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Tez Danigsman(lar)1

Ulkemizdeki isletmelerin birgogu aile isletmesi olarak faaliyet gdstermekte ve
isletmenin bir kusaktan diger kusaga aktarilmasi ile isletmelerde stirdiiriilebilirlik
saglanmaktadir. Bu bakimdan aile isletmelerinin sonraki nesillere aktarimini saglikli bir
sekilde yliriitebilenlerde isletmelerin belirli bir olgunluk ve kurumsallik seviyesini
yakalamig olmalar1 beklenmektedir. Bu isletmelerde siireklilik ve beraberinde olgunluk
seviyelerinin yakalanmasi agisindan degerlendirildiginde, isletmelerin belirli donemler
halinde hedefler belirlemeleri ve bu hedeflere ulasmada performansa dayali
metodolojilerin esas alinmasi kritik bir 6neme sahiptir. Bu metodolojilerin hayata
gecirilmesinde ise biitge uygulamalar1 ve bu uygulamalarin aile isletmelerinde stratejik
yonetim ilkeleri dogrultusunda planlama ve faaliyetlerin kontroliine olan katkisinin ne

derecede basarili oldugu bu ¢alismada arastirilmistir.

Biitcelerin 6zellikle aile isletmelerinde isletme performansina arzu edilen katkiy
saglayabilmesi icin blitceleme siiregleri ve uygulama asamalarindaki katilimci
davraniglarinin 1yi anlasilmasi gerekmektedir. Bu ¢ercevede tasarlanan ¢alismada, isletme
biitgeleri ve aile isletmeleri genis bir cer¢evede agiklanarak isletmenin planlanmasi ve
faaliyetlerin kontroliinlin belirleyicisi olarak biitce uygulamalari, biitgenin algilanan
Onemi, biitgesel kontrol sistemi, biitgesel planlama ve biit¢e uygulama stratejisi arasindaki

iliskilerin incelenmesi amaglanmistir. Bu kapsamda calismada, Bursa ilinde biitgeleme



stireclerinde gorev alan 175 katilimcidan anket yoluyla elde edilen verilerin, kismi en
kiigiik kareli yapisal esitlik analiziyle elde edilen sonuglarina yer verilmistir. Elde edilen
bulgular 1s181inda biitce uygulama stratejisini benimseyerek faaliyet gdsteren aile
isletmelerinde biitgelerin kullanilmasinin getirecegi performans artisi ve bu sayede biitce
kontrol sisteminin faydasi da anlamli sekilde artmaktadir. Calismada ayrica biitce
uygulama stratejisinin biitcesel planlama ve biitgenin algilanan 6nemi {izerinden anlaml
bir artisa neden olan Onemli bir Onciil oldugu tespit edilmistir. Bu agidan aile
isletmelerinde biitce uygulama stratejisinin biitgeye atfedilen 6nemin artmasini ve biitce
planlamasina zemin hazirlayarak planlama etkinligini artirarak biitce kontrol sistemi ve
organizasyonel performanst dolayli olarak pozitif sekilde etkilemesi suretiyle aile

isletmelerinde planlama ve faaliyetlerin kontroliine katki sagladigi belirlenmistir.

Anahtar Sozciikler:

Aile Biitce Biitce Isletme Is.l etme
. . Faaliyetlerin
Isletmeleri Uygulamalar1 Planlama Planlamasi y
Kontrolii
Mobilya
Sektorii
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Many of the businesses in our country operate as family-owned businesses and

sustainability is ensured in businesses by transferring the business from one generation

to the next. In this respect, it is expected that those who can carry out the transfer of

family businesses to the next generations in a healthy way will have achieved a certain

level of maturity and institutionalism. When these enterprises are evaluated in terms of

continuity and the attainment of maturity levels, it is of critical importance for enterprises

to set targets in certain periods and to take performance-based methodologies as a basis

in reaching these targets. In the implementation of these methodologies, budget

applications and the contribution of these applications to the planning and control of

activities in line with strategic management principles in family businesses were

investigated in this study.

In order for budgets to provide the desired contribution to business performance,
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especially in family businesses, it is necessary to understand the participant behaviors in
the budgeting processes and implementation stages. In the study designed in this
framework, explaining the business budgets and family businesses in a wide framework,
it is aimed to examine the relationships between budget practices, the perceived
importance of the budget, the budgetary control system, budgetary planning and budget
implementation strategy as the determinant of the planning of the enterprise and the
control of the activities. In this context, in the study, the results obtained by the partial
least square structural equation analysis of the data obtained through the questionnaire
from 175 participants who took part in the budgeting processes in the province of Bursa
are included. In the light of the findings obtained, the performance increase of the use of
budgets in family businesses operating by adopting the budget implementation strategy
and the benefit of the budget control system increase significantly. The study also found
that the budget implementation strategy is an important antecedent that causes a
significant increase in budgetary planning and the perceived importance of the budget.
In this respect, it has been determined that the budget implementation strategy in family
businesses increases the importance attributed to the budget and contributes to the
control of planning and activities in family businesses by indirectly affecting the budget
control system and organizational performance by increasing the planning efficiency by
laying the groundwork for budget planning.

Keywords:
Family-owned Budget Budget Business Cont.ro_l .Of t_he
: . 4 . Activities in
Businesses Implementations Planning Planning X
Businesses
Furniture
Sector
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ONSOZ

Bu calismada, iilkemizde de yaygin olan aile isletmelerinde biitgce uygulamalari
kapsamindaki; biitce uygulama stratejisi, bilitgenin algilanan 6nemi, biitge planlama, biitce
kontrol sistemi ve organizasyonel performansin isletmenin planlanmasi ve faaliyetlerinin
kontrolii tizerindeki etkisi arastirilmis ve bu ger¢evede Bursa ilinde yapilan bir anket
caligmasinin sonuglarinin incelenmesi amaglanmistir. Bu amag dogrultusunda, calismada
oncelikli olarak isletme biitgesi ve aile isletmesi kavramlari detayli bir sekilde
aciklanmistir. Bu tez calismasi kapsaminda s6z konusu etkinin Olgiilerek somut bir
sekilde ortaya konulabilmesi icin Bursa ilinde 175 katilimci ile yapilan anket
calismasindan elde edilen veriler analiz edilmistir. Calismanin sonu¢ bdoliimiinde aile
isletmelerindeki biitce uygulamalarinin isletmenin planlanmasi ve faaliyetlerin kontrolii
tizerindeki etkileri hipotezlerle agiklanmis ve iilkemizde konunun daha iyi anlasilabilmesi

acisindan bazi Oneriler getirilmektedir.

Bu calismanin hayata gegirilmesi siirecinde entelektiiel perspektifi, akademik
bilgisi ve tecriibelerinden faydalandigim Prof. Dr. Rahmi YUCEL e, arastirmanin her bir
asamasinda goriisleriyle beni destekleyen, samimiyetini her zaman hissettiren ve beni
dogru yonde yonlendiren danigman hocam Dog. Dr. Orhan BOZKURT’a destegini ve
yardimlarini esirgemeyen Bursa Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’ndeki
hocalarima sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica ¢alismamda desteklerini hi¢bir zaman
eksik etmeyen, bana olan giivenlerini hi¢ kaybetmeyen calisigim kurum olan Inegél
Ticaret ve Sanayi Odasi’nin Yonetim Kurulu Baskan1 Yavuz UGURDAG ve Yonetim

Kurulu Uyelerine tesekkiir ederim.

Mustafa SENTURK

29/07/2021
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GIRIS

Bilgi ve teknoloji alanindaki gelismeler ve artan diinya niifusu ile birlikte
bireylerin ihtiyaglarinin da artmasi, isletmelerin is hacimleri ve beraberinde is yiiklerinin
de artmasina neden olmustur. Ozellikle is hacmine bagl olarak artan sermaye ihtiyac,
isletme yoneticilerinin ihtiya¢ duyduklari fonlarin saglanmasinda ve kullaniminda daha
dikkatli ve planli olmalar1 geregi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenlerle gerekli seviyede
ihtiyathh davranmak ve organizasyonel basari elde edebilmek i¢in faaliyetlerin
biitgelenmesi ve kontrolii daha fazla 6nem kazanmistir. Biitceler, belirli bir siireg

icerisinde beklenen gelirleri ve tahmini harcamalar1 belirleyen finansal planlardir

(Abata, 2014: 5).

Bu bakimdan isletmelerde biitce uygulamalari is hayatina daha fazla katki verir
hale gelmistir. Biitge uygulamalar1 bir taraftan isletme faaliyetlerinin planlanmasini
saglarken diger yanda da isletme yOnetimlerine birakilan sermayenin donem iginde
kullanim performansint da ortaya koymaya yarar. YoOnetim muhasebesi acisindan
isletme faaliyetlerinin belirlenmesi, yatirim kararlarinin alinip alinmamasi 6énemli bir
siire¢ olarak goriilmektedir. Bu bakimdan biitgeler isletmeler i¢in en 6nemli karar

mekanizmasi ve araglar1 olarak kullanilirlar.

Ozellikle Tiirkiye’de ¢alisma sermayesinin azligi ve sermayenin maliyetinin
yiiksek olmasi igletmeleri blitge uygulamalarini daha fazla kullanmaya ve bunu da
stratejik olarak gerceklestirmeye sevk etmistir. Bu noktada biitge, belirli bir zaman dilimi
icinde bir ¢alisma planinin somutlagmis hali olarak, sirketin uzun vadeli eylem planlari
ve hedefleri kullanilarak hazirlanan organizasyonel planlar olarak tanimlanabilir
(Hariyantia vd., 2015). Biitgeler genel olarak yillik yapilmakta ve kullanilmaktadir.
Literatiirde bilit¢e ve uygulamalar ile ilgili yapilan ¢aligmalarda 6ne ¢ikan ortak sonug
biitcelerin organizasyonel yonetim araci olarak kullanildiklaridir (Neely vd., 2001; Joshi
vd., 2003; Ahmad vd., 2003; Covaleski vd., 2003; Hansen vd., 2003; Merchant & Van
der Stede, 2007; Cruz, 2007; Oak & Schmidgall, 2009; Oak vd., 2009; Libbya vd., 2010;
Arnold & Artz, 2019).

Bu caligmalarda biitcenin organizasyonlar tarafindan algilanan 6nem seviyesinin,

bilitce planlamasinin ve kontroliiniin ne o6l¢iide basarili kullanildiginin 6Slgiilmeye



calisildigi goriilmektedir. Merchant & Van der Stede (2007) biitgelerin isletme
kaynaklarini planlama ve iist yonetim gozetimi i¢in kullanildigini ifade etmektedirler.
Performans 6l¢timii bakimindan biitce uygulamalari iki amaci birlikte gergeklestirir.
Bunlardan birisi isletme yonetiminin hazirlamis oldugu biitgenin uygulamasi ve
denetiminin saglanmasi, digeri ise yonetimin performansinin dl¢iilmesidir (Abata, 2014:

6).

Ulkemizdeki isletmelerin 6nemli bir bdliimiiniin aile isletmesi oldugu gerceginden
hareketle, bu ¢alisma aile isletmelerinde biitge uygulamalarinin yonetimler tarafindan ne
Olctlide basarili stirdiiriildiigii, bir baska ifade ile organizasyonel performansin ne yonde
ortaya ¢iktig1 ve bu ¢iktinin igletme planlamasi ve faaliyetlerin kontrolii ile iliskilidir.
Literatiirde biitce ile calismanin ¢oklu amaglara ve fonksiyonlara ulasmada biitce yapma
farkindaliginin yonetim ve organizasyon performansi lizerindeki etkisi arastirilirken,
biitge uygulama stratejisinin biit¢e farkindaligi ve planlamasina olumlu katki verdigini

vurgulanmaktadir (Drury vd., 1993; Kung vd., 2013).

Biit¢ge uygulamalar1 konusunda farkli diisiinceler 6ne siiriilmiistiir. Neely & Heyns
(2001) biitceleme siirecinin zaman ve maliyet alici oldugunu iddia ederek biit¢elerin
isletmeler icin esnek uygulamalara gecisi zorlastirdigini bunun da organizasyonun
performansin1 olumsuz etkiledigini belirtmislerdir. Ancak bu diislince bir¢ok yazar
tarafindan kabul gormemektedir. Farkli yazarlar is hayatinda biitce uygulamalarinin
isletmelere; planlama, kontrol ve performans Olglimii (Joshi vd., 2003); biitce
farkindalig1 yonetim ve organizasyon performansini dlgme (Drury vd., 1993); isletme
faaliyetlerinin planlanmasi (Kung vd., 2013); isletme faaliyetlerinin geleceginin tahmin
edilmesi, kar maksimizasyonunun saglanmasi, performansin kontrol edilmesi ve
isletmede organizasyonel performansin 6l¢timii (Joshi vd., 2003; Ahmad vd., 2003) gibi
onemli katkilar sagladigin1 vurgulamaktadir. Bu katkilardan hareketle aile igletmelerinde
de biitce uygulamalarinin isletmenin planlanmasi ve faaliyetleri iizerindeki etkileri bu

calismada incelenmistir.

Basaril1 kuruluglar biitce kontrolii dahil olmak {izere yonetim kontrol sistemlerini
stratejilerine uyacak sekilde ayarlarlar (Hansen vd., 2003). Bu nedenle biitce
uygulamalari strateji kapsaminda gergeklestirilmelidir. Uygulama esnasinda piyasa ve
sektorel durumlar bir taraftan gozlemlenirken isletmelerin rekabet kapasitesinin ve

kaynaklariin da stratejik hedefler ig¢in gdzden gecirilmesi gerekir.



Eger isletmelerin biitce uygulamalar1 konusunda sorunlar1 varsa (6rnegin biitce
kiiltiirii isletmede yeteri diizeyde oturmamigssa) biitgeleme uygulamalarindan tamamen
vazgecmek yerine bu sorunlari belirleyerek ortadan kaldirmalar1 ve biitce uygulamasina

devam etmeleri gerekir (Libbya vd., 2010).

Bu ¢ergevede hazirlanan bu ¢alisma, biitgce uygulama stratejisi ve organizasyonel
performans iligkisinin kurulmasinda biitcenin algilanan O6nemi, biitge planlamasi ve
biitgesel kontroliinii inceleyerek aile isletmelerinde biitce uygulamalarinin isletmenin
planlanmas1 ve faaliyetleri lizerindeki etkisini incelemektedir. Bu sayede biitge
uygulamalarindan yararlanan aile isletmelerinde biitgeleme c¢alismalarindan elde
edilecek kazanimlarin isletmenin planlanmasina ve isletmenin faaliyetlerinin
izlenmesine nasil katkida bulunduguna dair ¢6ziim Onerileri getirmeyi amaglamaktadir.
Calismanin birinci bolumiinde isletme bitgeleri, ikinci boliimiinde aile isletmeleri
detayli bir sekilde agiklanmis, {iglincii boliimiinde kavramsal gergeve ve hipotezler
ortaya konulmus, dordiincii béliimiinde metodoloji ve dlgemeye yer verilmis ve besinci

bolimiinde ise arastirmanin bulgulari paylagilmistir.



BIRINCI BOLUM
1. ISLETME BUTCELERI

1.1. Biit¢enin Niteligi

Planlama, yonetimin en temel unsurlarinin basinda gelmektedir. Herhangi bir 6rgiitiin
planlama olmaksizin ¢aligmas1 dngoriilebilir bir uygulama degildir. Plansiz ¢alisan bir

orglit ancak giiruh olarak adlandirilabilir.

Isletmelerde ¢esitli yonetim sistemleri uygulanmaktadir. Kurumsallasma diizeyini
artiran ve yapisini daha profesyonel bir hale getiren isletmelerde gesitli sistematik
yaklagimlar benimsenerek farkli yonetigim sistemleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu yonetisim
sistemlerinin ilk asamasinda planlamanin sayisal parametreler ile diizenli olarak

yapilmasi biitgelemeyi olusturmaktadir.

Ingilizce budget kelimesinden tiireyen biitcenin tamimmin kokii Latinceden
gelmektedir. Bulga kelimesinden tiireyen biitce 17. yiizyilda Ingilizler tarafindan
kullanilmaya baglamistir. 1857 yilinda Biitce Nizamnamesinde kavram olarak iilkemizde
kullanilmistir. 1I. Mesrutiyet ile devlet hayatina Kanuni Esasi ile girmistir. 1961 yilinda

yapilan anayasal degisiklikler ile ana yasada yer almistir.

Tiirkiye’de 1936’11 yillarda Siimerbank Dokuma Fabrikasi’nin kurulmasiyla isletme

biitgesi uygulanmaya baglamistir (Bayram, 2007:11).

Detayl1 ve sayisal olarak hazirlanan plan olan biitgeler, genellikle isletmelerin
belirlemis olduklar1 hedeflere ulagsmalar1 maksadiyla, siire¢ icerisinde isletmenin yapmasi
gerekenlerin ortaya kondugu programlar olarak da aciklanabilmektedir (Griffin,
2002:627-628). Rakamlar ile ifade edilmis hareket planina biitge denmektedir
(Biiyiikkmirza,2014:663). Bir baska ifade ile; isletmelerin gelecege ait bir doneminde
izleyecegi yol haritasin1 nakit akigini, politikalarini sayisallastirarak agiklayan bir ¢ikt1 ya

da ¢ikt1 dizisidir.



En kiigiik kurum aileden en biiyiik kurum yapisi olan devlete kadar tiim alanlarda
karsimiza ¢ikan biitge kavrami direkt olarak finansal planlama asamalari ile baglantili
olarak kullanilir. Ornegin, bir ailenin biitcesini ele alindiginda ailenin tiim gelir
kaynaklarim1 maas, kira, faiz gibi gelirlerinin karsiliginda bu gelirleri nasil
harcayacaklarinin ya da tasarruf edeceklerinin planlanmasi siirecine genel olarak biit¢esel
planlamaya biitgelendirme yaklasimi olarak gosterilebilir. Baska bir 6rnekle devlet
biitcesi degerlendirildiginde kamu gelirleri ile kamu giderlerinin nereye ve hangi kalemde
harcanacagimin planlanmasi yaklasimi da biit¢elendirme yaklagimi olarak karsimiza
cikmaktadir. Genel olarak biitcelendirme siireci gelir ve giderlerin belirli bir
dlgeklendirme ile belirlenmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Isletme biitcesi ve kar plani da ayni
anlama gelmektedir. Biitce, bir gelecek planlamasidir ve planlama olarak ele alindiginda

on tahminden farkli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Aile, devlet veya isletme biitgesi hangisi olursa olsun finansal degerlerin bir araya
gelmesinden olusur. Planlanan stok, satig, liretim, insan kaynagi gibi fiziki miktarlar
ifade eden destek biitgeleri disinda, isletmelerde ana biit¢eler daima finansal deger olarak

ifade edilirler.

Isletme biitgeleri ise isletmenin tiim departmanlari igin diizenlenebilir. Bagimsiz
olarak herhangi bir boliimii i¢cinde hazirlanabilir. Genel isletme biitgesi ise hazirlanan
blitce eger isletmenin biitiinlinii kapsayacak sekilde hazirlanmis olanidir. Hazirlanan
biitcede belirlenen noktalar dogrultusunda gergeklestirilen eylem neticelerinin devamli
bir sekilde kontrol ve degerlendirilmesi ve ayrica gerekli olmasi halinde diizeltici
tedbirlerin alinmasma ise biitce kontrolii denir. Isletme biitcelerinin planlanmasi,
diizenlenmesi ve kontrolii ile ilgili yaklasim ve metotlar isletme biitcelerinin mekanik ve
teknik yonlerini olusturmaktadir. Isletme biitceleri ile ilgili temel esaslar, yontem ve
hareket odaklarindan faydalanarak gelecege yonelik hazirlanan igletme biitgeleri ile
isletme biitgesinin planlamasini, diizenlemesini, yiiriitiilmesini ve dogrulanmasini ifade

eder.



Biitgeler ihtiya¢ durumuna gore belirli siireler i¢in hazirlanir. Genellikle isletmeler
yillik biitceleme yapmay tercih eder. Bu nedenle biit¢e hazirlanan donemin adi ile ifade
edilmektedir. Son donemlerde senelik olarak hazirlanan yillik biitgenin ihtiyaca gore gore
boliimlere ayrilmasi biitgeyi daha yonetilebilir kilmaktadir. Isletmeler genelde aylik, iiger
aylik alt boliimlerle biit¢elerini organize etmektedir. Donem sona erdiginde o donemin
cikartilarak yeni boliimlerin eklendigi biit¢elere siirekli biitceler denmektedir. Bu biitce
tiirli 6zellikle ticari isletmelerce cok sik kullanilmaya baslanmustir. Isletmeler siirekli
olarak gelecegi bu yontem ile gorebilmekte daha somut ve basarili adimlar
atabilmektedir. Bu durum biitgelerin daha uzun siireli hazirlanamayacak olmas1 anlamini
tasimamaktadir. Daha uzun siireli hazirlanabilmektedir. Ozellikle projeler gibi dis
finansal kaynak kullanilan organizasyonlarda uzun dénemli biitgeler planlanmaktadir.
Isletmelerde hazirlanan bu tarz biitceler genellikle yatirim gibi uzun dénemli alismalarin

planlanmasi i¢in kullanilirlar. Bu biitge tiirline ise sermaye biitcesi denmektedir.

Biit¢ge organizasyonlarca kolektif olarak hazirlanmasi, etiit edilmesi ve uygulanmasi
gereken bir calismadir. Bu nedenle tiim birimler ortak olarak c¢aligma yiirlitmesi
gerekmektedir. Biitce olusturulurken hangi birimden hangi verinin ne zaman ne siklik ile
gelecegi, bilginin neler igerecegi gibi verilerinde Onceden planlanarak iletisim
mekanizmasinin igletme igerisinde ¢alistirilmasi gerekmektedir. Daha sonra toplanan
veriler birlestirilerek igletme biit¢esi hazirlanmalidir. Bu verileri birlestirmek, uygulama
siirecini denetlemek ve raporlamak i¢in ayrica bir birimin asli isi olarak tanimlanmasi

biitce yonetimini kolaylastiracaktir.

Organizasyonlarda biit¢elerin iki temel fonksiyonu bulunmaktadir. Bu fonksiyonlar
planlama ve kontroldiir. Planlama fonksiyonu isletmenin hedeflerini belirlemesi
calismalarini igcermektedir. Kontrol fonksiyonu ise konulmus olan amaglara bir dnceki
planlama fonksiyonunda belirlenen amagclara ulagsmak i¢in tiim isletme birimlerinin ortak
caligmasini, uyumu biitiinliigiiniin saglanmasi i¢in yapilmasi gerekenleri igcermektedir.

Isletmelerde biitce prensiplerinin diizgiin olarak c¢alisabilmesi igin her iki biitce



fonksiyonu biitiinliik dahilinde yiiriitiilmesi gerekir. Eger bu koordinasyon saglanmazsa
isletmeler i¢in sadece is yiikii olugturacaktir.

Genel isletme biitgeleri; organizasyonlarin tiim organlarinin ilgili biitge donemindeki
amagclarin1 sunan ve belirleyen bunun sonucunda amaglanan kari, finansal tiim siirecleri
gdsteren hesap cetveli, tablolar1 yani biitcelerdir (Biiyiikmirza,2014:663). Isletmelerde
biitge sistemi, isletmelerin kisa-orta ve uzun dénemli siireclerinin belirlenmesi buna bagl
olarak proje, yatirnm gibi gelecege yonelik planlamay:1 icermektedir. Isletme biitge
sistemi, kar amaci giiden ve giitmeyen isletmeler tarafindan uygulanabilir. Isletme biitge

sistemi bu bakimdan bir yonetim aracidir.

Genel isletme biitgesi ilgili donemin igerisinde gelir-gider tablolari, nakit akig
tablolar1 ve bilangodan olusur. Planlama doneminde tahmine dayali olarak hazirlanan
bilango ve gelir-gider tablosu proforma bilango olarak adlandirilmaktadir. Ongériilmiis
nakit akis tablosu ise nakit biitcesi olarak adlandirilmaktadir. Uretim, Satin alma,
finansman ve isletmenin diger uzuvlarinin bu tablolarda bulunan hedeflere ulasilmasi i¢in

ongoriilen katkilarina biitge ekleri ya da destek biitceler denilmektedir.

Biitgeler uygulanirken isletme yoniinden net ve sert bir program belirleme seklinde
yirlitiilmesi degil, isletmenin gelecegi icin en karli yolun belirlenmesi ve gelecege
yonelik daha net planlarin saptanmasi olarak yorumlanmalidir. Hazirlanan biitgelerde
gerekli olmasi durumunda diizeltmelerin yapilacagi pesinen kabul edilmelidir. Biitgeler,
isletmeyle ilgili zayif ve tehlikeli durumlari 6nceden gostererek tedbirlerin zamaninda

alinmasina olanak saglar.

Biitcenin hazirlanmasi ve kabul edilmesi siirecinde ¢ok degisik vasif ve miktardaki
bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bugiine kadar uygulanan ve 6nerilen biitge reformlarin
temel amaglarindan birisi de daha degisik ve daha fazla bilgi saglamak olmustur. Biitce

stirecinde, faaliyet programi ve kaynaklarla ilgili olmak tizere iki tiir bilgi s6z konusudur.

Kaynaklarla ilgili olan bilgi, geleneksel nitelikte olup insan kaynagi ve maddi

degerleri kapsamaktadir. Geleneksel isletme muhasebe sistemi, birimler tarafindan biitce



kararlarinda kullanilan bilgileri saglamaktadir. Ancak bu tiir bilgi, birimlerin harcamalari

karsisindaki sorumluluklari ve bu harcamalarla neler satin aldiklari ile sinirli kalmaktadir.

Isletmeler, ticari smirlarin ortadan kalkmasi sonucu faaliyetlerini genisleterek
ulusaldan uluslararas1 diizeye dogru bir gilizergah izlemektedirler. Gilizergah ile ilgili
dogru sonug verebilecek ongdriiniin saglanabilmesi noktasinda gelecek hedeflerinin iyi
bir sekilde olusturulmasi gerekmektedir. Isletmeler gergeklestirdikleri tespitler ve
diizenlemelerle hedefteki sapmalara yonelik 6nlemler alabilir ve dniine gegebilir (Sahin,

2016:125).

“Biitceler

- Gerekli iscilik ve/veya madde, malzemelerin temini i¢in nakit ihtiyacini
- Toplam baglama maliyetlerini

- Giin giin bakim maliyetlerini

- Isletme faaliyetlerini desteklemek igin gereken gelirleri

- Beklenen karlar: gosterir.” (Pinney ve Woelful, 1991:2-3)

“Biitcelerde isletmenin kazanilan gelirden daha fazla gelir gelir gerekecegi
anlagilirsa isletmeler planlarini su sekilde diizenlemektedir.

- Maliyet azaltma

- Yeni tirtin ve yeni pazarlara giris

- Kar biitcesinin diistiriilmesi (Pinney ve Woelful, 1991:3)

Yonetim plan ve kontrol faaliyetlerinin somut ve sayisal ifadeleri olan biitgeler,
isletmelerin etkili yonetimi i¢in vazgecilmez birer yonetim araglaridir (Yildiz ve Gedik,
2004:142).

Isletme biitgelerinin dzellikleri asagida yer almaktadir.

a) Isletme biitcesi rastgele yapilan bir sey degildir. Bir isletme plamdir.

b) Isletmelerin hazirlanan biit¢esi uygulandig: sahada isletmenin politikasini belirtir.



¢) Isletmelerin tiim asamalarinda karsilastirma yapma, degerlendirme igin kullanilan 6l¢ii
aracidur.

d) Yonetim prensipleri agisindan biit¢eler her ne kadar degismez olsalar da,
degistirilemeyen bir yapida degildir. Biitceler isletmelerce belirli araliklar gézden
gecirilir ve buna gore ekonomik hedefler degerlendirilir.

e) Isletmelerin operasyonlarinda sonuglar1 karsilastirmak icin kullanilan 6nemli bir
unsurdur.

f) Biitge donemleri sonrast igin gelecek isletmelerin gelecek politikasini olusturur.

Faaliyetler buna gore belirlenerek devam ettirilir.

Isletme biitcesi bu unsurlar1 kullanan ilgili zaman dilimlerinde isletmelerin yol
haritalarinin belirlenmesin ifade edilmis olmasidir. Ayrica, isletmelerin kalkinma
planlarini planlar1 ve hedefleri dogrultusunda hazirlanan mali, iktisadi ve idari konum ve

durumlarini ifade eden programlara da isletme biitgesi denilmektedir (TKIKGM, 2006:1).

Amerika’da 1987 yilinda yapilan bilimsel arastirmanin sonucu asagidaki tabloda
paylasilmistir.
Sekil 1: Biit¢ce Kullamminin Sektorlere Gore Dagilimi
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Kaynak: (Balci, 2007:6 (Icobs))

Isletme biitgesi ile sikga kullanilabilen bir kavram olan biitceleme ise, ileriye

yonelik yapilacak islemlerin sayisal olarak goriilebilmesi maksadiyla yapilabilecek



gerekli metotlara verilen genel addir. Bu eylem sonucunda isletme biitgesi olusurken
isletmenin tiretim, satis ve finans faaliyetleri arasindaki koordinasyon da saglanmis olur

(Uysal, 2008:114).

