyon Stratejileri: Bir sirketin urun ya da pazar ile ilgili
stratejilerden birini veya her iki sini birden dar kapsamda uygulanmasini ifade eden
stratejidir.

1.Dikey Biiyiime: Bir isletmenin iirlinleri ya da kullandigi malzemeleri
kendisinin iiretmesi ya da dagitmasi stratejisidir

2.Tam Entegrasyon :Bir firmanin faaliyetlerinde kullandig1 tiim malzemeleri
kendisinin iireterek,liretim siirecini kontrol etmesini ifade eder.

3.Yatay Biiyiime: Bir isletmenin mevcut liriin ve hizmetleriyle baglantili
endistrilerde kalarak genigleme stratejisidir.

Cesitlendirme Stratejisi: Bir isletmenin yeteneklerini kullanarak, mevcut
isinin yaninda yeni bir ilirine ya da pazara yonelik biiylime stratejisidir. Eger
firmanin, esas isin- deki kar marj1 giderek azaliyorsa ve firma biiyiimek i¢in yeni

alternatifler artyorsa, bu strateji kullanilabilir (Akdemir, 2016:153-155).

3.1.2.2.D1s Biilyiime Stratejileri

Isletmelerin, sahip olduklar1 i¢ kaynaklar1 disinda, baska sirketlerin
kaynaklarimi da kullanarak, iilke i¢indeki ya da disindaki baska bir isletmelerle
birlikte biiylimelerini ifade eder. Bir igletmenin baska bir isletmeyle birle- ya da

baska bir satin alarak gerceklestirdigi stratejidir (Akdemir, 2016:152-153).

3.1.2. Durgunluk Stratejisi

Isletmenin iiriinlerini degisiklik yapmadan piyasaya sunmaya devam
etmesine ve gec¢misteki biliylime oraniyla benzer bir oranda biiyiimesine iliskin

stratejidir Kusa donemi kapsayan bu stratejinin risk diisiiktiir

3.1.3. Tasarruf (Cekilme) Stratejisi

Kiiglilme, maliyet tasarrufu, varlik satis1 ve isi kapatma gibi uygulamalari
kullanarak, pazarda varligi siirdirme ve hayatta kalma stratejisidir (Akdemir,
2016:155-156).
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Dort tur tasarruf stratejisi mevcuttur.
*Etrafina Bakma stratejisi

*Mahkim (Esir) isletme Stratejisi
*Kismi Tasfiye Tecrit Etme Stratejisi

*[flas/Tam Tasfiye

3.2.Kurumsal Ebeveynlik Stratejisi

Birimler arasindaki nakit akisini, kaynaklarin paylasimini, yeteneklerin

gelistirilmesini ve bu suretle sirket sinerjisinin yiikseltilmesini saglayan stratejidir.

3.3. Yenilik Stratejisi

Yenilik; bir olay, olgu ve durumla ilgili yeni fikirler ve bilgiler ile bunlar

uygulamaya gecirme siirecidir (Akdemir, 2016:157).

3.3.1.Ulusal Yenilik

Ar-ge birimi ve teknolojik buluslar bu uygulamanin sahasidir. Universiteler,
arastirma laboratuarlari, teknoloji transferi sirketlerinde ve biiyiik isletmelerde
uygulanir.

3.3.2.Girisimci Yenilik

Yeni kurulan organizasyonlarda; 6grenme, firsatlar1 gérmeye odaklanma ve

yaraticilik noktasinda ki yeni kurulan sirketlerde uygulanan stratejidir.
3.3.3.Kurumsal Girisimci Yenilik
Yetenekli,yaratict kisilerden olusan radikal kimligi bulunan, vizyon sahibi

giiclii finansal pozisyonda bulunmasi ve karliliginin olmasiyla kurum kimligine

ulasmasinda 6nemlidir.
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3.4.Aile Sirketlerinde Biiyiime Stratejileri ve Giiniimiizdeki Sirket

Uygulamalan

Giliniimilizde aile isletmelerinin biiyiimesinde ve gelismesinde en Onemli
faktorlerin arasinda isletme ve stratejik planlama gelmektedir (Cavus, 2005:155). Bu
kritik faktor nedeniyle stratejik planlamanin, isletmenin amaglar1 ve hedefleri
dogrultusunda yapilmasi gereken en onemli faktorlerden biri oldugu goriilmektedir.
Aile igletmelerinde yalnizca isletme planlarinin yapilmasi yeterli degildir. Diger bir
yonden aileye iliskin konularin da ele alinip planlama siirecine katilmasi dnem arz
etmektedir. Yapilan degerlendirmelerde isletme planlarinda yasanan basarisizligin en
onemli nedeninin yukarida belirtilen ve siirekli etkilesim iginde olan bu siireglerin
ortak bir sekilde ele alinamamasi oldugu goriilmektedir (Cavus, 2005:160).

Stratejik planlama ile hedeflenen temel amag¢ hedeflenen dogrultularin
tanimlanmasi, hedefe ulagma dogrultusunda planlama yapilmasi, etkin insan
kaynaklar1 kullanimi ile sorumluluk sahiplerinin benimsenmesi ve gorev akis
cizelgesi olusturulmasi ile siire¢ ilerleme performanslarmin ortaya konulmasi
amaclanmaktadir. Stratejik planlama ile siire¢ analizleri dogrultusunda g¢alismalar
yapilmakta ve ortaya ¢ikabilecek muhtemel riskler degerlendirilebilmektedir.

Temelde aile isletmelerinin amaci kalici bir basari elde etmektir. Bu
baglamda, yonetime gelecek olan her yeni neslin kendine has yeni strateji
gelistirmesi gerekmektedir. Bu tiir bir yenilik ile yeni aile liyeleri arasinda otonomi
artmakta ve bu olumlu katk ile is iliskileri daha iyi bir hal almaktadir. Oneri olarak
sunulan strateji tekliflerinin isin bir bolimiine yonelik degil tamamini kapsar
nitelikte olmasi gereklidir (Cavus, 2005:160).

Literatiirde ortaya konulan bulgular, stratejik plan yapilirken aile faktorii ya
da isin ihtiyaglarina yonelik faktoriin mii daha fazla 6nem tasidigi konusunda bir
uzlag1 saglayamamigtir. Stratejik yonetim perspektifinden bakildiginda ailelerin
kaynaklar1 ve sinirlart vardir. Bu durumda farkhi aile isletmeleri icin farkli is
stratejileri olusacaktir. Bu farkli stratejilerin temel amaci; aile igletmesinin saglikli
gelisimini, devamliligini, mevcut kaynaklarindan en verimli sekilde yararlanmay1
giivence altina almak olmalidir. Aslinda yapilan arastirmalar aile isletmelerinde
strateji formiiliiniin olusturulmasi ile basar1 elde edilmesi arasinda karsilikli bir bag

oldugunu gostermektedir (Cavus, 2005:161).
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Ancak, ayn1 endiistride faaliyet gdsteren aile isletmeleri ile aile isletmesi
olmayan sirketler karsilastirildiginda farkli kurumsal ve fonksiyonel stratejileri
izlemelerinin farkli sonuglara yol agabilecegi hususu géz oniinde bulundurulmalidir.
Temelde ortaya c¢ikan bu farklarin temelinin kiiltiirel, yetenekler ve kaynaklar,
bunlarin yenilik¢i stratejilere adaptasyonu oldugu goriilmektedir. Bu isletmelerin
stratejileri arasindaki farkliliklar karlilik, biiylime ve yasam stirelerinde de farkliliga
yol agabilir.

Bahsi gecen yenilik¢i stratejileri basar1 ile uygulayarak kurulduklari aile
sirketi kimliginden bir sigrama kaydederek kiiresel Olcekte bir firma niteligine
kavusan Tirk firmalari, Tirk ticaret yasaminda 6nemli yol alarak kokli bir firma
halini almistir (K&se, 2010:11).

Sekerleme sektoriinde faaliyet gosteren Haci Bekir Lokum ve Sekerleme
1777 yilinda Istanbul’da kurulmustur. Halihazirda doérdiincii kusak tarafindan
yonetilen sirket faaliyetlerine ilk olarak Istanbul Bahgekapi’da kiiciik bir diikkanda
baslamis ve uzun siire kurumsal yapilagsmaya gitmemistir. Ancak, ortaya ¢ikan
gereklilikler paralelinde 1974 yilindan itibaren kurumsallagsma siirecine girmistir.

Hazir giyim sektoriiniin 6nemli ve en eski sirketlerinden biri olan Hatemoglu
faaliyetlerine 1826 yilinda Kayseri’de baslamistir. Giiniimiizde ii¢linclii kusak
tarafindan yonetilen sirket, 19. Yiizyilin sonlarindan Haci Mustafa Sayki tarafindan
kumas ve konfeksiyon alim-satimi i¢in kurulmus ve 1961 yilinda manto iiretimine
baslamistir. Daha sonra ikinci kusak tarafindan sirket merkezi Istanbul’a tasmmistir.

Yiyecek ve lokanta sektoriiniin en eski sirketlerinden olan iskender, 1860
yilinda Bursa’da kurulmustur. Halen iiclincli kusak tarafindan yonetilen sirket
faaliyetlerini farkli sehirlere tasiyarak gelistirmektedir. Bir diger tarihi nitelikteki
gida tedarik¢isi olan Kurukahveci Mehmet Efendi ve Mahdumlarn sirketi 1871
yilinda Istanbul’da kurulmus olup halen iigiincii kusak tarafindan ydnetilmektedir.
Faaliyetlerine Mehmet Efendi tarafindan 1871 yilinda toplu kahve iiretimi ile
baslayan sirket diinyanin dort bir yaninda 20°den fazla dagitici ile caligmaktadir
(Kose, 2010:29).

Temizlik ve yag sektoriinde faaliyet gosteren Komili sirketi 1878 yilinda
Balikesir’de kurulmus olup gilinlimiizde {igiincii kusak tarafindan idare edilmektedir.
S6z konusu sirket ilk sabun iireticilerinden olup 1990’larda yeni yatirimlarina kaynak

yaratmak i¢in yag tesislerini ve Komili markasini satmistir.
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1888 yilinda tekstil sektoriinde faaliyet gdstermek ilizere Mersin’de kurulan
Cukurova Sanayi A.S. ilglincli kusak tarafindan yonetilmektedir. Cukurova
Holding’in temelini olusturan sirketin temel faaliyet alani tekstildir. Cukurova
Holding biinyesinde 152 sirket ve 36 bin ¢alisan bulunmaktadir.

Kurulusunu Fehmi, Mustafa ve Mehmet Ali Tuzcuoglu'nun gerceklestirdigi
[zmir menseli TUZCUOGLU Nakliyat iigiincii kusak tarafindan yonetilmekte olup

sirket daha sonra Soyer grup biinyesinde faaliyetlerine devam etmistir.,
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4. BOLUM

4.AILE iISLETMELERINDE ORGUT YAPILARI iLE BUYUME
STRATEJILERI ARASINDAKI ILISKILERIN INCELENMESINE
YONELIK ANKET ARASTIRMASI

4.1. Yontem

Aile igletmelerinde Orgiit yapilari ile biiylime stratejilerinin 6lglimlenmesi
lizerine bir anket caligsmasi diizenlenmesi kapsaminda tekstil sektorii referans
alinarak bir rastgelen 6rneklem grubu olusturusmus ve ¢evrimigi katilim ve yiiz ylize
goriisme ile yonetim stratejilerini belirleyen faktorler hakkinda sorular sorulmustur.
Anket sorulari, literatiir taramasi neticesinde (Gilimiistekin, 2005; Acar,2004)
olusturulmus ve referans ile olusturulmus olan hedef kitleye iletilmistir. Anket
katilimcilarindan anket sorularini 2 giin igerisinde doldurup elektronik ortamda ya da
yazili olarak gondermeleri istenmis ve gonderilen 87 isletmeden %90 oraninda
katilim saglanmistir. Arastirma sonuclar1 kapsam ve igerigine gore siniflandirilmis ve
bulgular mantikli sonugclar ile iligkilendirilmistir.

Buna gore arastirmanin modeli asagidaki gibidir:

|()rgiit Yapilar1 =P Biiyiime Stratejileri |

Sekil 3 : : Bilyiime stratejileri Modeli

4.1.1. Arastirmanin Amaci

Calisma kapsaminda uygulanan anketin temel amaci, aile isletmelerine temel
orgiit yapilarindaki cesitliligi arastirmak ve s6z konusu yapilar ile biiyiime stratejileri

arasindaki iligkileri ortaya koymaktir.

4.1.2.Arastirmanin Kapsam

Temel olarak arastirmanin kapsami, tekstil ve tekstilin yan kollar1 olan
konfeksiyon, 6rme ve dokuma gibi is kollarinda faaliyet gdsteren isletmelerde

caligmakta olan alt, orta ve iist kademe yoOneticileri icermektedir.
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4.1.3. Arastirmanin Icerigi

Arastirmaya katilan igyerlerinin iinvanlara ve alanlara gore katilmasina ait
tablo asagidaki gibidir.

Tablo 1 : Anketteki Aile Isletmelerinin Alan ve Unvan Dagilim

Miidiir ve
Uzman Miidiir Isletne

Tekstil Yardimcisi | Uzman | Yardimcisi Sef |Sahibi |Sorumlu | Toplam
Boya Apre |5 10 7 5 4 7 38
Konfeksiyon 2 2 20 3 27
Orme 5 10 7 6 |6 21 55
Dokuma 3 6 5 6 20 43
Pazarlama |2 4 9 3 28 8 54
Toplam 15 27 31 21 |64 59 217

Calisma kapsaminda gergeklestirilen anket ¢alismasinin temel igerigi aile
isletmelerinde yonetim ve organizasyon konular1 olan is deneyi kazanilmasi,
planlama yapma, yetkinin etkin kullanimi ve etkin organizasyon yapilar1 olusturmak
amaciyla gerekli iliskilerin olusturulmasi ve s6z konusu iliskilerin etkin bir sekilde
yonetilmesi siirecleri ile ilgili gerekli irdelemelerin yapilmasim1 kapsamaktadir.
Isletmelerde biiyiime stratejileri belirlemek icin sirketlerin 6rgiit yapilarm
gelistirmeli ve bu yonde yatirnm yapmalart kacinilmaz bir gereklilik oldugu

anlasilmistir.

4.1.4.Arastirmanin Sinirlari

Arastirma Istanbul smirlar1 icerisindeki tekstil ve tekstilin yan kollar1 olan
konfeksiyon, 6rme ve dokuma gibi is kollarinda faaliyet gdsteren isletmelerde

calismakta olan alt, orta ve iist kademe yoneticilerine uygulanan bir arastirmadir.

Anket 2016 yilinda iki ay gibi bir zaman diliminde yapilmistir.
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4.1.5.Arastirmanin Onemi

Calisma kapsaminda diizenlenen anket calismasinda firma ziyareti, yiiz ylizde
goriisme ve elektronik posta ile anket metinlerinin génderilmesi yolu izlenmis yiiz
ylize goriisme yapilamayan katilimcilardan anket metinlerinin ilgili kisimlarim
doldurarak geri gondermeleri istenilmistir. Anket 6rneklem grubu 87 sirket ve 217
kisiden olusturulmus s6z konusu 6rneklem grubunun esit olmayan dagilimli sekilde
tekstil sektoriinde faaliyet gosteren kiiclik ve orta 6lgekli boya apre yonetimleri sirket
sahip ve ortaklarindan olusmasina olanak taninmistir. Ayrica, drneklem grubunda yer
alan firmalarin kokeni nispeten eskiye dayanan aile sirketleri olmasi hususuna

hassasiyet gosterilmistir.

4.2. Arastirmanin Hipotezi

Arastirmada asagidaki hipotezi gelistirilmistir;

1) H1:Orgiit yapis ile biiyiime stratejileri arasinda anlaml iliski vardir.

4.3. Veri Toplama Araclar

4.3.1. Biiyiime Stratejileri Olcegi

Biiytime Stratejileri dl¢cegindeki 12 maddenin giivenirligini hesaplamak i¢in
i¢ tutarhlik katsayis1 olan “Cronbach Alpha” hesaplanmistir. Olgegin genel
giivenirligi alpha=0.923 olarak ¢ok yiiksek bulunmustur. Olgegin yap1 gegerliliginin
ortaya koymak i¢in agiklayici(agimlayici) faktor analizi yontemi uygulanmustir.
Yapilan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktor analizine alinan degiskenler
arasinda  iliskinin  oldugu tespit edilmistir.  Yapilan test sonucunda
(KM0O=0.924>0,60) oOrnek biiylikliigliniin faktér analizi uygulanmasi igin yeterli
oldugu tespit edilmistir. Faktor analizi uygulamasinda varimax yontemi secilerek
faktorler arasindaki iliskinin yapisinin ayni kalmasi saglanmaistir.