Yonetim muhasebesinin en O6nemli alan1 isletme biit¢eleridir. YOnetim
muhasebesi gergeklestirilirken biiyilk oranda muhasebelesmis veriler kullanilmaktadir.
Muhasebe verileri isletmelerin faaliyetlerini gergek ve es zamanli olarak parasal anlamda
ifade etme seklidir. Bu dogrultuda isletme biitceleri ise isletmelerin gelecekte
karsilagacaklar1 seyler ile ilgili 6ngoriileri maddi degerler ile anlatmaktadir. Muhasebe
sistemine dayanmayan bir igletme biitge sisteminin var olmast miimkiin degildir. Genel

itibariyle isletme biitcelerinin yararlar1 asagidaki gibidir.

e Ust yonetimin karar alma siirecini kolaylastirir,

e Tiim birimlerin ortak bir amag ¢ergevesinde birlik olmasini saglar,

e Faaliyetlerin etkin bir bicimde denetimini saglar,

e Ic tetkik siirecine katk1 saglar,

e lleriye doniik ve ¢ok yonlii diisiinme geregini ortaya ¢ikarir,

e Isletmenin giinliik operasyonlarindan uzaklasip, genis bir agidan isletmenin

izlenmesini saglar.

1.2. Biitgenin Islevleri

Isletmeler tarafindan nihai agidan usule uygun olarak hazirlanmis bir biitgeden
isletmelerin istifade edebilecegi bircok nokta bulunmaktadir. Nitelikli olarak hazirlanmis

bir biit¢enin isletmeler acisindan sunacag yararlar asagida ifade edilmistir:

Biitce isletmeler i¢in 6nemli bir plan ve program yapma aracidir. Biit¢ce olusturan

isletmelerde belirli zaman araliklarinda dogru planlama yapilmas1 geregi ortaya cikar.

Biitce isletmeler agisinda iyi bir denetim aracidir. Burada gergeklestirilen tetkik ve bu
tetkikin sonuglar1 isletme ic¢in planlanan siireglere uygunlugu isletmelerce
denetlenmelidir. Isletmelerce gergeklestirilen degerlendirmeler biitce yoniinden negatif
ya da pozitif sapmalar degerlendirilerek isletmenin gelecegi agisindan alinmasi gereken

aksiyonlar planlanmali ve uygulanmalidir.
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Isletmelerde biitge degerlendirmelerinin basaril1 olabilmesi igin;
a) Gergegi yansitan ve kosullara gore uygulanabilen biit¢elerin planlanmast,
b) Anlik ve gergek¢i muhasebe sistemlerinin isletmelerce yiirtitiilmesi,

c) Olas1 sapmalarda, biitge siireglerinin ilgili kigilerce hizlica raporlanabilir, bu raporlara

yonelik aksiyon alinabilmesinin saglanmasi gerekmektedir.

Biitge isletmeler i¢in detayli bir analiz aracidir. Biitgeler isletmelerin siireclerinde
basar1 ve basarisizliklar1 degerlendirmede gerekli bir husustur. Bu kapsamda eger uygun
bir biitce planlamasi yoksa alternatif olarak isletmenin ge¢mis donem faaliyetlerinin
sonuglar1 kullanilabilir. Bununla birlikte anlik olarak cari donemin basarisini 6lgmek i¢in
geemis donemin kullanilmasi isletme acisindan yanlhis degerlendirmenin olusmasina

sebebiyet vermektedir.

Bu nedenlerden dolay1 isletmelerin verimsiz alanlarinin ekarte edilmesi ve giiniin
getirdigi farkli kosullardan kaynakli degisimlerin dogru degerlendirilmesi agisindan fiili
sonuclara erismek, erisilen fiili sonuclarinda degerlendirilmesi isletmelere daha dogru bir

Olgii araci olusturacaktir.

Isletmelerde biitce yonetimi nitelikli bir koordinasyon ve yonetisim aracidr.
Isletmelerin hedefleri ve alt hedefleri yoniinden tiim siireclerin belirlenerek isletmelerde
dogru koordinasyonun olusmasi agisindan katki saglayacaktir. Bu koordinasyon siireci
ile farkli pozisyon ve birimde calisanlar sadece kendi caligma alanlar1 degil tiim
isletmenin durumu ile entegre bir sistemin olugmasina neden olacaktir. Bu durum ayni1
zamanda ekip calismasi, iletisim ve ortak hareket etme gibi akiimiilatorleri isletme i¢inde
olusturacaktir.

Biit¢e hazirlama ve cari donemin yiiriitiilmesi siiresince isletmelerde ekipler tiim
stirecleri ortak beklenti ve hareket etme duygusu ile planlayacaklarindan isletme i¢indeki
tiim birimler icin iletisim ortaminin saglikli yiirtitiilmesini saglayacaktir. Dikey yonlii
iletisimde ise birimlerden gelen bilgi ve veriler 1518inda {ist diizey yoneticiler ile isletme

caligsanlar1 arasindaki birliktelik ve iletisimin gelismesine de katki sunacaktir.
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Biitgenin iglevleri; planlama, koordinasyon, iletisim, orgiitleme ve yoneltme ile

kontrol olmak iizere bes baslik altinda toplanmaktadir (Soydanbilisim, 2015:7-8).

1.2.1. Planlama

Ozel olarak hazirlanan bir plan olan biitcelerin temel hedefi, isletme ydniinden
degerlendirilebilecek ve dogru olarak sonuglari verilebilecek sekilde ileriye yonelik hedef
ve hedefe ulasim yonlerinin saptanmasidir. Bunun yani sira, isletmenin mevcut
kaynaklarinin dogru ve etkili bir bigimde kullanimi ile gelecege yonelik karlilik ve
verimliligin saglanmasi, siirekli kilinmasi ve gelismesi noktalarinda denge kurulmasini

saglar (Sahin, 2016:126).

Planlama fonksiyonunun kapsami ve seviyesi, isletmelerin yonetim seviyelerine
gore degisebilmektedir. YoOnetim seviyesinin yiiksek oldugu isletmelerde planlama
kapsam1 genislerken kontrol fonksiyonu alani ise daralir. Planlama fonksiyonu
boyutlarina bakilmaksizin, isletmenin her yonetim seviyesinde planlama biling ve

sorumlulugu bulunmasi gerekmektedir.

Biitge uygulamalarina 6nem vermeyen isletmeler, akilci kararlar alamayarak giinii
kurtarma bi¢iminde bir yonetim anlayist sergilerler. Uygulanan bu yonetim igletmenin
firsatlar1 kagirmasina ve basarisizliga siiriiklenmesine sebep verir. Biitce uygulamalarinin
donemsel anlamda planlanmasi ve plana sadik kalinarak ¢alismalarin gergeklestirilmesi,

isletmenin basariya erisimini saglamaktadir (Biiyiikmirza, 2012: 665).

1.2.2. Koordinasyon

Biitgeler, isletmelerin yonetim, muhasebe, pazarlama, iiretim ve benzeri i¢erisinde
barindirdig1 tiim boliimlerin planlar dahilinde ortak bir hedefe ulagsmasi maksadiyla
koordinasyonunu saglamaktadir. Béliimlerde uygulanan planlarin hazirlanan biitceler ile
belirlenmesiyle, isletmede bdliimlerin koordinasyonu saglikli bir bicimde saglanir (Sahin,

2016:130).
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1.2.3. Tletisim

Isletmenin ydnetimi ile alakali planlamalarin diizenleyicisi olan yoneticilerin kendi
aralarindaki iletisimi saglamak, biitgeler i¢cin olmazsa olmaz bir husustur. Biitgeler,
yoneticileri, fikir birligine vardiklar1 eylemlerle alakali bilgi sahibi yapan iletisim
yontemi olmakla beraber ayni zamanda yoneticilerin kendi plan ve programlarin
gerceklestirebilmeleri agisindan da hangi kaynaklara ihtiya¢ duyduklar1 yoniinde bilgi
saglar (Sahin, 2016:130).

1.2.4. Orgiitleme ve Yoneltme

Isletmelerin biitge sistemleri, acikca belirtilen yetki ve sorumluluklar ile giivenilir bir
orgiitsel yapiya dayanmalidir. Biitgelerde belirlenen amag, politika ve planlar kisilerce
uygulamaya konulacagi igin isletme biitgeleri kisisel sorumlularca diizenlenmelidir. Tlgili
kisilerin gérevlerini dogru icra edebilmesi i¢in isletmenin organizasyon semasi icerisinde
dogru planlamis bir drgiit yapisinin olusturulmast gerekir. Orgiit igi yap1 belirlenirken

biitge yapisina uygun olarak hiyerarsik iligkilerde planlanmalidir.

1.2.5. Kontrol

Standart teskil etmekte olan biitge, satistan tedarike kadar her alanda uyumlu
calismayr saglayict bir aractir. Biitce, bir denetim araci olarak denetim standardi
olusturmaktadir. Firmanin donem  biitcesi bulunmasi durumunda denetim
uygulamalarinin ortaya ¢ikaracagi sonucglar anlam ifade edebilmektedir. Tiim ydnetim
denetimi teknikleri biitce denetim araci olarak kabul edilebilmektedir. Isletmelerde biitce
ile yapilan planlama calismalar1 gercekg¢i olarak degerlere sahip olmasi yine gercekei
olarak uygulama ger¢eklestirmesi ile miimkiin olabilmektedir. Uygulamanin

degerlendirilmesi ise yine uygun denetleme ile saglanmalidir (Sahin, 2016:123).

Cari donemin biitcede belirlenen kosullara gére sonuglarin devamli izlenmesi, kriz
durumunda hizli tedbirlerin alinmasi ve siirecin yonetilmesine biitcenin kontrolii
denmektedir. Isletmelerin biitce siireclerinden kazanim elde etmesi biitcelerin etkin olarak

degerlendirilmesi ile gergeklesebilir.
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1.3. Biitge Tiirleri

Biitceler hazirlanis siireci, hedefleri, altta olan teknik, siireleri ve ifade edilislerine

gore siniflandirilmaktadir. (Biiker, 2001:85).

Isletme biitgeleri konular1, sorunlar1 ele alis bicimleri, amaglari, teknik yapilari,
temel alinan baglangi¢ rakamlari, kapsamlar1 ve rakamlarin niteligi acisindan biitgeler

seklinde siiflandirilabilir. Detayli bir stniflandirma su sekilde yapilabilir.

» Konular agisindan isletme biitgeleri;
- Gelir biitgeleri,
- Gider biitgeleri.

* Sorunlari ele alis bigimi agisindan isletme biitgelert;
- Proje biitgeleri,

- Donemsel biitceler.

» Amaglar agisindan igletme biitgeleri;
- Program biitgeleri,

- Faaliyet biitceleri.

» Pazarlama Faaliyetine Iligkin Biitgeler
- Satis Biitgesi,

- Satis Giderleri Biitgesi,

- Satin Alma Biitgesi.

« Uretim Faaliyetine Iliskin Biitgeler
- Hammadde Biitgesi,
- Iscilik Biitcesi,

- Genel Uretim Giderleri Biitgesi.

« Finansal Faaliyetlere Iliskin Biitgeler

- Finansman Biitgesi,
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- Yatirim Biitgesi,

- Nakit Biitgesi.

» Teknik yapilar1 agisindan isletme biitgeleri,
- Duragan biitceler
- Karsilastirmali duragan (alternatif) biitceler

- Esnek biitceler

* Temel alinan baslangi¢ rakamlar1 agisindan igletme biitgeleri;
- Gelencksel biitge,
- Sifir tabanlh biitge

» Kapsamlar1 agisindan isletme biitgeleri;
- Genel biitge,
- Boliimsel biitge,
o Pazarlama Béliimiine Iliskin Biitceler
= Satis Biitgesi,
= Satis Giderleri Biitgesi,
= Satin Alma Biitgesi
o Uretim Béliimiine iliskin Biitgeler
= Hammadde Biitgesi,
» Iscilik Biitgesi,
*  Genel Uretim Giderleri Biitgesi.
o Genel Yonetim ve Finansman Béliimiine {liskin Biitceler
= Genel Yonetim Giderleri Biitgesi,
*=  Yatirim Biitgesi,
= Nakit Biitcesi
» Rakamlarin niteligi agisindan isletme biitcelert;
- Miktar biitgeleri,

- Tutar biitceleri.”
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1.4. Biitcelemenin Genel Esaslari

1.4.1. Biitceleme Ilkeleri

Isletme biitgelerinin hazirlanma safhasinda gergeklestirilen tiim ¢alismalara
biitceleme ad1 verilmektedir. Biitceleme uygulamasi, isletmelerin miisteri memnuniyeti
ve hitap edilen pazarlarda basar1 saglanmas1 maksadiyla gergeklestirilen planlama ve
kontrol mekanizmasinda yaygin bigimde kullanilan bir muhasebe araci seklinde ifade

edilebilmektedir (Kartal, 2006:269).

Biitgeleme, isletmelerin biitcelerinin planlanmasi, kontrolii ve tetkiki ile ilgili
yontem ve usuller ile birlikte isletme biit¢elerinin mekanik ve teknik metotlarini belirtmek

i¢in kullanilmaktadir.

Biitgelerin isletme Orgiitinde en {ist kademeden en alt kademeye kadar rol
iistlenen herkesin ortak kararlari ile hazirlanmasi sayesinde, ortaya konulan amaglar
dogrultusunda kendi biitgelerini olusturacak olan birimlerin hazirladiklar1 biit¢elerde

celiskiler ve uyumsuzluklar engellenmis olur (Akdogan, 2000:608).

Tiim birimlerin kendi biit¢elerinin  uygulanmasi konusunda sorumluluk

istlenmesi gerekir.

Biitgenin etkinliginin artirilmast ve basarisinin gelistirilmesi i¢in zorunlu olan
isletme biitgelerinin ilkelerinde, dngoriilen temeller olusmadikea biitce, yonetimde etkin
bir bigimde kullanilamaz. ilkelerin iyi anlasilarak dogru uygulanmasi ile biitgenin basarisi

saglanir.
“Isletme biitcesinin ilkeleri su sekilde 6zetlenebilir
- Yonetimin destegi ilkesi,

- Orgiitsel uyum ilkesi,
- Katilimcilik ilkesi,
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- Sorumluluk muhasebesi ilkesi,

- Gegerlilik ilkesi ve

- Esnek uygulama ilkesi olmak tizere alt1 baslik altinda toplanabilir.” (Karacan,
2008:6)

Isletmelerde biitgelemenin ilkelerini;

“- Biitiinliik Ilkesi: Bir isletmede ddeme ve tahsilata yol acan biitiin olaylarin biitce

hazirlanirken dikkate alinmasi gerekir.

- Birlik Ilkesi: Biitiin sorumluluk ve kar merkezleri i¢in hazirlanan biitcelerin bir

ana biitgede toplanmasi olayidir.

- Seffaflik Ilkesi: Biitgeler, ilgilenenlerin gerekli bilgileri kolayca alabilecegi
sekilde hazirlanmalidir. Biitgeler isletme calisanlarini belirlenen hedeflere ulasmada

motive etmelidir.

- Kesinlik Ilkesi: Planlanan faaliyetler ve gelecekteki nakit giris ve ¢ikislarin
gercekei varsayimlara dayanmasidir. Kesinlik ilkesine uyulmamasi isletmelerde yapilan

planlama ve biitceleme uygulamalarinin basarisin1 olumsuz etkiler.

- Uzmanlasma lilkesi: Odeme ve tahsilatlarin tiirlerine ve kaynaklarina gore kesin
bir bicimde belirlenmesidir. Bununla hangi finansal araclarin hangi sorumluluk ve kar

merkezlerine aktig1 hangi amaglarla kullanildig1 belirlenebilmelidir.

- Donemsellik ilkesi: Biitceler giinliik, haftalik, aylik, ii¢ aylik, alt1 aylik, y1llik vb.

sekilde periyodik olarak diizenlenmelidir.

- Iktisadilik TIlkesi: Biitiinliik, kesinlik ve uzmanlasma ilkelerinin smirsiz
uygulanmasi, biitgelerin kesinlik ve giivenilirligini artirirken maliyetleri de artirir. Bu
nedenle bu nedenle maliyet ve yararlarin dengelenmesi gerekir.” seklinde sayilabilir

(Sahin, 2016:127).
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Biitcelemenin ilkeleri bir bagka kaynakta ise su sekilde siralanmstir:

“- Biitceler belirli bir zaman araliginda faaliyetler sonucu olusabilecek giderleri

ve beklenen kosullar altinda gergeklesebilecek karlar1 yansitmalidir.

- Dogru bilgiler toplanmas1 ve gerceklere dayanmasi: Biitgeler, biitgeleme
donemindeki faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan, birim satig fiyatlari, insan giicii,
hammadde gereksinme ve giderleri, gerekli zaman, vb. gibi temel verilerden

yararlanilarak hazirlanmalidir.

- Biitcelerin hazirlanmasi sirasinda boliim sorumlularinin ¢alismalara katilmasi

saglanmalidir. Ayrica iist yonetimin desteginin bulunmasi da gerekmektedir.

- Biitgeler, planlanmis sonuglardan sapmalar1 ayirabilecek ve degisen kosullara

uyabilecek bir bicimde hazirlanmalidir.

- lyi bir organizasyonun kurulmus olmasi, yeterli bir muhasebe sisteminin

bulunmasi gerekmektedir.

- Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi ve uygulamada sorumluluk merkezlerine
gore bilitcede planlanan basar1 ile ger¢ek basar1 karsilastirilmali ve sapmalar

degerlendirilerek rapor edilmelidir.

- Beklenmeyen giderleri karsilayabilmek i¢in uygun bir miktar 6denek

ayrilmalidir.

- Biitgeler isleri kolaylastirici nitelikte esneklige sahip olmalidir.” (Balc1, 2007:11)

1.4.2. Biitce Donemi

Biitceler, isletmelerin ileriye yonelik goriisleri ve ¢ikarimlari tizerinden belirli bir

stire¢ icerisinde hazirlanir. Blitce donemi, piyasalardaki durumlar, sektdriin mevceut sart
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ve kosullari, isletme yapisi gibi bir takim maddeler dikkate alinarak belirlenmektedir. Bu

noktada isletmelerin 6zellikle degerlendirmesi gereken hususlar agagidaki gibidir.

- Diizenli ve istikrarli ekonomik sartlar,

- Verilerin diizenli ve giivenilir olmasi,

- Isletmenin iiretim ve stok degerlendirmelerinin yapist,
- Nakit akis1 ve finansman,

- Dis faktorler (Mevsim, afet v.b.)

- Riskler

- Politikalar

- Cari muhasebe donemi

Biitce donemleri ikiye ayrilir. Bunlar kisa donemli biitceler ve uzun donemli
biitgelerdir. 1 yila kadar hazirlanmis biitgelere kisa donemli biitgeler denilmektedir. 5 yil

ve daha uzun biitcelere ise uzun donemli biitgeler denilmektedir(Geyik, 2016:64).
Isletmeler, hesap dénemlerinin 12 ay olmasi nedeniyle genellikle kisa dénemli
biitceler hazirlamaktadirlar. Mevsimsel faaliyet alanina sahip isletmeler aylik, 3 aylik ve
6 aylik biitgeler gibi kisa donemli biitcelere yonelmektedirler.
Isletmelerin biitge olusturma siireclerine baglamadan 6nce, isletme yapilarinin

cevaplamasi gereken sorular bulunmaktadir (Pinney ve Woelful, 1991:5). Bu sorular

asagida verilmistir.
“- Biitce donemi igerisinde isletme ne kadar net kar elde etmek istiyor?

- S6z konusu kar1 elde etmek i¢in ne kadar maliyete katlanmak gerekiyor?

- Ongoriilen kar ve maliyet hedefi icin ne kadarlik bir satis geliri gerekiyor?”
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1.4.3. Biitcelemenin Yonetimi

Isletmelerin kontrol mekanizmasi igin ¢ok biiyiik bir ihtiya¢ olan biitceler tek
baslarina bir kontrol mekanizmasi degildirler. Biitcede hedef tespiti ve rakamsal sunu,
reel sonuglarin tespit edilmesi, yapilan faaliyetlerin sonuglart ve biitcede bulunan
rakamlarin karsilagtirilmasi ile farkliliklarin ve sapmalarin nedenlerinin arastirilmasi gibi

konular biitgenin yardimi ile saglanmaktadir(Geyik, 2016:64).

“Bahse konu kontrollerin sorunsuz bir bi¢imde saglanabilmesi, bir takim

tedbirlerin alinmig olmasi1 hususuna da baglidir. Bu tedbirler;

- Isletmede departmanlar kurulmus olmali, yetki ve sorumluluklar dagitilmis

olmalidir,

- Faaliyetlerle ilgili olarak politikalar, hedefler, planlar ve standartlar tespit
edilmis olmali ve bunlar arasinda faaliyet yliriitecek baglanti saglanmig

olmalidir,

- Isletme iginde bir raporlama sistemi kurulmus olmalidir,

- Fiili rakamlar ile biitcelenmis rakamlar arasinda meydana gelen farklarin
nedenlerinin tespiti ve gerekli diizeltmelerin yapilabilmesi isi devamli bir
gorev haline getirilmis olmalidir. seklinde ifade edilebilmektedir.” (Pekiner,
1988:322).

1.5. Biit¢enin Hazirlanmasi

1.5.1. Biitceleme Siireci

Isletmelerin biiyiikliik ve yapisina gére biitgeler oldukca detayli ya da basit olarak
hazirlanabilir. Biit¢e hazirlanirken hangi amaca yonelik hazirlaniyorsa o amaca uygun
olarak calisacak sekilde hazirlanmalidir. Biitceler yapilmis olmak i¢in hazirlanan planlar

degildir. Ilgili donem boyunca yasamasi gereken bir rehberdir.
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Isletme biitgelerinin hazirlanmas siirecinde iki temel yaklasim bulunmaktadir. Bu
yaklagimlar, yukaridan asagiya yaklagim ve asagidan yukariya yaklasimlaridir. Bu
yontemler i¢inden yukaridan asagiya biit¢celeme sisteminde yonetim tiim isletmenin genel
amaglarin1 ve hedeflerini kararlastirmakta ve bunlar1 alt yonetim kademelerine
iletmektedir. Asagidan yukariya biitgeleme yaklasiminda ise, isletmenin tim yoneticileri
ve calisanlar biitceleme siirecine katilmaktadir. Bu yaklasimda biitgenin hazirligt bir
teklif olarak alt kademelerde olusturulmakta ve iist yonetime sunulmaktadir. Bu nedenle

katilimci bir biit¢e hazirlanis seklidir.

Eski isletmelerde genellikle yukaridan asagiya biitceleme yaygin olarak
kullanilirken, giiniimiizde modern isletmeler katilimer yaklagimlar ile biitce hazirlig:

yapmaktadir (Morse, 1991: 227-228).

Isletmelerin yap1 ve biiyiikliigii gz oniine alinarak biitcenin hazirlanmasindan
birincil derecede muhasebe miidiirleri veya ilgili yonetici gorevlendirilebilmektedir. Yine
isletmenin organizasyon yapisina gore biitceyi hazirlayan sunan veya teklif eden ekip
tiyeleri farklilik gosterebilmektedir. Bu ekibe bazi organizasyonlarda iist yonetim

temsilcileri de yer alabilmektedir.

Isletmelerin kaynaklarini etkin kullanmasi, gercek¢i ve etkin kaynak
dagilimlarmin  yapilmasi, fiyat ve maliyet unsurlart igerisinde isletmelerin
operasyonlarini diizgiin sekilde yapmasini i¢in isletmelerin biiytikliiklerine gére uzun
vadeli planlarin olugmasi i¢in biitgeleme siirecleri ve bunun yonetilmesi i¢in gerekli olan

gereksinimleri giderek artmaktadir (Ergun, 1987:159).

Glinlimiiz sartlarinda isletmelerin kalite ve yenilik¢i operasyon prensipleri
isletmelerin fonksiyonlari noktasinin disinda siirecleri kapsaminda daha verimli olmaya
itmektedir. Yenilik¢i isletme yonetim anlayisinda ise isletmeler deger zincirlerine paralel

olarak pazara yonelik ¢aligmalarini ytiriitmektedir.
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Buna karsilik olarak, geleneksel biitceleme dogrudan isletmenin fonksiyonlariyla
ilgilidir. Bu fonksiyonlar igletmelerde organizasyonel bir hiyerarsi olusturarak fiili

harcamalari kontrol altina alma eylemindedir (Bunce, 1995:255).

Bundan yola ¢ikigla modern yonetim sistemleriyle geleneksel biitce yaklagiminda
farkliliklar olmaktadir. Genel olarak degerlendirildiginde geleneksel biitceleme yaklagimi
ile ¢alisan isletmelerde eski, patron odakli ve genellikle eski nesil aile isletmelerinde

karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu tiir isletmeler yenilik¢i ve rekabet¢i ortama uyum saglamak ve eger bir aile
isletmesi ise yeni neslin igletmenin siireclerine uyum saglamasi acisindan biitceleme
stireglerinde ki yaklasimini degistirmesi buna bagli hareket etmesi gerekmektedir (Yiizer,
1981:29). Ozetle, biitelerin olusturma siirecinde benimsenen yaklasim isletmelerin
organizasyon yapisiyla dogrudan iliskilidir. Ozellikle biitce hazirlanirken yukaridan
asagiya yaklagimi ile biit¢e planlaniyorsa, biitgenin tiim siiregleri uzun vadeli bir kar
planlamasi1 ve kontroliinii tek bir yerde toplayan biitge ydnergesinin olusmasi ile

baslamaktadir.

Biitge yonergesi ulasilmak istenen hedefler dogrultusunda direktifler seklinde
hazirlanmaktadir. Bu direktifler kiiciik boyutlu aile isletmelerinde yazili olmayip daha
ziyade sozlii emirler seklindedir. Bu sozlii veya yazili direktiflere bagli olarak isletme
birimlerince biitce ¢alismasi yapilir. Sonrasinda birimlerden gelen biitgeler aralarinda
uyum saglanarak konsolide edilerek kar noktasinda tatminkar oldugunda onaylanarak cari

doéneme baglanir (Manav, 1990:146-155).

Biitceleme siireci 7 adimla ifade edilebilmektedir. Bu ilerleme basamaklar1 su sekilde

siralanmaktadir;

“1. Biitce komitesine ait olan biitgenin gelistirilmesi ve uyumlu bigime doniistiiriilmesi
her isletmede farklilik gosterebilmektedir. Bahse konu komite iiyeleri, isletme
icerisindeki farkli faaliyet boliimlerinin ydneticilerinden olusmaktadir. Biitce

planlamalar1 diizenli ve siireklilik gosteren faaliyetlerdir.
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2. Biitceleme faaliyetlerinin baslangici tahminlerde bulunmaya dayanir.
3. Bu asamadaki adimlar, planlama siirecinin asamalarini igerir. Boliimlerarasi
koordinasyon ve haberlesme, isletmenin amag¢ ve politikalarina uygun biitgeleri

hazirlamak ve biitcelerarasi iliskiyi saglamak i¢in gereklidir.

4. Diizenlenen genel isletme biit¢esi ve genel isletme biit¢esini olusturan faaliyet biitceleri

ve finansal biitgeler, incelenmek ve onay i¢in {ist yonetime sunulurlar.

5. Onaylanan biitgeler bastirilarak, biitce ile ilgili kisilere ve biitge sorumluluk
merkezlerine gonderilir. Bu yolla biitgeler, planlarin yukaridan asagiya iletimi icin bir
ara¢ olarak hizmet etmektedirler.

6. Siirecteki bu adimlar, biit¢e kontroliiniin temel asamalarini olusturur.

7. Siirecin son asamasinda ise biit¢ce kontrolii sayesinde ortaya ¢ikan sorunlara ¢oziim

aranir.” (Lucey,1985:348-350).
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Tablo 1: Biitceleme Siireci
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Katilimeilik ilkesi geregince, ileri yonelik olusturulan amag¢ ve planlarin hayata
gecirilebilmesi hususunda biitgelerin hazirlanmasi yonetim kademelerinin tamaminin
katilimlariyla yapilirken biit¢elerin hazirlanmasiyla sorumlu bulunan organlar biitce

komiteleri, biit¢e boliimleri ve genel miidiirlerdir (Haftaci, 2005:21).

- Biitcenin komitesi: Biit¢eyi yoneten ve olusturan en st diizey yoneticilerin
olusturdugu ekiptir. Biitce-finans departmani komiteye dahil olabilir. Genellikle

isletmenin Genel Miidiirii komiteye baskanlik etmektedir.

- Biitcenin béliimii: Isletmelerde biitceyi hazirlama gérevi verilen birime biitge
boliimii denir. Muhasebe birimi ile birlikte ¢aligmakta olan bu birim biitge egitimini

yaparak biitgeyi tanitmaktadir.
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- Biitge el kitabi: Biit¢e programi tanitim ve siirekliliginin saglanmasi konusunda
onemli bir gorev iistlenen biitge el kitabi, biitce amag ve hedeflerini agiklayan herkesin
ve biitge komitesinin gorevlerini tanimlayip, biitcenin hazirlanma bigimi ile kullanilan

teknikleri aktaran bir rehber islevi goriir.