Faktor analizi sonucunda degiskenler toplam agiklanan varyansi %63.765
olan 2 faktor altinda toplanmustir. Giivenirligine iliskin bulunan alpha ve agiklanan
varyans degerine gore Biiylime Stratejileri 6lgeginin gecerli ve giivenilir bir arag¢
oldugu anlasiimustir. Olgege ait olusan faktdr yapisi asagida goriilmektedir.
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Biiytime stratejileri Ol¢eginin faktdr analizi degerlendirilmesinde 6z degeri
birden biiyiik faktorlerin ele alinmasina, degiskenlerin faktor icerisindeki agirligini
gosteren faktor yiiklerinin yiiksek olmasina, ayni degisken icin faktor yiiklerinin
birbirine yakin olmamasma dikkat edilmistir. Olgekteki faktorlerin puanlari
hesaplanirken faktordeki maddelerin degerleri toplandiktan sonra madde sayisina

boliinerek (aritmetik ortalama) faktdr puanlari elde edilmistir.

Tablo 2 : Biiyiime Stratejileri Olcegi Faktor Yapisi

Faktor | Aciklanan | Cronbach's
Boyut Madde
Yiikii | Varyans Alpha

8. Yiksek Gelirli Pazar
0,811
Dilimini Ele Gegirmek

9. Rakiplerimize Oranla
Daha Biiyiik Pazar Dilimini | 0,760
Ele Gegirmek

12. Tespit Edilen Yeni Is Ve
Pazar Olanaklarini 0,742

Pazarda iiretim  [Degerlendirmek

Pazarlama Ve 10. Ar-ge Faaliyetleriyle
Yenilige Yonelik |Teknoloji Liderligini 33,125 0,863
Stratejiler Yakalamak Ve Gelecek Vaat | 0,729
(Ozdeger=6.524) |Eden Pazarlari Ele Gegirmek
Icin

11. Farkli Pazarlardaki Farkli
Miisteri Ihtiyaclarina Cevap | 0,695

Vermek

6. Rekabet Giiclimiizii
Siirdiirmek I¢in iiretim 0,513

Maliyetlerini Diigiirmek

Yeni Ve Biiyiikk  |3. Uriin Dizayn Teknolojisi
Pazarlara Yonelik |Ve tiretim Siireclerini 0,848 30,640 0,893

Stratejiler Gelistirme Kabiliyetimizi
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(Ozdeger=1.128)

Gelistirmek

1. Pazara Sundugunuz
tirtin/hizmet Yeniligi Ve

Siklig1

0,836

2. Pazarda Yeni Markalari
Ve iiriinleri Tanitan i1k

Sirket Olmak

0,782

5. Pazardaki Mevcut
urin/hizmetlerimizin Surekli
Iyilestirilmesi Ve

Gelistirilmesi

0,662

4. Pazarda Isletmemize Ait
Yiiksek Kaliteli Siiper

urinler Bulunmasi

0,637

7. Satis Ve Dagitim

Kanallarimizin Etkinligi

0,528

Toplam Varyans %63.765

4.3.2.0rgiit Yapisim Belirlemeye Yénelik Olcek

Orgiit yapisim1 belirlemeye yonelik dlgek igin giivenirlik ve gegerlilik
analizleri uygulanmistir. Yapilan giivenirlik ve faktor analizi sonucunda tutarsiz ve
es faktor yiikii alan 11 madde ¢ikartilmistir. Orgiit yapis1 dlgegindeki 26 maddenin
giivenirligini hesaplamak i¢in i¢ tutarlilik katsayist olan “Cronbach Alpha”

hesaplanmastir.

bulunmustur.

Olgegin yap1 gegerliliginin ortaya koymak igin agiklayici(agimlayici) faktor
analizi yontemi uygulanmistir. Yapilan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05)
faktor analizine alinan degiskenler arasinda iliskinin oldugu tespit edilmistir. Yapilan

test sonucunda (KMO=0.836>0,60) 6rnek biiyiikliigiiniin faktor analizi uygulanmasi

icin yeterli oldugu tespit edilmistir.
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Faktor analizi uygulamasinda varimax yontemi segilerek faktorler arasindaki
iliskinin yapisinin ayni kalmasi saglanmistir. Faktor analizi sonucunda degiskenler
toplam agiklanan varyansi %68.147 olan 7 faktor altinda toplanmistir. Glivenirligine
iliskin bulunan alpha ve aciklanan varyans degerine gore Yonetim Ve Organizasyon
Yapisi dlgeginin gecerli ve giivenilir bir ara¢ oldugu anlagilmistir. Olgege ait olusan

faktor yapisi asagida goriilmektedir.

Tablo 3 : Orgiit Yapisi1 Olcegi Faktor Yapisi

Faktor | Aciklanan | Cronbach's
Boyut Madde
Yiikii | Varyans Alpha
3. Isletmede Profesyonel
Yoneticilik Anlayisinin 0,830
Olmamas1
5. Astlara Olan Glvensizlik | 0,812
4. Gorev Tanimlarinin
s 0,802
Belirsizligi
7. Tiiketicilerin Kurucu
Yoénetici Ile Is Yapmak 0,742
Isletmelerde Istemeleri
Yetki Devrini 1. Astlarin Yetersiz Mesleki
Engelleyen Bilgiye Sahip Olmalar1 Ve | 0,691 19,609 0,899
Etkenler Deneyimsiz Olmalari
(Ozdeger=6.627) (6. Astlarmn Sayisinin Az
0,676
Olmasi
8. Denetim Ve Hesap Verme
Sisteminin Yetersizligi
. o 0,650
Nedeniyle Denetimin
Yiiriitiilemeyecegi Endisesi
2. Isletmenin Hizl
Biiylimesi Ve Karar 0,629
Vermede Zaman Baskisi
Planlama 2. Isletmede Finansal 0,878 12,246 0,881
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Caligmasi

(Ozdeger=4.293)

Planlama Yapilir

3. Isletmede iiretim

Planlamas1 Yapilir

0,840

1. Isletme Islevlerinin
Tiimiine Iliskin Planlama
Yapilir (finans, tiretim,
Pazarlama, Insan

Kaynaklari, Vb Planlar)

0,839

4. Isletmede Pazarlama

Planlamas1 Yapilir

0,787

Karar vermede
yonetici etkisi

(Ozdeger=1.849)

5. Karar Alirken Aile

Bireylerinin Fikrini Alirim

0,738

6. Karar Alma Sirasinda
Diger Rakiplerimin

Davranislarini Gozlerim

0,708

2. Yonetici Olarak Karar
Verirken Deneyimlerime

Giivenirim

0,694

1. Kararlar Yalnizca Kurucu
Veya iist Diizey Y oneticiler

Tarafindan Alinir

0,593

9,393

0,749

Isletmelerin
Planlama
Yapmama
Nedenleri

(Ozdeger=1.607)

4. Turizm sektoriiniin Yapisi
Planlama Yapmaya Uygun
Degildir

0,793

5. Planlarin Hazirlanmasi
Icin Harcanan Zaman Bosa

Geger

0,621

1. Iginde Bulunulan Kosullar
Planlama Yapmay1
Olanaksiz Duruma
Getirmektedir (ekonomik

Kriz, Siyasal Istikrarsizlik,

0,585

7,463

0,739
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Vs).

4. Bu Sektorde Baskasinin
0,741
Yaninda Calistim

Y 6neticinin Is 2. Ik Is Deneyimim Baska 0700
Deneyimi Bir Sektorde Oldu ’ 7,037 0,586

(Ozdeger=1.244) 3. Ortagimin
Deneyimlerinden 0,690

Yararlandim

4. Karar Almada Zaman

Baskis1 Bir¢ok Firsatin 0,792

Karar vermede
Kagirilmasina Neden Olur

engeller _ 6,633 0,752
. 3. Karar Almanin Oniindeki
(Ozdeger=1.116)

En Biiytik Engel Bilgi 0,741
Eksikligidir

1. Bir Organizasyon Semasi

Bulunmamakta, Bu Nedenle,
Organizasyon Isletmedeki Yetki Ve 0,768
yapisi sorunlart  [Sorumluluk Dagilimi Adil 5,766 0,650
(Ozdeger=0.983) |Ve Agik Degildir

2. Isletmede isboliimii Ve
0,696
Uzmanlasma Yetersizdir

Toplam Varyans %68.147

Orgiit yapis1 dlgeginin faktdr analizi degerlendirilmesinde 6zdegeri birden
biiyiik faktorlerin ele alinmasina, degiskenlerin faktor icerisindeki agirligini gosteren
faktor yiiklerinin yiiksek olmasina, aynmi degisken igin faktor yiiklerinin birbirine
yakin olmamasina dikkat edilmistir. Olgekteki faktdrlerin puanlar1 hesaplanirken
faktordeki maddelerin degerleri toplandiktan sonra madde sayisina bdliinerek

(aritmetik ortalama) faktor puanlari elde edilmistir.
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4.4.Verilerin istatistiksel Analizi

Yontem olarak arastirmada biiylime stratejileri ile isletmelerin Orgiit
yapilarina iliskin iki 6l¢ekten olusan bir anket uygulanmistir. Veri olgekleri A.Zafer
Acar’dan (Biiyiime Stratejileri Izleyen Isletmelerin Orgiitsel Yetenekleri Ile Isletme
Performans Iligkisi, Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal
Bilimler Enstitiisi, 2004)biiylime stratejileri tek faktor ,iki alt boyut 12 sorudan,
Giilten Eren Giimiistekin’in(“KOBI Niteligindeki Aile Isletmelerinin Y®énetim ve
Organizasyon  Sorulari:  Kiitahya  Seramik  Sanayi  Ornegi”,Cumhuriyet
Universitesi,Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,C.6S.1(82-86)(2005)) Orgiit yapilari
ise 7 faktor,7 alt boyut ve 38 sorudan olugmaktadir.Caligmalarindan demografik
sorular hari¢ 50 farkl degiskenden olusan bir anket hazirlanmistir.Olusturulan anket
86 farkli firma ve yetkilileriyle yapilan anket calismalarinda farkli bulgular elde
edilmistir. 635 anket dagitilmis olup 217 ankette saglikli veriler elde edilmis olup
anket caligmasinda, kapali ve acgik uglu sorular ve konularina gore ifadeler yer
almistir. Arastirmaya katilanlardan, kendilerine en uygun gelen secenegi
doldurmalari istenmistir.

Arastirma kapsaminda uygulanan ankette biiyiime stratejileri ile isletmelerin
Orgiit yapilarina iliskin iki Ol¢ekten olusan veri toplama ve analizi siireci
uygulanmistir. Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social
Sciences) for Windows 22.0 programi kullanilarak analiz edilmistir.

Biiylime stratejileri 6lgeginin faktor analizi degerlendirilmesinde 6zdegeri
birden biiyiik faktorlerin ele alinmasina, degiskenlerin faktor icerisindeki agirligini
gosteren faktor yiiklerinin yiiksek olmasina, ayni degisken i¢in faktor yiklerinin
birbirine yakimn olmamasma dikkat edilmistir. Olgekteki faktorlerin puanlari
hesaplanirken faktordeki maddelerin degerleri toplandiktan sonra madde sayisina
boliinerek (aritmetik ortalama) faktdr puanlari elde edilmistir.

Anket verilerinin tedariki esnasinda elektronik postanin kullanilmasi ve bu
baglamda yapilan veri beyanlarinin dogrulugu yansitip yansitmamasi hususu anketin
veri siurliligint olusturmaktadir.Bu baglamda, veri setinin gilivenirliligini test etmek
amactyla bazi yontemler kullanilmistir. Bu yontemlerden ilki “Cronbach Alpha’’nin
hesaplanmasidir. Biiylime stratejileri dlgeginde yer ana veri setinin giivenilirliginin

hesaplanmas1 amaciyla “Cronbach Alpha” hesaplanmis ve 6lgegin genel giivenilirlik
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alpha katsayis1 0.923 olarak bulunmustur. S6z konusu katsay1 oldukg¢a yiiksek bir
katsayidir. Temel olarak dlgegin yap1 gegerligi agcimlayicr faktdr analizi kullanilarak
aciklanmis ve Barlett testi uygulanmistir. S6z konusu test sonucunda p=0.000<0.05
degeri elde edilmis diger bir ifadeyle faktor analizine alinan degiskenlerin ilintili
oldugu bulgulanmistir. Faktér analizi uygulamasinda Varimax yontemi
uygulanmaigtir.

Verilerin degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiksel yontemleri olarak say,
yiizde, ortalama, standart sapma kullanilmustir. Olgek boyutlarinimn aldig: puanlar 1
ile 5 arasinda degerlendirilmektedir. Bu aralik 4 puanlik genislige sahiptir. Bu
genislik bes esit genislige ayrilarak 1.00- 1.79 aras1 “¢ok diistik™, 1.80- 2.59 aras1
“diisiik”, 2.60- 3.39 “aras1 orta”, 3.40-4.19 arasi yiiksek, 4.20-5.00 aras1 ¢ok yiiksek

olarak bulgular yorumlanmistir(http://www.istatistikanaliz.com/faktor_analizi.asp).

Arastirma degiskenlerine iliskin normal dagilim testi asagida verilmektedir.

Tablo 4 : Normal Dagilim Testi

Biiyiime stratejileri genel Orgiit yapisi genel
Kolmogorov-Smirnov 0,856 0,748
Z
p 0,254 0,631

Arastirma degiskenleri normal dagilim gosterdiginden dolay1 veri analizinde
parametrik yontemler uygulanmaistir.

Iki bagimsiz grup arasinda niceliksel siirekli verilerin karsilastiriimasinda t-
testi, ikiden fazla bagimsiz grup arasinda niceliksel stirekli verilerin
karsilastirilmasinda Tek yonlii (One way) Anova testi kullanilmigtir. Anova testi
sonrasinda farkliliklar1 belirlemek {izere tamamlayici post-hoc analizi olarak Scheffe
testi kullanilmastir.

Aragtirmanin siirekli degiskenleri arasinda pearson korelasyon ve regresyon
analizi uygulanmigtir. Korelasyon analizi siirekli degiskenler arasinda dogrusal
iligkinin kuvveti (derecesi) ve yoniiniin belirlemek {izere uygulanir. Aragtirmanin
stirekli degiskenleri arasinda nedensellik iliskisini belirlemek iizere; bagimsiz
degiskenler yardimiyla zor elde edilen bagimli degisken degerini kestirmek i¢in

regresyon analizi uygulanir(http://www.istatistikanaliz.com/regresyon_analizi.asp)
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Olgekler arasindaki korelasyon iliskileri asagidaki kriterlere gore

degerlendirilmistir (Kalayci; 2006:116);

R Iliski
0,00-0,25 Cok Zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek

Kalayc1, Seref (2006) SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri,
Ankara: Asil Yayin Dagitim Ltd. Sti, s.116.

Elde edilen bulgular %95 giiven araliginda, %5 anlamlilik diizeyinde

degerlendirilmistir.

4.5. Bulgular

Caligsma ile ilgili bu boliimde, aragtirma probleminin ¢6ziimii i¢in,

arastirmaya katilan yoneticilerin dlgekler yoluyla toplanan verilerin analizi

sonucunda elde edilen bulgular yer almaktadir. Elde edilen bulgulara dayali olarak

aciklama ve yorumlar yapilmistir.

4.5.1. Yoneticilerin Tanimlayic1 Ozelliklerine iliskin Bulgular

Tablo 5 : Yoneticilerin Tammlayic1 Ozellikleri

Yiizde
Tablolar Gruplar Frekans(n)

(Y0)
18-25 35 16,1
26-35 66 30,4

Yas

36-45 75 34,6
46 Ve tizeri 41 18,9
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Toplam 217 100,0
Kadin 32 14,7
Cinsiyet Erkek 185 85,3
Toplam 217 100,0
Bekar 54 24,9
Medeni Durum Evli 163 75,1
Toplam 217 100,0
Uzman Yardimcisi 15 6.9
Uzman 27 12,4
Mudiir Ve Miidiir Yardimcisi 31 14,3
Unvan Sef 21 9,7
Isletme Sahibi 64 29,5
Sorumlu 59 27,2
Toplam 217 100,0
Y .lisans 22 10,1
Lisans 50 23,0
En Son Bitirilen Okul ~ |Onlisans 25 11,5
Derecesi Lise 84 38,7
Diger 36 16,6
Toplam 217 100,0
0-5 Y1l 35 16,1
5-10 Y1l 40 18,4
10-15 Y1l 44 20,3
Toplam Hizmet Siiresi |15-20 Y1l 48 22,1
20-25 Y1l 25 11,5
25 Y1l iistii 25 11,5
Toplam 217 100,0
0-5 Y1l 68 31,3
Yoneticilik Tecriibesi  |5-10 Yil 43 19.8
10-15 Yil 40 18,4
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15-20 Yil 35 16,1
20-25 Y1l 19 8,8
25 Y1l asti 12 5,5
Toplam 217 100,0

Yoneticiler yas degiskenine gore 35'1 (%16,1) 18-25, 66's1 (%30,4) 26-35,
75'1 (%34,6) 36-45, 41'1 (%18,9) 46 ve lizeri olarak dagilmaktadir.