1.6. Biit¢cenin Planlanmasi

1.6.1. Isletme Amacinin Belirlenmesi

Kar etmek, isletmelerin temel amaci olarak goriilse de hizli degisim ve doniisiim
neticesinde rekabet ortaminin genislemesiyle birlikte isletmelerin amagclari, pazar

degerinin maksimizasyonu olarak tanimlanabilmektedir (Hacirlistemoglu, 2006: 216).

Kiiciik isletmeler kendi karlarint maksimize etmeyi Oncelikli olarak
degerlendirirken biiyiik isletmelerin Onceligi pazar degerini maksimize etmektir. Bu

cergevede isletme yonetimi, isletmenin amaglarini ortaya koymalidir.

1.6.2. Varsayimlarin Saptanmasi

Isletme tarafindan belirlenen biitge ya da planlanan faaliyetlerin etkilenebilecegi
olasiliklar varsayim olarak belirtilmektedir. Bu varsayimlar, tespitleri akabinde
gergeklestirilen biitge toplantilarinda isletme yetkililerine aktarilmalidir. Bu varsayimlar
asagida verilmistir.

1. Cari donemde olan faaliyet degisiklikleri,
. Rakip isletmelerden bilgi akis,
. Ihracat ile ilgili olabilecek usul degisiklikleri,

. Para piyasalari,

2
3
4. lthalat ile ilgili olabilecek usul degisiklikleri,
5
6. Enflasyon

7

. Devaliiasyon (Akdogan, 2000:615)
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1.6.3. Formatlarin Tasarlanmasi

Isletme biitcelerinin hazirlanmadan 6nce bir biitce formati belirlenmeli, belirlenen
bu format da calismayr gerceklestirecek olan birimlere sunulmalidir. Bu sayede
calismalarin belirlenen formatlara uygun olarak yiiriitiilmesi saglanmalidir. Isletme
birimleri tarafindan formata uygun olarak yapilan calismalar, isletme biitcesinin

hazirlanmasinda 6nemli bir yarar saglar.

1.6.4. Isletmelerin Boliimlerinde Yonetici ve Yardimeilarim Bilgilendirme

Isletmelerde biitceler olusturulduktan sonra, isletmelerin yonetimlerinin
belirledikleri hedefler dogrultusunda biit¢elenebilmesi igin isletme yoOnetimi ve

personelleri arasinda dogru bir igbirligi saglanmasi gerekmektedir (Akdogan, 2000:615).

Biitce hazirligr kiiciik isletmelerde muhasebe birimleri tarafindan yiiriitiiliirken
belirli bir 6l¢egin lizerindeki isletmelerde her birim isletme biit¢esi olusturma asamasinda
kendi birim biit¢esini hazirlamaktadir. Gergekgi ve verimli bir biitge olusturabilmek igin

komiteler seklinde ¢alisilmasinda da yarar vardir.

Biitce Komiteleri, asil ve yedek tiyeler olmak iizere ikiye ayrilir (Hacirlistemoglu,

2006: 217).

Asil Uyeler
1. Mali Isler Miidiirii
2. Insan Kaynaklar1 Miidiirii

3. Bilgi Islem Miidiirii

Yedek Uyeler

Biitgesi yapilan boliimiin yonetici ve yardimcilaridir. Biitge komitesi asil liyeleri
ve yedek tiyeleri biitge ile ilgili olarak bilgilendirirler. Bilgilendirme;
4.  Amaci
5. Varsaymmlari

6. Biit¢e formati
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7. Yonergeyi vermek seklinde yapilir.

1.6.5. Yonergelere Uyulmasi

Yonergelerde biitcelerin  zamanlamasi yapilmali ve birimlerin bu hususa
uymalarinin saglanmasi 6nem arz eder. Boliimlerden birinin bu ydnergeye uymamasi
sonucu diger boliimlerin de olumsuz etkilenecegi iizere isletme yoneticilerinin bahse

konu yonergeye uyulmasi gerektigini temin etmeleri gerekir (Haciriistemoglu, 2006:
218).

1.6.6. Biitce Uzerinde Fikir Birligine Varilmasi

Isletmenin tiim birimlerinin, hazirlanan biitcelere inang gdstermesi ve olusacak
fikir birligi ile ¢aligmalarin gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bir “Biit¢e Elkitab1”
diizenlenerek icerisinde isletme amaci, varsayim ve hikayesine yer verilmelidir

(Hacirtistemoglu, 2006: 219).

1.6.7. Biitcenin Onaylanmasi

Birimlerin 6nce kendi iglerindeki ¢alisma ile hazirlanan biitge, genel midiir
tarafindan onaylanip yonetim kurulu ve ilgili birimlere aktarilir. Bu islemden de
anlasildig1 tizere genel midiir biit¢enin sahibi konumundadir. Genel miidiiriin sahibi
oldugu ve birimler tarafindan olusturulan bir biit¢e, kendisinden beklenenleri vermek

durumundadir.
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IKINCi BOLUM
2. AILE ISLETMELERI

2.1. Aile Isletmelerinin Tanim ve Onemi

Tek bir aile igerinde genellikle aile biiyiigii tarafindan ya da birden fazla kan bagi
olan kisilerce kurulan, yonetimi yine ayni aile tarafindan gerceklestirilen 6zellikle ilgili
ailenin gecimi amaglanan, isletmenin faaliyetlerinde de aile bireylerine oldugu

isletmelere aile sirketi denilmektedir.

Bu tanimla birlikte aile sirketleri ve patron sirketlerini birbirinden ayiran en temel
ozellik, aile sirketlerinde bir veya birden fazla kisi ayni sirkette ¢alisiyorsa ve bu kisilerin
bir veya bir kag1 cogunluk hissesine sahip ise aile sirketi tanimina uymaktadir. Ancak tek
kisinin sahibi oldugu buna karsilik isletmeden aileden bagka kimsenin calismadigi
isletmeye ise patron sirketi denilmektedir. Bu nedenle her patron sirketi potansiyel bir
aile girketidir. Patron isletmesi 2. kusaga devir olus asamasinda aile sirketi etiketini

almaktadir.

Bunun yam sira aile sirketleri, isletmenin sahibi oldugu ailenin geg¢imini
saglamaktadir. Gelecekte ortaya ¢ikacak mirasin aile digina ¢ikmasini 6nlemek amaciyla,
aile bireylerince yonetilen, yonetiminde aile {yelerinin istihdam edildigi, karar
mekanizmasinin Slgiisiinde aile {iyelerinin bulundugu ve aileden birden fazla kisinin
calistif1” veya “hisse cogunluguna sahip olan, ayni soydan ya da ayni soyadini tasiyan

kisilerden olusan sirket” olarak da tanim 6zetlenebilmektedir (Karpuzoglu, 2004:43).

Aile sirketlerinin olusumunun en biiylik etkenlerinden biri giiven faktoriidiir.
Bununla birlikte, 1yi bir gelecek umudu, sirketteki aile bireylerinin daha az maliyetle
calistirma, hakim gii¢ olma ve bu gibi sebeplerle Tiirkiye’deki bir¢ok sirkette de oldugu
gibi aile baskin gii¢ 6zelligi gozlemlenmektedir (Uzunay, 2001:16).

28



Kiiciik ve orta dlgekli isletmeler degerlendirildiginde, tilkelerin ekonomik olarak

tastyici dinamikleri olan KOBI’ler genellikle aile sirketleri tiiriinde oldugu gériilmektedir.

Aile sirketlerinin diinya {izerindeki tarihi incelendiginde yasam siiresi bakimindan

en uzun ayakta kalabilen aile sirketleri Japonya’dan ¢ikmaktadir. Bu kapsamda kurulan

ilk aile sirketi Japon Kongo Gumi’nin isletmesidir. 578 yilinda kurulmus ilk aile sirketi

olmustur. Bunu 718 yilinda kurulan Hoshi izlemektedir. Tiirkiye’de ise en eski aile

sirketlerinin basinda 1777 yilinda Haci1 Bekir tarafindan kurulan Haci1 Bekir Lokumlari

gelmektedir.

Tablo 2: Tiirkiye’deki En Koklii Aile Sirketleri

KURULUS YILI KURUCU SIRKET
1777 Hac1 Bekir Hac1 Bekir Lokumlart
1860 Mehmetoglu Iskender Efendi | Iskender
1863 Mithat Pasa Ziraat Bankasi
1864 Ismail Hakkizade Hafiz Mustafa
1870 Haci1 Sadik Vefa Bozacisi
1871 Hac1 Mehmet Giillii Karakoy Giilliioglu
1871 Mehmet Efendi Kuru Kahveci Mehmet Efendi
1874 Istiraki Sabuncakis Sabuncakis
1878 Mahir ve Kamil Kardegler Eren Gida Sanayi
1878 Komili Hasan Komili
1883 Rasif Efendi Cogenler Helvacilik
1883 Sekerci Udi Cemil Bey Cemilzade
1888 Abdullah Efendi Haci Abdullah
1889 Hac1 Ali Hac1 Sakir
1893 H. Mehmet Botsali Teksima Tekstil
1893 Fehmi, Mustafa Tuzcuoglu Tuzcuoglu Nakliyat
1897 Ahmet Doyuran Konyal1 Lokantas1
1898 Yuda Levi Alevli A.S.

1902 Gabriel Arcas Arkas Holding
1904 Mehmet Halil Bey Bebek Badem Ezmecisi

Kaynak: (Zerze, 2011:28)
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Tablo 3: Diinyanin En Uzun Omiirlii Aile Sirketleri

En Uzun Omiirlit Aile Sirketleri

Sirket Faalivet Alam Kurulus Tarihi
Kongo Gumi Insaat 578
Hoshi Han 718
Chaten De Goulame Miize 1000
Barone Ricasoh Sarap / Zeytinyagn 1141
Barovier & Toso Cameihik 1295
Hotel Pilgrim Haus Han 1304
Richard D¢ Bas Kagt 1326
Torrini Firenze Kuyvumcu 1364
Antinori Sarapcihik 1385
Camuffo Gemi Insaat 1438
Baronnie De Coussergues Sarap 1495
Grazia Deruta Seramik 1500

Kaynak: (Ergin, 2004:21)

Aile sirketleri, hem is hem de akademi diinyasi adina ilgi odagi konumunda
bulunmaktadir. Bu sirketler, bulunduklari tilkelerin ekonomik gelisim ve doniistimlerinde
onemli rol alirken toplumsal konularda da sdz sahibidirler. Ulkemizde de ¢ok aktif bir
durumda bulunan bu sirketler, uluslararasi iliskilerde itici giic gorevi iistlenmektedirler.
Diinya genelinde %70 oraninda aile sirketi bulunurken bu oran Tirkiye’de %95

civarindadir (Baraz,2009: 62).

Aile sirketlerinin en biiyiik olanaklar1 biriyse istthdam olusturmalaridir. ABD’de
milli hasilanin yarisi, istthdamin yarisi aile isletmeleri tarafindan yaratilmaktadir. Biiyiik
ekonomilerde bile aile sirketlerinin 6nemi oldukca fazladir. Diinya genelinde farkli

ilkelerde de bu oranlar benzer nitelikler tasimaktadir.

2.2. Aile isletmelerinin Karakteristik Ozellikleri

Aile sirketleri, diger sirket tiirlerinden ayirt edilen kendilerine 6zgii karakteristik

niteliklere sahiptirler.

Aileden gelen en az iki neslin sirketin isletmesini elinde bulundurmasi bu

Ozelliklerin basinda yer almaktadir. Akrabalar arasinda baglayan ortaklik iligkilerinin en
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az iki nesil siirmesiyle aile sirketlerinin yapisi olusmaktadir. Ailenin menfaatlerini
onceliklendiren bu isletme yapilart ailenin deger yargilarindan etkilenmektedir. Sirketin
iist kademesinde gorev alan yoneticilerin ayn1 zamanda aile igerisinde de itibar goren ve
sevilen bireyler olmalari, aile baglarinin sirket yonetimini etkiledigini ortaya

koymaktadir.

Sirket sorumlular1 veya sahipleri, sirket geleceginin glivence altina alinmasi ve
stirekliligin devami ag¢isindan gocuklarinin da sirket yonetimi kapsaminda bilgi sahibi

olmalarini isterler (Yegen, 1990:36).

Aile bireylerinin sosyal hayat igerisindeki durus ve tutumlari, sirketin durusunu
ve tutumunu da ifade etmektedir. Bu nedenle ailenin statiisii ve iinii, sirketin statii ve

tiniiyle paralellik gosterir.

Aile sirketleri, disa kapali bir goriiniim c¢izmektedirler. Yasanan finansal
sorunlarda disa bor¢lanmadan ziyade bu mali sorunlarin aile bireylerinin destekleri
sayesinde giderilmesi yontemi tercih edilmektedir. Bu sayede sirket bilgilerinin aile dis1
birey veya orgiitlerle paylasiminin 6niine gecilmis olmaktadir. Aile sirketlerinde giiven
hususu liyakatin 6niinde geldiginden dolay1 personellerin aile igerisinden segilmesi

oncelik tasimaktadir(Sadr1,2013:22).

e Performans yonetimi, gérevde yiikselme gibi insan kaynaklar ile iliskili
konularda aile sirketlerinde insan kaynaklar1 gibi yonetimsel konularda
ilke ve prensiplerin uygulanmasi zordur.

e Patron odakli hareket ederler.

o Aile sirketlerinde profesyonel yoneticilik yapilmasi ve gegisi zordur.

e Kurumsallagsmanin gerceklesmesi giictiir.

e Kusak devri genellikle biiyiik sorunlara yol agar.

e Karar verme siireglerinde aile odakli ve duygusal davranilir.

e Genel olarak girisimci olan kusagin hakimiyeti s6z konusudur.

Aile isletmelerini ayirt eden 6nemli noktalarindan birisi ailenin kiiltiiriiniin genel

olarak isletme iizerinde de etkin olmasidir. Ailenin iliskileri dogrudan isletmenin igletme
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stratejilerini etkilemektedir. Bu sebepler aile isletmelerinde gelecege yonelik planlamalar
yapilirken ailenin de gelecek planlarina gore hareket edilir (Alayoglu, 2003:17). Bu

nedenle isletmeninde bir aile bireyi statiisiine ulastig1 varsayilabilir.
Uluslararas1 aragtirma sirketleri tarafindan gerceklestirilen calismada aile
sirketlerinin genel tutum ve davranislart iizerine sonuglar icermektedir. S6z konusu

arastirmaya ait olumlu, olumsuz tutumlar tablo 4’de verilmektedir.

Tablo 4: Diinyada Aile Isletmelerine Yonelik Tepkiler

En Giiclii Olumlu Tepkiler Katihyorum%o
1. s ve aile iliskileri bagimsiz olmalidir. %72
2. Aile iiyelerinden ise yeni baslayanlar alt kademelerden baslamali %68
3. Aile bireyleri {irlinler ve hitap ettigi pazarla ilgilenmeli %63
4. Isten ayrilma gibi durumlar icin belli kriterler olusturulmali %58
5. Ailenin bir arada oldugu isletmeler hep giligliidiir %52

En Giiclii Olumsuz Tepkiler
1. Aile i¢i rekabet isletme i¢in iyidir %68
2. Ailenin diger iiyeleri hisse alabilmelidir %65
3. Sirket emekli maas1 yani sira farkli gelirlerde verebilmelidir %46
4. Aile bireylerinin egitimi isletmenin ihtiyacina gére olmalidir %45

Arastirmadan da anlasildigi lizere aile isletmelerinde aile ve is arasindaki iliskinin
kesin olarak birbirinden ayrilmasi gerekmektedir. Aile bireylerinin isletmede temel
pozisyonlarda ise baslamasi ve pazar bilgisi gibi isletmenin temel bilgilerinin iyi
Ogrenilmesi gerektigi aile isletmeleri imin 6nemlidir. Ayni zamanda aile ici rekabetin

olugmasi aile igletmeleri tarafindan istenen bir tutum degildir.
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Aile isletmelerinin durum ve Ozellik bakimindan iligkileri farkli agilardan

degerlendirilebilir. Ulkemiz ve diinyada iilke ekonomilerini ayakta tutan temel giiciin aile

isletmeleri oldugu diistiniildiigiinde aile sirketlerinin 6zellikleri 6zelinde detayli olarak

durulmasi gerektigi unutulmamalidir. Bu kapsamda aile isletmelerinin genel 6zellikleri

Ozet halde asagida verilmistir.

Aile isletmelerinde istthdam ve terfi siireglerinde yas ve cinsiyet belirleyicidir.
Cogunlukla tek kisi ve aile reisinin isletme anlayis1 gegerlidir.

Profesyonel ¢alisma ¢ok etkin yiiriitilemez, g¢alisanlarin profesyonel oldugu
Oonemsizdir.

Rakipler ile tutum olarak tamisiklik ve yakin iligki vardir. Bu nedenle kisisel
yariglar olusabilir.

Calisanlara ve yoneticilere yonelik tesvik edici sistemler uygulanmaz.

Dogrudan bir biit¢celeme olmaz.

Giliniin kosullarina gore kisa vadeli biitce planlamasi yapilir.

Yatirim ve harcama yoniinden sabit bir planlama olmaz.

Aile isletmelerinde kurumsallasma ve markalasma isletmenin biytikligi
gelistiginde glindeme gelir.

Aile igi iligkiler isletmenin orgiitsel yapisini etkiler.

Dogal organizasyon igerisinde ¢aligmalar ytiriitiiliir.

Is ve duygusallik bir biri ile karigabilir.

Aile igi iligkilerden dolay1r mantikli bir karar alma siireci islemeyebilir.

Aile rolleri ve 1s rolleri genellikle karistirilir.

Genelde isletmenin kurucusu, genel miidiirii ve yonetim kurulu baskan1 aym
kisidir. Operasyona kadar ayni kisinin lizerinde hakimiyet vardir.

Disa kapali olarak ¢aligirlar.

Ailenin kiiltiirii islemenin tiim siire¢lerini ve yapilanmasini etkiler.

Eger isletmede giiclii bir pozisyon elde edilirse, kisi ayn1 zamanda aile icerisinde
de gii¢ elde eder.

Aile isletmelerinin genelinde sirketin yonetimi ile iki nesil ilgilenir. Daha sonra
eger sirket uygun olarak biiyiirse profesyonellesme baslar.

Aile i¢i baglar isletmenin yoneticilerinin belirlenmesinde dogrudan etkilidir.
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e Isletmenin kurucusu olan kisi genelde aile i¢inden en giivendigi kisileri belli bash
alanlara getirir.

e Stratejik olarak isletme i¢in verilecek kararlar, aile meclislerinde teknik
analizlerden uzak olarak verilir.

e Aile menfaatleri sirketlerin politikasi ile oOrtiisiir.

o Sirket ile ilgili kararlar alinirken ailenin prestiji 6n plandadir.

e Aile bireylerinin topladaki yeri sirketin prestiji ile ayn1 orantilidir.

e Isletmenin kiiltiirii deger yargilari ile paraleldir.

e Isletmenin is giiciinde devir miktar yiiksektir.

2.3. Aile Isletmelerinin Yasam Zamam ve Ortakhk Sekline Gore Gelisim Evreleri

Aile isletmelerinde yasam dongiisii olan her sey gibi gelisim evrelerine sahiptirler.
Bu sirketlerin yasadiklar siire¢ 4 evreden olusmaktadir. Bu evreler; girisimcilik evresi,
biiylime ve gelisme evresi, kuzenler konsorsiyumu evresi ile siirekli olabilen aile sirketleri

evresi olarak adlandirilabilmektedir.

Aile isletmeleri ayni insanlarda ki gibi farkli evrelerden gecerek biiyiirler.
Isletmeler bu dongii igerisinde farkli 6zelliklere biiriiniir ve bu farkliliklar genelde aile ici
mekanizmadan gelir. Ilk girisimci olan aile iiyesi isletme iizerinde 6nemli bir karar
mekanizmasi olur.

Yasam evreleri yoniinden aile sirketlerinin yasam siireci 4 baglkta

incelenmektedir (Erdogmus, 2014:75).

e Ik girisimcinin yonettigi ilk nesil isletmeler
e Gelisme ve biiyiime donemi
e Karmasiklasmis aile isletmeleri

e Siirdiiriilebilir olan aile sirketleri

Ulkemizde aile isletmeleri incelendiginde aile isletmelerinin geneli ilk iki
donemde oldugu goriilmektedir. Yine ililkemizde az sayida isletme diger evrelere

ulagarak siirdiiriilebilir olma yoniinde ulagtig1 bilinmektedir. Bu kapsamda diinyada
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aile isletmelerine yonelik tepkileri incelemek gerekir. Diinyada aile igletmelerine
yonelik tepkiler ve aile sirketlerinin evrelerine gore ilerlemeleri Tablo 5’de

sunulmustur.

Sekil 2: Diinyada Aile Isletmelerine Yonelik Tepkiler

4 BUOYUME

KURUCUNUN
YASAM DONEMI
KURUCUNUN A.BE’E—BA}MSM )
YA7AM DONEM OGRENME
EN IY1 YILLAR
KRy WM COKAAYIDA COCUK
UYGULAMA COK SAYIJA TORUN
I 11 v Y
0] NME
-
25 25 5} YAS
KURUCUNUN YAS DONEMI
KURUCUNUN COCUKLARININ YASAM DONEMI
YAS 25 50 m—
KURUCUNUN TORUNLARININ YASAM DONEML
25 _"

Kaynak: (Karpuzoglu, 2001: 17)

2.3.1. Girisimcilik Evresi

Isletmeyi olusturan girisimcinin basari elde edebilmesi icin girdigi sektorii is
olarak gergeklestiren profesyonellerden destek almasi ve is hareketinin gergeklesmesi
esnasinda uzmanlarin yonlendirmesi hayati 6nem tagimaktadir. Bu sayede girisimin hayat
bulmasi saglanir ve olusturulan plan isin ilerleyisi sirasinda yonetimin is yiikiinii hafifletir

(Simgek, 1998:10).
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2.3.2. Biiyiime ve Gelisme Evresi

Aile sirketlerinin gelismislik evreleri lizerine yapilan arastirma c¢aligmalarindan
edinilen bilgilere gore, sirketin kurulus evresinde yasanan sorunlarin ortadan kalktigi, bu
nedenle sirketin aile bireyleri nezdinde daha c¢ekici oldugu, aile bireylerinin sirket
tizerindeki tasarruf ¢abalarinin arttig1, bazi aile bireylerinin galisan bazilarinin ise yonetici
seklinde sirket biinyesine dahil olmaya ¢alistiklar1 goriilmektedir. Yasanan bu siirecte

sirket heniiz planl bir sekillenme siirecine sahip degildir.

Aile tiyelerinin sirkete olan ilgilerinin artmasi ve sirketin artik odak nokta olmas1
sonucunda yapilan girisimler, sirketin ekonomik hareketliliginin pozitif yonde artmasina

ve bor¢lanmanin azalmasina sebep olmaktadir (Demirci,2010:67).

2.3.3. Kuzenler Konsorsiyumu Evresi

Girilen bu evrede sirkete ortakligi bulunan pek ¢ok kuzen bulundugu
goriilmektedir. Bununla birlikte sirkete hissedar olan c¢alisanlar ve calismayanlar

arasindaki ayrim da daha ne bir sekilde goriilebilmektedir (Kirim, 2003:25).

Bu asamadaki biiyiime oranlari, Biiylime ve Gelisme Evresi’ndeki kadar ytliksek

olmasa da iirlin veya hizmetlerin satisi en yiiksek seviyeye ulagsmaktadir.

2.3.4. Siirdiiriilebilirligi Basaran Aile Sirketleri Evresi

Aile sirketleri bu asamaya geldiklerinde Isletme yonetiminin geleneksellikten
uzaklasarak profesyonelligi yakaladigi evredir. Eski kusak ile yeni neslin sahip olduklari
yonetim anlayislarinin farkliliklar, bir tiir kusak catismasina doniismektedir. Eski kusak,
islerin geleneksel ve kendileri i¢in daha giiven veren bilindik yontemlerle yiiriitiilmesi
yoniinde irade ortaya koyarken yeni kusak ise ¢agin ve teknolojinin getirileri ve
gereklerini uygulayarak yonetimi bunlarla entegre bir sekilde gergeklestirmek
istemektedir.

Gelinen bu evre, sirketin isleyisinde kan bagi ve giiven unsurlarini geride
birakarak analitik ve profesyonel c¢alisma anlayisii &nceliklendirmektedir. Isleri

siirdiirecek olan personellerin, hizli ve verimli is anlayis1 kriterleri ile birlikte siireklilik
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temel unsur haline gelir. Tim birimler arasindaki koordinasyonun saglanmasi ve
istihdam, terfi siirecleri, performans degerlendirme ve iicretlendirme gibi insan kaynagi

ile ilgili konularin sistematik bir hale doniistiiriilmesi planlanir.

2.4. Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Yeni kurulan aile isletmelerinde birinci nesilde bulunan girisimci isletme tizerinde
de etkili olan kisidir. Isletme girisimcinin kiiltiirii, orgiit yapisi, isletmecilik yonii ile
olusur. Isletmede tiim kararlar birinci nesil girisimci tarafindan almr. Girisimeinin
cabalari ile miisteriye ulasilir, girisimci zaman ve ilgisini yogun miktarda isletme ig¢in

harcar (Giinel, 2005:20).

Aile sirketlerinin bu ilk evresinde, girisimci aile liyesi genelde kendi ¢ocuklarini
sembolik oranlarda sirkete ortak eder. Bu ortaklik baginin olusturma sebebi aile igerisinde

bir sonraki neslin sahiplenmesi ve gelecek neslin gelecek yolunu planlamaktir.

Girisimcinin ilk etapta aile igletmesinde basari gostermesi, aile igerisinde
isletmeye yonelik bakis acisini pozitif olarak degistirir ve aile bireylerinin sahiplik
duygunu gelistirir(Atilgan, 2003:2). Girisimci basari kazandik¢a hem sosyal statiisii artar,
hem de isletmenin sag¢ ayaklar1 oturur. Boylelikle birinci nesil girisimci gii¢ ve istikrar
elde eder. Bu durum beraberinde isletmeyi kuran kisinin basariyr siirdiiriilebilir hale
getirmek i¢in enerjisini ve zamanini isletme i¢in harcamasinda ve bunun sonucunda da

0zel hayatinda sorunlarla kars1 karsiya kalmasina neden olacaktir.

Birinci neslin kontroliinde bulunan aile isletmelerinin temel ortak 6zelligi tek bir
kisi ile 6zdeslesen merkeziyet¢i tarzda yonetilmeleridir. Bu yap1 pazar ve pazara baglh
olarak miisterilerin ihtiyaglarina dogrudan cevap verebilmek i¢in firma agisindan erken
evrede isletme igin yararlidir. Isletmede biiyiime ataklar1 bagladiginda bu merkeziyetcilik
isletme icin dezavantaj olusturmaya baslar ve firma i¢in karmasikliklar olusturur
(Lansberg,1999:5).

Bu aile isletmesine yiikler olusturdugunda girisimci yoniinden yonetme zafiyetleri
ortaya cikar. Zafiyetlerin sonucunda isletme artik tek kisi tarafindan yonetilemeyecek

hale gelir. Bu noktada birinci nesil girisimci artik ya aile {izerinden birilerini istihdam
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ederek is paylasir ve aile isletmesi mantigi ile ¢alismalarina devam eder veya profesyonel

birisi istihdam edilerek, patron sirketlerine doniisiiler.

Birinci nesil girisimciler isletmenin dis baglantilarii yiirtitmek noktasinda kilit
rolleri bulunmaktadir. Bu iletisim yontemi erken evrede isletmenin ¢aligsmasini arttirirken
ayni zamanda miisteri baghiligm yiikseltir. Isletmelerin ileri dénemlerinde
kurumsallasma ve markalagma siireci bagladiginda ise bu iletisim yontemi isletmeler i¢in
sorun olusturmaktadir. Uzun donemde birinci nesil isin basindan ayrildiginda bu

stratejinin yanlis oldugu isletmelerce anlagilir (Karpuzoglu, 2002:98).

Aile isletmeleri bu ilk doneminde 3 asama iizerine insa edilir. Bu asamalar
sirasiyla, sirket kiiltiirii, strateji ve ydnetimdir. Insanlardaki gibi isletmelerin kiiltiirleri
cevresinde karsilastigi davranislardan degisiklik gosterir. Karar alma yetisi, girisimcinin
liderlik tiirii, isletmenin seffaflig1 ve gizliligi, insan kaylar1 ve is planlamasi, girisimci

birinci nesle olan baglilik ve ailenin yapisi ile isletmelerin kiiltiirleri degisir.

Birinci nesil kurucunun kisilik 6zellikleri de bu noktada isletmenin kiiltiiriine
dogrudan yerlesir. Kurum ve girisimci arasinda dolaysiz bir etkilesim s6z konusudur

(Lansberg, 1999:10).

Girigimci ve aile isletmesi arasinda abartili bir iliski s6z konusudur. Bu durum
isletmenin stratejini, yapisimi etkilen diger faktorlerdendir. Girisimci tarafindan bu
abartil iliski nedeniyle gelecek donemlere yonelik sikintilar ¢ikabilmektedir. Ozellikle
gelecek neslin bir seyleri sirket 6zelinde sahiplendiklerinde veya girisimcinin sdyledikleri
gerceklestirilmediginde girisimei bu durumu bir baskaldir1 olarak algilamaktadir. Bu
alginin yaratacagi olumsuzluklarin diisiincesi bile isletmenin ilk adimlarini ve temel
faaliyetlerini korumak i¢in girisimci anlamsiz ve bilingsiz bir psikolojiye ve miicadeleye

girer.
Girigimci sirketin ilk donemlerinde, ortaya ¢ikan bu miicadele sebebi ile

fedakarlik etme pahasina ve miisteriden dogrudan yeterli siparis olmamasina karsin

isletmelere olan bagi artis eylemindedir.
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Isletmenin stratejilerinin belirlenmesi ve faaliyetlerin gergeklestirilmesi esnasinda
isletmenin bircok kritik bagliktaki kararlar1 girisimcinin kendisinden etkilenmektedir.
Isletmenin stratejilerinde aile ve isletme arasinda etkilesim onemli bir yere sahiptir.
Girisimciler genellikle isletme sermayesini muhafaza etme egilimindedir. Aile
isletmelerinde sirketin hisseleri iizerindeki tasarruf ve ailenin miilkiyeti, yeni yatirimlar
ile sirket hisseleri ve hissedarlari ile ilgili konularda girisimei yon veren konumundadir

(Giinel, 2005:20).

2.5. Biiyiiyen ve Gelisen Aile isletmeleri

Biiyiiyen ve geligen aile igletmesi yapisina gecis yapmak beraberinde yetkinlik
bazli insan kaynaginin olusturulmasini kapsayan kurumsal bir yapiyr beraberinde
getirmektedir. Yetki ve miilkiyetin bir kiside oldugu aile isletmeleri bu gecis ile

karmagikliktan kurtularak siirdiiriilebilirligi saglayabilmektedir.

Bu evredeki aile sirketlerinde ailenin pargasi olan bireyler baska girisimler ve
kariyer olanaklar1 yerine genellikle kendi aile isletmelerinde caligsmay1 tercih ederler. Bu
tercihin ortaya ¢ikmasinda ailenin degerleri, aile i¢i dengeler ve ailenin ge¢misi 6nemli
bir paya sahiptir. Ailenin bireylerine aile sirketinde yer almayla ailenin pargasi
olunacagimmi vurgulamasi, ¢ocuklara yapilan yatirnmin sirkette gorev almakla
karsilanacagi veya cocuklarin sirkete dahil olmasi durumunda sirketin siirekliligini

saglanacagi empoze etmesi bu yondeki baskinin artmasina neden olur.

Bu asamada aile sirketinin genisleme silireci devam etmektedir ve sirketin
kurumsallagsmas1 da tamamlanmamaistir. Bu asama biiyiime siirecinin bir pagasidir ve bu
stirecte sirket hem pazar paymni hem de karliligin1 artirmaktadir. Yine bu asamada ailevi
degerler sirketten daha onceliklidir ve sirket de aile biitiinliigiiniin korunmasinda bir unsur

olarak goriiliir (Giinel, 2005:17).

2.6. Kompleks Aile Isletmeleri

Kompleks aile igletmeleri birden fazla nesli hem sahiplik ve yetki hem de istihdam

olarak biinyesinde birlikte barindirir. Bunun bir sonucu olarak farkli yaslarda ve farkli
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pozisyonlarda c¢ok sayida aile bireyi ile isletmenin biiylimesi isletmedeki yonetici
sayisinin da fazla olmasina neden olmaktadir (Atilgan, 2003:12). Kompleks aile
sirketlerinde aile bireyleri kendilerini sirketin karindan veya zararinda sorumlu olarak

gortrler ve almis olduklar kararlarin sirketin gelecegini etkilediginin farkindadirlar.

Kompleks aile sirketlerinde bu asama sirketin genisleme evresinden sonraki
olgunluk asamasidir. Bu asamaya gelen aile sirketlerinde biiylime hiz1 bir 6nceki asamaya
kiyasla daha azdir, ancak sirket faaliyetlerinden maksimum seviyede gelir elde
etmektedir. Sirketin gelirlerinin artmasiyla sermaye yapist da giliglenir, bor¢lanma

kapasitesi ve giicii de artar ancak bor¢lanma ihtiyact minimum diizeydedir.

Isletme bu evrede olumlu bir imaj yakalamistir ve rekabet iistiinliigiinii
kazanmistir. Rekabet iistiinliigli sayesinde piyasaya karst hem duyarli hem de piyasa yon
verebilen konumdadir. Rakipleri tarafindan iiriin/hizmet, liretim/hizmet sunum bigimleri
ve pazarlama stratejileri rakipleri tarafindan taklit edilmektedir ve isletmenin ortaya

koyacag1 inovasyon rekabet kosullarinin belirlenmesinde etkili olur.

Kompleks aile sirketleri evresinde sirkette kurumsallagsma ihtiyaci ve diizeyi
maksimum seviye ¢ikar, aile bireylerinin 6znel amaglart yerine sirketin amaclari daha

onemli olmustur (Atilgan, 2003:13).

Karpuzoglu (2002), olgunluk evresindeki kompleks aile sirketlerinin 6zelliklerini
isletmenin vizyonu ve bu vizyon dogrultusunda uygulayacagi stratejik planlama,
kurumsallasmanin edinimi ile gelen organizasyonel yapinin etkin ¢alismasi ve igletmenin
hedef ve amaclarmi siirekli izleyerek stratejik plani cergevesindeki revizyonlar ve

toplumsal sorumluluk olarak siralamaktadir (Giinel,2005:17).

2.7. Siirdiiriilebilir Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri

Aile isletmelerinin gelisim siirecindeki son asama kurumsallagma stirecini biiyiik
Ol¢iide tamamlamis, sirketin aile degerlerinin Oniine gectigi ve siirekliligini saglamis
olduklar1 evredir. Bu asamadaki isletmelerde insan kaynaklari yetkinlik bazli tanimlanmis

ve isletmece saglanmis araglarin yani sira ortak calisma kiiltiirlinde paylasim yapilacak

40



alanlar ile gorev dagilimi ve ortak galisma prensipleri belirlenir. Boylelikle isletmenin

Oziinii olusturan kiiltiir ve belirlenen 6nceliklerin ¢er¢cevesinde bir ortam olusmus olur.

Stirdiiriilebilir olabilen aile isletmelerinin genel 6zellikleri incelendiginde amaci,
hedefi belli bir strateji icerisinde belirlenmis, bu stratejinin korunmast konusunda
calismalarina eksiksiz devam eden isletmeler oldugu bilinmektedir. Bu sekle gelebilen
isletmeler maddi olarak karliligin yanmi sira tedarik¢i ve miisteri memnuniyetine
odaklanmaktadir. Bireysel basarilardan ¢ok isletmenin tiim organlar ile biitiin bir ekip

olarak basarili olmas1 6nem kazanmaktadir (Gtinel, 2005:18).

2.8. Aile Isletmelerinde Kurucu ve Diger Aktorler

Aile isletmeleri igerisinde bulunan kisiler, siki baglarindan dolay1 diger
isletmelere kiyasla daha giigliidiirler. Bu durum daha sinerjik ve duyarl bir yapiy1 ortaya

koymaktadir (Giiles,2013: 33-37).

Aile igletmelerinde bulunan aile taninmighigi, personel sadakati ve benzeri birgok
olumlu o6zellik bu isletmeleri basariya tasimaktadir. Bunun yam sira aile bireylerinin
olumsuz rekabetleri, akraba kayirma ya da bireyler arasi ¢atismalar, rol karmasasi,
yoneticilerde goriilen liyakat yetersizligi ve benzeri bir¢ok olumsuz durumla da

karsilasilmaktadir.

Aile sirketlerinin kuruculari, sirketin ayakta kalmasi ve biitlinliiglin saglanmasi
icin ¢Oziim Onerileri getirerek dezavantajlarin avantaj boyutuna doniistimiinii

gerceklestirirler (Schein, 1983: 17).

Miitesebbis ruha sahip olan kisiler, ayn1 zamanda aile isletmelerinin kuruculuk
rollinii iistlenen kisilerdir. Aile isletmelerinin temelini olusturan kurucular, isletmenin
gelisiminde rol oynayan vizyon, kiiltiir, degerler ve sorumluluklarin belirlenmesi

gorevlerini de iistlenmektedirler.

Aile isletmeleri, sahip olduklar etkilesim ve iletisim gili¢lerinden dolay1 birer

sosyal ag olarak da goriilebilmektedirler (Phan ve Butler, 2008: 28-35).
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Aile igletmeleri kurucularinin merkeziyetcilik anlayisinin  fazla oldugu
belirtilirken yonetimin sonraki kusaklara devirlerinde kurucularin sahip olduklar1 mevki,
yer yer sorun teskil edebilmektedir. YoOnetim devri sonrasi otorite azalmasi veya
degersizlesecegi yoniinde kuskulara kapilan kurucular, bu kuskulariyla otorite

karmasasina neden olarak olumsuz bir tabloyu meydana getirebilir.

Arastirmalara bakildig1 zaman, aile sirketleri kurucularinin ¢aliskan, giivenilir,
sorumluluk ve 6ngorii sahibi, risk alabilen, agik fikirli ve diiriist kisilik 6zelliklerini

barindirdiklart gézlemlenmektedir.

Aile igletmeleri i¢in kritik 6neme sahip olan kurucular, farkli gelisim evrelerinde

farkli rolleri tistlenebilmektedirler (Giinver, 2002: 39-40).

Degerler konusu ele alindiginda, degerlerin, aile isletmelerinin kdkeninde yatan

“aile” olgusu ile 6nem kazandig1 goriilmektedir.

Aile isletmelerinde sermaye demek yalnizca nakdi kaynaklari ifade etmez. Bir
kusagin kendisinden sonraki kusagin egitimini saglayarak yetistirmesi, bilgileri ve
tecriibeleri aktarmasi ile onu aile igletmesi i¢in nitelikli hale getirmesi de isletmenin

stirdiirtilebilirligi agisindan bir sermayedir (Hoffman, 2006:59).

Ailenin yapisal durumu itibariyle gelismis baglara sahip olusu ve bununla birlikte
olusan sosyal yapist ayni zamanda bir sosyal sermaye anlamina gelmektedir. Sosyal
yapida goriilen gelisim dogru orantili olarak sosyal sermayenin gelisimini de

artirmaktadir.

“Aile sermayesi; yapisal, biligsel ve iliskisel olmak iizere ii¢ boyutta
adlandirilmaktadir. Yapisal boyut, aile i¢i ve ailenin ¢evresiyle olan iliskileri kapsarken;
biligsel boyut, aile icerisindeki diisiinme, 6§renme ve karar verme siirecleri ile ilgilidir.
Iliskisel boyut ise, aile sermayesinin ayirt edici dzelligi olan ailenin kurallar1, beklentileri,

itibari, kimligi ve sosyal yapist ile iligkilendirilmektedir” (Hoffman, 2006:137).
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Aile isletmelerinde degerler, kisilerin inanglari, algilama sekilleri ve sahip
olduklar1 beklentilerden miitesekkil olan ortak 6zellik ya da isletme kiiltiirii seklinde ifade
edilebilmektedir. Aile isletmelerinin sahip olduklar1 duygusal kimliklerinden Otiirii
degerle, aile ve is biitiinligl igerisindeki etkilesim agisindan biiylik 6nem tasir. Bu
noktada, aile bireyleri arasindaki iligkiler, aile isletmelerinin diger isletmelerden farkini
meydana getirir. Isletmenin yonetim bicimi, isletmenin gelecek nesle devri, isletme

stirecleri gibi konular aile i¢i iligkilerin gidisatina gore belirlenir.

Ailenin sahip oldugu degerler, aile ve isletme arasinda goriilen yakin iligkiler

sonucu evrilerek, aile isletmesini daha fazla etkilemeye baslar (Gersick, 1997:140).

Aile isletmelerinde yonetim siireglerinin planlanmasi ailenin kendi degerleri ile

olusturulmus isletmelerde, isletmenin yasam 6mriiniin daha uzun oldugu bilinmektedir.

Bir bagka bakistan, kontrol mekanizmasini elinde tutan kurucunun sahip oldugu
degerler, bu ve olusacak diger degerlerin aile isletmesine yansimasina zemin

hazirlamaktadir (Aronoff, Ward, 2011:112).

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve performans: tizerinde etki sahibidir. Bir
baska deyisle, aile isletmelerinin sahip oldugu kiiltiir, onlarin gelecek kusaklardaki
basarisini belirlemektedir. Bundan 6tiirti, kurucularin karakteristik 6zellikleri, vizyon ve
misyonlari, degerlerin aile isletmesi tizerindeki etkisini ve bununla birlikte isletmenin

gelecegini belirlemektedir.

Stravrou’a gore, kurucu kisiligi ve isletme kiiltiirii, aile isletmelerinin
stirdiirtilebilirliginin saglanmasinda 6nemli bir yere sahiptir (Stravrou,2005:20).

Aronoff ise bu konuyu biraz daha ileri tagiyarak, aile igletmelerinin sahip olduklari
deger ve kiiltiirel yapilarinin, aile sirketlerinde gelirlerden ve dogrudan nakitten daha ¢ok

motivasyon-baglilik ifade edilmis olur (Aronoff, 2004: 57).
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Aile isletmelerinde dort farkli kiltiir bulunmaktadir. Bunlar ataerkil, serbest,

katilimc1 ve profesyoneldir.

Aile isletmelerinin kiiltiirel yapilarini ele alan ¢alismalara bakildiginda, ataerkil,
serbest, katilimci ve profesyonel kiiltiir olmak {iizere dort cesit aile kiiltiiri

tanimlanmaktadir.

Ataerkil yapida bulunan isletmeler; kararlarimi ailenin en biiyiigii tarafindan
verildigi, ailenin diger iiyelerinin her seyden daha fazla 6neme sahip oldugu, aile
disindaki bireylere yonelik giiven eksikliginin goriildiigii, erkek ¢ocuklarinin isi devam
ettirerek daha fazla giiven gordiikleri ve varis se¢imlerinin erkek c¢ocuklar tizerinden

yapildig bir kiiltlirdiir (Giinver, 2002: 12).

Kadinlar, bu kiiltiir yapisinda kadinlar ise ¢ok fazla karigmazlar. Ancak, ailenin
yaslt kadinm aile iginde oldugu gibi isletme konusunda da s6z sahibi konumda bulunur

(Kagiteibasi, 2007: 117).

Serbest kiiltiir; isletmede calisan aile mensuplar ile aileden olmayanlarin gliven

bag1 kurulabilen, ¢alisanlarin inisiyatif alabildigi aile igletmelerinde goriilmektedir.

Katilime1 yapida bulunan aile sirketlerinde ortaklasa alinan kararlar 6nem tagirken
karar alma mekanizmasinda esitlik gozetilir. Bu yapida olan isletmelerde ailenin

dogrudan agirligt hissedilmez (Baser, 2010: 20).

Profesyonel kiiltirde bulunan isletmelerde; rekabetin, o6diillendirmenin ve
motivasyon siireclerinin bulundugu, liyakat ve bireysel basarinin énemli oldugu aile
isletmelerinde goriilen bir kiiltliir tiiridiir. Bu tir isletmelerin kendi i¢ kontrol

mekanizmalar1 da mevcuttur.

Ataerkil kiiltiir genellikle ilk nesil aile sirketlerinde mevcutken sonraki kusaklarda

degiserek yerini profesyonel kiiltiire birakmaktadir (Dyer, 1988: 40).
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Aile sirketlerinde kurucunun kisiligi ile isletme kiiltiiri, isletmenin siirekliligi i¢in
esastir. Aile isletmelerinin sahip oldugu degerler ve kiiltiirel yapilari, bu isletmeler i¢in

paradan onde gelir.

Aile igletmelerinin sahip olduklar kiiltiirel yapi, igerisinde bulunduklar1 toplumun
kiiltiirel yapisindan etkilenmektedir. Genis aile yapisi, akrabalarla olan siki ve yakin
baglar, birliktelik ve dayanigsma yonlii ortaklasa davranmis egilimleri Tirk toplumunun

genel 6zellikleri olarak dikkat ¢gekmektedir (Sargut, 2010: 185).

2.8.1. Aile Sirketlerinin Onemli Yonetim Organlar

Ailenin kendi konseyi ve isletmenin Yonetim Kurulu, aile isletmeleri i¢in 6nemli
organlar olarak goriinmektedir. Aile konseyinin en 6nemli amaci ailenin i¢ iligkileri ile
birlikte bu iligkilerin isletme etkisini kontrol altinda bulundurmak iken Y6netim Kurulu,
isletme yonetiminden 1. derece sorumlu organdir. Bundan 6tiird, aile isletmelerinde aile

konseyleri aile boliimiinii, Yonetim Kurulu ise isletme yoniinii sevk ve idare eder.

2.8.1.1. Aile Konseyi

Aile isletmelerinde, aile konseyinin en 6nemli fonksiyonu isletmenin kaderini
belirleyen ailenin kendi i¢ disiplinini diizenlemek yani sira ailenin siireglerine rehberlik
etmek, ailenin varlik nedenini daha sonraki kusaklara aktararak fikir paylagimin
saglamaktir. Ayn1 zamanda aile konseyi gelecek nesillerin liderligi saglayacak olan
kimselerin yeteneklerini gelistirmek ve siireclerde sorumluluk almalarini saglayacak

sekilde egitimlerini saglamaktir.

Aile Konseyi ve anayasasi, yonetim devri delegasyonunu sorununu ortadan
kaldirabilmekteyken giinlimiiz diinyasinda bircok aile isletmesi yonetim devri
delegasyonunu dogru ve etkin gergeklestiremedigi i¢in sorunlar yasar ve hiz kaybr ile
kars1 karsiya kalir. Bu durum, aile isletmesi yoneticisinin karar mekanizmasini elinde
bulundurma ve yonetimi devretmeme isteginden kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerinde
karar alicilarin, tiim kararlarda kendi imzalarinin bulunmasini istemeleri, is akisinda

tikanmaya sebep olur (S6nmez, 2010:21).
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2.8.1.2. Yonetim Kurulu

Aile isletmelerinde yonetim kurulunun fonksiyonu ise isletmenin gelecek ve
mevcut durumuna yonelik planlamalarin  yapilmasi, yeni yatinm siireclerinin
belirlenmesi, isletmenin biitiin siireglerini denetlemek, organizasyonun biitiin olarak
yonetilmesini saglamak ve isletmeyle ilgili durumlarin biitiiniinii ilgilendiren sorunlari

¢ozmek gibi gorevleri bulunmaktadir.

Bu kapsamda aile isletmelerinin konsey ve yonetim kurulunun ilgilendigi tim

stirecler ile ilgili konular amag, kapsam ve ilgili kisiler Tablo 6’da gdsterilmistir.

Tablo 5: Aile Isletmelerinde Ailenin Konseyi ve isletme Yénetim Kurulunun
Amaclan

Amag Kapsam Katihmalar
+ Alle lletisimini ve liskisini « Alle Konulan, « Aile Oyeler,
Al Kansey Gelistirmek, + Aileninsletme lle [liskisi + Danismanlar
- Allenin sletme Olanaklanndan
Yararlanma Kogullanni Belirlemek.
» Vizyon Ve Stratejik Nitelikteld « Hissedarlar,
Amaclan Belirlemek, - Ust Kademe Yoneticlleri
Yonetim Kurulu - Sirketin Vizyonuna Ulasmasini « Damsmanlar,
Saiilayacak Stratejiler Gelistimek. « Aileden Qmayan Kurumda
Calismayan Uzmanlar.

Kaynak: (Karpuzoglu, 2004:163-164)

2.8.1.3. Aile Sirketlerinin Giiclii ve Zayif Taraflar:

Aile sirketlerinin biitiin olarak degerlendirildiginde isletmelerin avantaj ve

dezavantajlari sirketlerin giiclii ve zayifliklarini da ortaya koymaktadir.

Aile sirketlerinin en 6nemli gili¢lii yonleri karar alim siire¢lerinin hizli olmast,
ailenin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in uzun vadeli yatirim yapabilme, ailenin tiim
finans kaynaklarini kullana bilmek, ailenin kendi san ve serefi dnem kazandigindan tiim
aile fertlerinin islere odaklanmasi, aile i¢i amag ve hedeflerin ortak olusu, ailenin tiim etik

kodlarimin isletmeye yansimis herkesin buna uyum saglamasidir.
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Aile sirketlerinin zay1f noktalar1 ise, genellikle 6z sermayenin hizlica tiiketilmesi,
banka finans araglarinin kullanilmasi ile biiyiime saglanmasi, aile bireyleri ile olusan etik
sorunlar1 ve ¢atismalar, aile igi rekabetin artmasi, jenerasyon farkliliklar1 gibi olgular

sayilabilir.

Aile sirketlerinde sadakat, baglilik gibi duygular iist seviyede hissedilirken diger

isletmelere gore isleyis farkliliklar1 goriiliir.

Bunun yani sira aile isletmelerinde, personellerin desteklenmesi, mesai
saatlerindeki esneklik, calisanlarin isletmeye olan sadakat ve bagliliklari ile sorumluluk

bilincinin aktarilabildigi bir ortamin olusumu gibi bir takim avantajlar1 mevcuttur (Ates,

2005:7).

Aile isletmelerinin tstiinliikleri, aile kiiltiiriiniin getirisi ile 6zverinin olusmasi,
calisanlarin aileye sadakat ile baglanmasi, maddi olarak kaynak yaratilmasinin kolay
olmasi, ailenin kendi gelecegini kendisinin belirlemesi, siireklilik gibi avantajli hususlari

bulunmaktadir.

Aile isletmelerinin zayif yonlerine baktigimizda ise; nepotizm aile isletmelerinin
kronik zayif noktasi olarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Aile sirketlerinde aile igi
bireylerin arasinda olan rol c¢atigmalari, rekabet gibi konular diger zayif yonleri

olusturmaktadir.

Aile, 6zverisi ile isletmenin kurulus ve gelisim asamalarinda ihtiya¢ duyulan mali
kaynaklar1 karsilar, kar payin1 asgari diizeyde tutarak kisisel kisitlamalar ile isletmenin
kaynagina katkida bulunur. Aile sirketlerinde yasal sorumlulugun disinda bir de ailenin
onursal sorumluluklar1 bulunmaktadir ve bu aile onuru, isletmenin basarist ile
0zdeslesmektedir. Aile sirketlerinde yasanan ya da yasanacak kriz anlarinda ekonomik
bazin haricinde yonetsel anlamda da destek saglanir ve bu durum aile sirketlerinde diger

sirketlere nazaran sikga karsilasilabilen bir pozisyondur (Giinver, 2002:20).

47



Calisan-aile iliskileri aile isletmelerindeki i¢ dinamik i¢in olduk¢a 6nemli bir
konudur. Calisanlarla kurulan yakin iliski, karsilikli giiveni temsil ederken patron-¢aligan
iliskileri, profesyonel yonetim-galisan iliskisinden daha samimi ve yakindir. Bu sebepten
dolay1, isletme personelleri, benimseme duygusunun iist diizeye ulasmasiyla aile
sitketlerinde daha giivenli, daha yaratici, yenilik¢i ve sorumluluk sahibi bir ¢aligma

bicimine sahip olurlar.

Uzun siireli istthdam edildigine emin olan calisanlar, aile ortami igerisinde
olduklarini hissederek isletmelerini sahiplenirler. Yasanan bu durum, aile isletmelerinde

calisan sadakatini getirir ve bu da basariyi tetikler (Giinver, 2002:20).

Aile sirketlerinde liderligin bicimi diger sirketlere gore daha net bir bicimdedir.
Yapilan planlamalar neticesinde yoneticilik sirasi herkesce bilinerek pozisyon igin

olusabilecek ¢ekisme ortamina mahal verilmez.

Aile iiyelerinin sahip oldugu degerler, ortak bir amacin olusumuna vesile olarak
egemen degerleri, aile ruhunu, kimligi ve baglilik duygusunu meydana getirir. Bununla
birlikte biirokrasi azalarak karar mekanizmasinin daha hizli bi¢imde islemesi saglanir ve

ist yonetime ulasim ve iletisim kolaylasir.

Kurumsallagan firmalarda karar mekanizmalar1 ve biirokratik isleyis nedeniyle is
akiglar1 yavaslar ve karar verme stiregleri uzar. Aile kiiltiiriine sahip aile isletmeler ise bu
siiregleri yasamaz ve bu tarz sorunlarla kars1 karsiya gelmezler. Bu sebeple de ¢agin
getirilerine ve degisen kosullarina uyum saglamak aile isletmeleri agisindan daha
kolaydir. Firsatlarin daha iyi degerlendirilmesi aile sirketlerine dinamizm katar (Giinver,

2002:8).

Aile tiyelerinin uzmanlik seviyesindeki tecriibe ve bilgilere sahip olmalari, aile
sirketleri icin Onemli bir konudur. Kiiclik yastan itibaren isin niteliklerini yerine
getirebilecek sekilde yetismis olan aile bireylerinin farkli isletmeler yerine aile
isletmesinde istthdam edilmesi, yliksek tempolu bir is verimi alinmasini saglar. Kiigiik

yasta baslayan bu egitim ilerleyen yillarda yagsanabilecek uyum sorunlarini ortadan
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kaldirirken tecriibbe sahibi bu aile iiyeleri, kisa siirede yoOnetim basamaklarinda

yiikselebilir.

Aile sirketlerinin 6zelliklerinden olan finans kaynaklarina kolay erisim, sermaye
piyasalarinin yetersiz ve az gelistigi iilkeler i¢in biiylik bir 6nem tasir. Bu tarz iilkelerde
sermaye temini bliylik bir sorundur. Aile isletmeleri, sermaye kaynaklarmi kendi

ortakliklari igerisinden temin eder. Bu kaynaklar genellikle aile fonlarindan karsilanir.

Aile bireyleri, tiim mal varliklarin1 ve vakitlerini aile isletmelerinin gelisimi igin
kullanirlar. Bu kapsamda kendi karar mekanizmalari izerinden islerini siirdiirmeleri onlar
icin bir {istiinliik olusturur. Kendi denetimlerini gergeklestirebilmeleri ve kendi
usullerince isleyislerini silirdiirmeleri, aile isletmeleri i¢in bagimsizlik ve kendi

geleceklerini denetleme anlamina gelmektedir.

Aile isletmelerinin yonetimindeki istikrar ve isleyislerdeki hedefe odaklilik ile
stireklilik, isletmenin ayakta kalmasinin ve gelisiminin teminatin1 saglayan bir unsurdur.
Sahip olunan strateji ve politikalar, sirketin yenilikgiligini, girigsimciligini ve siirekliligini
devam ettirebilmesi, gelisen ve degisen ¢evre unsuruna entegre olabilmesi i¢in ¢ok

Onemlidir.

Isletme stratejisi ve politikalari, sirketin yasam siiresini ve giiciinii biiyiik 6l¢iide

etkileyerek rakipleri karsisinda iistiinliik kurmasini saglar.

Aile isletmelerinde sahip olunan yonetsel tekellik sayesinde biirokratik engellere
takilmadan daha hizli kararlar alinir ve bu sayede yeni yatirim ve yontemler lizerinde

zaman kayb1 yasanmaz.

Aile sirketlerinde calisan aile bireyleri, ortamin samimiyetinden G6tiirii fikir ve
diisiincelerini daha seffaf bigimde paylasabilirler ve bu sayede daha realist hedefler
cergevesinde orgiitsel bir biitlinlikkle amaca yonelik ¢alismalar gergeklestirilir (Kets de

Vries, 1993:140).
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Isletmedeki kaliteyi artirmanin tek yonii aile bireylerinin iyi egitim ve iyi
yetistirilmesiyle bitmez. Bunun yaninda igletme c¢alisanlarina ayrilan zamanin da kaliteli
hale getirilmesi verimlilik agisindan biiyilk 6nem arz eder. Personellerine yonelik bu
yonde davranig sergileyen sirketler, dogru sinerjiyi yakalayarak verimliligini

artirabilmektedirler.

Aile sirketlerinde yoneticilerin, beceri diizeyini yok sayarak yalnizca aile bireyi
veya akraba olduklar1 gerekgesiyle sagladiklari istihdamlar, bu bireylerin isletmeye
saglayacaklart katkida yetersizlik olusturur. Aile disindan yapilan istihdamda verilen
katkinin karsiliginda alinan ticret, aile bireylerinin performans-iicret karsilagtirmasinin
altinda kaldig1 zaman meydana gelen adaletsiz dagilim, sirkete olan giliveni sarsar ve

kopmalar1 da beraberinde getirir.

Aile isletmelerindeki birlik ve beraberlik anlayisi, aile fertleri arasinda
yasanabilecek anlagmazliklar, giic ve yetki catismalar1 ile hizli bir sekilde tersine
donebilir ve bu da aile bireyleri arasinda rekabeti ortaya ¢ikarir. Yasanacak bu durum aile
sirketleri agisindan biiylik bir sorun teskil eder. Aile iyelerinin kisisel istiinliik
diisiinceleri, goriis ayriliklari, giicii elinde bulundurma istegi, is yiikii ve fiicrette

adaletsizlik bu sorunun dogusundaki baslica sebepler olarak goriilebilmektedir.