Yoneticiler cinsiyet degiskenine gore 32'si (%14,7) kadin, 185'c1 (%85,3)
erkek olarak dagilmaktadir.

Yoneticiler medeni durum degiskenine gore 54'i (%24,9) bekar, 163'i
(%75,1) evli olarak dagilmaktadir.

Yoneticiler tinvan degiskenine gore 151 (%6,9) uzman yardimeisi, 27'si
(%12,4) uzman, 31'1 (%14,3) midiir ve miidiir yardimcisi, 21'1 (%9,7) sef, 64"
(%29,5) isletme sahibi, 59'u (%27,2) sorumlu olarak dagilmaktadir.

Yoneticiler en son bitirilen okul derecesi degiskenine gore 22'si (%10,1)
y.lisans, 50'si (%23,0) lisans, 25'1 (%11,5) onlisans, 84'i (%38,7) lise, 36's1 (%16,6)
diger olarak dagilmaktadir.

Yoneticiler toplam hizmet siiresi degiskenine gore 35'1 (%16,1) 0-5 yil, 401
(%18,4) 5-10 yil, 444 (%20,3) 10-15 yil, 48" (%22,1) 15-20 y1l, 25" (%11,5) 20-25
yil, 25'1 (%11,5) 25 yil iistii olarak dagilmaktadir.

Yoneticiler yoneticilik tecriibesi degiskenine gore 68'i (%31,3) 0-5 yil, 43"
(%19,8) 5-10 yil, 401 (%18,4) 10-15 yil, 35'i (%16,1) 15-20 yil, 19'u (%8,8) 20-25
yil, 12'si (%35,5) 25 yil iistii olarak dagilmaktadir.

4.5.2.0rgiit Yapisi ve Biiyiime Stratejileri Diizeylerine iliskin Bulgular

Tablo 6 : Biiyiime Stratejilerine Iliskin Ortalamalar

N | Ort | Ss |Min. |Max.

Pazarda tiretim Pazarlama Ve Yenilige Yonelik
21714,19710,731 {1,170 {5,000

Stratejiler
Yeni Ve Biiylik Pazarlara Yonelik Stratejiler 21714,23910,737 11,670 (5,000
Biiylime Stratejileri Genel 217 (4,218 (0,684 |1,420 (5,000
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Arastirmaya katilan yoneticilerin “pazarda iiretim pazarlama ve yenilige
yonelik stratejiler” diizeyi (4,197 + 0,731); “yeni ve biiylik pazarlara yonelik
stratejiler” diizeyi ¢ok yiiksek (4,239 + 0,737); “biiylime stratejileri genel” diizeyi
cok yiiksek (4,218 + 0,684); olarak saptanmustir.

Tablo 7: Orgiit Yapisina iliskin Ortalamalar

N [ Ort | Ss |Min. |[Max.
Isletmelerde Yetki Devrini Engelleyen Etkenler (217 (3,217 {1,011 |1,000 |5,000
Planlama Caligsmasi 217 14,197 10,798 | 1,750 |5,000
Karar Vermede Y onetici Etkisi 217 13,798 10,898 | 1,000 [5,000
Isletmelerin Planlama Yapmama Nedenleri 217 12,581 |1,159 | 1,000 [5,000
Y éneticinin Is Deneyimi 217 13,020 |1,141 | 1,000 |5,000
Karar Vermede Engeller 217 13,809 {0,994 [1,000 |5,000
Organizasyon Yapist Sorunlari 217 13,198 |1,112 | 1,000 |5,000
Orgiit Yapis1 Genel 217 13,405 10,616 | 1,810 |5,000

Arastirmaya katilan yoneticilerin “igletmelerde yetki devrini engelleyen
etkenler” diizeyi orta (3,217 £ 1,011); “planlama ¢alismas1” diizeyi (4,197 £ 0,798);
“karar vermede yonetici etkisi” diizeyi yiiksek (3,798 + 0,898); “isletmelerin
planlama yapmama nedenleri” diizeyi zayif (2,581 + 1,159); “ydneticinin is
deneyimi” diizeyi orta (3,020 + 1,141); “karar vermede engeller” diizeyi yliksek
(3,809 £ 0,994); “organizasyon yapisi sorunlar1” diizeyi orta (3,198 + 1,112); “Orgiit
yapist genel” diizeyi yliksek (3,405 + 0,616); olarak saptanmustir.
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Pazarda Uretim Pazarlama Ve
Yenilige Yonelik Sratejiler

Yeni Ve Bliyiik Pazarlara Yonelik
Sratejiler

%Uyt]me Sratejileri Genel

isletmelerde Yetki Devrini
Engelleyen Bkenler

4,197
Yoneticinin is Deneyimi m ] Planlama Caligmasi

isletmelerin Planlama Yapmama

Nedenl eri Karar Vermede Yonetici Bkisi

Sekil 4 : . Orgiit Yapisi ve Biiyiime Stratejilerine Iliskin Diyagram

4.5.3.0rgiit Yapisi ile Biiyiime Stratejileri Arasindaki Iliskilere Yonelik
Bulgular

Orgiit Yapisi ile Biiyiime Stratejileri Arasindaki Iliskiyi belirlemek iizere
korelasyon ve regresyon analizleri asagida verilmektedir.

Elde edilen bulgulara gore Karar Vermede Yonetici Etkisi ve isletmelerde
yetki devrini engelleyen etkenler arasinda ¢ok zayif, pozitif yonde anlamlr iliski
bulunmaktadir(r=0.134; p=0,048<0.05). Karar Vermede Y Onetici Etkisi ve planlama
calismasi arasinda zayif, pozitif yonde anlaml iligki bulunmaktadir(r=0.424;
p=0,000<0.05). Isletmelerin Planlama Yapmama Nedenleri ve isletmelerde yetki
devrini engelleyen etkenler arasinda orta, pozitif yonde anlamlr iliski
bulunmaktadir(r=0.61; p=0,000<0.05).

Yéneticinin Is Deneyimi ve isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler
arasinda zayif, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir(r=0.29; p=0,000<0.05).

Yoneticinin Is Deneyimi ve isletmelerin planlama yapmama nedenleri arasinda zayif,
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pozitif yonde anlaml iligki bulunmaktadir(r=0.331; p=0,000<0.05). Karar Vermede
Engeller ve planlama ¢alismas1 arasinda zayif, pozitif yonde anlamlr iligki
bulunmaktadir(r=0.332; p=0,000<0.05).

Karar Vermede Engeller ve karar vermede yOnetici etkisi arasinda orta,
pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir(r=0.522; p=0,000<0.05). Organizasyon
Yapisi Sorunlari ve isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler arasinda zayif,
pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir(r=0.479; p=0,000<0.05). Organizasyon
Yapisi Sorunlar1 ve karar vermede yonetici etkisi arasinda ¢ok zayif, pozitif yonde
anlamli iligki bulunmaktadir(r=0.225; p=0,001<0.05). Organizasyon Y apis1 Sorunlari
ve igletmelerin planlama yapmama nedenleri arasinda zayif, pozitif yonde anlamlt
iliski bulunmaktadir(r=0.347; p=0,000<0.05).

Organizasyon Yapist Sorunlar1 ve yoneticinin i deneyimi arasinda ¢ok zayif,
pozitif yonde anlaml iliski bulunmaktadir(r=0.237; p=0,000<0.05). Organizasyon
Yapist Sorunlart ve karar vermede engeller arasinda ¢ok zayif, pozitif yonde anlaml
iliski bulunmaktadir(r=0.221; p=0,001<0.05). Orgiit Yapis1 Genel ve isletmelerde
yetki devrini engelleyen etkenler arasinda yiiksek, pozitif yonde anlamli iligki
bulunmaktadir(r=0.833; p=0,000<0.05).

Ayrica, Orgiit Yapisi Genel ve planlama g¢alismasi arasinda zayif, pozitif
yonde anlamli iliski bulunmaktadir(r=0.399; p=0,000<0.05). Orgiit Yapis1 Genel ve
karar vermede yoOnetici etkisi arasinda orta, pozitif yonde anlamh iligki
bulunmaktadir(r=0.503; p=0,000<0.05).

Orgiit Yapist Genel ve isletmelerin planlama yapmama nedenleri arasinda
orta, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir(r=0.64; p=0,000<0.05). Orgiit Yapist
Genel ve yoneticinin 1 deneyimi arasinda orta, pozitif yonde anlamli iliski
bulunmaktadir(r=0.514; p=0,000<0.05). Orgiit Yapis1 Genel ve karar vermede
engeller arasinda zayif, pozitif yonde anlamlh iligki bulunmaktadir(r=0.432;
p=0,000<0.05). Orgiit Yapis1 Genel ve organizasyon yapisi sorunlari arasinda orta,

pozitif ~ yonde  anlamli  iligki  bulunmaktadir(r=0.606;  p=0,000<0.05).
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Tablo 8 : Orgiit Yapisi ile Biiyiime Stratejileri Arasindaki Iliski

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. isletmelerde Yetki Devrini Engelleyen 1,000

Etkenler 0,000

0,105 1,000
2. Planlama Calismasi
0,123 0,000
0,134* 0,424** 1,000
3. Karar Vermede Yonetici Etkisi
0,048 0,000 0,000
4. lsletmelerin Planlama Yapmama 0,610%* -0,098 0,021 1,000
Nedenleri 0,000 0,152 0,753 0,000
. 0,290%* 0,080 0,121 0,331** 1,000
5. Ydoneticinin Is Deneyimi
0,000 0,238 0,076 0,000 0,000
0,131 0,332%* 0,522%%* 0,079 0,051 1,000
6. Karar Vermede Engeller
0,054 0,000 0,000 0,244 0,455 0,000
0,479%** 0,106 0,225%%* 0,347** 0,237%** 0,221** 1,000
7.  Organizasyon Yapisi Sorunlari
0,000 0,118 0,001 0,000 0,000 0,001 0,000
. 0,833%* 0,399%* 0,503** 0,640%* 0,514%* 0,432%* 0,606** 1,000
8. Orgiit Yapisi1 Genel
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
9.  Pazarda iiretim Pazarlama Ve Yenilige 0,108 0,461** 0,411%** -0,117 0,051 0,179%* 0,165* 0,269%* 1,000
Yonelik Stratejiler 0,111 0,000 0,000 0,085 0,454 0,008 0,015 0,000 0,000
10. Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yénelik 0,090 0,505%* 0,365%* -0,158* 0,029 0,171%* 0,150%* 0,242%%* 0,738%** 1,000

Stratejiler 0,187 0,000 0,000 0,020 0,666 0,012 0,027 0,000 0,000 0,000

0,106 0,518** 0,417%* -0,148%* 0,043 0,188** 0,169* 0,274%* 0,931%** 0,933** 1,000
11. Biiyiime Stratejileri Genel

0,118 0,000 0,000 0,029 0,527 0,006 0,013 0,000 0,000 0,000 0,000

* p<0,05; ** p<0,01
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Pazarda iiretim Pazarlama Ve Yenilige Yonelik Stratejiler ve planlama c¢aligmasi
arasinda zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir(r=0.461; p=0,000<0.05). Pazarda
iiretim Pazarlama Ve Yenilige Yonelik Stratejiler ve karar vermede yonetici etkisi arasinda
zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir(r=0.411; p=0,000<0.05). Pazarda iiretim
Pazarlama Ve Yenilige Yonelik Stratejiler ve karar vermede engeller arasinda c¢ok zayif,
pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir(r=0.179; p=0,008<0.05).

Pazarda iiretim Pazarlama Ve Yenilige Yonelik Stratejiler ve organizasyon yapisi
sorunlar1 arasinda c¢ok zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir(r=0.165;
p=0,015<0.05). Pazarda iiretim Pazarlama Ve Yenilie YOnelik Stratejiler ve yOnetim ve
organizasyon yapisi genel arasinda zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir(r=0.269;
p=0,000<0.05). Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yonelik Stratejiler ve planlama ¢aligmasi arasinda
orta, pozitif yonde anlamh iliski bulunmaktadir(r=0.505; p=0,000<0.05). Yeni Ve Biiyiik
Pazarlara Yonelik Stratejiler ve karar vermede yonetici etkisi arasinda zayif, pozitif yonde
anlaml iliski bulunmaktadir(r=0.365; p=0,000<0.05). Yeni Ve Biiylik Pazarlara Yonelik
Stratejiler ve isletmelerin planlama yapmama nedenleri arasinda ¢ok zayif, negatif yonde
anlamli iliski bulunmaktadir(r=-0.158; p=0,020<0.05). Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yo6nelik
Stratejiler ve karar vermede engeller arasinda ¢ok zayif, pozitif yonde anlamli iligki
bulunmaktadir(r=0.171; p=0,012<0.05). Yeni Ve Biiylik Pazarlara Yonelik Stratejiler ve
organizasyon yapist sorunlari arasinda c¢ok zayif, pozitif yonde anlaml iligki
bulunmaktadir(r=0.15; p=0,027<0.05).

Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yonelik Stratejiler ve Orgiit Yapis1 Genel arasinda ¢ok
zay1f, pozitif yonde anlaml iligki bulunmaktadir(r=0.242; p=0,000<0.05). Yeni Ve Biiyiik
Pazarlara Yonelik Stratejiler ve pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler
arasinda yiiksek, pozitif yonde anlaml iliski bulunmaktadir(r=0.738; p=0,000<0.05). Biiylime
Stratejileri Genel ve planlama ¢alismas1 arasinda orta, pozitif yonde anlamli iliski
bulunmaktadir(r=0.518; p=0,000<0.05). Biiylime Stratejileri Genel ve karar vermede yonetici
etkisi arasinda zayi1f, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir(r=0.417; p=0,000<0.05).

Biiylime Stratejileri Genel ve isletmelerin planlama yapmama nedenleri arasinda ¢ok
zayif, negatif yonde anlamli iliski bulunmaktadir(r=-0.148; p=0,029<0.05). Biiyiime
Stratejileri Genel ve karar vermede engeller arasinda ¢ok zayif, pozitif yonde anlaml iligki
bulunmaktadir(r=0.188; p=0,006<0.05). Biiyiime Stratejileri Genel ve organizasyon yapisi
sorunlar1 arasinda ¢ok zayif, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir(r=0.169;

p=0,013<0.05). Biiylime Stratejileri Genel ve orgiit yapist genel arasinda zayif, pozitif yonde
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anlaml iligki bulunmaktadir(r=0.274; p=0,000<0.05). Biiylime Stratejileri Genel ve pazarda
iretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler arasinda ¢ok yiiksek, pozitif yonde anlamli
iliski bulunmaktadir(r=0.931; p=0,000<0.05). Biiyiime Stratejileri Genel ve yeni ve biiyiik
iliski
bulunmaktadir(r=0.933; p=0,000<0.05). Diger degiskenler arasindaki iliskiler istatistiksel

pazarlara yoOnelik stratejiler arasinda c¢ok yiiksek, pozitif yonde anlamh

olarak anlaml degildir (p>0.05).

13

Bu sonuglara gére * Orgiit yapisi ile biiyiime stratejileri arasindaki iliski vardir”

hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 9 : Orgiit Yapis1 Alt Boyutlarimin Pazarda Uretim Pazarlama Ve Yenilige

Yonelik Stratejiler Uzerine Etkisi

Model
Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken | 8 t p F ®) R?
p
Sabit 2,146 (7,643 | 0,000
Isletmelerde Yetki
Devrini Engelleyen |0,084 | 1,465 | 0,144
Etkenler
Planlama Calismas1 |0,303 {5,028 | 0,000
Karar Vermede
o 0,238 (4,068 | 0,000
Pazarda tiretim Yonetici Etkisi
Pazarlama Ve Isletmelerin
. - - 13,082 | 0,000 (0,281
Yenilige Yonelik  [Planlama Yapmama 0,016
. 0,118 (2,437
Stratejiler Nedenleri
Y éneticinin Is -
0,000 0,999
Deneyimi 0,001
Karar Vermede - -
0,129
Engeller 0,077 11,524
Organizasyon Yapist
s Y P 0,063 (1,412 | 0,159
Sorunlari

Isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler, planlama ¢alismasi, karar vermede

yOnetici etkisi, isletmelerin planlama yapmama nedenleri, yoneticinin i deneyimi, karar
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vermede engeller, organizasyon yapist sorunlari ile pazarda iiretim pazarlama ve yenilige
yonelik stratejiler arasindaki neden sonug iliskisini belirlemek iizere yapilan regresyon analizi
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=13,082; p=0,000<0.05).

Pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler diizeyinin belirleyicisi olarak
isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler, planlama g¢aligmasi, karar vermede ydnetici
etkisi, isletmelerin planlama yapmama nedenleri, yOneticinin i deneyimi, karar vermede
engeller, organizasyon yapisi sorunlari degiskenleri ile iligkisinin(agiklayicilik giiciiniin)
giiclii oldugu gorilmiistiir(R?>=0,281).