Aile isletmelerinde kaliplasan yonetim aliskanliklari, yoneticilerin yeniliklere ve
cagin getirdigi degisimlere ayak uydurmasini engeller ve sirketin siirekliligini
saglayabilmesi, mevcut konumunu gelistirebilmesi ve ekonomik girisimlerden
faydalanabilmesi adina bir¢ok firsatin kagmasina sebep olur. Bu tutucu ve risk almaktan
kacinan davranis bi¢iminden c¢ikamayan aile isletmeleri zaman igerisinde gii¢lerini
yitirerek ~ degisen  konjonktiir arasinda  istenmeyen durumlarin igerisinde

kalabilmektedirler.

Aile sirketlerinin yonetiminde bulunan idareciler, merkeziyet¢i diisiinceleri
nedeniyle yetki devrine soguk bakarak prestij kaybina neden olurlar. Planlama ve
stratejiye ayirmalar1 gereken zamani rutin isleyislerine ayiran yoneticiler, hem sirketin

gelisimi hem de gelecek neslin gelisimi agisindan zaman kaybi yasanmasina neden
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olurlar. Bu diisiincedeki yonetimlerde, karar ve sorumluluk alma noktasinda da sorunlar

yasandig1 goriilebilmektedir.

Aile-igyeri igerisindeki rollerin birbirine karismasi sonucu g¢atismalar meydana
gelebilmektedir. Bireyler bir yandan kisiliklerini korumak bir yandan da rollerinin
gereklerini ve sorumluluklarini yerine getirmeye calisirlar. Aile sirketlerinde yoneticiler,
aile birligi, isin gelisimi ve siirdiirtilebilirligi ile karliligindan sorumludurlar. Degisik
sistemlerde alinan degisik rolleri ige ige gecer ve bu durum rol sorunlar1 yasatir (Giinver,

2002:23).

Bir¢ok aile isletmesinde ailenin iyeleri aralarinda gorev  dagilimi
gerceklestirilememesinden dolay1 sorunlar da beraberinde olusur. Aile {iyesi ¢alisanlarin
gorev tanimlarinin net olmayisi aile iiyesi olmayan c¢alisanlar igerisinde kafa karigikligina

sebebiyet verir. Bu durum personel igerisinde isletmeye olan giiveni zedeler.

Aile isletmelerinde kusaklar aras1 yonetim devri, ge¢misten giliniimiize karmagik
bir halde ilerlemektedir. Aile sirketlerinin ilk zamanlarindan su ana kadar zorluklarin
goriildiigli bu konuda genellikle ailenin en biiylik erkek cocugu yonetimi devralirken bu

gelenek giinlimiizde artik sona ermektedir. (Jaffe, 1990:114)

Bununla birlikte yonetim devri sirasinda aile i¢i catigmalar ortaya ¢ikabilmektedir.
Sirket yoneticileri, konumlarini aile bireylerine birakma egiliminde olurlarken bu gorev
devrinin sirkete basar1 getirecegi diisiiniilmektedir. Bu esnada gorevin birakilacag: aile
bireyinin belirlenmesi, genellikle sirketin en biiylik problemlerinden biri haline gelmekte
ve ¢ogu zaman da sirketin dagilmasina neden olmaktadir. Birden fazla adayin bulundugu

durumlarda meydana gelebilecek gii¢ catismalari sirketi ve aile i¢i birligi zora sokar.
Aile sirketlerinde yonetici pozisyonunda bulunan kisi, gorevini devredecegi kisiyi

onceden belirleyerek bu aile bireyinin gelisimini de gelecekte kisinin {stlenecegi

sorumluluklara gore saglamalidir.
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Yanlis karar ya da vefat gibi beklenmedik olaylar karsisinda sirket basibosluga

stiriiklenebilir ve igine diisiilen plansizlik nedeniyle olumsuz sonuglar ortaya ¢ikabilir.

Isletmenin yeni yoneticisinin secilmesin uzun siire alacagi durumlarin getirecegi

olumsuzluklarin haricinde secilen kisinin muhaliflerinin var olusu da isletmeyi

amaclarindan uzaklastiran ve dikkat daginikligina sebep olan bir sorun olabilmektedir.

Tiim bu hususlar goz 6niine alindiginda aile sirketlerinin zayiflik ve iistiinliikleri agagida

Tablo 6’da derlenmistir.

Tablo 6: Aile Isletmelerinin Ustiinliikleri ve Zayifliklari

USTUNLUKLER

ZAYIFLIKLAR

e Uzun doénemli bakis acisi

Sermaye piyasalarina sinirl
erisim

egitim

e Faaliyet serbestisi e Karmasik orgit yapisi
e Menkul kiymet piyasalarinin e Daginik yap1
mudahalesi az veya hi¢c olmamasi e Belirsiz gorev dagilimi
e Sirketin ele gecirilme riskinin az e Akrabalari kayirma
olmasi
e Aile kultira
e Istikrar e Alile onceliklerinin isletme
Guclu aidiyet duygusu gereklerinin 6nline gecmesi
Liderlikte streklilik e Yetersiz ve  yeteneksiz aile
luyelerine tolerans
e Esit olmayan 6dul sistemi
Zor donemlerde esneklik Sorunlu cocuklar
Geliri yeniden yatirnma déntstirme Veliaht secme sorunlari
istegi
Sinirhi btirokrasi ve sinirli kisisellik e Siddetli catisma
Esneklik e Fazla hizli karar verme
e Aile icindeki anlasmazliklarin is
ortamina tasinmasi
Finansal cikarlar e Otokratik kurallar
e Buyuk basari kazanma olanag e Degisime kars: direng
e Gizlilik
e Bagimsiz kisilikli calisanlara
uygun ortam
Kapsaml is bilgisi e Finansal zorluklar
e Aile Uyeleri icin erken yasta baslayan e Aile bireylerinin isletmeyi kendi

cikarlar icin kullanmasi
Isletmeye katk: ve gelir arasindaki
dengesizlik

Kaynak: (Vries, 1996: 23)
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2.9. Aile Isletmelerinin Giiclii Yanlar

2.9.1. Sermaye Yapis/Finansman

Aile isletmelerinde sermaye sekli isletmenin kendi i¢ kaynaklarindan olusur. Bu
tir isletmeler genelde para ihtiyaglarini aile i¢i kaynaklardan bulma yoluna
gitmektedirler. Aile isletmeleri bu nedenle dis bor¢lanma olusturmadiklarindan disartya
kars1 da giiclii kilmaktadir. Aile isletmelerinde aile i¢i kaynak olusturulamadigi
durumlarda ortak olan aile iiyeleri hisselerinden daha kolay feragat ederler. Bu feragatin
sebebi ise cogunlukla ailenin imajin1 da disariya karst korumaktir. Aile, diger aile fertleri

icin kolaylikla kendi mal varliklarindan vazgegebilir.

2.9.2. Karar Alma

Aile isletmelerinde sermaye ve hisse paylagimi belli kisilerin elinde oldugundan

bu tiir igletmeler i¢in karar alma siire¢leri hizli ve daha kararlilikla yiiriitiiliir.

2.9.3. EKip Calismasi

Aile isletmeleri bir birbirleri ile aile bag ile bagl kisilerden genellikle
olustugundan bu kisilerin c¢alisma bigimleri bir birine benzerlikler gosterir. Bu
isletmelerde calisan kisilerde ekip ruhunu en iyi sekilde olusturur. Siirecler igerisinde bir
problem oldugunda aile iiyeleri arasinda sorunlar hizlica ¢oziilebilir. Kisilerin bireysel
yetersizlikleri ise diger aile liyeleri tarafindan kapatilarak eksik yonler bir bagkasinin

dikkatini ¢gekmez.

2.9.4. Aile I¢i Baglar

Aile isletmelerinde sahip olan ailelerde giiclii i¢ baglarin olmasi isletmenin
yonetim siirelerini olumlu olarak etkileyecektir. Isletme giiclii baglarla baglanmus
kisilerce olusacagindan aile liyeleri igletmeyi ayni oranda sahiplenir. Bu sahiplenme
isletmenin pazarinin biliyiimesine, is kalitesinin artmasini da destekler. Giiglii i¢ baglar ile
bir birlerini benimsemis aile iiyeleri genelde farkli kurumlarda calismaz, aile

isletmelerinde iizerlerine diisen gorev ve sorumluluklar1 yerine getirir.
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2.9.5. Bilgi Birikimi Ve Ise Uyum

Aile sirketlerinin en biiylik avantajlarindan biri, aile fertlerinin isi yasayarak
ogrenmesi, birikimlerini nesilden nesle aktarmasi ve yonetimde yer aldiklarinda da, is
cevresindeki degisimlere kolaylikla uyum saglamalaridir. Aile sirketlerinde, ise ilgi
duyan geng bireylere isin 0zelligi ve isleyisi hakkinda derin ve detayli 6grenme imkani
sunulmasi nedeniyle, aile fertleri is ile ilgili bilgilere ¢ok erken yasta sahip olur. Bu
miinasebetle, 6teki isletmelere kiyasla, ise ve isletmeye uyum sorunu aile sirketlerinde

cok az yasanir.

2.9.6. Kurum Kiiltiri

Ailenin kendi ig kiiltiirii aile isletmelerinde isletme kiiltiiriine de sirayet ettiginden
bu durum igletmeninde kiltiiriinii olugturur. Ayni dinde, dilde ve irkta olundugundan
iletisim ve davranig bakimindan bir¢ok siire¢ kendiliginden olusur ve sorunsuz olarak

siirdiiriiliir. Aile isletmelerinde aile kiiltiirii ve isletme kiiltiirii biitiinlesiktir.

2.9.7. Esneklik Kabiliyeti

Aile isletmeleri olduk¢a hizli ve esnek sekilde galisabilen sirketlerdir. Sabit mesai
saatleri calisanlar agisindan uygulanmaya calisilsa da aile iiyelerinin ¢alisma saatleri net
olmamakla birlikte haftanin her giinii, giiniin her saati mesai devam etmektedir. Ozellikle
girisimci olan aile {liyesi isi ile biitiinlesmis dinlenme siirelerini dahi ise gore ayarlar. Bu

0zellik daha kurumsal isletmelere gore bir fark olusturur.

2.9.8. Tammnmus Aile Unvaninin Sagladigi Sosyal Cevre ve Is cevresiyle iyi Iliskiler

Pazarlamanin unsurlarindan biri olan tutundurma faaliyetlerinin de olmazsa
olmazi yeni pazarlarda yeni miisterilere erismek ve o pazarda kalic1 olmay1 saglamaktir.
Aile isletmeleri bu tutundurma faaliyetlerinde oldukca fazla avantaja sahiptir. Sirketler
ailenin Uriinlerini sunduklar1 pazarlama araci olarak sekillenir. Aile sirketleri 6zellikle
girisimcei olan aile liyesinin taninmasi ve piyasa tarafindan kabul edilmesiyle gelisir (

Yal¢in, A.1993:40)

Aile isletmelerinde kurumsallagsma oranina bagli olarak yatirimlarin vadeleri de

sekillenir. Bu dogrultuda eger isletme daha az kurumsallasmis yapidaysa yatirimlar uzun
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vadeli olarak 6n goriilerek sekillenir. Ancak kurumsallagmis aile sirketlerinde kisa vadede
hizli sonuglar goriinecek basarilar beklenir. Bu durum isletme tizerinde baski olusturur.
Baski kaynakli olarak isletmelerin dis g¢evreye karsi hatalari artabilir. Bu durum

isletmenin iliskilerini zedeleyebilir.

2.9.9. Aile Isletmelerinin Ulkelerine Olan Baghliklar

Aile sirketleri biiyiiylip halk ile dogrudan temasa gegtiginde firma artik
kiiresellesme yolunda ilerlemeye baslar. Kiiresellesmenin getirdigi rekabet kosullar
altinda yok olmamak i¢in sirketler farkl {ilkelerde yatirimlar yapmaya baslar (Yal¢in,
A.1993:44).

Aile sirketleri genel yatirim ortaminin en sorunlu oldugu dénemde dahi ailenin
ayakta kalabilmesi i¢in aile sirketleri yeni is alanlari, yeni is siiregleri yaratma imkanlarini
zorlarlar. Bu durum aile sirketlerinin daha hizl1 gelismesine ve uluslararasi boyutlariin
biiyiimesine neden olur. Ancak aile isletmeleri filizlendikleri {ilkeye, bu lilkede kazanma

ve harcama egilimindedir.

2.9.10. Aile Sirketlerini Zayif Noktalari

Aile isletmelerin zayif yonleri altta maddelendirilmistir.

2.9.10.1. Finans Kaynag Yetersizligi

Aile ici kaynaklarin yeterli miktarda olmamasi, finans araglarina ulagimin rahat
olmamasi igletmeleri bor¢lanmaya stiriiklemektedir. Bu durum isletmelerin biiyiimesinin

yavaglamasi, durmasi gibi ihtimallerin ortaya ¢ikmasina sebep olabilmektedir.

2.9.10.2. Yanhs Istihdam Politikasi

Aile isletmelerinde ise alim ve ise yerlesme siirecleri kisilerin egitim vb.
ozelliklerinden ziyade girisimci nesle olan yakinlik ve uzakligina gore olmaktadir.
Ailenin i¢ degerlerinin isin degerinden daha 6nemli olmast durumunda, aile igerisinde en
uygun olmayan kisiler tarafindan isletmenin yiiriitiilmesi gibi durumlar olusabilmektedir.
Bu tiir sirketlerde adam kayirma, liyakatsizlik gibi durumlar ortaya ¢ikar. Bu durum
isletmede calisan diger kisilerin motivasyonunu dogrudan etkiler. Calisanlarin

verimlerinin diismesine, isletmenin basarisinin da diismesine neden olmaktadir. Bu tiir
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durumlarda olusan isletme i¢i krizler sonunda sirketlerde hezimetler olmaktir. Sirkette
calisan diger profesyoneller ve aile tiyeleri hi¢gbir zaman gorevde yiikselmeyecekleri
diisiincesini benimseyerek, isletmeyle ilgili higbir zaman inisiyatif almazlar, kendilerini
ve isletmeyi gelistirme c¢abasi iginde bulunmazlar. Bu tiir ¢alisanlar, belli bir deneyim
elde ettikten sonra farkli kurumlara gecip ¢alisma hayatlarina farkli kurumlarda devam

etme eylemindedirler.

Profesyonel yoneticiler ile ¢alisma odaklarmi degistiren, hi¢bir kosulda da bu
calisma sekline nitelikli kisileri dahil edemeyen isletmelerde tutuculuktan s6z edilmelidir.
Bu tutuculuk isletme igerisinde yeniliklere ulasmada sorunlar ¢ikartir. Isletme yeniliklere

erisemeyeceginden zamanla yok olmaya mahkiimdur.

2.9.10.3. Yetki ve Sorumluluklarin Belirsizligi

Aile isletmelerinde belirlenen gorev tanimlarinin olmayisi veya kagit iistiinde var
olan gdrev tanimlariin uygulanmamasi yetki ve sorumluluk siirlarinin kaybolmasina
neden olacagindan sirket igerisinde rol ¢atismasina ve otoritenin kaybolmasina neden

olur.

2.9.10.4. Yonetim Tarz1

Aile isletmelerinde Ozellikle girisimci nesil kaynaklt merkeziyetgilik, aile
bireylerinin gorev devri yapmak istemeyip ellerini sirketlerden cekmeyisleri ve bu siirecte
olusan kusak ve yenilik kavgalari isletmelerin geri doniilmez sonuglara varmasina sebep
olur. Aile i¢i veya dis1 ¢alisanlarin hicbir sekilde karar mekanizmalarina etki edememesi
kisilerin zamanla sorumsuzlasmasina neden olarak kisir bir dongiiye girmesine neden
olacaktir. Bu durum kisilerin veririminkilerini de etkileyeceginden calisanlarin
iretkenligini  durduracaktir. Bu durum bir sonraki neslin gelisimini olumsuz

etkileyeceginden isletmenin gelecegini de etkileyecektir.

2.9.10.5. Egitim Politikasi(zhigr)

Aile isletmesine sahip olan aile igerisinde eger is hayatina daha fazla 6nem verilip
aile fertleri sirketin caligmalarina yonlendiriliyorsa bu tiir aile sirketlerinde egitim

seviyesi diisiik olabilir. Egitim seviyesinin diisiikliigii niteliklerinde isletmeye katilmasi
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konusunda sorun yaratmasina sebep olmaktadir. Bu durum zamanla isletmelerde

hedeflerden uzaklagsmaya yogun rekabet ortamindan uzaklasilmasina sebep olmaktadir.

2.9.10.6. Aile Kiiltiirii

Aile isletmelerinde aile fertleri ailenin kiiltiir 6gelerini isletmeye de sirayet etmesi
avantaj oldugu kadar ayn1 zamanda dezavantajdir. Ozellikle aile kurallarina bagl kalma,
aile kurallarma bagli kalma isletmenin degisime karsi durmasina sebep olacaktir.
Degismeyen tek seyin degisim oldugu felsefesini edinemeyen isletmelere gelecege

yonelip sikintilar yasayacaktir.

2.9.10.7. Cikar Catismalari

Aile ve isletme arasinda kurumsal bir yapilanmaya gitmemis isletmelerle bu
kurumsallagsma siireglerini baslatmis ancak bir noktaya varamayan sirketlerde aile
bireyleriyle aralarinda olusacak rekabet zamanla c¢ikar catismasina sebep olacak,

isletmeninde olumsuz olarak etkilenmesine neden olacaktir.

Ailenin pozitif veya negatif yonlii kazanimlar ile ig siireclerinin kazanimlarinin
uyusmamasi is ile ilgili silireclerinde bir biri ile biitiinlesmesi sonucu isletmelerde
catismalarin artmasina neden olmaktadir. Bu durum aile i¢ci memnuniyetsizlige neden
olacaktir. Isletme iizerinde belirsizlik olusturacak bu husus isletmede moralsizlik ve
motivasyonsuzluk isletmeninde gelisimini etkileyecektir. Cikar ¢alismalar1 ayn1 zamanda

isletmeler iizerinde disiplin zafiyetleri olusturur.

2.9.10.8.Verilere Dayali Analize itibar Edilmemesi

Aile isletmelerinde geleneksellikten kaynaklanan karar alma siireclerinde
icgiidiisel davranma gibi tutum halindelerdir. Bu tiir durumlarda 6zellikle karar vermeyi
destekleyen en etkili yontemler raporlar, arastirmalar, fizibiliteler gibi kanita dayali
belgelere 6nem verilmemektedir. Girisimci ve aile fertleri genellikle deneme yanilma

yontemi ile isletmenin siireclerine karar vermeyi tercih etmektedir.
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2.9.10.9. Girisimcinin (Kurucu patron) Tecriibesi

Aile isletmelerinin en biiyiik sikintilarindan birisi isletmenin kurucu neslin
O0grenilmis caresizliklerinden edinilmis tecriibe, yargi ve bilgi isletmenin gelecek bakis
acisina sirayet eder. Bu durum 6zellikle yenilesim karsisinda engeller ortaya ¢ikartabilir.
Ozellikle bu dgrenilmis ¢aresizlikler zaman igerisinde isletmenin ilerlemesi konusunda
alinacak kararlar karsisinda her zaman dogru karar verilmesine sebep olmayabilir. Bunun
nedeni ge¢miste yasanmis tecriibelerin, yeni karsilasilan olaylarla kiyaslama yapilarak
pesin hiikiim getirilmesidir. Bu durum isletmeler agisindan en biiyiikk sorunu

olusturmaktadir.

2.9.10.10. Hissedarlarin Sirket Karar Mekanizmasinda Yer Alma Arzusu

Aile isletmelerinde aile bireylerinin hisse paylar1 hangi 6l¢iide olursa olsun, aile
iyeleri herkesin payinin ayni oldugu gibi kabul gérmek ister. Bunun sebebi ailenin ge¢cim
sorunlariin ortadan kalkmasiyla, aile iiyelerinin manevi olarak kendilerini tatmin etme
ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Bu durum kimi zaman karar mekanizmalarini
etkileyerek, isletmenin hizim diisiirebilir. Bu noktada isletmelerin gelecek vizyonu da
etkilenir.

Bu nedenle aile isletmelerinin giiniimiiz kosullarina uyum saglamasi ve
stirdiirtilebilirliginin saglanmasi agisindan sahip olunan bir takim avantajlarin isletmeye
negatif olarak yansimamasi i¢in ayn1 zamanda isletmenin verimliliginin arttirilmasi
acisindan bu tiir sorunlar1 yasayan isletmelerde yeniden yapilanmaya gidilmesi

kaginilmaz sondur.

2.9.10.11. Nepotizm Sorunu

Kelime anlami olarak Latince “Yegen” kelimesi anlaminda kullanilmaktadir.
Isletmecilikte ise en yakin olan akrabaya devir edilmesi olarak bilinmektedir.

Isletme igerisince nepotizm varsa ayrimcilik yapilmus kisiler i¢in her sey yolunda
olumlu bir tabloda giderken, isletmede g¢alisan diger kimseler kendilerini 6telenmis,
unutulmus hatta kirgin hissederek kendilerini ikinci sinif olarak gérmeye baslar.

Kisiler kendilerini zaman igerisinde degersiz olarak goriip farkli isletmelerde is
arayisi icerisine girerler. Ayni zamanda itibar gorebilecekleri yeni sosyal ¢cevre arayisinda

olurlar. Bu durum isletmeler i¢in geri doniilmez kayiplara sebebiyet verir.
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2.9.10.12. Ucretlendirme Sorunu

Aile sirketlerinde aile bireyleri aktif olarak ¢alissinlar veya ¢alismasinlar dolayli
olarak ortak paydada halkanin i¢eresinde yer alirlar. Bu nedenle belirli donemlerde reel
olarak veya fiili olmayan sekilde paylarini alirlar. Buna karsilik olarak sirket ¢alisan aile
dist kimseler bu durumu etik bulmaz ve emeklerinin karsisinda hak ettiklerini
alamadiklar1 durumuyla karsilasir. Bu nedenle aile isletmelerinde aile fertleri de dahil
olmak Tlzere iicretlendirme yapilmasi gerekir. Eger bu durum asilamaz ise sirket

icerisinde sorunlarin olusmasi 6n goriilebilir bir durumdur.

2.9.10.13. Aile isletmelerinde Yonetimin Kiz Cocuklarina Bakis Acilar

Aileler tarafindan yonetilen isletmelerde yonetim devirleriyle ilgili yapilan
calismalarda genellikle cinsiyetci bir yaklagim izlendigi goriilmiistiir. Auguste Comte’un
“cam tavan” konusunda kadin ¢alisanlarin is hayatinda karsilastiklar: problemlerini analiz
etmeye calisan bazi yazarlar, iist yonetim kademelerine ulasimda kadinlarin, erkeklere

gore daha =zor durumlarla karst1 karsiya kaldiklarimi ifade etmektedirler
(Curibaba,2002:23).

Aile iiyelerinin ise alimlarinda bakilan kriterler arasinda yas ve cinsiyet konular
onemli bir yere sahiptir. Erkek evlatlar, kiz evlatlara gére hem istihdam hem de terfi
konularinda daha kabul goriir durumdalardir. Bu kapsamda kiz evlatlarin genel olarak
aile biiyiiklerine yardim ve aile i¢i konularda destek vermeleri beklenmektedir. Kiz
evlatlara yonelik olarak gerceklestirilen bu tavrin bir sebebi de “evlenip gidecegi”
diisiincesidir. Bu sebepten kiz evlatlara sirket isi gorev ve sorumluluk verilmekten

kaginilir. Calisan kadinlar ise isletme iginde siradan gorevlerde yer bulabilmektedirler.

Kiz evlatlarin evliligi sonucunda aileye damat gelen bireylerin isletmede yer
bulmasini istemeyen sirket yoneticileri, kiz evlatlarin yetkilendirilmesini sorun olarak

gormektedirler (Kelkokmen, 2006:78).

Yapilan baz1 ¢aligmalarda; ailenin kadin tyeleri liderlik vasiflarinin olmasia
ragmen aile igletmelerinin iist kademe pozisyonlarina gelmelerinin engellendigi

gorilmektedir.
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Kadinlarin maruz kaldiklari rol ¢catigsmalari, aile isletmelerinde de goriilmektedir.
Yasanan bu ¢atismalar kadinlarin igletme yonetimi igerisinde gorev alip almamalarini da
etkilemektedir. Kadinlar {izerine yiiklenen roller ve ailenin kadindan beklentileri ile is

hayatindaki sorumluluklarin gatistigini goriillmektedir (Cole,1997:353).

Yapilan bazi aragtirmalarda; aile isletmesinde gorev almak isteyen kiz evlatlarin

ailelerinden bazi mesajlar aldiklar1 belirtilmistir.

“Bu baglamda kadinlar aile iiyeleri;

- “Kendini isine ada, ama aileye ¢ocuk ver”

- “Bir i3 adam1 gibi bagimsiz davran ama ailene bagimli ol, bir anne gibi
davranarak ailene bak”

- “Isini, kariyerini ve kisisel ihtiyaglarmni erteleme, ama su anda aile isletmesine
yardimc1 ol”

gibi isteklerle karsilagmaktadir.”

Kadinlarin aile ve is hayati icerisindeki iki rolii de yerine getirmesi beklenirken
bunun gerceklesmesi pek miimkiin goriinmemektedir. Kadinlarin ig hayatin1 6n planda
tutmasi aileleri tarafindan desteklenen bir davranis olmazken aile ig¢indeki iliskilerini
kuvvetlendirerek geleneksel aile kadini roliinii istlenmesi durumunda da Kariyer

hedeflerini terk etmesi anlamina gelmektedir. (Sasganicoff,1990:291).

“Handler’e gore yonetimin bir sonraki nesillere transferinde goriinen halefin
kisisel gelisimini saglamak i¢in li¢ basamak belirlemistir.

Bunlar;

- Isletmede birebir calismak,

- Ise ve kararlara dahil olmak,

- Liderligi devralmak

olarak siralanmaktadir.” (Handler,1991:29)
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2.9.10.14. Aile Isletmelerinde Kadin Istihdam

Calisan kadin sayisinin giinbegiin arttig1 iilkemizde kadin lider ve yoneticilerin
sayis1 halen daha istenen konuma gelememistir (Randoy, 2001:235-259). Bu kideme
sahip kadin yoneticilerin birgogu ise potansiyelleri oldugu halde karar alma siireglerine

dahil edilmemektedirler.

Kadinlarin bu tiir bir konumda sikisip kalmalarinin sebebi ise toplumsal agidan
kadinlara bakisin ve giivenin yeterli seviyede gelisememesi ve kadinlarin hala ataerkil

toplumun geleneksel goriislerinin altinda kalmalaridir (Randoy, 2001:291).

Salganicoff tarafindan yapilan ¢alismada, tiim cinsiyetlerin i ortaminda
kendilerini  konumlandirdiklar1 sorularak, alinan yanitlarda degisiklikler ¢iktigt
gozlenmistir.

“Buna gore;

- Digerleriyle iliskiler, itina yetenegi

- Bagimlilik: ”’Senin i¢in nasil olmami istersin?”

- Paylasim

- Sevgi

- Annelik gorevi ve ¢ocuklarin bakimi

- Icinde bulunulan duygular ve diger kisilerin duygusal durumlar:
- Aile ve ¢alisma durumu

- Evisleri ve ¢cocuklarin bakimlariin role dahil edilmesi

- Ahlaki degerlere baglilik

- Baglam ile ilgili fikir olarak ifade etmektedirler.”

“Ayn1 caligmada erkekler ise kendilerinden bahsederken farkli kavramlar
kullanmiglardir. Bunlar:

- Kisisel otonomi

- Bagimsizlik: “Kendim i¢in ne olacagim?”

- Basan

- Kazang

- Is hayatinda kendi kurallarin1 belirledigi bir yasam
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- Uzmanligr; Aile babasi olarak rol almasi

- Sosyal ve toplumsal alanda iiretken olmak

- Ahlaki degerlere mutlak baglilik: Yanlis ve dogrunun kesin belirlenmesi
- Kuralci diistince” (Salganicoff, 1990:132)

Kadinlar, feminen rolleri ile is hayatlarindaki basariy1 dengelemekte zorlandiklari
zaman “rol catigsmas1” yasarlar. Yasanan bu ¢atigma kadinlarin, saldirgan, hirsli ve hesap
tutan kadin algisim1 ortadan kaldirmak igin ailelerine daha fazla baglhilik duyar hale

gelmelerine yol agmaktadir.

2.10. Aile isletmelerinin Gelecegi

Ailenin kurdugu isletmenin yonetimi s6z konusu oldugundan, yonetim kavraminin
belirleyici olmasi aile isletmeleri i¢in kaginilmaz bir gergektir. Yonetimin bigimi,
personelin kimlerden olusacagi gibi konular biiyiik 6nem tasimaktadir. Aile yonetimi de
en az isletme yonetimi kadar énemli bir husustur. 1ki y&netimin karsi karsiya kaldig
durumlar gézlemlenebilmektedir. Hem ailenin degerlerinin hem de miilkiyetin korunmasi

acisindan yonetim belirleyici bir unsurdur (Findik¢1,2005:19-33).

Tepe yonetim ile kurum sahibinin genellikle ayni1 kisi oldugu aile isletmelerinde,
isletmenin sonraki kusaga devri ve yetki verilimi zor bir husus olurken geleneksel
yonetimin artik isletmeyi ayakta tutamadigl durumlarin yasanmastyla birlikte degisim ve
doniislimiin saglanmasi, ¢agin gereklerine ayak uydurulabilmesi ve isletmenin hayata
tutunabilmesi i¢in sonraki kusaklar1 devir siireci igerisine girilir. Yasanan bu devir siireci,

yeniden dogus, yeni bir heyecan ve hayata yeniden baslama gibi adlandirilabilir.

Isletmeyi devir alan kusak, kendisinden onceki kusaga kiyasla daha az tecriibe
sahibi ve yasanan zorluklardan haberdar olmadigindan dolayr uyum sorunlari ile
karsilasilabilir ve 6nceki kusagin yiikiinii almakta zorluk ¢ekebilir. Yeni kusagin gerekli
diizeyde yetistirilememesi, farkli bir kurum veya isletmede alacagi gorevlerin temelini
edinememesi ve devir sonrast kendisini direkt olarak isin tepesinde bulmasi basari

ihtimalini olumsuz etkilemektedir.
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Birgok aile isletmesi heniiz ikinci kusaga aktarilamadan yok olmaktadir. Gelecek
nesillerin yetistirilmesi aile isletmeleri i¢cin hayati 6nem tasimaktadir. Anne ve babalarin,
cocuklarinin sosyal ve ekonomik ihtiyaglarinin karsilanmasinin yani sira onlarin olumsuz
gelisimlerinin de Oniline ge¢meleri gerekmektedir. Bu noktada her ¢ocuk, isin

gelistirilmesinin yani sira bir proje gibi egitilip hazirlanmalidir(Findik¢1,2005:26-27).

Isletme sahipleri, yasadiklar1 giiven sorunundan &tiirii yonetim devrinde
profesyoneller yerine aile fertlerini tercih etmektedirler. Bu sebeple isletmenin gelecegi,
isletme  sahiplerinin en ¢ok iizerine kafa yorduklart konulardan  bir

tanesidir(S6nmez,2010:9).

“Aile 1isletmeleri hakkinda yapilan bir uluslararas1 arasgtirmada isletme

sahiplerinin oncelikli kabuslar1 asagidaki gibi siralanmaktadir.

- Tim mal varhigimi igse yatirdim. Eger isim sikintiya girerse ne olur?

- Eger is ortagim ve ben ciddi bir anlagsmazliga diisersek ne olur?

- Eger esim ve ben ayrilirsam/bosanirsam ne olur?

- Eger cocugum iste iyi performans gostermezse ne yapabilirim?

- Disaridan hisse sahipleri is yapis bigimimi degistirecek mi?

- Is benim i¢in daha iyisini yapabilir mi?

- Gergekten 1simi biiyiitmeye ihtiyacim var mi1?

- Eger isimi biiylitliirsem hayatim ne kadar degisir?

- Disaridaki hisse sahipleri a¢cg6zlii davranir mi1?

- Biiylimeyi kontrollii bir sekilde nasil finanse ederim?

- Iste kilit noktalarda calisanlara hisse vermeli miyim?

- Isletmemi satmali miyim?

- Aile tiyelerini ige dahil etmeli miyim?

- Isletmemin degeri ne kadardir?

- Eger ¢ocugum ise girmek istemezse, onlar1 ayr1 ayr1 nasil saglayabilirim?”

Aile anayasalari, aile isletmelerinde yonetim devirleri i¢in belirleyici olabilmektedir.

Bu sayede; yonetim, sahip olmak, varislerin isletmeye dahil olmasi ve gosterdikleri caba
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gibi yonetimi ilgilendiren konular diizenlenebilir. Sahip olunacak iyi bir anayasa,

meydana gelebilecek problemleri bertaraf edebilecek 6nemli bir yontemdir.

“Aile anayasasi aile isletmelerine asagidaki yararlar1 saglamaktadir:
- Aile iiyelerine yon verir, rehber gorevini iistlenir,

- Aile igi iletisimi kuvvetlendirir,

- Temel aile degerlerinin nesilden nesle aktarilmasini saglar,

- Isbirligi ve yardimlasmay tesvik eder,

- Tarafsizdir, giiven olusturur,

- Aile onceliklerini netlestirir,

- Ailenin kararliligin1 ortaya koyar, kararliligin nedenini agiklar,
- Adalet duygusu yaratir,

- Aile sadakatini arttirir,

- Aile duygularini gii¢lendirir.”

(Karpuzoglu,2004:160)

“Aile tliyelerinin aile anayasasi lizerinde farkli goriis ve beklentileri bulunabildigi gibi
ortak bir dil ve aile iyelerinin uyusmasi ile hazirlanmasi gerekmektedir. Bir aile

anayasasinda yer almasi gereken temel boliimleri asagidaki gibi siralayabiliriz:

1. Amag ve Ilkeler
- Aile Anayasanin amaci ve dnemi
- Aile Anayasandaki temel ilkeler
2. Hissedarlar Sozlesmesi: Hisse yapisi ve degisme sartlari
3. Isletme Admnin Kullanimi
4. Yonetim Organlari, Gorevleri ve Isleyisi
- Aile Meclisi olusumu yapisi ve isleyisi
- Yonetim Kurulu olusumu yapis1 ve isleyisi
- Yénetim Kurulu Baskan ve Uyelerin gorevleri
- Yonetim Kurulunun ¢alisma bigimi
5. Yonetim Devri

- Yeni kusaklarin yetistirilmesi
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6. Insan Kaynaklar

- Isletmeye giris ilkeleri

- Yedekleme ve ayrilma ilkeleri

- Aile iiyelerinin haklar1 ve ylikiimliiliikleri

- Aile tiyelerinin egitimi

- Aile iiyelerinin iicret yonetimi

- Aile tiyelerinin performanslarinin degerlendirilmesi

- Aile dis1 galisanlarin (YK tiyesi, yonetici vb. ) durumu
7. Aile Uyeleri Arasindaki iliskiler ve Catisma Y &netimi
8. Anayasa Degisiklikleri, Yaptirimlar ve Uygulama Prosediirii”

Bu maddeler ve basliklar igletmeden isletmeye gore degisiklik sergileyebilmekte
olup anayasanin hazirlanmasinda detayl ifadeler tercih edilmelidir. Aile isletmelerinin
gelecek nesillere aktarimi, aile biiylikleri heniiz hayatta iken gerceklestirilmeli, aile

biiyiiklerinin bu siirece hakemlik etmeleri saglanmalidir.

2.11. Aile Isletmelerinde Devir

Aile isletmelerinde devir planlamasi en Onemli konular arasinda yer alir.
Isletmenin gelecek nesle devredilmesi mevcut ydnetim isin basindayken planlanmasi
gereken ve mevcut yoneticinin herhangi bir sebeple yonetimi birakmasi sonrasinda
uygulamaya almacak bir konudur. Ust nesil genellikle isletmenin ydnetimini yeni nesle
devrettikten sonra isletme iizerindeki kontroliinii elinde tutmaktadir. Halbuki isletmeyi
devretme siireci ¢ok ge¢ kalinmadan tamamlanmasi gereken bir siirectir. Bu siirece
gecildikten sonra {ist neslin yalnizca gerekli oldugun durumlarda rehberlik edici bir
yaklasimla isletmeyi desteklemesi isletmenin daha saglikli bir sekilde ilerlemesini
saglayabilir. Isletme yonetiminin yeni nesillere birakilmas: siirecinde kardesler arasinda
genellikle sorunlar ¢ikar ve kardesler i¢in birbirlerine bagli olarak c¢alismak aralarinda
catismalara neden olabilir. Isletme ydnetiminde sz sahibi olamayan kardesler mutsuzluk
duyar ve sorun ¢ikarmalart muhtemeldir. Bazi durumlarda kardesler birbirlerine uyumlu
bir sekilde isletmeyi yonetebilirler. Fakat bu durumlarda bile isletmenin bir sonraki nesle

devredilmesi s6z konusu oldugunda uyumlu olan kardesler arasinda da kendi evlatlarinin
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isletmede daha etkin olmasi istegi ortaya c¢ikabilmekte ve isletmenin t¢lincii nesle

aktarilmasinda biiyiik sorunlarla karsilagilabilmektedir.

Bosanma ve yeniden evlenme gibi aile baglarindaki degisikliklerin artmasi
isletmenin devredilmesi icin hesaplanmasi gereken unsurlarin da artmasina neden
olmaktadir. Isletmenin devredilmesinde kisilerin yetkinlikleri ve sahip olduklari
Ozelliklerin gbz Onilinde bulundurulmasi devretme isini kolaylastirir. Ancak aile
isletmelerin bunlar1 géz oniinde bulundurarak devir isini yapmak pek kolay degildir, bu
nedenle aile isletmeleri bu devirler esnasinda aile dinamiklerinden hukuki siireclere kadar
pek cok konuda danigmanliga ihtiya¢ duyabilmektedir. Freud’un gelisim psikolojindeki
yaklasgimmna gore erkek cocuklari annelerinden dolayr babalarini rakip olarak
gorebilmektedir. Bu rekabet baba ve ogul arasinda catismaya neden olabilmektedir.
Isletmeler agisindan bakildiginda rekabet unsuru olan annenin yerini isletme almistir ve
babasinin yerini almak isteyen ve onun sahip olduklarina sahip olmak isteyen erkek ¢ocuk
rekabet acisindan kendisinden giiclii gordiigii babaya karsi ¢ekince hisseder ve kizgilik
gosterebilir. Bu nedenle isletmelerin kiz cocuklarindan devredilmesi bu rekabet
ortamindan uzak oldugundan genellikle daha rahat uygulanir. Kiz ¢ocuklar baba ile
rekabete girmedigi ve hatta babaya hizmet eder konumda oldugundan isletmenin kiz
cocuguna devredilmesi ve onun da isletmede basar1 saglamasi daha kolay olur. Ancak bu
durum cinsiyet ayrimciliginin uygulandig yerlerde toplumlarda géz ardi edilmektedir

(Semerci, B.2008:89).

2.11.1 Aile isletmelerinde Variste Bulunmasi Gereken Ozellikler

Aile isletmelerinde devir bu kadar 6nemli ise elbette belirlenecek varis ¢ok
onemlidir. Varislerin se¢ciminde adaylarin degerleri, ilgileri, yetenek ve becerileri dikkate
alinmalidir. Burada degerler, ilgiler, beceri ve yetenekler orneklerle daha acik hale
getirilmeye calisilmaktadir. Degerler kisi i¢in hayatta is hayatinda nelerin 6nemli
oldugunu gosterir. Baslica degerler soyle siralanabilir (Erdogmus, 2007:169).

Aile isletmelerinin devredilmesi de devir edilecek olan yeni nesil de son derece
onemlidir. Devredilecek bireylerin belirlenmesinde mevcut adaylarin yetkinlikleri,
tecriibeleri, kendilerine has 6zelliklerinin dikkate alinmas1 gerekmektedir. Bu unsurlar

orneklendirilerek daha anlasilir bir hale getirilmeye c¢alisiimaktadir. Kisilerin sahip
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olduklar1 bu degerler onlar1 i¢in hayatta nelerin oncelikli oldugu gostermektedir. Bu

degerler sdyle siralanabilmektedir:

Bagimsizlik

Basarma duygusu

Maddi odiiller

Esitlik, adalet

Yaraticilik

Digerlerine yardim etme duygusu
Uygun c¢aligma sartlari

Is arkadashig

© ©° N o gk~ w DN

Is garantisi

Baglilik

N
= o

. Yeni buluslar yapmak

[EEN
N

Kendi basina ¢alismak

[HEN
w

Cok para kazanmak

[EEN
=

Gorev cesitliligi

[EEN
o1

Garantili bir ig

[EEN
o

Bagkalarini yonlendirmek, etkilemek

Tlgiler ise bireyin yapmaktan keyif aldigi seyleri gdstermektedir. Ilgi drnekleri ise

sunlardir:

Acik havada ¢alismak
Say1 ve hesap isleri
Mekanik isler (tamir, aksesuar)

Yeni seyler tasarlamak

o b w0 DN e

So6zel calismak vb...

Kisinin iistesinden gelebilecegi seyler ise yetenekler ve becerilerdir. Bunlara

ornek olarak sunlar verilebilir:
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Sayisal beceri
Sozel beceri
Mekanik beceri
Analitik beceri

Is talebi ve sonuclandirma

I e o

fletisim vb...

Aile bireylerinin aile isletmeleri disinda baska c¢alisma seceneklerinin olup
olmadig1 son donemlerde tartisiimaktadir. Son dénemlerde aile isletmesinde yonetimde
s0z sahibi olacak kisilerin aile bireyleri disinda gerekli bilgi, beceri, yetenek ve dzellikleri

barindiran liyakat sahibi kisiler olarak tercih edilmesi yayginlasmaktadir.

Isletmenin devredilecegi varis tespit edilirken kisinin potansiyeli ve performansi

hakkinda su kaynaklardan bilgi edinmek miimkiindiir (Erdogmus, 2007:176).

Egitim diizeyi, bitirdigi liniversite ve notlar1
Is tecriibeleri (sektor yoneticilik)

Degerleme merkezi performansi

A e

Orgiitteki performansi (iistlerin, es diizeylilerin ve astlarin standart performans
degerleme sonuglar)

5. Ustlerin dlgtiigii liderlik potansiyeli (nitelik ve nicelik yoniinden 6lgme)

Varisin belirlenmesinde ¢ok yonlii bir degerlendirme yapilarak is ortamindaki
farkli rollerde ve kademelerdeki kisilerden geri bildirim almak 6nemlidir. Bu sekilde
farkli kaynaklardan bilgi temin edilirken aday olan kisinin ilgili degerlendirmeleri yapan
kisiler tarafindan yeterince izlenmis olmasi ve adayin da hangi kriterlere gore
degerlendirildigini biliyor olmasi 6nemlidir. Bu konularda ne kadar hassasiyet gosterilirse

aday se¢imi de o derece saglikl bir sekilde yapilabilir.
Bu degerlendirme esnasinda aile bireylerinin potansiyeli ve performanst ile ilgili

dogru bilgilere ulasabilmek kolay degildir. Ciinkii degerlendirmeyi yapanlar aday ile olan
yakinlhik  baglarindan  etkilenmekte, objektif bir degerlendirme yapmakta
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zorlanmaktadirlar hatta adayimn tasidig1 soyadi bile bu degerlendirmeler {izerinde etkili
olabilmektedir. Varis olacak adaym tespit edilmesinde kullanilan bir diger yontem ise
testtir. Testler kisilik ve motivasyonu belirlemek i¢in kullanilmaktadir. Adayin kisilik

Ozellikleri ve motivasyonu ise gelecekteki basarisi i¢in 6nemli gostergelerdendir.

Adayin belirlenmesinde miilakat yontemi de kullanilabilmektedir. Miilakat
tekniginde adaym durumlara nasil tepki verdigi, ortaya koydugu c¢oziim yollari
gozlemlenir. Adayin karsisina ¢ikarilan durumlardaki cevaplar1 ve tepkileri onun
becerileri, kisilik oOzellikleri ve degerleri acisindan degerlendirilir. Varislerin
belirlenmesinde kullanilan baska bir yontem de 6zge¢mistir. Kisinin 6zge¢misi onun is
diinyasindaki hayat hikayesidir ve kisinin egitim diizeyi, tecriibeleri, becerileri hakkinda
bilgiler sunar. lyi hazirlanmis bir 6zgecmis varisin belirlenmesinde énemli bilgiler

sunabilir.

Buna gore; varislerin tasimasi beklenen 6zellikler 6 baslik halinde su sekilde

toplanabilir (DIKMEN,2006:163).

Bunlar::

Kurucu/yonetici ile varis arasindaki iliskiler
Diger aile tiyeleriyle varis arasindaki iliskiler
Ailenin stirekliligi

Varisin yetenegi

Varisin kisilik 6zellikleri

© o k~ w N oE

[sletmenin mevcut hisse yapisi, seklinde siralamak miimkiindiir.

Aile isletmesinin sonraki nesle devredilmesinin 1iyi planlanmamas: aile
isletmelerinin stirekliligini koruyamamalarinin altinda yatan en 6nemli nedenlerdendir.
Devir siireci aile sirketinin gelecegi agisindan biiyiik 6nem tasisa da bu siireg aile sirketler
tarafindan zamaninda planlanmamakta devir siireci genellikle akisina birakilarak {ist
neslin sirket yonetiminden ayrilmasi akabinde gerceklesmektedir. Bu durumu ortaya

cikmasindaki en 6nemli unsur {ist nesli tutum ve sahip oldugu o6zellikler ile Tiirk aile
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sirketlerindeki bir takim ortak sorunlar 6nemli bir paya sahiptir. Bu ortak sorunlardan

bazilar1 sunlardir (Alayoglu, 2003:93):

En biiylik erkek cocugun kisisel Ozellikleri, becerileri ve diger sahip oldugu
ozellikler goz ardi edilerek ilk giinden varis olarak degerlendirilmesi ve bu
anlayisin ona dayatilmasi

Kiz ¢ocuklarinin babalari ile olan baglarindan dolay1 varis olarak daha basarili
olma potansiyellerine ragmen evlendikten sonra damat olacak esinin aile
isletmesine dahil olacag: ve kiz ¢ocuklarinin ailenin geri hizmetlerinde rol almasi
fikrinin yaygin olmasi

Tiirk aile yapisinda yaygin olarak gézlemlenen babanin her zaman hakli olmasi
algis1 ve ona karsit bir diislincenin saygisizlik olarak degerlendirilmesi

Ailenin biitiinligli ve birliginin isletmenin amacglarindan 6ncelikli olarak
degerlendirilmesi olmasi iilkemizdeki aile isletmelerinin igerisinde bulunduklari

sorunlardan sadece bazilaridir.

2.12. Aile isletmelerinde Kurucu/Yénetici Endiseleri

Aile isletmesini kuran yoneticiyi en ¢ok endiseye sokan unsurlarin baginda onca

zorlukla kurdugu isletmenin geleceginin ne sekilde olacagi yer almaktadir. Aile

isletmelerinin gelecegini en ¢ok etkileyecek olan unsurlar isletmenin kurucusu olan kisi

icin bir kabus gibidir. Bu alanda yapilan uluslararasi bir aragtirmaya gore aile

isletmelerinin kurucularinin en ¢ok endise duydugu konular su sekildedir (Erdogmus,

2007:113).

1. Isletmeyi bu hale getirmek icin tiim mal varligm kullandim. Bundan sonra
islerim sikintiya girerse ne olur?

2. Sirketteki ortagimla ¢ok 6nemli bir anlagmazlik yasarsam sonucu nasil olur?

3.  Esimle evliligimizi sonlandirirsak mevcut sirketimin durumu ne olur?

4. Benden sonra isi devralacak olan ¢cocugum basarili olmazsa ne olur?

5. Aile disindaki hissedarlar benim is yapis seklimi degistirir mi?

6. s benim icin daha iyisini yapabilir mi?

7. Isimi biiyiitmeye gercekten ihtiyacim var mi1?
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8. Isimi biiyiitiirsem hayatim ne kadar degisir?

9. Dasaridaki hisse sahipleri aggdzlii davranir m1?

10. Biiylimeyi kontrollii bir sekilde nasil finansa ederim?

11. Sirkette kilit noktalarda ¢alisanlara hisse vermeli miyim?
12. Sirketimi satmali miyim?

13. Aile bireylerini ise dahil etmeli miyim?

14. Isletmenin degeri ne kadardir?

15. Eger ¢ocugum ise girmek istemezse, onlar1 ayr1 ayri nasil saglayabilirim?

2.13. Aile Isletmelerinde Siireklilik Plam

Ailelerin yonettigi sirketlerde siirdiiriilebilirlik planlamasi, devir siirecinde
gerceklestirilecek dogru metodolojinin belirlenmesi anahtar siiregtir. Gelisme donemine
gelmis isletmelerde, gelisme donemi kurulus donemi kadar 6nemlidir. Asil olan konu

nesiller arasi transferin saglanarak sirketin 6mriinii yagsamasidir.

Aile igletmelerinin devir stiregleri i¢in farkl alternatifler bulunmaktadir.

e Aile i¢inden olmayan bir kisinin yonetime getirilmesi,

e Ailede bulunan kiz ¢cocuklardan birinin yonetime gelmesi,

e Girisimcinin huy ve yap1 olarak kendine en ¢ok benzeyen kisiyi halef segmesi,
e Siraile sirket yonetiminin yapilmasi,

e Aile bireylerinin karma olarak yer aldig1 bir yonetim kurulmasz,

o Ailede liyakate en uygun kisinin halef olarak belirlenmesi,

e Ailenin en biiyiik kisisinin halef belirlenmesi,

(Tileylioglu, A.2006:15)

2.13.1. Bir Siire¢ Olarak Devir

Aile isletmelerinde yoOnetimin devri bir silireg olarak yiiriitiilmeli ve
benimsenmelidir. Devir islemlerinin tamami bir kendi igerisinde farkli sorunlar meydana
gelebilen Oncesi ve sonrasi bulunan bir biitlindiir. Devir siirecinde ve biiylime

asamalarinda isletmenin ve ailenin ve orgiit biitiinliiglinlin gelisimi énemlidir.
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Devir siireci ile ilgili olarak Churchill ve Hatten 1987 yilinda dort farkli asamadan

olusan bir yaklasim gelistirmislerdir. Bu yaklagima “Hayat Halkas1” denilmektedir. Bu

4dort asama asagida verilmistir.

Sirket sahibinin ailenin sirketteki tek aktif tiyesi oldugu donemi igeren “is sahibi-
yonetici”

Alt kusagn ticareti 6grendigi egitim ve gelisim

Baba ve ogul arasindaki partnerlik

Sorumluluklarin halefe kaydig iktidar transferi

Hayat Halkas1 yaklasimi genel itibariyle 1978 yilinda tasarlanan “Baba Ogul

Devri” modeline oldukg¢a paraleldir. Longenecker ve Schoen “Baba Ogul Devri”

modelini yedi farkli bolime ayirir. Bu yedi boliim icerisinde halef olan kisinin sirkette

calismaya baslamadan gecirmesi gereken ii¢ asama, 24 yas oncesine kadar tamamlamasi

gereken ve yogun olarak ugrasi gostermesi gereken dort asamasi bulunmaktadir. Bu yedi

asama asagida paylasiimistir.

N o a ~ w e

Halef olan kisinin pasif olarak farkindalik kazanmasi donemi

Halef olan kisinin siiregleri ve is kiiltiiriinii uzaktan 6grendigi giris donemi

Halef olan kisinin kisa zamanli olarak isletmede ¢aligsmaya basladigi donem

Tam olarak ¢alisma dénemi

Halef olan kisinin sirket yonetiminde gorev almaya basladig1 asama

Sirketin yonetiminin tam olarak devir edildigi asama (Erken devir)

Sirketin tiim siire¢ ve yOnetimine tecriibeli bir sekilde hakim olunan son devir

asamasi.

Devir siireci incelenirken, bu siireci tiim noktalari ile ortaya koymanin bir diger

yolu 1955 yilinda George Kelly tarafindan ortaya konan roller arasi gegis goriisii ile

aciklanabilir. George Kelly bu siireci “rol sahibinin, sosyal bir miiesseseye katilmaya

yeltendigi yap1 sistemlerinin olgularim1 kurmasma dayali psikolojik siire¢” olarak

tanimlamaktadir. Bu tanimdan hareketle devir olgusunun biitiinii kurucunun ve bir

sonraki gelecek neslin davranis bicimleri iligkilendirebiliriz. Bu noktada gecis
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asamalarini kigilerin rol degisimi siirecinde bulunan davranis bi¢imiyle iliskilendirmemiz
gereklidir. Bu kapsamda rol davranisi, digerlerinin tekrarlanan hareketiyle iliskili olarak
bir kimsenin tahmin edilebilir bir sonu¢ olusturacak bigcimdeki tekrarlanan fiil olarak

tanimlamak mumkundiir.

Aile isletmelerinde bulunan birgok siirecin bir biri ile kesismesi sonucu girisimci
ve sonraki nesillerin farkli rolleri bu kiimenin alt boliimii olarak degerlendirilmelidir.
Psikolojide rol setleri bireylerin bir diizen ig¢erisinde kendilerine diisen rolleri oynamalari
ve ortaklasa bir diizen igerisinde devam ettirdikleri bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Farkli

bir ifade ile

Diger bir ifadeyle 6tekinin yapi siireglerini algiladig siirece kisi diger insanlarin
da dahil oldugu bir sosyal siiregte bir rol oynayabilir. Bu durum kisisel yapilar
psikolojisine bir ¢ikarsamadir. Psikolojiye kisisel yapilar ¢gikarmasi olarak da ayrica
tanimlanabilir. Yani kisiler algiladiklar1 siire¢lerde diger insanlarin dahil olmasiyla

dahiliyet saglanan sosyal siireglerde bir rol alabilmesine dayalidir.

George Kelly “Eger baskalarinin ne yapacagini dogru olarak kestirebilirsek,
kendimizi onlarin davranislarina gore diizenleyebiliriz. Otekiler bize ne yapacagimizi iyi
bir sekilde anlatirsa kendilerini bizim davranisimiza gore diizenleyebilirler ve bize dogru
yolu gosterebilirler. Bu karsilikli diizenleme kisisel yapilar teorisi terimleri icerisinde
gerceklesir clinkii bizim yapimiz bir dereceye kadar baskalarinin yapisini kapsar ve
bagskalarmin ki de bizimkini. Anlamanin tek yonlii olmasi gerekmez, karsilikli olabilir.”

demektedir.

Devir siirecini bagka bir bakis agisiyla anlayabilmek i¢cin 1990 yilinda Handler

tarafindan belirlenmis “Rol Diizenlemesi” bakis agisina da deginmek gerekir.

Bu bakis agisinda karar verme ve hakimiyetin biitiinsel olarak transferi {izerine
durulur. Roller bu yontem gergevesinde degistirilir. Bu asamada girisimci olan kisinin
asamasal olarak once yetkilerinin azaltilmasi akabinde denet¢ilige donen rollere donmesi

saglanir. En son rol ise kisinin tamamen emeklilige ayrilmasi ile gerceklesebilir. Bu
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donemde yeni nesil i¢in danigsman rolii disinda baska bir gorevi kalmaz. Zaman igerisinde
bu rolde tamamen sonlanir. Diger taraftan yeni nesil i¢in rol tanimi1 olmadan baslayan
siire¢ zaman igerisinde belirsiz role, isletmenin yonetiminde yardimciliga ve sonunda
liderlige dontismesine seklinde asamalandirilabilir. Nihayetinde ise ana karar verici lider

olarak isletmede hakimiyete tek basina sahip olacaktir.

Psikolojik olarak devir yapacak olan girisimci genellikle devir agsamasinda pasif
kalacagindan el cekmemek icin direng gosterirler. Bu durum isletme igerisinde devir alan
acisindan sikinti ve otorite kaybina neden olabilir. Bu ge¢is doneminde birgok isletmede
yardimci ve yOnetici asamalar1 atlanarak ikinci kusagin gelisini engellerler. Bu ikinci
kusag1 olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Ancak belirli bir zaman sonra girisimci kusak
cesitli sebepler ile devamlilik saglamakta zorlanir bu agsamada varis nesil girisimcinin
rollerini {istlenir ve devir siireci tamamlanir. isletme agisindan siireglerin devamliligini

goren girisimei nesil rol degisimi siirecinde olan direncini kirar.

Devir siireci biitiin olarak kolay ve yumusak gecen bir siire¢ degildir. Ozellikle
ani gelisen olaylar neticesinde gerceklesecek devirlerde isletme iizerinde bocalama

donemiyle birlikte isletmede giicliikler ortaya cikar.

Bu kapsamda eger isletme hali hazirda bir kriz donemi igerisinde veya baski
altinda iken zorunlu ve ani devir olur ise isletmede sok durumu biiyiir. Bu nedenle isletme
acisindan ¢6ziimii olmayan, isletmeyi zor durumda biraka bilecek, bitirilemeyen siirecler
gelisir. Bir¢cok 1is ortada kalir. Bu durum isletmeyi batirma noktasina kadar

stiriikleyebilir(Giinel, 2005:56).

Bu tiir durumlarda girisimci veya isletmeyi devir etmeye hazirlanan nesil
isletmenin tiim siiregleri acisindan aksiyon adimlarini belirlemeli, bu ani degisimler
yoniinden devir siirecinin sekteye ugramamasi ve isletmenin batmamasi i¢in sigorta, diger

finansal diizenlemelere giderek hazirliksiz olunmamasi gerekir.
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UCUNCU BOLUM

3. LITERATUR TARAMA VE HIPOTEZLER

Birinci boliimde belirtildigi iizere, genel anlamiyla biitceleme faaliyetleri isletme
yoneticilerinin kullandiklar1 gelecekte planlanan faaliyetlerin son seklinin verildigi
sayisal verilere dayali bir tahmin aracidir. Biitgelemede isletme tarafindan ortaya konulan
planlar ve bu planlarin hangi finansal kaynaklarla gergeklestirilecegi de belirlenir.
Boylece biitceleme sistemi kullanicilarina ve yoneticilere gelecek planlarinda kolaylik

saglayan birer planlama araci olarak hizmet eder (Hariyantia vd., 2015: 836).