Yoneticilerin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler diizeyi pazarda iiretim
pazarlama ve yenilie yonelik stratejiler diizeyini etkilememektedir (p=0.144>0.05).
Yoneticilerin planlama calismasi diizeyi pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler diizeyini arttirmaktadir (3=0,303). Yoneticilerin karar vermede yonetici etkisi
diizeyi pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler diizeyini arttirmaktadir
(3=0,238).

Yoneticilerin isletmelerin planlama yapmama nedenleri diizeyi pazarda {iretim
pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler diizeyini azaltmaktadir (3=-0,118). Yoneticilerin
yoneticinin is deneyimi diizeyi pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler
diizeyini etkilememektedir (p=0.999>0.05). Yoneticilerin karar vermede engeller diizeyi
pazarda Tlretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler diizeyini etkilememektedir
(p=0.129>0.05). Yoneticilerin organizasyon yapisi sorunlari diizeyi pazarda iiretim pazarlama
ve yenilige yonelik stratejiler diizeyini etkilememektedir (p=0.159>0.05).

Orgiit yapisi alt boyutlarinin pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler

tizerine etkisine iliskin sonu¢ modeli agagida verilmektedir.
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Isletmelerde Yetki
Devrini Engelleyen
Etkenler

Planlama Caligmas:

Karar Vermede Ydnetici
Etkisi

Pazarda Uretim Pazarlama Ve
Yenilige Yénelik Stratejiler

isletmelerin Planlama
Yapmama Medenleri

Yaneticinin is Deneyimi

Karar Vermede Engeller p= -

Organizasyon Yapisi |~
Sorunlan R’= 02381

Sekil 5 : Orgiit Yapis1 Alt Boyutlarinin Pazarda Uretim Pazarlama Ve Yenilige Yonelik
Stratejiler Uzerine Etkisine Iliskin Sonu¢c Modeli

Bu sonuglara gére “ Orgiit yapisi alt boyutlarinin pazarda iiretim pazarlama ve yenilige

yonelik stratejiler lizerine etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 10 : Orgiit Yapis1 Alt Boyutlarinin Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yonelik Stratejiler Uzerine Etkisi

Model
Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken 5 t p F R?
P)
Sabit 2,16717,763 10,000
Isletmelerde Yetki

Devrini Engelleyen 0,088 (1,549 (0,123

Yeni Ve Biiyilk ~ |Etkenler
Pazarlara Yonelik |Planlama Calismas1t 0,372 (6,199 0,000 {14,397 | 0,000 (0,303

Stratejiler Karar Vermede

Y onetici Etkisi

0,17212,95710,003

Isletmelerin Planlama - -

Yapmama Nedenleri |0,142 (2,947

0,004
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Yéneticinin Is - -

0,882
Deneyimi 0,006 (0,149

Karar Vermede - -

0,177
Engeller 0,069 (1,356

Organizasyon Yapist
0,068 (1,528 (0,128
Sorunlari

Isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler, planlama c¢aligmasi, karar vermede
yonetici etkisi, isletmelerin planlama yapmama nedenleri, yoneticinin i deneyimi, karar
vermede engeller, organizasyon yapisi sorunlari ile yeni ve biiyilik pazarlara yonelik stratejiler
arasindaki neden sonug iliskisini belirlemek {izere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur (F=14,397; p=0,000<0.05).

Yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler diizeyinin belirleyicisi olarak isletmelerde
yetki devrini engelleyen etkenler, planlama c¢alismasi, karar vermede yonetici etkisi,
isletmelerin planlama yapmama nedenleri, yoneticinin is deneyimi, karar vermede engeller,
organizasyon yapisi sorunlar1 degiskenleri ile iliskisinin(agiklayicilik giiciiniin) giiclii oldugu
gorilmiistiir(R?>=0,303).

Yoneticilerin igletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler diizeyi yeni ve biiyiik
pazarlara yoOnelik stratejiler diizeyini etkilememektedir (p=0.123>0.05). Yoneticilerin
planlama ¢alismasi diizeyi yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler diizeyini arttirmaktadir
(B=0,372). Yoneticilerin karar vermede ydnetici etkisi diizeyi yeni ve biiylik pazarlara yonelik
stratejiler diizeyini arttirmaktadir (3=0,172). Yoneticilerin isletmelerin planlama yapmama
nedenleri diizeyi yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler diizeyini azaltmaktadir (B=-
0,142). Yoneticilerin yoneticinin is deneyimi diizeyi yeni ve biiylik pazarlara yonelik
stratejiler diizeyini etkilememektedir (p=0.882>0.05). Yoneticilerin karar vermede engeller
diizeyi yeni ve biiylik pazarlara yonelik stratejiler diizeyini etkilememektedir (p=0.177>0.05).
Yoneticilerin organizasyon yapisi sorunlari diizeyi yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler
diizeyini etkilememektedir (p=0.128>0.05).

Orgiit Yapis1 Alt Boyutlarmin Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yonelik Stratejiler Uzerine
Etkisi iliskin Sonu¢ Modeli asagida verilmektedir.
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Isletmelerde Yetki
Devrini Engelleyen
Etkenler

Planlama Calismas

Karar Vermede Yanetici
Etkisi

isletmelerin Planlama
Yapmama MNedenleri

Yaneticinin is Deneyimi

_____
_____
p—_
—
==

Karar Vermede Engeller

Organizasyon Yams
Sarunlarn

I
e
e

R= 0303

Stratejiler

Sekil 6 : . Orgiit Yapis1 Alt Boyutlarinin Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yonelik Stratejiler
Uzerine Etkisi Iliskin Sonu¢ Modeli

Bu sonuclara gore

13

stratejiler lizerine etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 11 : . Orgiit Yapisinin Biiyiime Stratejileri Uzerine Etkisi

Orgiit yapisi alt boyutlarinin yeni ve biiyiik pazarlara ydnelik

Bagimsiz Model
Bagimh Degisken [ t p F R?
Degisken p)
Biiyiime Stratejileri Sabit 3,180(12,6170,000
_ 17,487( 0,000 (0,071
Genel Orgiit Yapisi Genel 0,305 | 4,182 {0,000

Orgiit yapis1 genel ile biiyiime stratejileri genel arasindaki neden sonug iliskisini

belirlemek iizere yapilan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=17,487;

p=0,000<0.05). Biiyiime stratejileri genel diizeyinin belirleyicisi olarak Orgiit yapisi genel

degiskenleri ile iligkisinin(agiklayicilik gilictiniin) zayif oldugu goriilmistir(R?=0,071).

Yoneticilerin orgiit yapisi genel diizeyi biiylime stratejileri genel diizeyini arttirmaktadir

(B=0,305).
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Orgiit yapismin bilyiime stratejileri iizerine etkisine iliskin sonug¢ modeli asagida
verilmektedir.

Biiyiime Stratejileri Genel = 3,180 + ( 0,305 * Orgiit Yapist Genel ) + [

3=0,305
Orgiit Yapilar mmmmmPBiiyiime Stratejileri
Genel R2=0,071 Genel

Sekil 7 .Orgiit Yapisinin Biiyiime Stratejileri Uzerine Etkisine iliskin Sonu¢c Modeli

Bu sonuglara gore “ Orgiit yapisinin bilyiime stratejileri iizerine etkisi vardir” hipotezi

kabul edilmistir.

4.5.4. Orgiit Yapisimin Demografik Ozelliklere Dagihim

Arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler
puanlar1 ortalamalarinin en son bitirilen okul derecesi degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda  grup  ortalamalar1  arasindaki  fark  istatistiksel ~ag¢idan  anlamh

bulunmustur(F=4,809; p=0,001<0.05).

Tablo 12 : Orgiit Yapisinin En Son Bitirilen Okul Derecesine Gére Ortalamalari

Grup N |[Ort | Ss F P | Fark
Y lisans 22 13,046 10,798
- 3>1
' Lisans 502,850 (0,986
Isletmelerde Yetki Devrini Engelleyen | 3>2
Onlisans 253,74010,746 4,809 {0,001
Etkenler 5>2
Lise 8413,182(1,149
3>4
Diger 3613,55210,727
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Y .lisans 223,750(1,063
; 2>1
Lisans 50 (4,380 (0,781
o 4>1
Planlama Calismasi Onlisans 2513,97010,744 (3,151 10,015 551
>
Li 84 14,241 (0,776
ise , , r>3
Diger 36 (4,271 ({0,608
Y lisans 223,318 (1,086
Lisans 503,940 (0,814
Karar Vermede Y onetici Etkisi Onlisans 251(3,670(1,062 (2,228 10,067
Lise 84 (3,830 (0,855
Diger 361(3,91010,793
Y .lisans 222,924 11,069 1>2
Lisans 50 |2,047 (0,994 3>2
[sletmelerin Planlama Yapmama SWRT 4>2
§ ‘ R Onlisans 2513,2801(1,169 7.206 0,000
Nedenlel Lise 84 12,452 [1,140 5>2
3>4
Diger 3612,926 (1,102 5> 4
Y .lisans 22 12,849 10,907
Lisans 503,033 (1,006
Yéneticinin Is Deneyimi Onlisans 253,293 (1,188 (0,725 (0,576
Lise 842,925 (1,212
Diger 361(3,139(1,253
Y lisans 22 13,45511,184
Lisans 503,840 (0,950
Karar Vermede Engeller Onlisans 251(3,8401(1,143 10,793 10,531
Lise 84 (3,839 (0,957
Diger 36(3,889(0,911
Y lisans 22 13,114 (1,057
- 3>2
Lisans 5012,730 (1,157
Organizasyon Yapist Sorunlari _ 4,538 10,002 | 4>2
Onlisans 253,660 (0,886
5>2
Lise 84 (3,208 (1,090
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Diger 363,556 |1,061
Y lisans 22 13,196 |0,663 3>1
Lisans 50(3,24910,476 5>1
N aYRE 3>2
Orgiit Yapis1 Genel Onlisans 253,662 10,626 3,886 10,005
Lise 843,383 |0.692 5>2
3>4
Diger 36 3,624 (0,442 554

Farkliliklarin ~ kaynaklarmi belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi
yapilmistir. En son bitirilen okul derecesi Onlisans olanlarin isletmelerde yetki devrini
engelleyen etkenler puanlari (3,740 + 0,746), en son bitirilen okul derecesi y.lisans olanlarin
isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler puanlarindan (3,046 = 0,798) yiiksek
bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi onlisans olanlarin isletmelerde yetki devrini
engelleyen etkenler puanlar1 (3,740 = 0,746), en son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin
isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler puanlarindan (2,850 + 0,986) yiiksek
bulunmustur.

En son bitirilen okul derecesi diger olanlarin isletmelerde yetki devrini engelleyen
etkenler puanlar (3,552 + 0,727), en son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin isletmelerde
yetki devrini engelleyen etkenler puanlarindan (2,850 + 0,986) yliksek bulunmustur. En son
bitirilen okul derecesi Onlisans olanlarin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler
puanlari (3,740 + 0,746), en son bitirilen okul derecesi lise olanlarin isletmelerde yetki devrini
engelleyen etkenler puanlarindan (3,182 + 1,149) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan ydneticilerin planlama ¢alismasi puanlar1 ortalamalarinin en son
bitirilen okul derecesi degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli  bulunmustur(F=3,151; p=0,015<0.05).
Farkliliklarin kaynaklarint belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. En
son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin planlama ¢aligmasi puanlari (4,380 + 0,781), en son
bitirilen okul derecesi y.lisans olanlarin planlama g¢alismasi puanlarindan (3,750 £ 1,063)
yiiksek bulunmustur.

En son bitirilen okul derecesi lise olanlarin planlama ¢aligmasi puanlar1 (4,241 +
0,776), en son bitirilen okul derecesi y.lisans olanlarin planlama c¢alismast puanlarindan

(3,750 £ 1,063) yiiksek bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi diger olanlarin planlama
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caligmasi puanlar (4,271 + 0,608), en son bitirilen okul derecesi y.lisans olanlarin planlama
caligmast puanlarindan (3,750 £ 1,063) yiliksek bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi
lisans olanlarin planlama c¢alismast puanlar1 (4,380 + 0,781), en son bitirilen okul
derecesionlisans olanlarin  planlama c¢alismasit puanlarindan (3,970 =+ 0,744) yiiksek
bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlari
ortalamalarinin en son bitirilen okul derecesi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(F=7,206;
p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarmi belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi
yapilmustir. En son bitirilen okul derecesi y.lisans olanlarin isletmelerin planlama yapmama
nedenleri puanlari (2,924 + 1,069), en son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin igletmelerin
planlama yapmama nedenleri puanlarindan (2,047 + 0,994) yiiksek bulunmustur.

En son bitirilen okul derecesi Onlisans olanlarin isletmelerin planlama yapmama
nedenleri puanlar1 (3,280 £ 1,169), en son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin isletmelerin
planlama yapmama nedenleri puanlarindan (2,047 £+ 0,994) yiiksek bulunmustur. En son
bitirilen okul derecesi lise olanlarin igsletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlari (2,452
+ 1,140), en son bitirilen okul derecesilisans olanlarin igletmelerin planlama yapmama
nedenleri puanlarindan (2,047 + 0,994) yiiksek bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi
diger olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlar1 (2,926 + 1,102), en son
bitirilen okul derecesi lisans olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlarindan
(2,047 + 0,994) yiiksek bulunmustur.

En son bitirilen okul derecesi Onlisans olanlarin isletmelerin planlama yapmama
nedenleri puanlar1 (3,280 = 1,169), en son bitirilen okul derecesine olanlarin isletmelerin
planlama yapmama nedenleri puanlarindan (2,452 + 1,140) yiiksek bulunmustur. En son
bitirilen okul derecesi diger olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlar
(2,926 + 1,102), en son bitirilen okul derecesi lise olanlarin isletmelerin planlama yapmama
nedenleri puanlarindan (2,452 + 1,140) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan  yOneticilerin  organizasyon yapisi sorunlar1  puanlari
ortalamalarinin en son bitirilen okul derecesi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(F=4,538;

p=0,002<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini1 belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi
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yapilmustir. En son bitirilen okul derecesi Onlisans olanlarin organizasyon yapist sorunlari
puanlart (3,660 + 0,886), en son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin organizasyon yapisi
sorunlart puanlarindan (2,730 + 1,157) yiiksek bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi lise
olanlarin organizasyon yapisi sorunlari puanlari (3,208 £+ 1,090), en son bitirilen okul derecesi
lisans olanlarin organizasyon yapist sorunlart puanlarindan (2,730 + 1,157) yiksek
bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi diger olanlarin organizasyon yapisi sorunlari
puanlart (3,556 + 1,061), en son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin organizasyon yapisi
sorunlar1 puanlarindan (2,730 £ 1,157) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin 6rgiit yapist genel puanlari ortalamalarinin en son
bitirilen okul derecesi degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli  bulunmustur(F=3,886; p=0,005<0.05).
Farkliliklarin kaynaklarim1 belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. En
son bitirilen okul derecesi Onlisans olanlarin 6rgiit yapist genel puanlar1 (3,662 + 0,626), en
son bitirilen okul derecesi y.lisans olanlarin 6rgiit yapisi genel puanlarindan (3,196 + 0,663)
yiksek bulunmustur.

En son bitirilen okul derecesi diger olanlarin orgiit yapisi genel puanlar (3,624 +
0,442), en son bitirilen okul derecesi y.lisans olanlarin 6rgiit yapis1 genel puanlarindan (3,196
+ 0,663) yliksek bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi onlisans olanlarin &rgiit yapisi
genel puanlart (3,662 = 0,626), en son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin 6rgiit yapisi
genel puanlarindan (3,249 + 0,476) yiiksek bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi diger
olanlarn orgiit yapist genel puanlar (3,624 + 0,442), en son bitirilen okul derecesi lisans
olanlarin 6rglit yapisi genel puanlarindan (3,249 + 0,476) yiiksek bulunmustur.

En son bitirilen okul derecesi 6nlisans olanlarin orgiit yapis1 genel puanlar (3,662 +
0,626), en son bitirilen okul derecesi lise olanlarin 6rgiit yapist genel puanlarindan (3,383 +
0,692) yiiksek bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi diger olanlarin orgiit yapist genel
puanlart (3,624 + 0,442), en son bitirilen okul derecesi lise olanlarin orgiit yapisi1 genel
puanlarindan (3,383 + 0,692) yiiksek bulunmustur. Arastirmaya katilan yoneticilerin karar
vermede yoOnetici etkisi, yOneticinin i deneyimi, karar vermede engeller puanlari
ortalamalarinin en son bitirilen okul derecesi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda

grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir(p>0.05).
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Bu sonuglara gore  Orgiit yapisi en son bitirilen okul derecesine gore anlaml farklilik
gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir. Diger bir ifadeyle 6zellikle aile sirketlerinde isin
yonetimi ve organizasyonel yapinin etkin bir sekilde kurulabilmesi igin kilit yonetim
noktalarinda yiiksek Ogrenin goérmiis olan kisilerin konumlandirilmas: ile daha etkin bir

organizasyonel yap1 olusturulabilmektedir.