Biitgenin uygulanmasi sonucunda kontrol ve karsilagtirma imkani olusur. Bu
karsilagtirmanin yapilabilmesi i¢cin de temel prensipleri belirlenmis yapiya ihtiyag
bulunmaktadir. Bu sayede biitge planlama ve faaliyetlerinde kontrol edilmesi amaciyla

kullanilabilir (Yiicel, 2010: 1258).

Bu nedenle biitcenin uygulanmasi isletmeler i¢in kisa, orta ve uzun vadeli plan ve
programlarin realize edilmesi agisindan 6nemli bir ara¢ olarak kullanilir. Biit¢enin
uygulama sekli, nakit akislar1 ve finansal tiim yonetim isletmenin yonetim anlayist ve
isletme kultiirii belirler. Sayet isletme yoOnetimleri biitgeleme faaliyetlerinin nemi
konusunda yeterli diizeyde bir goriise sahip degilse ve biitgeleme sisteminin bir planlama
aract olarak kullanilmasi konusunda kanaat getirmemisse bu noktada biitge uygulama

stratejisinin de kullanilabilirlikten ¢ikacaktir.

Biitce uygulama stratejisinden yararlanan isletmeler ayn1 zamanda biitgelemenin
temel amacglari1 da gergeklestirerek biitge planlamast ve kontroliinii saglamis

olacaklardir.

Anthony & Govindarajan 2001 yilinda ortaya koyduklar1 bulguyla biitceleme;
organizasyonlarin stratejik planini iyilestirmek, faaliyetleri koordine etmek, yoneticiye
organizasyonel kaynaklarin yonetim sorumlulugunu vermek ve yoneticilere
performanslar1 hakkinda geri bildirim saglamak gibi amaclar1 vardir. Ayrica birgok
isletme, biitceleme sistemini faaliyetlerini kontrol etmede ¢ok Onemli bir ara¢ olarak

gormektedirler (Schoute & Wiersma, 2011).
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Glinlimiizde bilim insanlari, biitgelerin  kullanilabilecegi 6zel amagclar
onermektedir. Merchant & Van der Stede (2007) biitgelerin planlama, koordinasyon,
motivasyon ve iist yonetim gozetimi i¢in kullanildigini séylemektedir. Bu noktada biitge
sadece planlama yapmak degil, aynm1 zamanda bu amaclar1 da yerine getirmek icin
kullanilir. Bundan dolay1 tiim gergeklestirilecek bu tiir calismalar belirli bir plan dahilinde
gerceklestirilmelidir. Biitge uygulamalarinda, isletmelerin birbiriyle uyumlu olmayan
ancak birbirleri ile ¢elisen farkli islevlere sahip olmasi bu isler arasinda 6ncelik siralamasi

yapmayi gerektirecektir (Arnold & Artz, 2019).

Isletmelerde hazirlanan biitceleme siireclerinde  katilime1  bir  yaklasim
sergilenmelidir. Bir donem iginde belirlenecek tiim hedeflere ulasmanin imkaninin
olmamasi biit¢e uygulama stratejisinin gergevesini belirlemektedir. Biitgeden ve biitgenin
uygulanmasindan beklenti yiiksek tutulursa biitce kullaniminin yogunlugu olusur.
Biitcede kullanim yogunlugu olmasi durumunda, biitcede gevseme olur. Biitcede
gerceklesecek gevseme ise biitgenin onemini disiiriir (Schoute & Wiersma, 2011: 75).
Biitge uygulama yonteminden beklentilerin somutlagmamasi biitgenin kontrolii ve

organizasyonel siireglerini olumsuz etkiler (Hariyantia vd., 2015).

Bu konuda gergeklestirilen faaliyetler incelendiginde biitge stratejisine bagli olarak
biitce yapmanin, biitge planlamasi, biitgesel kontrol ve organizasyonel performans ile
ilintili oldugu ortaya konmaktadir. Bu tez ¢alismasinda da, biit¢cesel ¢calismalar daha ¢ok
yonetimsel anlayisi ve is stratejisini gostermesi nedeniyle, biitce uygulama stratejisi,
biitce planlama, biitgenin kisiler tarafindan algilanan Gnemi, biitcesel kontrol ve

organizasyonun genel performansi i¢inde ki baglantilari iizerinde odaklanmustir.

3.1. Biitce Uygulama Stratejisi

Biitce uygulamasinin en 6nemli unsuru biitgelerin bir plan olarak kullanilmasidir.
Biitce planlamasi ve uygulama unsurlarinin belirlenmesinde 6nemli bir yapiya sahiptir.
Sirketlerde yonetimsel bir takim ¢aligmalarin planlanmasi ve denetlenmesi, biitgelerin bir
strateji igerisinde olusturulmasiyla miimkiin olabilmektedir. Biit¢e planlama siirecinin
islevsel etkisi igletme yoneticilerinin ¢alismalarin sonucunda performanstaki artisla
gosterilir (Chong & Chong, 2002). Biitceler bu nedenle sirketlerde yonetim

muhasebesinde bir karar araci olarak kullanilir. Biit¢elerde ilk olarak satis biitgesi
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yapilmasi daha sonra hammadde ve diger giderler biitgelerinin hazirlanmasi

gerceklestirilir. Bu biitgelerin hazirligindan sonra biitcenin diger bilesenleri planlanir.

Biitgeleme siireclerinde Avustralya ve Japon sirketleri, biitgeleri sirasiyla en dnemli
ve ikinci en dnemli yonetim muhasebesi araci olarak gormektedir (Wijewardena & Zoysa,

1999).

Biitgelerin planlamasi ve biitge siireclerinin detaylandirilmasi isletmeler agisindan
finansal istikrar saglamasi beklenmektedir. Saglanacak istikrar isletme agisindan olumlu
ve anlamli sonuglarin ortaya konmasina sebep olur. Diger yanda Hansen vd. (2003) etkili
organizasyonlarin biitce kontrolii dahil olmak iizere yonetim kontrol sistemlerini
stratejilerine uyacak sekilde ayarlamalarinin biitcelemenin en 6nemli amaglarindan biri

oldugunu dile getirmislerdir.

Isletmelerde biitce uygulama sisteminin olusturulmasi sirketin biitiiniinde bir
farklilik saglayacaktir. Isletmelerde planli davrams algist kurumsal kimliginde
olugmasina sebep olur. Biitce uygulamasina bagl biitce farkindaligi bu sekliyle yonetim
performansini 6lgmeye (Drury vd., 1993); isletme faaliyetlerinin planlanmasina (Kung
vd., 2013) ve organizasyonlarin performansint 6lgmeye (Joshi vd., 2003; Ahmad vd.,
2003) katki saglayacaktir. Ayrica biitce uygulamalarinin yapilmasi ile maliyet kontrolii
ve satis biitcelemesi de daha etkin yapilabilecektir (Uyar & Bilgin, 2011). Bu nedenle
blitce uygulama stratejisinin biitgenin algilanan 6nemini artirirken ayni zamanda bu

uygulama anlayisinin biit¢e planlamasina katki sagladigi da degerlendirilmektedir.

Hi: Biitce uygulama stratejisi ile biit¢ce vurgusundaki artis biitcenin algilanan

onemini pozitif ve anlamli sekilde etkiler.

H2: Biitce uygulama stratejisinin ile biit¢ce vurgusundaki artis biitce planlamasini

pozitif ve anlamli sekilde etkiler.

3.2. Biitcenin Algilanan Onemi

Isletmelerde atilan her adimin, gerceklestirilen faaliyetlerin belirlenmis bir amaci
vardir. Biit¢eler bu amaclara ulasmada bir aractir. Araglarin belirlenmesinde hedeflere
gore farkliliklar bulunur. Sonuclarin isletmeye yonelik olarak Onemi arttik¢a ilgili
kisilerin sorumluluklar1 artar. Biitcelemenin bir kontrol araci olarak kullaniminda

organizasyonlarin biit¢eleme iizerine verdikleri 6nemin arttigini ifade eden Anthony ve
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Govindarajan (2007), algilanan biit¢esel farkindaligin ¢alisanlarla iliskileri giiclendir

biitge hedeflerine ulasilabilecegini belirtmektedirler.

Hariyantia vd. (2015) gbre bunun i¢in ¢alisanlarin motivasyona ihtiyaglar1 vardir.
Ozellikle isletmelerde biitceleme egiliminin diisiikliigii, biitce yapan uzmanlarin
yetersizligi ve isletmelerin giiniimiizdeki yetersiz 6z sermayeden kaynaklanan finansal

pozisyonlar biitcelerin yeterli diizeyde uygulanamamasi sonucunu getirmektedir.

Ozellikle son donemde ortaya ¢ikan kiiresel problemler biitgcelerden beklenen
faydanin gergeklesmemesini de beraberinde getirmistir. Hazirlanan biitcelerde ortaya
cikan Onemli sapmalar, rutin faaliyetleri dahi aksatmistir. Biitgenin algilanan 6neminin
biitce kullanim aligkanligint olumsuz etkiledigi belirtilmektedir (Schoute & Wiersma,

2011).

Bu durumlar biitceleme farkindaligin1 azaltiyor olsa da isletmeler icerisinde
biitcelemenin 6nemi her zaman yliksektir. Biitceleme uygulamalarindan tamamen vaz
geemek sorunlar1 daha da biiyiitecektir. Biitcelemeden vaz gegcmek yerine, isletmelerin
biitge swnirliliklarin1  belirlemeleri ve belirlenen sorunlari ortadan kaldirmayi

hedeflemelidirler (Libbya & Lindsay, 2010).

Isletmeler, biitge yapma sisteminden tiim sorunlar1 ¢dzebilecek bir beklenti icine
girmemeleri gerekmektedir. Biit¢eler hicbir zaman sirketlerin sorunlarini tek basina
¢ozemez. Biitcelerin yapilmasi ile tiim isletme sorunlariin ¢oziilebilecegini diisiinmek
hayal kiriklig1 olusturur ve bu durum biit¢enin algilanan énemini ve biit¢e farkindaliginm

olumsuz etkiler (Schoute & Wiersma, 2011:75).

Bu durum biitge uygulamalarinin faydasiz birer ugras olarak goriilmesine ve
yapilan biitcelerin hem kontrol edilmemesi hem de organizasyon performansini
diisiirmesi gibi bir sonucunu dogurabilir (Hariyantia vd., 2015). Biit¢enin igletme i¢inde
olan 6nemi arttik¢a isletme yonetiminin biitgeden beklentileri de artacak boylece biitge
kontrol sistemi islevsel hale gelecektir. Biit¢eler isletme kaynaklarini planlamasinda ve
isletme performansinin Olglimiinde kullanilmaktadir. Biitcenin algilanan Oneminin
artmasinin biitgesel kontrolil artirdig1 ve bunun da isletmelerin i¢in katma deger sagladig:

bilinmektedir (Merchant & Van der Stede, 2007; Libbya & Lindsay, 2010).

Has: Biitcenin algilanan 6nemi arttik¢a biitgesel kontrol anlamli sekilde artar.
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3.3. Biitce Planlamasi

Isletme icerisinde yoneticilerin kritik gorevleri iistlendigi bilinmektedir. Bu kritik
gorevlerden biri isletme biitgelerinin  hazirlanmast ve isletme faaliyetlerinin
planlanmasidir. Yoneticiler tarafindan hazirlatilan biit¢eler bir donemsel siire¢ i¢erisinde
uygulanir ve denetlenir. Literatiirde biitce planlamasi ve biitce kontrolii {izerine bir¢ok
calisma yiirttiilmiistiir (Fisher vd., 2002; Covaleski vd., 2003; Hansen vd., 2003;
Tsamenyi vd., 2004; Knight & Dyer, 2005; Merchant & Van der Stede, 2007; Uysal,
2008; Hariyantia vd., 2015; Kwarteng, 2018; Arnold & Artz, 2019).

Isletmelerde biitgenin planlanmasi, isletmelerin biiyiikliigiine gore birden c¢ok
biitgeli olabilecegi gibi tek bir biitgede de tamamlanabilir. Literatiirde isletmelerde olasi
sorunlart ¢ozmek ve gelecek tahminlerinde bulunmak igin birden c¢ok biitge
uygulamasindan s6z edilse de, ampirik c¢aligmalar ¢ogu isletmenin planlama ve
performans degerlendirmesi i¢in tek bir bilitce seviyesi kullandigini gostermektedir

(Arnold & Artz, 2019).

Isletmelerde biitceleme yapim siireci, bir taraftan biitelerin planlanmasini diger
yanda bu planlarin kontroliinii igerir. Fisher vd.’ne gore (2002), biitce planlamasinin
yapilmasi ile isletmelerde kaynak dagilimi saglanir ve bu anlamda planlama ile
organizasyon performansi degerlendirilir. isletmeler, biitce planlamasi yaparak gelecegi
planli tahmin etmek, igletme karliligin artirmak ve yonetim performansini kontrol etmek

gibi amaglar tagimaktadir (Uysal, 2008: 56).

Joshi vd.(2003)’nin yapmis olduklar1 ¢calismada hizmet sektoriindeki isletmelerin
%92,6’l1ik kisminin uzun siireli biitce planlamasi yaptiklarini belirlemislerdir. Yapilan
calismalarda ticari hayatta basarili isletmelerin biitcelemeyi hem planlama hem de kontrol
i¢in kullandiklar1 goriilmektedir (Covaleski vd., 2003; Hansen & Van der Stede, 2003;
Knight & Dyer, 2005; Merchant & Van der Stede, 2007).

Kwarteng (2018) biitce siireclerinin hem 6zel hem de kamu kesiminde bir planlama
ve kontrol aract olarak kullanildigin1 ve 6nemli bir rol oynadigin1 belirterek biitce
planlamasinin, kaynak tahsisi ve organizasyon performans yonetimi ile olumlu bir sekilde

iliskili oldugunu ortaya koymuslardir (Tsamenyi vd., 2004).

Hariyantia vd. (2015) isletme yoneticilerinin, is performansinin artmasina énemli

ve olumlu katki sagladigin1 belirlerken bu sonucun planlama davranisi neticesinde elde
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edildigini ifade etmektedirler. Planlanan biitcenin zamanla sapmalara maruz
kalabilecegini dile getiren Arnold & Artz (2019) donem basinda yapilacak biitgelerin
donem i¢inde kontrol edilmesini ve gerektiginde esnek bir anlayisla biitcelerin revize
edilmesi gerektigine isaret etmektedir. Biitgenin planlanmasi ve kontrolii ile hem astlarin
motivasyonu saglanir hem de organizasyonel yonetimin ¢aba ve performansini artirilmasi
gerceklestirilir (Fisher vd., 2002). Bu gercevede biit¢ce planlamasindaki artisin biit¢esel

kontroli artirmast beklenen bir durumdur.

Ha: Biitce planlamasindaki artis biitcesel kontrolii anlaml sekilde artirir.

3.4. Biitce Kontrol Sistemi

Isletmelerde y&netim muhasebesi isletmeler igin gelecege yonelik karar
almalarinda ve yatirim planlarinda yardimci olmaktir. Bu hususun gergeklesebilmesi igin
mali nitelikteki olaylarin planlanan ile gergeklesen degerlerin degerlendirilmesi gerekir.
Yapilacak degerlendirmelerin sonunda, fiili veriler ile standart veriler arasindaki olumlu
ya da olumsuz sapmalar tespit edilebilir. Burada tespit edilecek sapmalar ise ancak

biitceleme ile gorilebilir.

Biitcenin kontroliiniin saglanmasi; fiili ¢alisma sonuglarinin hazirlanan biitge
rakamlar1 ile karsilagtirilmasi, bu karsilastirma sonucunda sapmalar varsa hesaplanmasi,
bu sapmalarinin nedenlerinin arastirilarak bulunmasi ve bu nedenlerin giderilmesi i¢in
gerekli Oonlemlerin uygulamaya konulmasi faaliyeti (Biiylikmirza, 2009: 665) olarak
tanimlanabilir. Standart maliyetleme sonrasi is bitiminde ortaya cikacak fiili verilerin
takibi i¢in bir 1yi bir veri analiz sisteminin kurulmasi gerekir. Biit¢e kontrol sisteminden
soz edebilmek icin Oncelikle finansal muhasebe sisteminden gelecek olan verilerin
giivenilir olmasi gerekir. Aksi durumda biitce kontrol sisteminden s6z edilemez. Gengtiirk
& Bagci (2012) isletmelerin kisa ve uzun vadede maksimum fayda saglamalar1 ancak
isletme yoneticilerinin biitce ve biitge kontrolii ¢aligmalarina katilimin yiiksek olmasi

gerekmektedir.

Kung vd. (2013) isletme biitcelerinin olumlu kullanilmast durumunda bir taraftan
faaliyetlerin kontroliinlin saglanacagini diger taraftan da performans degerlemesine

onemli katki verecegini belirtmektedirler. Tiim bu beklentilerinin ger¢eklesmesi i¢in
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isletme biitceleme kiiltiiriiniin gelistirilerek blitce sistemin kurulup islevsel olarak

calistirilmasi gerekir.

Isletme biitgelerinin biitge uzmanlar tarafindan hazirlanip amacina uygun olarak
isletme sistemlerine adapte edilmesi durumunda, kaynak planlamasi ve siire¢ kontroliiniin
¢ok daha verimli bir sekilde yapilabilecegi soylenebilir (Covaleski vd., 2003; Hansen,
Otley, & Van der Stede, 2003; Merchant & Van der Stede, 2007).

Bir ¢ok isletmede, biitceleme sistemini kontrol sistemlerinde ¢ok onemli bir arag
olarak kullanildigin1 belirten Schoute & Wiersma (2011) zaman i¢inde biitgeleme
sisteminin kullaniminin artmasi ile isletme kaynak verimliliginin de artacagimi dile
getirmislerdir. Biitge kullanim durumu ile biit¢e boslugu arasinda olumsuz iliskiden s6z
ederek biitge kontroliiniin 6nemini ortaya koymustur. Yazarlar bu asamada biitce
kullaniminin ti¢ amacini belirlenmistir. Bunlar; (a) planlama ve iletisim amagclari igin
biitge kullanimi, (b) faaliyetlerin koordinasyon ve tahsis amaglar1 ve c) isletme yonetim

performansinin degerlendirmesi ve ddiillendirmedir.

Hope & Fraser (2003) bircok isletmenin uyguladigi biitceleme sisteminin
kaldirilmasini ve bdylece isletmelerin esnek olmayan biitge siireclerinin kisitlamalardan
kurtulabilecegini savunmalarina ragmen Libby & Lindsay (2010) gore biit¢eleme
sistemlerinin isletmelerin kontroliinde kilit rol iistlenmesine ve ¢ogu isletmenin bu
uygulamayr birakma niyetinin olmamasindan séz etmektedir. Yazarlar biitgeleme
sistemini kaldirarak, isletmelerin kendilerini pazar kosullarina daha hizli bir sekilde uyum
saglayabilen yapiya kavusabileceklerini boylece biitcelemeye bagli kisitlardan
etkilenmeyeceklerini ve isletmelerin piyasa sartlarina siirekli uyum saglayabileceklerini

belirtmistir.

Isletmelerde biitgeleme sitemi ve bu sistemin getirdigi planl davranigin isletmeler
icin kisit oldugu savunulsa da bir¢ok caligma basarili organizasyonlarin biitcelemeyi hem
planlama hem de kontrol i¢in siki bir sekilde kullandigin1 gostermektedir (Knight & Dyer,
2005). Balogun vd. (2015) organizasyonlarin biitce hazirlamasi ve uygulamasinin,
organizasyon performansi iizerinde 6nemli diizeyde olumlu etkisi oldugunu bunun i¢in
biitce kontroliinlin mutlaka uygulanmas1 gerektigini ifade etmektedirler. Ciinki

organizasyonlarin ve yoneticilerinin biit¢e kontrol sistemi ile performanslarini belirlemek
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icin biitceler onemli kolaylik saglayan araclardir (Hansen & Mowen, 2000). Bu nedenle

biitcesel kontrol organizasyon performansini artiran bir etkiye sahiptir.

Hs: Biitce kontrol sistemindeki artis organizasyonel performanst anlamli sekilde

artrir.

3.5. Organizasyonel Performans

Isletmelerin biitce bazinda gosterdikleri organizasyonel performansi; yoneticilerin
ve ¢alisanlarin operasyonel planlamay1 ne 6l¢iide basarabildikleri ile yakindan iliskilidir.
Ortaya ¢ikabilecek basarinin 6l¢iisii isletme faaliyetlerinin karlilik seviyesinin artirilmasi,

verimliliginin ve etkinliginin artirilmasidir.

Isletmelerde biitgeler; yoneticilerin ve organizasyonun ayni anda hem operasyonel
planlama hem de performans degerlendirmesi i¢in kullanilir (Arnold & Artz, 2019). Bu
sekliyle yoneticilerin ve organizasyonun performansi iki sekilde olgiiliir. Ilki ne dlgiide
uygun planlama yapildig: ikincisi yapilan bu planin nasil sonuglandigidir? lyi planlama
biitge ile desteklenerek yapilir. Yoneticilerin performansinda somut ve kayda alinmis
biitce kalemlerinin kullanilmasi performans 6l¢iimii i¢in glivenilir veriler sunmaktadir
(King vd., 2010). Ciinkii bilitge uzmanlar1 tarafindan hazirlanan ve ortaya konulan
hedefler sayisal degerlerle ortaya konulur. Yoneticilerin kendilerine teslim edilen biit¢eler
ile galigmalar1 neticesinde organizasyonlar igin faydali bilgiler tiretilmis olunur (Chong

& Chong, 2002).

Bir yOnetim aract olarak kullanilan biitce kontrol sisteminin, isletmede
organizasyon yonetimine yardim ederek isletme performansinin artirilmasina katkida
bulundugunu ifade eden Adan (2012) biit¢ce kontrol sisteminin temel fonksiyonunun
finansal planlamaya rehberlik etmek oldugunu dile getirmistir. Isletme kaynaklarinin
dagiliminda ¢ok 6nemli bir yeri olana finansal planlama biit¢eleme ilkelerine uygun
yapilmalidir. Ciinkii isletmede finans biitgenin bir fonksiyonudur. Bu bakimdan
hazirlanan biitgelerin finansman yonetimine ve biitce kontrol sistemine uygun bir sekilde
kontrol edilmesi gerekir. Biitgelerin ve biitce kontrol sistemlerinin organizasyonel
performansin Slgiimiinde kullanilan birer faktér oldugunu belirten Balogun vd. (2015)
biitgelerin organizasyonlarin amaglarina ulasmak ve performanslarini en iist seviyeye

tagimak konusunda isletmelere yardimei oldugunu belirtmektedir.
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Isletmelerinde bulunan bireysel iiyelerinin performansi olarak da bilinen yénetim
faaliyetlerindeki performansi sunlari igerir: biit¢e belirleme bigciminde gergeklestirilen

gorevlerin ve islevlerin planlanmasi, hazirlanmasi, uygulanmasi (Hariyantia vd., 2015).

Organizasyonel performansin temelde iki boyutunun oldugunu sdyleyen Neely
(2005), bunlarin birinin organizasyonel etkililik digerinin ise faaliyetlerde verimlilik
oldugunu dile getirmistir. Bu bakimdan isletme yoOnetimi ve calisanlarinin donem
icerisindeki performanslar1 bu Olglilere gore degerlendirilmelidir. Performans kriteri
olarak yazarin one siirdigli verimlilik biitce ilkelerinin uygulanmasi yoluyla tespit
edilebilir. Dolayisiyla isletmelerdeki organizasyonel performans artigini sadece isletme
yonetimine ve faaliyetlerine baglamak dogru olmayacaktir. Isletmelerdeki
organizasyonel performans, is performansi ve isletmenin ortami gibi faktorlere baglidir
(Otley, 2009). Ayrica isletme departmanlar1 arasinda organizasyon yoluyla saglanan
koordinasyon ile isletmenin hazirlayacagt ve uygulamada kontrol edecegi biitce;
isletmelerin ekonomik, faaliyette bulundugu pazar ve isletme igi performansini

artiracaktir.

Sekil 3: Arastirma Modeli ve Hipotezler

Organizasyonel
Performansi

Biitge Kontrol
Sistemi

Biitce
Uygulama
Stratejisi

Biitgenin
Algilanan
Onemi

Biitce
Planlamasi
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DORDUNCU BOLUM

4. METODOLOJI VE OLCME

4. 1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Isletmenin performansina olan etkisi ve kaynak verimliligi bakimindan biitceleme
stireglerinin belirleyicilerinin isletme tarafindan farkina varilmasi 6nemlidir. Bu sebeple
calisma kapsaminda biit¢eleme siireglerinde gorev alan farkli birim ve pozisyonlardaki
katilimcilarin iginde bulunduklar1 6rgiit biinyesinde biitgelerle ilgili biitce uygulama
stratejisi, biitgenin algilanan Onemi, biitce planlamasi, biitcesel kontrol ve oOrgiitsel

performans algilart arasindaki iliskilerin incelenmesi amaglanmistir.

4. 2. Arastirmamin Kapsami ve Simirhihiklar:

Calisma Bursa ilinde biitceleme siireclerine dahil olan isletme temsilcilerinin yer
aldigt 175 katilimcidan anket yoluyla toplanan verilerden elde edilen bulgular

icermektedir.

4. 3. Arastirmanin Hipotezleri

Aragtirma kapsaminda sirasi ile asagidaki hipotezler test edilmektedir.

Hi: Biit¢e uygulama stratejinin biitgenin algilanan 6nemi iizerinde pozitif ve

anlaml bir etkisi vardir.

Ha: Biitce uygulama stratejisinin biitge planlamasi tizerinde pozitif ve anlamh bir

etkisi vardir.

Has: Biit¢enin algilanan 6neminin biit¢e kontrol sistemi iizerinde pozitif ve anlaml

bir etkisi vardir.

Ha: Biitge planlamasinin biitge kontrol sistemi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi

vardir.

Hs: Biitge kontrol sisteminin organizasyonel performans lizerinde pozitif ve anlaml

bir etkisi vardir.
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4. 4. Arastirmanin Yontemi

4.4.1. Arastirmanin Anakiitlesi ve Orneklemi

Bu c¢alismada, Bursa Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde
yirlitilmekte olan yiikseklisans tezi arastirma verileri kullanilmistir. Calisma evreni
olarak Bursa ilinde ¢ogunlugu mobilya sektoriinde yer alan kiigiik, orta ve biiyiik 6lgekli
isletmeler secilmistir. Bu il ve sektoriin se¢ilmesinde asagidaki hususlar dikkate

alinmustir;

1- Bursa, Tiirkiye’nin en onemli sanayi ve iiretim merkezi olan illerindendir.
Gayri safi yurt ici hasila iiretimi, Tiirkiye sanayi ve hizmet tiretimi (TOBB,
2018b; TUIK, 201 8), ihracat1 (TOBB, 2019, 5.260) ile istthdamindaki (TOBB,
2019, s.275-276) pay1 6nemli olan ilk 10 il arasinda yer almaktadir.

2- Bursa-Inegdl Bolgesi ise Tiirkiye’nin énemli katma degere sahip mobilya
sektoriinde Tlretiminin yogunlastigi bir bolgedir ve gelisme dinamigi
yiiksektir. Tarihi Ipek Yolu iizerinde bulunmasinin sagladig: ticari
hareketlilik, hammadde kaynaklarina yakin olmasi ve Tiirkiye’nin biiyiik
kentlerine olan yakinligi ve jeopolitik konumu bdlgenin en Onemli
avantajlaridir. Bu avantajim1 iyi degerlendiren bolge sektoriin ihracat
dagiliminda Kayseri ve Istanbul’un ardindan iigiincii sirada, olusturdugu
toplam istihdam bakimindan ise Istanbul’un ardindan ikinci sirada yer alan
onemli bir mobilya merkezidir (TOBB, 2017: 14).1

3- Arastirma biitgesi ve olanaklarindaki siirliliklar.

Yukarida agiklanan nedenlere gore tespit edilen evren dahilinde Orneklem
biiyiikliigii hesaplamas1 yapilarak minimum Ornek biytlikligii belirlenmistir.
Hesaplamada Bursa ilinde mobilya sektoriinde faaliyette bulunan toplam 2.121 isletme
bulundugundan (TOBB, 2017:12) hareketle evren biiyiikliigii bilinmesi durumda 6rnek
biiyiikliigii hesabindan hareket edilmistir.? Buna gére %95 giiven araliginda %35 hata pay1

1 TOBB. (2017). Tiirkiye Mobilya Uriinleri Meclisi Sektér Raporu 2017. TOBB Yayim No: 2018/304, Ankara: Gokge
Ofset.

Nt? - . - . ; M ;
2n= 24 " Formiltindeki; n: Ornekleme alinacak birey sayisini, p: Incelenen olayin gergeklesme olasiligini, g: Incelenen

d2(N—1)+t2p
olayin gerceklesmeme olasiligini, t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gére bulunan teorik degeri, d: Olayin goérilas sikligina
gore kabul edilen 6rnekleme hatasini ifade etmektedir.
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ile hesaplanan &rneklem biiyiikliigii 325 olarak belirlenmistir.>

4.4.2. Verilerin Toplanmasi

Orneklemin olusturulmasi icin Bursa ilinde mobilya sektoriinde faaliyette bulunan
isletmelerden rastsal metotla 600 katilimciya elden ulastirilan anketler, doldurulduktan
sonra yine ayni yolla toplanarak degerlendirmeye alinmistir. Bu anketlerden 206°s1 geri
donmiis, bunlardan ¢esitli nedenlerle cevaplanmamis, ya da eksik cevaplanmis olanlar
degerlendirilmeye alinmamustir. Bu gercevede toplam 175 anket analizlere kullanilmistir.

Calismada yanitlanma oran1 %34,33 (206/600) olarak gerceklesmistir.

4.4.3. Arastirmanin Degiskenleri

Arastirmanin degiskenlerinin Olgililebilmesi igin literatirde mevcut olan ve
gecerlilikleri bircok ¢alismada denenmis olan dlgeklerden yararlanilmistir. Olgeklerin
once Tiirkce *ye cevrilenlerinin gegerlilik kontrolii saglandiktan sonra yaygin kullanimina

gecilmistir.

Bu kapsamda biitce planlamasi, biitge uygulama stratejisi ve biitcesel kontrol
sistemi algilariin 6lgiimiinde Joshi ve digerlerinin (2003) kullanmig olduklart dlgekten
yararlanilmigtir. Biitcenin algilanan 6neminin Sl¢iilmesinde Kung ve digerleri (2013)
tarafindan kullanilan Olgekten yararlanilmistir. Yonetsel performans oOlgiimii igin
Agbejule ve Saarikoski (2006) tarafindan kullanilan 6lgekten yararlanilmistir. Calisma
kapsaminda olusturulan anketin uygulanmasi ve degiskenlerin dl¢iimiinde besli Likert

Olcekten yararlanilmistir.

4.4.4. Analiz icin Basvurulan Yontemler

Analiz calismasi ile elde edilen veriler kismi en kiigiik kareli yapisal esitlik analizi
ile incelenmistir. Yontem kiiclik ornek biiylikliiklerinde yapisal esitlik analizi

uygulanmasin1 miimkiin kildigi i¢in tercih edilmistir.

2
in = 2121x1,962x0,5x0,5 — 375
0,052(2121-1)+1,9620,5x0,5
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BESINCI BOLUM
AMPIRIK ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Firma performansina etkileri ve kaynaklarin verimli kullanim1 agisindan biitgeleme
siireglerinin belirleyicilerini anlamak o6nemlidir. Bu nedenle ¢alisma kapsaminda
blitceleme siireglerinde gorev alan farkli birim ve pozisyonlardaki katilimcilarin i¢inde
bulunduklar1 6rgiit biinyesinde biitgelerle ilgili biitge uygulama stratejisi, biitgenin
algilanan Onemi, biitce planlamasi, biitcesel kontrol ve oOrgiitsel performans algilari

arasindaki iliskilerin incelenmesi amaglanmustir.

5.2. Arastirmanin Kapsami ve Sinirhiliklar

Calisma Bursa ilinde biitceleme siireclerinde gorev alan katilimeilarin yer aldigi

175 katilimcidan anket araciligiyla toplanan verilerden elde edilen bulgular1 igermektedir.

5.3. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma kapsaminda sirasi ile asagidaki hipotezler test edilmektedir.

Hi: Biitce uygulama stratejinin biitcenin algilanan 6nemi {izerinde pozitif ve

anlaml bir etkisi vardir.

H2: Biitge uygulama stratejisinin biitge planlamasi lizerinde pozitif ve anlamli bir

etkisi vardir.

Hs: Biitcenin algilanan 6neminin biitce kontrol sistemi {izerinde pozitif ve anlamli

bir etkisi vardir.

Ha: Biitge planlamasinin biitge kontrol sistemi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi

vardir.

Hs: Biitge kontrol sisteminin organizasyonel performans lizerinde pozitif ve anlamli

bir etkisi vardir.

87



5.4. Aragtirmanin Yontemi

5.4.1. Arastirmanin Anakiitlesi ve Orneklemi

Bu ¢alismada, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde yiiriitiilmekte olan
yiikseklisan tezi aragtirma verileri kullanilmistir. Calisma evreni olarak Bursa ilinde
mobilya sektoriinde yer alan isletmeler se¢ilmistir. Bu il ve sektoriin se¢ilmesinde

asagidaki hususlar dikkate alinmistir;

1- Bursa ili Tiirkiye’nin 6nemli bir sanayi kentidir. Gayri safi yurt i¢i hasila
iiretimi, Tiirkiye sanayi ve hizmet iiretimi (TOBB, 2018b; TUIK, 2018),
ihracat1 (TOBB, 2019, 5.260) ile istihdamindaki (TOBB, 2019, s.275-276)
pay1 6nemli olan ilk 10 il arasinda yer almaktadir.

2- Bursa-Inegdl Bolgesi mobilya iiretiminin yogunlastigi bir bélgedir ve gelisme
dinamigi yiiksektir. Tarihi Ipek Yolu iizerinde bulunmasinin sagladi1 ticari
hareketlilik ile hammadde kaynaklarina yakin olmasi bdlgenin en 6nemli
avantajlaridir. Bu avantajim1 iyi degerlendiren bolge sektoriin ihracat
dagiliminda Kayseri ve Istanbul’un ardindan iiciincii sirada, olusturdugu
toplam istihdam bakimindan ise Istanbul’un ardindan ikinci sirada yer alan
onemli bir mobilya merkezidir (TOBB, 2017: 14).*

3- Arastirma biitgesi ve olanaklarindaki siirliliklar.

Bu c¢ercevede belirlenen evren dahilinde orneklem biiytlikliigli hesaplamasi
yapilarak minimum 6rnek biiylikliigli belirlenmistir. Hesaplamada Bursa ilinde mobilya
sektorlinde faaliyette bulunan toplam 2.121 isletme bulundugundan (TOBB, 2017:12)
hareketle evren biiytikliigii bilinmesi durumda 6rnek biiytikliigii hesabindan hareket
edilmistir.> Buna gore %95 giiven araliginda %35 hata pay1 ile hesaplanan &rneklem

biiyiikliigii 325 olarak belirlenmistir.®

4+ TOBB. (2017). Tiirkiye Mobilya Uriinleri Meclisi Sektér Raporu 2017. TOBB Yaym No: 2018/304, Ankara: Gokge
Ofset.

5. _ _ Nt’pg
n= d2(N-1)+t2pq
olayin gergeklesmeme olasiligini, t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik degeri, d: Olayin gorilis sikhgina
gore kabul edilen 6rnekleme hatasini ifade etmektedir.

Formiiliindeki; n: Ornekleme alinacak birey sayisini, p: incelenen olayin gerceklesme olasiligini, g: incelenen

2121x1,96%x0,5x0,5
bn = =325
0,052(2121-1)+1,9620,5x0,5
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5.4.2. Verilerin Toplanmasi

Orneklem kapsaminda Bursa’da mobilya sektoriinde faaliyet gdsteren
isletmelerden rassal Ornekleme yoluyla 600 katilimciya elden ulastirilan anketler,
doldurulduktan sonra yine ayni yolla toplanarak degerlendirmeye alinmistir. Bu
anketlerden 206°s1 geri donmiis, bunlardan ¢esitli nedenlerle cevaplanmamus, ya da eksik
cevaplanmis olanlar degerlendirilmeye alinmamustir. Bu gergcevede toplam 175 anket
analizlere kullanilmistir. Caligmada yanitlanma oram1 %34,33 (206/600) olarak
gerceklesmistir.

5.4.3. Arastirmanin Degiskenleri
Degisken ol¢iimii i¢in, literatiirde yer alan ve gecerlilikleri pek¢ok caligmada test
edilmis 6lceklerden faydalanilmistir. Olgeklerin kullaniminda 6nce Tiirkge’ye gevrilen

Olceklerin gecerlilik kontrolleri yapilarak yaygin kullanimina gecilmistir.

Bu cercevede biitce uygulama stratejisi, biitce planlamasi ve biit¢esel kontrol
sistemi algilarinin 6l¢iimiinde Joshi ve digerlerinin (2003) kullanmis olduklari 6l¢ekten
yararlanilmisgtir. Biitgenin algilanan 6neminin Ol¢iilmesinde Kung ve digerleri (2013)
tarafindan kullanilan Olgekten yararlanilmistir. Yonetsel performans Olgiimii i¢in
Agbejule ve Saarikoski (2006) tarafindan kullanilan 6lgekten yararlanilmistir. Calisma
kapsaminda olusturulan anketin uygulanmasi1 ve degiskenlerin dlgiimiinde besli Likert

Olcekten yararlanilmistir.

5.4.4. Analiz icin Basvurulan Yéntemler

Calisma kapsaminda elde edilen veriler kismi en kiiciik kareli yapisal esitlik analizi
ile incelenmistir. Yontem kiiciik oOrnek biiytkliiklerinde yapisal esitlik analizi

uygulanmasin1 miimkiin kildigi i¢in tercih edilmistir.

5.5. Arastirmanin Bulgular

5.5.1. Demografik Bulgular

Calisma kapsaminda ele alian 6rnekleme iliskin temel tanimlayici demografik
ozellikler Tablo-7'de 6zetlenmistir. Tanimlayic1 demografik istatistiklere gore ¢aligmaya

katilanlarin 19 kisiden olusan %10,9’luk kismi1 kadin, 156 kisiden olusan %89,1’lik kismi1
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ise erkek katilimcilardan olusmaktadir. Bu katilimcilar yas dagilimi olarak incelendiginde
ise orneklem %13,1 (23 kisi) 30 yas ve alt1, %35,4 (62 kisi) 31-40 aras1, %44 (77 kisi)
41-50 aras1 ve %7,5 (13 kisi) 51 ve {istii yasa sahip katilimcilardan olugsmaktadir. Egitim
durumu acisindan 6rneklemin %37,7’si (66 kisi) Onlisans ve alti egitime sahipken,
%%53,1°1 (93 kisi) lisans diizeyinde ve %9,2’si (16 kisi) lisansiistii diizeyinde egitime
sahiptir.

Tablo 7: Demografik Degiskenlere iliskin Tanimlayici Istatistikler

Frekans* |Yiizde (%) |Birikimli Yiizde
(%)
Cinsiyet
Kadin 19 10,9 10,9
Erkek 156 89,1 100
Yas
30 ve alt1 23 13,1 13,1
31-40 62 35,4 48,5
41-50 77 44,0 92,5
51 ve Usti 13 7,5 100
Egitim Durumu
Onlisans ve alti 66 37,7 37,7
Lisans 93 53,1 90,8
Lisansiistii 16 9,2 100
Is Tecrubesi
10 ve alt1 94 53,7 53,7
11- 20 51 29,1 82,8
21 ve usti 30 17,2 100
“:Demografik degiskenlere cevap veren katilimcilar dikkate alinmugtir.
Bos brrakilan sorular nedeniyle yamit sayilart 323’den farklilik
gosterebilmektedir.

Omneklemde yer alan katilimcilarin is deneyimleri dikkate alindiginda ise
orneklemin %353,7’s1 (94 kisi) 10 y1l ve alt1 deneyime sahip iken geri kalan %46,3’liik

(81 kisi) kesim 11 y1l ve ilizeri deneyime sahip katilimcilardan olusmaktadir.

5.5.2. Faktor ve Giivenilirlik Analizi Bulgular:

Arastirma kapsaminda degiskenlerin Ol¢iimiinde kullanilan 6lg¢ekler daha once
uluslararasi ¢alismalarda kullanilmis olan gegerliligi kanitlanmis 6lgekler oldugundan
dogrulayic1 faktor analizi kullamilmistir. Ayrica oOlgceklerin Tirkiye i¢in gecerlilik

giivenilirliklerine 151k tutmak amaciyla i¢ tutarlik gecerliliginin yani sira yap1 ve yakinsak
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gecerlilikleri de incelenmistir. Yapilan faktor ve gilivenilirlik analizlerinde %95 giliven

araliginda elde edilen faktor yiikleri ve gilivenilirlik sonuglari Tablo 8’de sunulmustur.

Yapilan analizlerde %35 altinda yiiklenme katsayisina sahip sorular analiz disinda

tutulmustur.

Tablo 8: Faktor ve Giivenilirlik Analizi Sonuclari

BUS BAO

BP

BKS

OP

Cronbach's | rho_A | Composite
Alpha Reliability

Average
Variance
Extracted (AVE)

S1

0,794

0,835 0,839 [0,890

0,670

S2

0,841

S3

0,803

S4

0,835

S5

0,824

0,809 0,813 | 0,876

0,639

S6

0,848

S7

0,687

S8

0,828

S9

0,566

0,743 0,755 [ 0,818

0,368

S10

0,426

S11

0,438

S12

0,629

S13

0,695

S14

0,619

Sy

0,652

S16

0,747

S17

0,721

0,717 0,739 | 0,777

0,343

S18

0,665

S19

0,495

S20

0,450

S21

0,662

S22

0,653

S23

0,357

S24

0,878

0,810 0,825 | 0,887

0,724

S25

0,868

S26

0,803

BUS: Biitce Uygulama
Stratejisi

BAO: Biitcenin Algilanan Onemi

BP: Biit¢e Planlamasi

BKS: Biit¢esel Kontrol
Sistemi

OP: Organizasyonel Performans

Bulgular faktor yliklenmeleri ve gecerliliklerinin kabul edilebilir sinirlarin ¢ok

istlinde oldugunu ortaya koymaktadir. Faktor analizi yapilan degiskenlerin giivenilirlik

analizi sonucunda elde edilen Cronbach Alfa degerlerinin 0,70 ve iistiinde olmas1 anket

ve degiskenlerin kabul edilebilir ve yiiksek i¢ tutarlilik giivenilirli§ine sahip oldugunu

gostermektedir. Ayrica degiskenlerin yapisal gecerliligini test etmek i¢in hesaplanan

Birlesik Giivenirlik (Composite Reliability) degerleri de 0,73 ve iizerinde sonuglar

vermistir. Degiskenlere ait aciklanan ortalama varyans degerleri de beklenen deger olan

%350’ye yakin {izerinde sonuglar sergilemektedir.
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Tablo 9: Korelasyon Analizi Sonuclari ve Tanimlayici Istatistikler

BUS |[BAO |BP |BKS |OP [Min. | Maks. |Basiklik | Carpiklik
BP 1,000 -3,237] 1,836 | 0,232 -0,443
BUS 0,492 | 1,000 -3,554 1,577 | 1,267 -0,809
BAO 0,382 0,473 1,000 -3,176] 1,759 |-0,027 |-0,300
BKS 0,390 0,409 0,534 | 1,000 -2,507 | 2,196 | 0,357 -0,347
OP 0,410} 0,358 0,449 0,464 | 1,000 | -4,090 | 1,454 | 2,150 -0,716

Verilerin normal dagilimina iliskin yapilan histogram analizleri ile Tablo 9°da yer
alan korelasyon, ve standardize edilmis degerler (ortalamasi 0, standart sapmasi 1)
tizerinden hesaplanan carpiklik ve basiklik degerleri degiskenler agisindan normalligin
kabul edilir sinirlar iginde saglandigina isaret etmektedir. Tablo 9’da yer alan degerler ve
model uyumu kabul edilebilir diizeylerin {istiindedir. Degiskenlerin yapisal gecerliligi
dogrulandigindan modele iliskin degerlendirmeler yapilabilir. (Segars ve Grover, 1993;

Mac Callum ve Austin, 2000).

5.5.3. Degiskenler Arasi iliskilerin Analiz Bulgular

Aragtirmanin  kapsaminda ele almman degiskenler arasindaki iligkilerin
incelenmesinde yapisal yol analizinden yararlanilmistir. Yapilan analiz sonucunda elde

edilen bulgular Sekil 4'de goriilmektedir.
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Sekil 4: Arastirma Modeline iliskin Yol Analizi Sonuclar

Hi+
0473 b

Biitge UWygulama Biitgenin Plgilanan
Stratejisi Ongmi
Ha+ Ha+
0,492 0,451
h 4 h 4

@ o ;@
Ha.
Biitge Planlamas: tgesel Kontrol
Sistemni

0464

Hs.

QOrganizasyonel
Performans

Modelde gosterilen tim katsayillar degerleri standardize edilmis
katsayilardir ve istatistiksel olarak en az %5 diizeyinde anlamlidir. Degiskenlere
ait R? degerleri diizeltilmis R? degerlerdir. Model uygum istatistikleri:
SRMR:0,079, d_ULS:0,841, d_G: 0,319, Chi-Square: 340,642, NFI: 0,706

Sekil 4'de yer alan sonuglar dikkate alindiginda 6rnekleme dahil olan igletmeler

acisindan biitce uygulama stratejisinin biitge planlamasi ve biit¢enin algilanan 6nemini

anlaml sekilde artirdig1 goriilmektedir.

Biitge uygulama stratejisindeki bir birimlik artis biitce planlamasini 0,492 standart
diizeyde ve anlamli sekilde (0,000) artirmaktadir. Biitce uygulama stratejisi biitcenin
algilanan 6nemi iizerinde de ise 0,473 standart etki diizeyinde ve anlaml1 sekilde (0,000)
artisa sebep olmaktadir. Ayrica biitce uygulama stratejisinin bilitge planlamasindaki
degiskenligin %?23,8’ini, biitcenin algilanan 6nemindeki degiskenligin ise %21,9’unu
acikladig1 gozlenmistir.

Biitgesel kontrol sistemine olan etkileri agisindan biitce planlamasi ve biit¢enin
algilanan 6nemi degerlendirildiginde, biitce planlamasindaki bir birimlik artigin biitcesel

kontrolii 0,218 seviyesinde ve anlamli (0,024), biitgenin algilanan 6nemindeki artisin ise

0,451 ve anlamli (0,000) sekilde artirdigi tespit edilmistir. Ayrica bu iki degiskenin
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biitgesel kontroliin toplan degiskenliginin %31,8’ini agikladig1 da anlasilmaktadir. Bu
sonuclara gore iyi bir biit¢esel kontrol sisteminin olusturulmasi i¢in biitcenin dneminin

biitce planlamasindan daha fazla etki etmektedir.

Nihai bagimli degisken olarak ele alinan organizasyonel performans ile biitgesel
kontrol sistemi arasindaki iligski incelendiginde ise, biit¢esel kontrol sistemindeki artig
organizasyonel performansi 0,464 standart etki diizeyinde ve anlamli (0,000) sekilde
artirmaktadir. Ayrica degiskenler arasi bu iliskide biit¢esel kontrol sistemi organizasyonel

performanstaki degiskenligin %21,1’ini aciklamaktadir.

Sonuglar  biitgesel kontrol sistemine sahip isletmelerde organizasyon
performansinin arttigini ve bunun da biitge planlamasi, biit¢enin algilanan 6nemi ve biitge

uygulama stratejisinden olumlu etkilendigini ortaya koymaktadir.

Tablo 10: Yol Katsayilar1 ve Anlamhilik Diizeyleri

ripotez Sl S:;?ﬁa Degeri Degeri
Biitce Uygulama Stratejisi > Biitcenin Algilanan Onemi (K?blul) 0,473 0,062 7,655 0,000
Biitce Uygulama Stratejisi -> Biitce Planlamasi (K?bzul) 0,492 0,057 8,569 0,000
Biitcenin Algilanan Onemi -> Biitcesel Kontrol Sistemi (KaHbSul) 0,451 0,074 6,106 0,000
Biitce Planlamasi -> Biitcesel Kontrol Sistemi (KangI) 0,218 0,096 2,263 0,024
Biitgesel Kontrol Sistemi -> Organizasyonel Performans (Kangl) 0,464 0,064 7,226 0,000

Tablo 10°da elde edilen sonuglar 1s18inda 6rneklem sonuglarina gore tiim hipotezler

%S5 diizeyinde anlamli olup kabul edilmistir.

Biitce uygulama stratejisinin gerek biitgesel planlama ve gerekse biitgenin algilanan
onemi Uzerindeki etkileri dikkate alindiginda biitcesel kontrol ve organizasyonel
performans iizerinde, biit¢e planlamasi ve biitgenin algilanan 6neminin ise organizasyonel
performans tlizerinde farkli dolayl etkilerinin varlig1 s6z konusudur. Bu amagla yapilan
endirekt etki analizinde elde edilen bulgular Tablo 11°de sunulmustur. Sonuglar
incelendiginde biitge uygulama stratejisinin hem biitcesel kontrol hemde organizasyonel
performans iizerinde pozitif anlamli dolayli etkilerinin oldugu anlasilmaktadir. Ayrica
biitce planlamasi ve biit¢enin algilanan 6nemi de organizasyonel performans lizerinde

pozitif anlamli bir dolayl etkiye sahiptir.
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Tablo 11: Toplam Endirekt Etki Diizeyi

Ortalama it T P
Sapma | Degeri | Degeri |
Biitce Uygulama Stratejisi -> Biitcesel Kontrol Sistemi 0,321 0,048 |6,718 | 0,000
Biitce Uygulama Stratejisi -> Organizasyonel Performans | 0,149 0,035 4,233 | 0,000
Biitce Planlamasi -> Organizasyonel Performans 0,101 0,050 2,033 |0,043
Biitcenin Algilanan Onemi -> Organizasyonel Performans | 0,209 0,048 |4,394 | 0,000

Direkt ve endirekt etkiler birlikte degerlendirildiginde degiskenler arasi iligkilere

ait toplam etki katsayilar1 Tablo 12’de aciklanmaktadir. Buna gore degiskenler direkt

etkilerin yaninda direkt ve endirekt etkilerin toplami olarak bakildiginda biitge uygulama

stratejisi diger degiskenlere olan direkt etkilerinin yani sira biitgesel kontrol sistemini

0,321 (0,000), organizasyonel performansi 0,149 (0,000) diizeyinde dolayli olarak

etkilemektedir. Benzer sekilde biitcenin algilanan 6nemi performansi dolayli olarak 0,209

(0,000) oraninda pozitif etkilerken biitgesel planlama da 0,101 (0,043) oraninda dolayli

bir etkiye sahiptir.

Tablo 12: Toplam Etki Diizeyi

Ortalama el T P
Sapma | Degeri | Degeri
Biitce Planlamasi -> Biitcesel Kontrol Sistemi 0,218 0,096 |2,263 | 0,024
Biitce Planlamasi -> Organizasyonel Performans 0,101 0,050 |2,033 |0,043
Biitce Uygulama Stratejisi -> Biitce Planlamasi 0,492 0,057 |8,569 |0,000
Biitce Uygulama Stratejisi -> Biitcenin Algilanan Onemi [0,473 0,062 | 7,655 |0,000
Biitce Uygulama Stratejisi -> Biitcesel Kontrol Sistemi 0,321 0,048 |6,718 | 0,000
Biitce Uygulama Stratejisi -> Organizasyonel Performans | 0,149 0,035 |4,233 | 0,000
Biitcenin Algilanan Onemi -> Biitcesel Kontrol Sistemi 0,451 0,074 6,106 | 0,000
Biitcenin Algilanan Onemi -> Organizasyonel Performans | 0,209 0,048 |4,394 | 0,000
Biitcesel Kontrol Sistemi -> Organizasyonel Performans | 0,464 0,064 |7,226 | 0,000
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6. SONUC

Biitceleme siireclerinde biitce uygulama stratejisi, biitgenin algilanan Onemi,
biitgesel planlama ve biitgesel kontrol sisteminin organizasyonel performans arasindaki
iliskilerin ele alindig1 bu ¢alismada biitge uygulamalarinin yer aldigi biitgesel kontrol

ortamlarinin organizasyonel performansi artiran bir etkiye sahip oldugu gézlenmistir.

Bu nihayi etkinin belirleyicileri olarak incelenen, biitcenin algilanan 6nemi ve
biitgesel planlamanin ise biit¢esel kontrolii artiran bir etkilerinin oldugu ve bu nedenle
organizasyonel performans tizerinde biitgesel kontrol tizerinden dolayli olumlu etkiye
sahip etkili unsurlar1 olusturduklar1 gozlenmistir. Calismada ayrica biitge uygulama
stratejisinin biitgesel planmala ve biitgenin algilanan énemi {izerinden anlamli bir artiga
neden olan 6nemli bir onciil oldugu tespit edilmistir. Bu agidan biitge uygulama
stratejisinin  biitceye atfedilen Onemin artmasini ve biitge planlamasina zemin
hazirlayarak planlama etkinligini artirmakta bu vesile ile de biitge kontrol sistemi ve
organizasyonel performansi dolayli olarak pozitif sekilde etkilemektedir. Bu sonuca gore
biitge uygulama stratejisi ile hareket eden isletmelerde biitgelerin kullanilmasinin
saglayacag1 performans artisi ve bilitce kontrol sisteminin faydasi anlamli sekilde

artmaktadir.

Gelismis iilkelerdeki isletmelerin biitce uygulama egiliminin fazla, gelismekte olan
ilkelerdeki isletmelerin ise diistik biitgeleme seviyesine sahip oldugu bilinmektedir (Joshi
vd., 2003). Elde edilen sonuclar dikkate alindiginda Tiirkiye gibi gelismekte olan
iilkelerde biitce uygulama amaclarinin gergeklestirilebilmesi igin  biitgeleme
uygulamalarinda biitcelerin O6neminin ve organizasyonel performansa etkilerinin
biitceleme asamasinda ve sonrasinda Oneminin ortaya konarak aciklanmasi gerekir.
Ciinkii isletmelerde siirdiiriilecek uygulamalarin basaris1 daha ¢ok organizasyonel ilgiye
baghdir. Biitce uygulamalarinin saglayacagi faydanin ve uygulamada bu fayday: elde
edebilmek i¢in ortaya konulacak yonetim anlayisinin biitge uygulamalarinin basarinisi

dogrudan etkiledigi goriilmektedir.

Elde edilen sonuglar konuyla ilgili daha 6nce yapilmis ¢aligmalarin bulgular ile de
benzerlik gostermektedir. Bu acidan konuyla ilgili arastirma yapan Joshi vd. (2003)
Bahreyn’de 54 orta ve biiyiik Olcekteki isletme iizerinde yaptiklari calismada; biitce

planlama, biitge uygulama ve performans degerleme konusunda isletmelerin stratejik
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biitce davraniglarini incelemislerdir. Yapilan caligmada elde edilen sonuglara gore;
isletmelerin uzun siireli stratejik planlama yapmadiklari, biitceleme egiliminin diisiik

oldugu ve isletmelerin bir yillik biit¢e yaptiklar1 ortaya konmustur.

Hariyantia vd. (2015) motivasyon ve isletmenin kendi kaderini tayin teorisine
dayanan arastirmada biitgesel katilimin organizasyon ve yonetim performansina etkisini
arastirmistir. Calismada isletme yOnetiminin biitcenin 6nemini algiladiklar1 Ol¢ilide
motive olabilecekleri ve bununda yonetim performansi iizerine olumlu etki edebilecegi
sOylenmektedir. Yazarlar farkli motivasyon seviyelerinin biitce katilimin1 ve yonetim
performansini etkiledigini ortaya koymuslardir. Bu bakimdan biitge uygulama stratejisi
oncelikle isletme yOnetiminin biitgenin dnemini algilamalarina ve bunu vurgulayacak

motivasyonla biitceleme yapmalarina baglidir.

Yapilan calismalarda organizasyonun performansinin 6nemli diizeyde isletme
stratejilerinden, isletmenin biitce yapma egilimine istekli olup olmama davranigindan,
biitce kontrol sistemi ve isletmede biitce planlamasi yapilmasindan etkilendigi

goriilmektedir (Merchant Van der Stede, 2007; Cruz, 2007; Oak & Schmidgall, 2009).

Wong vd. (2010) gore ise biitgeler yoneticilerin performansini degerlendirmede
kullanilan bir ara¢ olarak kendilerine verilen gorevleri basarabilme derecesini ortaya
koymaya yarar. Yoneticilerin performanslarint degerlendirme Olgiileri, isletme
faaliyetlerinde planlama, koordinasyon ve dengeli biiylime dereceleri olarak goriilebilir
(Wong vd., 2010).

[sletme biitce uygulamalarinda takip edilecek zamanla farkli durumlara iliskin yeni
stratejiler kullanilmast durumunda bunun organizasyon ve yonetim performansi tizerinde
onemli dl¢lide olumlu bir etkiye sebep olacagini belirten Kung vd. (2013) bu yolla, biitce
memnuniyeti, biitce algis1 ve organizasyonel performansin artirilmasina katki

saglayacagini belirlemislerdir.

Tirkiye agisindan konu ile ilgili yapilmis ¢cok az ¢calisma oldugu dikkate alindiginda
daha biiyilik 6rneklemlerde ve farkli sektorlerde yapilacak yeni ¢aligmalara ihtiyag oldugu
goriilmektedir. Yapilacak calismalarda ozellikle biiyiik kurumsal firmalar ile kiigiik
Olcekli firmalar arasindaki davranis degisikliklerinin incelenmesi konunun farkli

boyutlarinin anlagilmasi agisindan 6nem arz etmektedir.
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