Tablo 13 : Orgiit Yapisi toplam hizmet siiresine Gore Ortalamalar:

Grup N | Ort | Ss F P
0-5 Yil 353,254 (0,858
5-10 Y1l 40 (3,047 (1,185
Isletmelerde Yetki Devrini 10-15 Y1l 44 (3,003 |1,144
1,146 10,337
Engelleyen Etkenler 15-20 Y1l 48 (3,349 1,000
20-25 Y1l 253,465 (0,920
25 Y1l iistii 2513,315 (0,695
0-5 Yil 354,043 10,919
5-10 Y1l 40 14,256 (0,850
10-15 Y1l 44 14,233 (0,546
Planlama Calismasi 0,895 (0,485
15-20 Y1l 4814,214 (0,872
20-25 Y1l 2514,020 ({0,979

25 Y1l istii 2514,400 (0,510

0-5 Yil 3513,57110,721

5-10 Y1l 401(3,75011,014

10-15 Y1l 4413,91510,766
Karar Vermede Yonetici Etkisi 0,81110,543

15-20 Y1l 48 (3,880 11,043

20-25 Y1l 251(3,91010,878

25 Yil asti 2513,72010,867

0-5 Y1l 352,629 (1,050

Isletmelerin Planlama Yapmama [5-10 Y1l 40 (2,283 |1,204
) 1,592 (0,164

Nedenleri 10-15 Y1l 44 12,402 11,287

15-20 Y1l 4812,91011,230
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20-25 Y1l 252,560 (1,022

25 Y1l Ustii 2512,693 10,876

0-5 Y1l 3513,000(1,163

5-10 Yil 4013,12510,983

) 10-15 Yil 443,046 1,149
Yoneticinin [s Deneyimi 0,24210,943

15-20 Y1l 482,986 1,257

20-25 Y1l 2513,093 10,988

25 Y1l dsti 2512,82711,316

0-5 Y1l 3513,800(1,016

5-10 Yil 40(3,81310,979

10-15 Y1l 44 14,080 10,754
Karar Vermede Engeller 1,365 (0,239

15-20 Yil 4813,542 11,152

20-25 Y1l 253,840 (1,007

25 Y1l istii 253,820 (0,978

0-5 Y1l 353,157 (1,223

5-10 Y1l 4012,963 (1,232

10-15 Y1l 4413,205 (0,930
Organizasyon Yapist Sorunlari 0,571 (0,722

15-20 Y1l 483,344 (1,131

20-25 Y1l 253,260 (1,032

25 Y1l isti 253,280 (1,128

0-5 Y1l 353,357 (0,571

5-10 Y1l 403,314 {0,650

) 10-15 Y1l 44 13,366 (0,564
Orgiit Yapist Genel 0,522 10,760

15-20 Y1l 483,486 (0,756

20-25 Y1l 253,485 (0,595

25 Y1l st 253,452 (0,427

Arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler,
planlama ¢alismasi, karar vermede yonetici etkisi, isletmelerin planlama yapmama nedenleri,

yoneticinin i deneyimi, karar vermede engeller, organizasyon yapisi sorunlari, orgiit yapisi
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genel puanlart ortalamalarinin toplam hizmet siiresi degiskenine gdore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda  grup  ortalamalar1  arasindaki  fark  istatistiksel acidan  anlaml
bulunmamaistir(p>0.05).

Bu sonuglara goére “Orgiit yapist toplam hizmet siiresine gore anlamli farklilik
gostermektedir.” hipotezi ret edilmistir. Elde edilen bu sonuglara gére organizasyonel yapida
yasanan sikintilar ile etkin karar alma mekanizmalarinin olusturulmasi toplam hizmet siiresine
bagli degildir. Uzun yillar sirkete hizmet eden ydneticiler, nispeten daha kisa siire hizmet eden
yoneticilere gore daha verimli olmayan ve yavas karar alma mekanizmalarini

olusturabilmektedir.

Tablo 14 : Orgiit Yapisi yasa Gore Ortalamalar:

Grup N |Ort | Ss F p |Fark
18-25 353,393 (0,824
Isletmelerde Yetki Devrini [26-35 66 (3,121 (1,143
0,556 (0,645
Engelleyen Etkenler 36-45 7513,230(1,019

46 Ve lizeri 41 3,198 10,924

18-25 3513,914 (1,025

26-35 66 14,288 10,720 2>1
Planlama Caligmas1 2,84510,039

36-45 75 14,323 10,605 3>1

46 Ve lizeri 41 (4,061 10,945

18-25 353,529 (0,996
Karar Vermede Yonetici  [26-35 66 (3,852 (0,860 3>1
- 2,914 0,035
Etkisi 36-45 753,983 (0,813 3>4

46 Ve lzeri 413,604 (0,954

18-25 352,895 (1,025

Isletmelerin Planlama 26-35 66 (2,359 (1,261
2,22110,087

Yapmama Nedenleri 36-45 7512,516 (1,164

46 Ve lizeri 412,789 (1,027

) 18-25 352,857 (1,230
Yoneticinin Is Deneyimi 0,423 (0,737
26-35 66 (3,121 (1,093
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36-45 752,996 (1,150

46 Ve lizeri 41 (3,041 (1,148
18-25 353,671 (1,144
26-35 66 (4,008 {0,875
Karar Vermede Engeller 1,81810,145
36-45 7513,820(0,932

46 Ve lizeri 41(3,585]1,112

18-25 351(3,157|1,181

Organizasyon Yapist 26-35 66 (3,167 (1,114
0,300 {0,825

Sorunlari 36-45 7513,29311,030

46 Ve lizeri 4113,110(1,217

18-25 353,378 10,616

) 26-35 66 (3,397 (0,630
Orgiit Yapisi Genel 0,293 10,831

36-45 75 13,45510,548

46 Ve lizeri 4113,35110,718

Arastirmaya katilan yoneticilerin planlama calismasi puanlari ortalamalarinin yas
degiskenine gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli  bulunmustur(F=2,845; p=0,039<0.05). Farkhiliklarin kaynaklarin1 belirlemek
amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. Yas1 26-35 olanlarin planlama ¢aligmasi
puanlar1 (4,288 + 0,720), yas1 18-25 olanlarin planlama caligmasi puanlarindan (3,914 +
1,025) yiiksek bulunmustur. Yast 36-45 olanlarin planlama calismasi puanlar (4,323 =+
0,605), yast 18-25 olanlarin planlama calismast puanlarindan (3,914 + 1,025) yiiksek
bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoOneticilerin karar vermede ydOnetici etkisi puanlar
ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki
fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(F=2,914; p=0,035<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarmi belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-hoc analizi yapilmistir. Yast 36-45
olanlarin karar vermede yonetici etkisi puanlar1 (3,983 £ 0,813), yast 18-25 olanlarin karar

vermede yoOnetici etkisi puanlarindan (3,529 + 0,996) yiiksek bulunmustur. Yasi 36-45
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olanlarin karar vermede yonetici etkisi puanlart (3,983 + 0,813), yas1 46 ve iizeri olanlarin
karar vermede yoOnetici etkisi puanlarindan (3,604 + 0,954) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler,
isletmelerin planlama yapmama nedenleri, yoneticinin is deneyimi, karar vermede engeller,
organizasyon yapisl sorunlari, orgiit yapist genel puanlari ortalamalarinin yas degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli
varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Bu sonuglara gore « Orgiit yapis1 yasa gore anlaml farklilik gdstermektedir.” hipotezi
red edilmistir. Diger bir ifadeyle, elde edilen veriler 15181inda isletmelerde orgiit yapisinin
kurulmasi ile yoneticilerin yaslarinin geng¢ ya da yasli olmasi arasinda bir bagint1 oldugunu

sOylemek zordur.

Tablo 15 : Orgiit Yapis1 yoneticilik tecriibesine Gére Ortalamalari

Grup N | Ort | Ss F p |Fark
0-5 Yil 68 (3,046 (1,114
5-10 Y1l 43 13,029 (1,097
Isletmelerde Yetki Devrini [10-15 Y1l 403,219 (0,880
2,021 10,077
Engelleyen Etkenler 15-20 Yil 353,439 (0,922
20-25 Y1l 19 (3,678 (0,720
25 Yil asti 12 (3,479 (0,884
0-5 Y1l 68 4,246 (0,820
5-10 Y1l 43 14,204 10,732
10-15 Y1l 40 (4,213 10,863
Planlama Caligsmasi 0,207 (0,959
15-20 Y1l 354,093 (0,836
20-25 Y1l 19 (4,132 (0,797
25 Yl asti 12 4,250 1(0,674
0-5 Y1l 683,658 (0,916
Karar Vermede Yonetici  |5-10 Yil 43 13,692 (0,938
N 1,059 |0,384
Etkisi 10-15 Y1l 40 (3,988 10,716
15-20 Y1l 353,964 (1,002
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20-25 Yil 193,803 (0,926
25 Y1l isti 123,854 0,794
0-5 Y1l 6812,3971,181 4>1
5-10 Y1l 432,388 1,175 5>1
Isletmelerin Planlama 10-15 Yil 402,38311,074 6>1
Yapmama Nedenleri 1520 Y1l 352,895 [1,163 |22 (0013 |5>2
20-25 Y1l 193,158 1,119 6>2
5>3
25 Yil iistii 123,139 0,771 6>3
0-5 Y1l 683,049 (1,123
5-10 Y1l 433,031 (1,076
) 10-15 Y1l 403,017 (1,075
Yoneticinin [s Deneyimi 1,138 10,342
15-20 Yil 3512,952 (1,281
20-25 Y1l 193,404 (0,933
25 Y1l st 122,417 (1,485
0-5 Y1l 68 (3,88210,970
5-10 Y1l 43 13,628 1,036
10-15 Y1l 403,650 0,969
Karar Vermede Engeller 0,834 (0,527
15-20 Y1l 35(3,914 (1,018
20-25 Y1l 194,000 |1,093
25 Yil istii 123,958 0,838
0-5 Y1l 683,052 1,133
5-10 Y1l 433,023 |1,239
Organizasyon Yapisi 10-15 Y1l 403,113 (0,964
Sorunlari 15-20 Y1l 353,486 (1,173 1007 0160
20-25 Y1l 193,526 0,950
25 Y1l dsti 123,583 (0,821
0-5 Y1l 68 (3,315]0,606
Orgiit Yapist Genel 5-10 Y1l 43 13,284 10,616 (1,928 10,091
10-15 Y1l 4013,39510,532
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15-20 Y1l 3513,5420,753

20-25 Y1l 193,688 10,461

25 Y1l st 123,53910,577

Arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlari
ortalamalarinin yOneticilik tecriibesi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(F=2,952;
p=0,013<0.05). Farkliliklarin kaynaklarimi belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi
yapilmustir.

Yoneticilik tecriibesi 15-20 yil olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri
puanlart (2,895 + 1,163), yoneticilik tecriibesiO-5 yil olanlarin isletmelerin planlama
yapmama nedenleri puanlarindan (2,397 + 1,181) yiiksek bulunmustur. Yoneticilik tecriibesi
20-25 yil olanlarin igletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlart (3,158 + 1,119),
yoneticilik tecriibesi 0-5 yil olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlarindan
(2,397 £+ 1,181) yiiksek bulunmustur.

Yoneticilik tecriibesi 25 yil iistii olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri
puanlart (3,139 + 0,771), yoneticilik tecriibesi 0-5 yil olanlarin isletmelerin planlama
yapmama nedenleri puanlarindan (2,397 + 1,181) yiiksek bulunmustur.

Yoneticilik tecriibesi 20-25 yil olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri
puanlart (3,158 + 1,119), yoéneticilik tecriibesi 5-10 yil olanlarin isletmelerin planlama
yapmama nedenleri puanlarindan (2,388 + 1,175) yiiksek bulunmustur. Yoneticilik tecriibesi
25 yil ustii olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlari (3,139 + 0,771),
yoneticilik tecriibesi 5-10 y1l olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlarindan
(2,388 = 1,175) yiiksek bulunmustur.

Yoneticilik tecriibesi 20-25 yil olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri
puanlart (3,158 £ 1,119), yoneticilik tecriibesi 10-15 yil olanlarin isletmelerin planlama
yapmama nedenleri puanlarindan (2,383 + 1,074) yiiksek bulunmustur. Yoneticilik tecriibesi
25 yil Ustli olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri puanlart (3,139 + 0,771),
yoneticilik tecriibesi 10-15 yil olanlarin isletmelerin planlama yapmama nedenleri
puanlarindan (2,383 + 1,074) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan ydneticilerin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler,

planlama calismasi, karar vermede yonetici etkisi, yoneticinin is deneyimi, karar vermede
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engeller, organizasyon yapisi sorunlari, 6rgiit yapisi genel puanlar1 ortalamalarinin yoneticilik
tecriibesi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonli varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel acidan anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Bu sonuglara gore “ Orgiit yapisi ydneticilik tecriibesine gore anlamli farklilik

2

gostermektedir.” hipotezi red edilmistir. Bu baglamda, isletmelerdeki yonetim yapisi,

hiyerarsik diizen ve isletme organlarinin olusturulmasinin yoneticinin yagina baglh degildir.

Tablo 16 : Orgiit Yapis1 Unvana Gore Ortalamalar

Grup N |Ort | Ss F p |Fark
Uzman Yardimcisi 1513,125 (0,912
isletmelerde Uzman 2712,764 1,293 5>2
Yetki Devrini |[Midiir Ve Miidiir Yardimecis:1 |31 {2,952 (0,809 6>2
3,19310,008
Engelleyen  |Sef 213,024 1,113 5>3
Etkenler  |isletme Sahibi 64 (3,531 (0,764 5>4
Sorumlu 5913,316 (1,090
Uzman Yardimcisi 1514,017 {0,810
Uzman 27 14,287 10,780
Planlama Miidiir Ve Miidiir Yardimecist |31 {4,226 {0,850
0,514 {0,766
Calismast  [Sef 21 (4,23810,635
Isletme Sahibi 64 (4,266 (0,799
Sorumlu 59 (4,098 {0,840
Uzman Yardimcisi 15 (3,600 (0,944
Uzman 274,065 (0,865 2>3
Karar Vermede |Miidiir Ve Midiir Yardimcis1 |31 (3,492 (0,874 5>3
2,968 10,013
Yonetici Etkisi |Sef 21(3,881(0,692 2>6
[sletme Sahibi 64 (4,035 (0,793 5>6
Sorumlu 593,602 {1,004
Isletmelerin |Uzman Yardimcist 152,733 (1,142
0,306 {0,909
Planlama  |{Uzman 2712,531(1,509
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Yapmama |Miidiir Ve Miidiir Yardimeis1  |31(2,387 (1,030
Nedenleri  [Sef 21 (2,508 [1,268
Isletme Sahibi 64 (2,615 (0,887
Sorumlu 59 12,655 (1,295
Uzman Yardimcisi 153,556 (0,773
Uzman 2713,037(1,091 1>5
Yoéneticinin Is |Mildiir Ve Miidiir Yardimcis1  |31(3,108 0,990 3>5
o 3,203 (0,008
Deneyimi  |Sef 213,254 (0,966 4>5
Isletme Sahibi 64 12,589 (1,289 6>35
Sorumlu 5913,215(1,095
Uzman Yardimcisi 153,567 (0,842
Uzman 2714,167 10,899
Karar Vermede |Miidiir Ve Midiir Yardimcis:1 |31 (3,694 10,937
1,066 (0,380
Engeller Sef 213,929(1,040
Isletme Sahibi 64 13,773 (1,004
Sorumlu 593,763 1,064
Uzman Yardimcisi 153,167 (0,772 1>3
Uzman 2713,315(1,030 2>3
Organizasyon " .
Miidiir Ve Miidir Yardimeist |31 (2,500 (1,197 4>3
Yapist 4,710 (0,000
Sef 213,286 {1,056 5>3
Sorunlari
Isletme Sahibi 64 (3,594 (0,921 6>3
Sorumlu 593,059 1,214 5>6
Uzman Yardimcisi 1513,37710,641
Uzman 273,353 10,746
Orgiit Yapis1 [Miidiir Ve Miidiir Yardimcis1 (313,206 (0,532
1,231 (0,295
Genel Sef 2113,39910,575
Isletme Sahibi 64 13,531 10,463
Sorumlu 593,407 (0,728
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Arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler
puanlar1 ortalamalarin tinvan degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli  bulunmustur(F=3,193; p=0,008<0.05).
Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir.
Unvan isletme sahibi olanlarin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler puanlari (3,531
+ 0,764), iinvan uzman olanlarin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler puanlarindan
(2,764 £+ 1,293) yiiksek bulunmustur.

Unvan sorumlu olanlarin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler puanlari
(3,316 = 1,090), unvan uzman olanlarin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler
puanlarindan (2,764 + 1,293) yiiksek bulunmustur. Unvan isletme sahibi olanlarm
isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler puanlar1 (3,531 £ 0,764), invan midiir ve
miidiir yardimeisi olanlarin igletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler puanlarindan (2,952
+ 0,809) yiiksek bulunmustur. Unvan isletme sahibi olanlarin isletmelerde yetki devrini
engelleyen etkenler puanlar1 (3,531 + 0,764), iinvan sef olanlarin isletmelerde yetki devrini
engelleyen etkenler puanlarindan (3,024 + 1,113) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoOneticilerin  karar vermede yoOnetici etkisi puanlari
ortalamalarinin linvan degiskenine gore anlamli bir farklilhik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli  bulunmustur(F=2,968; p=0,013<0.05).
Farkliliklarin kaynaklarii belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi yapilmistir.
Unvan uzman olanlarin karar vermede yonetici etkisi puanlar1 (4,065 + 0,865), {invan miidiir
ve midiir yardimeist olanlarin karar vermede yonetici etkisi puanlarindan (3,492 + 0,874)
yiksek bulunmustur.

Unvan isletme sahibi olanlarin karar vermede yonetici etkisi puanlar1 (4,035 + 0,793),
linvan miidiir ve miidiir yardimcist olanlarin karar vermede yonetici etkisi puanlarindan
(3,492 + 0,874) yiiksek bulunmustur. Unvan uzman olanlarin karar vermede yonetici etkisi
puanlar1 (4,065 + 0,865), linvan sorumlu olanlarin karar vermede yonetici etkisi puanlarindan
(3,602 + 1,004) yiiksek bulunmustur. Unvan isletme sahibi olanlarin karar vermede yonetici
etkisi puanlar1 (4,035 £ 0,793), iinvan sorumlu olanlarin karar vermede yonetici etkisi
puanlarindan (3,602 + 1,004) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yOneticinin is deneyimi puanlari ortalamalariin

iinvan degiskenine gore anlamhi bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
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yapilan tek yoOnlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel acidan anlamli bulunmustur(F=3,203; p=0,008<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini
belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. Unvan uzman yardimcisi
olanlarin yoneticinin i deneyimi puanlar1 (3,556 + 0,773), iinvan isletme sahibi olanlarin
yOneticinin is deneyimi puanlarindan (2,589 + 1,289) yiiksek bulunmustur.

Unvan miidiir ve miidiir yardimcisi olanlarm yéneticinin is deneyimi puanlari (3,108 +
0,990), iinvan isletme sahibi olanlarin yoneticinin ig deneyimi puanlarindan (2,589 + 1,289)
yiiksek bulunmustur. Unvan sef olanlarin ydneticinin is deneyimi puanlar1 (3,254 + 0,966),
iinvan isletme sahibi olanlarin yoneticinin is deneyimi puanlarindan (2,589 + 1,289) yiiksek
bulunmustur. Unvan sorumlu olanlarin ydneticinin is deneyimi puanlar1 (3,215 £ 1,095),
iinvan igletme sahibi olanlarin yoneticinin is deneyimi puanlarindan (2,589 + 1,289) yiiksek
bulunmustur.

Arastirmaya katilan  yOneticilerin  organizasyon yapisi sorunlart  puanlari
ortalamalarinin {invan degiskenine goére anlamli bir farklilhik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli  bulunmustur(F=4,710; p=0,000<0.05).
Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi yapilmistir.
Unvan uzman yardimcisi olanlarm organizasyon yapisi sorunlart puanlart (3,167 + 0,772),
iinvan miidiir ve miidiir yardimcist olanlarin organizasyon yapisit sorunlari puanlarindan
(2,500 + 1,197) yiiksek bulunmustur. Unvan uzman olanlarin organizasyon yapisi sorunlari
puanlar1 (3,315 £ 1,030), iinvan miidiir ve miidiir yardimcis1 olanlarin organizasyon yapisi
sorunlar1 puanlarindan (2,500 £+ 1,197) yiiksek bulunmustur.

Unvan sef olanlarin organizasyon yapisi sorunlari puanlari (3,286 + 1,056),iinvan
midiir ve miidiir yardimcist olanlarin organizasyon yapist sorunlart puanlarindan (2,500 =+
1,197) yiiksek bulunmustur. Unvan isletme sahibi olanlarin organizasyon yapisi sorunlari
puanlart (3,594 + 0,921), linvan miidiir ve miidiir yardimcis1 olanlarin organizasyon yapisi
sorunlart puanlarindan (2,500 £+ 1,197) yiiksek bulunmustur. Unvan sorumlu olanlarin
organizasyon yapisi sorunlari puanlari (3,059 + 1,214), tinvan miidiir ve miidiir yardimcisi
olanlarin organizasyon yapisi sorunlar1 puanlarindan (2,500 £+ 1,197) yiiksek bulunmustur.
Unvan isletme sahibi olanlarin organizasyon yapisi sorunlari puanlari (3,594 + 0,921), {invan
sorumlu olanlarin organizasyon yapist sorunlart puanlarindan (3,059 + 1,214) yiiksek

bulunmustur.
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Arastirmaya katilan yoneticilerin planlama ¢alismasi, isletmelerin planlama yapmama

nedenleri, karar vermede engeller, Orgilit yapist genel puanlari ortalamalarmin {invan

degiskenine gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek

yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan

anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Bu sonuglara gore “Orgiit yapisi iinvana gore anlamli farkliik gostermektedir.”

hipotezi red edilmistir. Diger bir ifadeyle isletmeyi yoneten yonetici sifath kisilerin sirketin

sahibi olmasi veya yalniza sirket yoneticisi olmasi ortaya c¢ikabilecek organizasyonel

problemlerin ¢oziilmesi veya analiz edilmesi siireglerinde belirleyici bir unsur degildir.

Tablo 17 : Orgiit Yapisi Cinsiyete Gore Ortalamalar

Grup | N | Ort | Ss t p
. Kadin | 32 |3,38310,973
Isletmelerde Yetki Devrini Engelleyen Etkenler 1,004 {0,317
Erkek {18513,189 (1,017
Kadmn | 32 14,219 (0,920
Planlama Caligmasi 0,167 (0,868
Erkek |185 14,193 10,778
Kadmn | 32 (3,359 (1,049
Karar Vermede Y onetici Etkisi -3,054 10,003
Erkek (185 (3,874 10,849
_ Kadm | 32 |2,698 {1,055
Isletmelerin Planlama Yapmama Nedenleri 0,619 (0,537
Erkek |185]2,560 (1,178
) Kadin | 32 |3,333]0,984
Yoneticinin Is Deneyimi 1,689 10,093
Erkek |185 12,966 (1,160
Kadmn | 32 |3,781 (1,016
Karar Vermede Engeller -0,169 (0,866
Erkek {185 13,814 10,993
Kadmn | 32 |3,422 (0,985
Organizasyon Yapist Sorunlari 1,234 {0,218
Erkek |18513,160 (1,130
} Kadmn | 32 (3,457(0,620
Orgiit Yapisi Genel 0,512 10,609
Erkek [1853,396 0,616
Arastirmaya katilan yoneticilerin  karar vermede yoOnetici etkisi puanlar

ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini

81



belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel
acidan anlamli bulunmustur(t=-3.054; p=0.003<0,05). Erkeklerin karar vermede yd&netici
etkisi puanlar1 (x=3,874), kadinlarin karar vermede yonetici etkisi puanlarindan (x=3,359)
yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler,
planlama ¢aligmasi, igletmelerin planlama yapmama nedenleri, yoneticinin is deneyimi, karar
vermede engeller, organizasyon yapisi sorunlari, orgiit yapisit genel puanlar1 ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli
bulunmamustir (p>0,05).

Bu sonuglara gére “Orgiit yapisi cinsiyete gore anlamh farkhilik gdstermektedir.”
hipotezi red edilmistir. Elde edilen bulgulara gore gecmiste kadin yoneticilerin orgiitsel
yetenek ve becerilerinin erkek yoneticilerin becerilerinden daha az oldugu yoniindeki yaygin
kani, degisen zaman ile birlikte ortadan kalmistir. Yapilan anket sonucunda yonetici
konumundaki erkeklerin karar vermedeki etkisinin kadinlara gore daha fazla oldugu gibi bir
sonug elde edilse de elde edilen bu bulguyu isletmelerdeki isletmelerin planlama yapmama
nedenleri, yoneticinin is deneyimi, karar vermede engeller, organizasyon yapisi sorunlarinin

cozlimlenmesi gibi hususlar ile bagdastirmak dogru olmayacaktir.

Tablo 18 : Orgiit Yapis1 Medeni Duruma Gére Ortalamalar:

Grup (N [ Ort | Ss t p

] Bekar | 54 {3,477 (0,838
Isletmelerde Yetki Devrini Engelleyen Etkenler 2,197 10,015
Evli {163 3,131 (1,051

Bekar | 54 4,083 (0,916
Planlama Caligmast -1,209 {0,228
Evli (163 (4,235 0,754

Bekar | 54 13,607 10,980
Karar Vermede Yonetici Etkisi -1,823 (0,070
Evli |163 3,862 (0,862

] Bekar | 54 2,636 |1,109
Isletmelerin Planlama Yapmama Nedenleri 0,403 10,688
Evli (163 (2,562 (1,179

) Bekar | 54 |3,049 (1,243
Yoneticinin [s Deneyimi 0,218 10,828
Evli {1633,010(1,110

Bekar | 54 13,935 (1,028
Karar Vermede Engeller 1,079 (0,282
Evli [163 3,767 10,982

Organizasyon Yapisi Sorunlari Bekar | 54 (3,278 |1,131 (0,606 |0,545
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Evli (163 (3,172 (1,107

. Bekar | 54 {3,464 (0,602
Orgiit Yapisit Genel 0,805 10,422
Evli (163 (3,386 (0,621

Arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler
puanlart ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki
fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(t=2.197; p=0.015<0,05). Bekarlarin isletmelerde
yetki devrini engelleyen etkenler puanlar1 (x=3,477), evlilerin isletmelerde yetki devrini
engelleyen etkenler puanlarindan (x=3,131) ytiksek bulunmustur.

Ankete katilan yoneticilerin planlama calismasi, karar vermede yonetici etkisi,
isletmelerin planlama yapmama nedenleri, yoneticinin is deneyimi, karar vermede engeller,
organizasyon yapist sorunlari orgiit yapist genel puanlart ortalamalarinin medeni durum
degiskenine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amactyla yapilan t-
testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir
(p>0,05).

Bu sonuglara gore “Orgiit yapist medeni duruma gore anlaml farklilik gostermektedir.”
hipotezi red edilmistir.Bu baglamda, yoneticilerin evli ya da bekar olmasmin karar alma
stirecine etki edebilecegi hususunda bir degerlendirme yapmak dogru karar alma

mekanizmalari olusturmak agisindan etkili olmayacaktir.

4.5.5. Bilyiime Stratejilerinin Demografik Ozelliklere Dagilim1

Tablo 19 : Algilanan Biiyiime Stratejilerinin En Son Bitirilen Okul Derecesine Gore Ortalamalari

Grup [N |[Ort | Ss F p Fark

Y .lisans |22 (3,924 (0,988

Lisans |50 (4,213 (0,597
Pazarda tiretim Pazarlama Ve Yenilige

Onlisans |25 (3,993 {0,690 |1,945 {0,104
Yonelik Stratejiler

Lise 84 14,325 10,687

Diger (364,181 0,805

Y .lisans |22 (3,962 (0,853 2>1
Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yonelik Stratejiler 3,079 (0,017
Lisans |50(4,367(0,573 4>1
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Onlisans |25 3,887 (0,778 2>3

Lise 84 14,339 10,680 4>3

Diger |36 (4,2410,874

Y .lisans |22 (3,943 (0,897

; 2>1
Lisans (50 14,290]0,551
ey — 4>1
Biiyiime Stratejileri Genel Onlisans |25 (3,940 (0,627 |12,730 (0,030 253
>
Lise 84 14,332 10,646
4>3

Diger [36]4,21110,761

Arastirmaya katilan yoneticilerin yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler puanlai
ortalamalarinin en son bitirilen okul derecesi degiskenine gore anlaml bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmustur(F=3,079;
p=0,017<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi
yapilmustir. En son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin yeni ve biiyiik pazarlara yonelik
stratejiler puanlari (4,367 £ 0,573), en son bitirilen okul derecesi yiiksek lisans olanlarin yeni
ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler puanlarindan (3,962 + 0,853) yiiksek bulunmustur.

En son bitirilen okul derecesi lise olanlarin yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler
puanlart (4,339 + 0,680), en son bitirilen okul derecesi y.lisans olanlarin yeni ve biiyiik
pazarlara yonelik stratejiler puanlarindan (3,962 + 0,853) yiiksek bulunmustur. En son
bitirilen okul derecesi lisans olanlarin yeni ve biliylik pazarlara yonelik stratejiler puanlari
(4,367 £ 0,573), en son bitirilen okul derecesi Onlisans olanlarin yeni ve biiyiik pazarlara
yonelik stratejiler puanlarindan (3,887 + 0,778) yiiksek bulunmustur. En son bitirilen okul
derecesi lise olanlarin yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler puanlar1 (4,339 + 0,680), en
son bitirilen okul derecesi Onlisans olanlarin yeni ve biiylik pazarlara yonelik stratejiler
puanlarindan (3,887 £ 0,778) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin biiylime stratejileri genel puanlar1 ortalamalarinin en
son bitirilen okul derecesi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli  bulunmustur(F=2,730; p=0,030<0.05).
Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. En

son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin biiyiime stratejileri genel puanlart (4,290 + 0,551),
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en son bitirilen okul derecesi y.lisans olanlarin biiylime stratejileri genel puanlarindan (3,943
+ 0,897) yiiksek bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi lise olanlarin biiyiime stratejileri
genel puanlan (4,332 + 0,646), en son bitirilen okul derecesi y.lisans olanlarin biiyiime
stratejileri genel puanlarindan (3,943 + 0,897) yiiksek bulunmustur.

En son bitirilen okul derecesi lisans olanlarin biiylime stratejileri genel puanlari (4,290
+ 0,551), en son bitirilen okul derecesi Onlisans olanlarin biiylime stratejileri genel
puanlarindan (3,940 £ 0,627) yiiksek bulunmustur. En son bitirilen okul derecesi lise olanlarin
biliyiime stratejileri genel puanlar1 (4,332 + 0,646), en son bitirilen okul derecesi Onlisans
olanlarin biiylime stratejileri genel puanlarindan (3,940 + 0,627) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin pazarda {iiretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler puanlar1 ortalamalarinin en son bitirilen okul derecesi degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli
bulunmamaistir(p>0.05).

Bu sonuglara gore “Biiylime stratejileri en son bitirilen okul derecesine gore anlamli
farklilik gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir. S6z konusu bu bulgu son donemlerde
iilkemizde yaygin olarak olusturulmus bulunan bir yargiy1 da ortadan kaldirmaktadir. Yonetici
konumunda olan kisilerin iyi bir egitime sahip olmasi, belirlenecek hedefler ve biiylime

stratejileri konusunda yardimei bir faktor olmasina karsin belirleyici bir faktor degildir.

Tablo 20 : Algilanan Biiyiime Stratejilerinin toplam hizmet Siiresine Gore Ortalamalari

Grup N | Ort | Ss F p

0-5 Y1l 3513,95710,788

5-10 Y1l 4014,196 (0,708

Pazarda iiretim Pazarlama Ve 10-15 Y1l 44 14,265 (0,537
1,056 {0,386

Yenilige Yonelik Stratejiler 15-20 Y1l 484,271 10,949

20-25 Y1l 254,160 (0,693

25 Yl asti 254,307 10,478

0-5 Y1l 3513,90510,807

Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yonelik |5-10 Yil 40 (4,271 10,677
i} 1,869 (0,101

Stratejiler 10-15 Y1l 44 14,37510,477

15-20 Y1l 4814,295 (0,876
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20-25 Y1 254,260 (0,687
25 Y1l Gstii 25 14,287 (0,799
0-5 Y1l 353,931 (0,739
5-10 Y1l 404,233 10,623
10-15 Y1l 4414,320 10,461
Biiylime Stratejileri Genel 1,608 (0,159
15-20 Y1l 484,283 10,883
20-25 Y1l 254,210 (0,642
25 Y1l iisti 254,297 10,576

Arastirmaya katilan yoneticilerin pazarda {iiretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler, yeni ve biiylik pazarlara yonelik stratejiler, biiylime stratejileri genel puanlar
ortalamalarinin toplam hizmet siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir(p>0.05).

Bu sonuglara gore “Biiylime stratejileri toplam hizmet Siiresine gore anlamli farklilik
gostermektedir.” hipotezi red edilmistir. Elde edilen bulgulara gore hizmet siiresine bagl
olarak elde edilen tecriibe giincel ticari faaliyetlerin gergeklestirilmesinde oldukga etkin bir rol

oynarken ileriye doniik biiylime stratejilerinin gelistirilmesine fazla bir katki saglamamaktadir.

Tablo 21 : Algilanan Biiyiime Stratejilerinin yasa Gore Ortalamalar:

Grup N |Ort | Ss F p |Fark
18-25 3513,852 (0,832 2>1
Pazarda iiretim Pazarlama Ve |[26-35 66 (4,192 (0,620 3>1
- . - 6,23910,000
Yenilige Yonelik Stratejiler [36-45 75 14,438 10,582 3>2
46 Veiizeri  |41(4,057 (0,900 3>4
18-25 3513,876 (0,879
2>1
Yeni Ve Bliyiik Pazarlara ~ |26-35 66 (4,268 10,605
5,508 10,001 |3>1
Yonelik Stratejiler 36-45 7514,447 10,556 354
>
46 Ve lizeri 41 {4,122 10,950
18-25 3513,864 (0,761 2>1
Biiytime Stratejileri Genel 6,799 10,000
26-35 66 (4,230 10,566 3>1
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36-45 75 14,442 10,538 3>4

46 Ve lizeri 41 |4,08910,870

Arastirmaya katilan yoneticilerin pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler puanlar1 ortalamalarinin yas degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli  bulunmustur(F=6,239;
p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-hoc analizi
yapilmistir. Yast 26-35 olanlarin pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler
puanlart (4,192 + 0,620), yas1 18-25 olanlarin pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler puanlarindan (3,852 + 0,832) yiiksek bulunmustur.

Yas1 36-45 olanlarin pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler puanlar
(4,438 + 0,582), yas1 18-25 olanlarin pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler
puanlarindan (3,852 + 0,832) yiiksek bulunmustur. Yas1 36-45 olanlarin pazarda iretim
pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler puanlart (4,438 + 0,582), yasi 26-35 olanlarin
pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler puanlarindan (4,192 + 0,620) yiiksek
bulunmustur. Yas1 36-45 olanlarin pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler
puanlar1 (4,438 + 0,582), yas1 46 ve iizeri olanlarin pazarda iiretim pazarlama ve yenilige
yonelik stratejiler puanlarindan (4,057 = 0,900) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yeni ve biiylik pazarlara yonelik stratejiler puanlar
ortalamalarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki
fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(F=5,508; p=0,001<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarmi belirlemek amaciyla tamamlayic1 post-hoc analizi yapilmistir. Yast 26-35
olanlarin yeni ve biiylik pazarlara yonelik stratejiler puanlarn (4,268 + 0,605), yast 18-25
olanlarin yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler puanlarindan (3,876 + 0,879) yiiksek
bulunmustur. Yas1 36-45 olanlarin yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler puanlar1 (4,447
+ 0,556), yas1 18-25 olanlarin yeni ve bilyiik pazarlara yonelik stratejiler puanlarindan (3,876
+ 0,879) yiiksek bulunmustur. Yas1 36-45 olanlarin yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler
puanlar1 (4,447 £+ 0,556), yas1 46 ve lizeri olanlarin yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler
puanlarindan (4,122 + 0,950) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin biiylime stratejileri genel puanlari ortalamalarinin

yas degiskenine gdre anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
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tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel
acidan anlamli bulunmustur(F=6,799; p=0,000<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek
amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. Yast 26-35 olanlarin biiyiime stratejileri
genel puanlan (4,230 £ 0,566), yas1 18-25 olanlarin biiylime stratejileri genel puanlarindan
(3,864 + 0,761) yiiksek bulunmustur. Yas1 36-45 olanlarin biiylime stratejileri genel puanlari
(4,442 + 0,538), yas1 18-25 olanlarin biiylime stratejileri genel puanlarindan (3,864 + 0,761)
yiiksek bulunmustur. Yas1 36-45 olanlarin biiyiime stratejileri genel puanlar (4,442 + 0,538),
yas1 46 ve lzeri olanlarin biliylime stratejileri genel puanlarindan (4,089 + 0,870) yiiksek
bulunmustur.

Bu sonuglara gore “Biliylime stratejileri yasa gore anlamli farklilik gostermektedir”
hipotezi kabul edilmistir. Elde edilen bulgulara gore sirketilerin biiyiime stratejilerinin
belirlenmesinde yonetici konumunda bulunan kisilerin tecriibelerinin 6nemli etkisi oldugu
goriilmiistiir. Ozellikle 30-45 yas arasinda yoneticilik pozisyonuda calisan kisilerin elde
ettikleri birikimler ile teknolojik gelismeleri kullanrarak daha etkin biliylime stratejileri

olusturduklari goriilmektedir.

Tablo 22 : Algilanan Biiyiime Stratejilerinin yoneticilik tecriibesine Gore Ortalamalar:

Grup N | Ort | Ss F p

0-5 Y1l 68 (4,14710,712

5-10 Yil 43 14,229 10,634

Pazarda tiretim Pazarlama Ve 10-15 Yil 40 (4,379 10,620
0,857 10,511

Yenilige Yonelik Stratejiler 15-20 Y1l 3514,162 10,942

20-25 Y1l 194,123 10,743

25 Y1l tstii 123,972 10,804

0-5 Yil 6814,17710,736

5-10 Y1l 43 (4,163 (0,647

Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yonelik |[10-15 Yil 40 14,467 (0,635
. 1,353 10,243

Stratejiler 15-20 Y1l 3514,314 10,847

20-25 Y1l 194,026 10,872

25 Y1l usti 12 (4,222 10,750
Biiylime Stratejileri Genel 0-5 Y1l 684,162 10,670 (1,068 (0,379
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5-10 Y1l 4314,196 (0,574

10-15 Yil 40 (4,423 (0,599
15-20 Yil 354,238 0,864
20-25 Y1l 194,075 (0,699

25 Yil iistii 1214,09710,773

Arastirmaya katilan yoneticilerin pazarda {iretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler, yeni ve biliylik pazarlara yonelik stratejiler, biiylime stratejileri genel puanlari
ortalamalarinin yoneticilik tecriibesi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir(p>0.05).

Bu sonuglara gore “Biiylime stratejileri yoneticilik tecriibesine gére anlamli farklilik
gostermektedir” hipotezi red edilmistir. Anket sonuglari arasinda elde edilen en 6neli bulgunun
strateji gelistirme siirecinin yasa bagl olarak artmasina karsin i yasami ile ayni sekilde
artmadig1 yoniindeki bulgudur. Elde edilen sonuglara gére 25 yil ve iistii tecriibeye sahip olan
yoneticilerin dahe genis vizyonlu biiyiime stratejileri benimsemis olmasi beklenirken 15-25 yil
arasinda tecriibeye sahip yoneticilerin yeni ve biiylik pazarlara yonelik strateji gelistirmede

daha etkin rol aldiklar1 goriilmektedir.

Tablo 23 : Algilanan Biiyiime Stratejilerinin Unvana Gére Ortalamalar:

Grup N |Ort | Ss F p |Fark
Uzman Yardimcisi 153,889 (0,723
Pazarda dretim [y o 27[4.167]0,668
Pazarlama Ve
Miidiir Ve Miidiir Yardimeist |31 [4,081 {0,895
Yenilige 1,414 (0,220
. Sef 214,071 (0,741
Yonelik .
Stratejiler Isletme Sahibi 64 (4,349 (0,742
Sorumlu 59 (4,229 10,629
Yeni Ve Biiyiik |Uzman Yardimcis 153,856 (0,610
Pazarlara Uzman 2714,24710,571 5>1
o 2,492 (0,032
Yonelik Miidiir Ve Miidiir Yardimcis1 |31 4,065 (0,951 5>3
Stratejiler  |gef 214,167 (0,652
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[sletme Sahibi 64 4,464 10,657

Sorumlu 5914,206 (0,770
Uzman Yardimcisi 153,872 10,573
Uzman 2714,207 10,599

Biiyiime 0 —
Miidiir Ve Miidiir Yardimcis1 |31 14,073 {0,877

Stratejileri 2,161 (0,060
Sef 2114,1190,647

Genel

Isletme Sahibi 64 14,406 (0,671
Sorumlu 5914,218 (0,622

Arastirmaya katilan yoneticilerin yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler puanlar
ortalamalarinin iinvan degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli  bulunmustur(F=2,492; p=0,032<0.05).
Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir.
Unvan igletme sahibi olanlarin yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler puanlari (4,464 +
0,657), tinvan uzman yardimcisi olanlarin yeni ve biiyiilk pazarlara yonelik stratejiler
puanlarindan (3,856 + 0,610) yiiksek bulunmustur. Unvan isletme sahibi olanlarm yeni ve
biliyiik pazarlara yonelik stratejiler puanlart (4,464 + 0,657), linvan midiir ve miidiir
yardimcisi olanlarin yeni ve biiylik pazarlara yonelik stratejiler puanlarindan (4,065 £+ 0,951)
yliksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin pazarda tiiretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler, biiylime stratejileri genel puanlari ortalamalarinin iinvan degiskenine gore anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamh

bulunmamistir(p>0.05).

Tablo 24 : Algilanan Biiyiime Stratejilerinin Cinsiyete Gore Ortalamalari

Grup | N | Ort | Ss t P

Pazarda iiretim Pazarlama Ve Yenilige Kadin |32 (3,979 (0,730
Yonelik Stratejiler Erkek (185 (4,234 10,726

-1,834 (0,068

Yeni Ve Biiylik Pazarlara Yonelik Stratejiler [Kadin | 32 4,016 (0,868 |-1,865 |0,064
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Erkek |185 (4,278 10,708

Kadimn | 32 |3,99710,756
Biiylime Stratejileri Genel -1,987 (0,048
Erkek {185 4,256 (0,666

Arastirmaya katilan yoneticilerin biiylime stratejileri genel puanlar1 ortalamalarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli
bulunmustur(t=-1.987; p=0.048<0,05). Erkeklerin biiyime stratejileri genel puanlari
(x=4,256), kadinlarin biiylime stratejileri genel puanlarindan (x=3,997) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin pazarda {iretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler, yeni ve biiylikk pazarlara yonelik stratejiler puanlar1 ortalamalarinin cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-
testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir
(p>0,05).

Bu sonuglara gore “Biiylime stratejileri iinvana gore anlamli farklilik gostermektedir”
hipotezi red edilmistir. Diger bir ifadeyle, yoneticilerin sahip olduklar1 iinvanlar, liretim
pazarlama ve yenilige yonelik strateji gelistirmeleri sahip olduklar1 tinvana ve sirket ici
hiyerarsik diizende sahip olduklar1 konuma veya hangi cinsiyette olduklarina bagli olarak

degisim gostermemektedir.

Tablo 25 : Algilanan Bilyiime Stratejilerinin medeni duruma Gore Ortalamalari

Grup| N | Ort | Ss t p

Pazarda iiretim Pazarlama Ve Yenilige |Bekar|54 4,028 10,787 | -

0,050
Yonelik Stratejiler Evli {163 (4,253 (0,705 (1,973
Yeni Ve Biiyiik Pazarlara Yo6nelik Bekar | 54 (4,071(0,819| - 0.053
Stratejiler Evli [163]4,295[0,702]1,942| "

Bekar | 54 {4,04910,737| -
Biiytime Stratejileri Genel 0,037
Evli 163 (4,274 0,659 2,103

Arastirmaya katilan yoOneticilerin pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler puanlart ortalamalarinin medeni durum degiskenine goére anlamli bir farklilik

gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari
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arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur(t=-1.973; p=0.050<0,05). Evlilerin
pazarda {lretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler puanlart (x=4,253), bekarlarin
pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler puanlarindan (x=4,028) yiiksek
bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoOneticilerin biliylime stratejileri genel puanlar1 ortalamalarinin
medeni durum degigskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan
anlamli bulunmustur(t=-2.103; p=0.037<0,05). Evlilerin biiylime stratejileri genel puanlari
(x=4,274), bekarlarin biiylime stratejileri genel puanlarindan (x=4,049) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yeni ve biiylik pazarlara yonelik stratejiler puanlar
ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel
ac¢idan anlamli bulunmamustir (p>0,05).

Bu sonucglara goére “Biiyiime stratejileri medeni duruma gore anlamli farklilik
gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.Bu baglamda; yoneticilerin 6zel hayatlarinda evli ya

da bekar olmalar1 biiylime stratejileri gelistirmelerinde etken bir faktor degildir.
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SONUC

Biiylime stratejilerine iliskin ortamalar ; pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler diizeyi ¢ok yiiksek ,yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler” diizeyi ¢ok yliksek,
“Biiylime Stratejileri Genel” diizeyi ¢ok yiiksek olarak saptanmuistir.

Orgiit yapisina iliskin ortalamalar da ise; isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler
diizeyi orta, planlama ¢aligmas1 diizeyi yiiksek, karar vermede yonetici etkisi diizeyi yiiksek,
isletmelerin planlama yapmama nedenleri diizeyi diisiik, yoneticinin is deneyimi diizeyi orta,
karar vermede engeller diizeyi yiiksek, organizasyon yapisi sorunlari diizeyi orta ve “Orgiit
Yapisi Genel” diizeyi yiiksek olarak saptanmistir.

Karar Vermede Yonetici Etkisi ve planlama g¢alismasi arasinda zayif, pozitif yonde
anlaml iligki bulunmaktadir.Elde edilen bulgulara gére Karar Vermede Yonetici Etkisi ve
isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler arasinda c¢ok zayif,Isletmelerin Planlama
Yapmama Nedenleri ve isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler arasinda
orta,Yéneticinin Is Deneyimi ve isletmelerde yetki devrini engelleyen etkenler arasinda zayif,
pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir.

Orgiit Yapis1 Genel ve isletmelerin planlama yapmama nedenleri arasinda orta, Orgiit
Yapist Genel ve yoneticinin is deneyimi arasinda orta, Orgiit Yapis1 Genel ve karar vermede
engeller arasinda zay1f, Orgiit Yapis1 Genel ve organizasyon yapisi sorunlari arasinda orta, ve
genel olarak pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir.

Pazarda tretim Pazarlama Ve Yenilige YoOnelik Stratejiler ve planlama c¢aligsmasi
arasinda zayif, Pazarda iiretim Pazarlama Ve Yenilige YoOnelik Stratejiler ve karar vermede
yonetici etkisi arasinda zayif,Yeni Ve Biiylik Pazarlara Yonelik Stratejiler ve yonetim ve
organizasyon yapisi genel arasinda ¢ok zay1f, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir.

Biiylime Stratejileri Genel ve planlama c¢alismasi arasinda orta,Biiylime Stratejileri
Genel ve pazarda liretim pazarlama ve yenilige yonelik stratejiler arasinda ¢ok yliksek, pozitif
yonde anlamli iligki bulunmaktadir. Biiylime Stratejileri Genel ve yeni ve biiyiik pazarlara
yonelik stratejiler arasinda ¢ok yiiksek, pozitif yonde anlamli iligski bulunmaktadir.

Biiyiime Stratejileri Genel ve Orgiit Yapis1 Genel arasinda zayif, pozitif ydnde anlamli

iliski bulunmaktadir.isletmelerde orgiit yapilarmin pozitif etkileri isletmelerdeki biiyiime
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stratejilerine etkin etkin ve belirgindir. Buna gore arastirma hipotezimizi H1Orgiit yapisi ile
bliylime startejisi arasinda anlamli iligki vardir.” Hipotezimiz kabul edilmistir.

Yoneticilerin planlama ¢aligmasi diizeyi pazarda iiretim pazarlama ve yenilige yonelik
stratejiler dlizeyini arttirmaktadir. Yoneticilerin isletmelerin planlama yapmama nedenleri
diizeyi pazarda lretim pazarlama ve yenilige yoOnelik stratejiler diizeyini azaltmaktadir.
Yoneticilerin karar vermede yonetici etkisi diizeyi pazarda iiretim pazarlama ve yenilige
yonelik stratejiler diizeyini arttirmaktadir.

Yoneticilerin planlama c¢alismast diizeyi yeni ve biiyiik pazarlara yonelik stratejiler
diizeyini arttirmaktadir. Yoneticilerin isletmelerin planlama yapmama nedenleri diizeyi yeni
ve biiylik pazarlara yonelik stratejiler diizeyini azaltmaktadir. Yoneticilerin karar vermede
yonetici etkisi diizeyi yeni ve biiylik pazarlara yonelik stratejiler diizeyini arttirmaktadir.

Biiylime stratejileri genel diizeyinin belirleyicisi olarak orgiit yapisi genel degiskenleri
ile iligkisinin (agiklayicilik giiciiniin) zayif oldugu goriilmiistir(R?=0,071). Yoneticilerin 6rgiit
yapist genel diizeyi biiyiime stratejileri genel diizeyini arttirmaktadir (8=0,305).

Orgiit yapis1 en son bitirilen okul derecesine gére anlamli farklihk gostermektedir.
Biiyilime stratejileri en son bitirilen okul derecesine gore anlamli farklilik géstermektedir. S6z
konusu bu bulgu son donemlerde iilkemizde yaygin olarak olusturulmus bulunan bir yargiy1
da ortadan kaldirmaktadir. Yonetici konumunda olan kisilerin iyi bir egitime sahip olmasi,
belirlenecek hedefler ve biiyiime stratejileri konusunda yardimer bir faktor olmasia karsin
belirleyici bir faktor degildir.Diger bir ifadeyle 6zellikle aile sirketlerinde isin yonetimi ve
organizasyonel yapinin etkin bir sekilde kurulabilmesi i¢in kilit yonetim noktalarinda yiiksek
ogrenin gérmils olan kisilerin konumlandirilmas: ile daha etkin bir organizasyonel yapi
olusturulabilmektedir.

Orgiit yapis1 toplam hizmet siiresine gore elde edilen bulgulara gére hizmet siiresine
bagli olarak elde edilen tecriibe giincel ticari faaliyetlerin gerceklestirilmesinde oldukea etkin
bir rol oynarken ileriye doniik biiylime stratejilerinin gelistirilmesine fazla bir katki
saglamamaktadir. Biiyiime stratejileri toplam hizmet siiresine gore organizasyonel yapida
yasanan sikintilar ile etkin karar alma mekanizmalarinin olusturulmasi toplam hizmet siiresine
bagli degildir. Uzun yillar sirkete hizmet eden ydneticiler, nispeten daha kisa siire hizmet eden
yoneticilere gore daha verimli olmayan ve yavas karar alma mekanizmalarin
olusturabilmektedir.

Orgiit yapis1 yasa gore elde edilen veriler 1s18inda isletmelerde orgiit yapisinin

kurulmas: ile yoneticilerin yaslarinin geng¢ ya da yasl olmasi arasinda bir bagint1 oldugunu
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soylemek zordur.Biiyiime stratejileri yasa gore elde edilen bulgulara gore sirketlerin biiyiime
stratejilerinin belirlenmesinde yonetici konumunda bulunan kisilerin tecriibelerinin 6nemli
etkisi oldugu goriilmiistiir. Ozellikle 30-45 yas arasinda yoneticilik pozisyonu da calisan
kisilerin elde ettikleri birikimler ile teknolojik gelismeleri kullanarak daha etkin biiylime
stratejileri olusturduklar goriilmektedir.

Orgiit yapis1 yoneticilik tecriibesine gore isletmelerdeki ydnetim yapisi, hiyerarsik
diizen ve isletme organlarinin olusturulmasinin ydneticinin yasina bagh degildir Biiyiime
stratejileri yoneticilik tecriibesine gore anket sonuglar1 arasinda elde edilen en 6neli bulgunun
strateji gelistirme siirecinin yasa bagli olarak artmasma karsin is yasami ile ayni sekilde
artmadig1 yoniindeki bulgudur. Elde edilen sonuclara gére 25 yil ve iistii tecriibeye sahip olan
yoneticilerin daha genis vizyonlu biiylime stratejileri benimsemis olmasi beklenirken 15-25 yil
arasinda tecriibeye sahip yoneticilerin yeni ve biiylik pazarlara yonelik strateji gelistirmede
daha etkin rol aldiklar1 goriilmektedir.

Orgiit yapisi medeni duruma gére yoneticilerin evli ya da bekar olmasinin karar alma
stirecine etki edebilecegi hususunda bir degerlendirme yapmak dogru karar alma
mekanizmalar1 olusturmak agisindan etkili olmayacaktir. Biiyiime stratejileri agisindan
medeni duruma gore yoneticilerin 0zel hayatlarinda evli ya da bekar olmalar1 biiyiime
stratejileri gelistirmelerinde etken bir faktor degildir.

Yoneticiler medeni durum degiskenine gore 54"t (%24,9) bekar, 163'i (%75,1) evli
olarak dagilmaktadir.

Y oneticiler yas degiskenine gore 35'1 (%16,1) 18-25, 66's1 (%30,4) 26-35, 75'1 (%34,6)
36-45, 41'1 (%18,9) 46 ve lizeri olarak dagilmaktadir.

Yoneticiler cinsiyet degiskenine gore 32'si (%14,7) kadin, 185'i (%85,3) erkek olarak
dagilmaktadir.

Y oneticiler yoneticilik tecriibesi degiskenine gore 68'1 (%31,3) 0-5 yil, 43" (%19,8) 5-
10 y1l, 401 (%18,4) 10-15 yil, 35" (%16,1) 15-20 yil, 19'u (%8,8) 20-25 yil, 12'si (%5,5) 25
yil iistli olarak dagilmaktadir.

Yoneticiler en son bitirilen okul derecesi degiskenine gore 22'si (%10,1) y.lisans, 50'si
(%23,0) lisans, 251 (%11,5) onlisans, 841 (%38.,7) lise, 36's1 (%16,6) diger olarak
dagilmaktadir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren tekstil firmalarinin yilizde doksanlik kismi aile
firmalarindan olusmaktadir. Ozellikle hazir giyim sektdriinde faaliyet gdsteren lokomotif

niteligindeki sirketlerin bircogu aile sirketi olarak kurulmus ve faaliyetlerine takip eden nesil
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yonetiminde devam etmistir. Kurumsal yapiya sahip isletmeler ile birgok ortak yapisi olsa da
aile sirketlerinin biiylime yoniinde strateji gelistirmeleri ve bu yonde yatirim yapmalart son
yirmi sene igerisinde popiiler hale gelen bir olusumdur. Farkli pazarlar arayis1 i¢inde bulunan
s0z konusu aile isletmelerinin yalnizca marka yatirirminda bulunmasi ya da sektor
profesyonelleri ile ortak calisma ydniine gitmesi karlilik stratejileri acisindan yeterli bir itici
giic olarak bulgulanmamaktadir. S6z konusu isletmelerin siirdiiriilebilir bliylime ve karlilik
orani elde etmek i¢cin dnce markalagsma stratejisi gelistirmesi ve tiiketicinin siibjektif algisina
hitap etmesi ve daha sonra yaratilacak olan marka bilinci ile es zamanl1 olarak kurumsal yap1
stratejileri olusturmasi gereklidir.

Sonug olarak, biiytimek isteyen aile sirketlerinin giincel ticari faaliyetleri i¢in yonetim
ve organizasyon sistemini etki bir sekilde kurmasi ve yiiriitebilmesi i¢in stratejik planlama ile
ilgili olarak kilit noktalarda yiliksek 0grenim gdrmiis, genis vizyonlu, yas, cinsiyet, medeni
durum degiskenlerine bagimsiz, kurum kiiltiirii, marka bilinci ve vizyon sahibi yoneticiler
konumlandirmas1 ve hizmet siiresi uzun olan ve piyasa bilinci yliksek, deneyimli yoneticiler
ile modern ¢agin gelismelerini yakindan takip eden ve teknolojik yeniliklere agik orta yasl
yoneticiler ile birlikte siirdiiriilebilir gelisim projeleri gelistirmeleri esastir. Bu baglamda,
ozellikle Tiirk Kkiiltiirtintin ~ baskin  oldugu aile isletmelerinde kurumsal kiiltiiriin
farklilastirilmasi sikint1 degisim siireclerini de beraberinde getirse de genel olarak ge¢misten
gelen koklii aile kiiltlirti ile olusturulacak olan yonetim anlayisi ve yeni pazarlara yonelim,
stirdiiriilebilir ticari basar1 i¢cin zemin hazirlayacaktir.

Aile sirketlerinde kurucu aile bireyleri arasinda olusturulmus olan Aile
Anayasasi’ndan gii¢ alarak gelisim stratejilerini belirleyecek olan isletmeler, degisen ticari
dinamiklere uyum ve yeni pazarlara yonelim siirecinde aile sirketlerinin kurucu iyeleri yetki
devrinden kacinmamali ve olusturulacak profesyonel yonetim gruplartyla etkin karar alma
mekanizmalari sirket vizyonunun temelini olusturmalidir.

Aile sirketlerinin yonetiminde yasanan bir diger sikint1 da kurucu tiyeler ile takip eden
nesil arasinda yasanan vizyon c¢atigmasidir. Kurucu {iyelerin ticari yasama bakis acist nispeten
tutucu bir yaklasim iken takip eden nesilin bakis agisi nispeten atilimct ve yenilik¢i olmakta
ve farkli risk degerlendirmeleri nedeniyle ortaya bazi yonetimsel celiskiler ¢ikmaktadir.
Gilinlimiizde baz1 aile sirketlerinin satilmas1 ya da devir edilmesi altinda yatan en biiyiik faktor
s6z konusu catismalar ve bu catigmalar neticesinde alinan ve nispeten dogru olmayan
kararlardir. Aile sirketlerinde etkin bir yonetim anlayis1 i¢im ge¢misten gelen kokli yonetim

kiiltiirii ile yenilik¢i pazar kiiltiiriinlin es glidiimlii olarak kullanilmasi1 gereklidir.
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Bir aile sirketinin en zayif noktasi, aile ve sirket kavramlarmin birbirine
karigtirllmasidir. Aile isletmelerinde sirketle aile iiyelerinin etkilesimi artarken, bu durum aile
ile is iliskisinde dengesizlige yol agmakta ve aile i¢i ¢atigmalar artmaktadir. Profesyonellesme
yolunda atilmasi gereken oncelikli adim bu ve gerekcedir.Aile anayasasinin elzem olmasi
buradan kaynaklanir.

Aile isletmesi sahibi ve yoneticileri, isletmeyi profesyonellere devretmeyi ise firmay1
tamamen yabancilara birakmak olarak algiladiklarindan, isletmede kilit pozisyonlara yetenek
ve deneyimlerine bakmaksizin aile bireylerini getirmeyi tercih ederler. Bu da aile
isletmelerinin gelismelerinin 6niindeki en 6nemli engellerden biridir.

Aile isletmelerinin siirekliligi ile ilgili olarak kar elde etmeleri, biiylime istekleri,
strateji Uretebilmelerinin temel faktorleri; bagimsiz bir yonetim,diizenli toplantt ve aile

anayasasi olarak netlik kazandirabiliriz.
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EK-1: ANKET FORMU

AILE ISLETMELRINDE ORGUT YAPILARI iLE BUYUME STRATEJILERI
ARASINDAKI ILISKILERIN INCELENMESI UZERINE BiR ARASTIRMA

1. Biiyiime stratejileri ol¢egi 1 faktor 12 madde;

sorular isletme stratejileriyle ilgilidir. Isletmenizi mevcut duruma gore 1-5arasmnda bir rakam
isaretleyerek degerlendiriniz. Bu 6lgekte; (1) Hi¢ nemli degil , (2) Onemli degil , (3) Ne 6nemli ne

onemsiz , (4) Onemli ,(5) Cok 6nemli

1 3 5
1. Pazara sundugunuz iiriin/hizmet yeniligi ve sikligt - N
2. Pazarda yeni markalar1 ve {irlinleri tanitan ilk sirket olmak - \rC |\rC |\r o
3. Uriin dizayn teknolojisi ve iiretim siireclerini gelistime | [~ |~ | |~ B

kabiliyetimizi gelistirmek

4. Pazarda isletmemize ait yiiksek kaliteli siiper drtnler |~ |~ [~ |~ -

bulunmasi

5. Pazardaki mevcut  {riin/hizmetlerimizin  strekli | [~ [~ | | r

tyilestirilmesi ve gelistirilmesi

6. Rekabet giiciimiizii slirdiirmek i¢in iiretim maliyetlerini | [~ |~ [~ |~ »
diistirmek
7. Satis ve dagitim kanallarimizin etkinligi —orrr o
8. Yiiksek gelirli Pazar dilimini ele gegirmek o -
9. Rakiplerimize oranla daha biiyiik pazar dilimini ele ge¢irmek | [~ |~ |~ |~ »
10. Ar-Ge faaliyetleriyle teknoloji liderligini yakalamak ve - \r i \r [
gelecek vaat eden pazarlari ele gegirmek icin
11. Farkli pazarlardaki farkli miisteri ihtiyaglarina cevap —Crr N
vermek

12. Tespit edilen yeni is ve pazar olanaklarini degerlendirmek -l or -
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2. Orgiit yapilari dlcegi 6 faktor toplam 38 madde;

sorular isletme stratejileriyle ilgilidir. Isletmenizi mevcut duruma gore 1-5arasinda bir rakam
isaretleyerek degerlendiriniz. Bu Olgekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum , (2)
Katilmiyorum (3) Kararsizim , (4) Katihyorum (5) Kesinlikle katilhyorum

1. Faktor; Yoneticilerin Is Deneyimlerini Kazanma Bicimleri; S madde;

[S—

2 |3

W

1. Ailemden dolay1 kendi isimi yapma konusunda bilgiliyim

2. 1lk is deneyimim baska bir sektorde oldu

3. Ortagimin deneyimlerinden yararlandim

4. Bu sektorde baskasinin yaninda ¢alistim

a0 ) | T
=il e e |
m e R | e |
Al o o ) A
u el e | e |

5. Bu alanda daha onceden herhangi bir is deneyimine sahip

degilim

3. Faktor; Isletmelerin Planlama Cahsmalarina iliskin Sonuclar; 6 madde

1 |2 3 (4 |5

1. lIsletme islevlerinin tiimiine iliskin planlama yapilir |~ |~ | |~ |
(finans, tretim, pazarlama, insan

kaynaklar1, vb planlar1)

2. Isletmede finansal planlama yapilir rolr r i |r
3. Isletmede iiretim planlamas1 yapilir rolr -rir -
4. Isletrnede pazarlama planlamasi yapilir r|r rir r
5. Planlama yapilmamaktadir -l Il

6. Diger (liitfen belirtiniz)
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4.Faktor; Isletmelerin Planlama Yapmama Nedenleri; 5 madde

1

1. Iginde bulunulan kosullar planlama yapmay1 olanaksiz
duruma getirmektedir (ekonomik kriz,

siyasal istikrarsizlik, vs).

-

2. Isletmede uzun donemli planlama yapacak uzmanlar

bulunmamaktadir

3. Isletmede uzun dénemli planlar yapacak bilgi ve yetenege

sahip yoOneticiler yoktur

4. Tekstil Sektorii planlama yapmaya uygun degildir

5. Planlarin hazirlanmasi i¢in harcanan zaman bosa geger

5. Faktor; Isletmelerde Yetki Devrini Engelleyen Etkenler; 10 madde

1 |2

1. Astlarin yetersiz mesleki bilgiye sahip olmalart ve | [~ |~
deneyimsiz olmalar1

2. Isletmenin hizli biiyiimesi ve karar vermede zaman baskist | [~ | [~

3. Isletmede profesyonel yéneticilik anlayisinin olmamasi - or

4. Gorev tanimlarinin belirsizligi - or

5. Astlara olan giivensizlik - or

6. Astlarin sayisinin az olmasi |

7. Tiiketicilerin kurucu yonetici ile is yapmak istemeleri - r

8. Denetim ve hesap verme sisteminin yetersizligi nedeniyle | [~ | [~
denetimin yiiriitiillemeyecegi endisesi

9. Yoneticinin her isi dogru olarak yalnizca kendisinin | [~ | [~

yapabilecegini diigiinmesi
10. Kurucu yoneticinin veya girisimcinin egoist davraniglart | [~ | [~
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6. Faktor; Karar Almaya iliskin Bulgular; 8 madde

1 |2 3 |4
1. Kararlar yalnizca kurucu veya ist diizey yoneticiler | [~ |~ |~ |
tarafindan alinir
2. Yonetici olarak karar verirken deneyimlerime glivenirim | [~ | [~ - |\r
3. Karar almanin 6niindeki en biiyiik engel bilgi eksikligidir | [~ |~ - |\r
4. Karar almada zaman baskis1 bir¢ok firsatin kagirilmasma | [~ | [ - |\r
neden olur
5. Karar alirken aile bireylerinin fikrini alirim - \r |\ |\r
6. Karar alma sirasinda diger rakiplerimin davraniglarmi | [~ [~ |~ |
gozlerim
7. Isletmede kararlar1 alirken, isgdrenlerin goriislerine | [~ | [~ - r
bagvururum
8. Karar alma sirasinda kimseye danigmam - \lrlr

7. Faktor; Isletmelerin Organizasyon Yapilarina iliskin Sonuclar; 4 madde

1 |2 3
1. Bir organizasyon semast bulunmamakta, bu nedenle, | [~ | [~ »
isletmedeki yetki ve sorumluluk dagilimi adil ve agik degildir
2. Isletmede isboliimii ve uzmanlasma yetersizdir -l \r
3. Isletmenin temel politikalar1 belirgindir -\ |\
4. Isletmede organizasyon semas1 bulunur - lr |\r
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