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OZET

Kiiresellesme ve kiiresel rekabet, isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmelerini daha
zor bir hale getirmistir. Bu yogun rekabet ortaminda, isletmelerin ayakta kalabilmeleri
stratejik agidan iyi yonetilmelerine baglidir. Bu baglamda stratejik yonetim isletmelerin
varliklarin1 devamu i¢in vazgegilmez bir yonetim anlayis1 olmaktadir. Aile isletmeleri
ekonomilerin biiyiik ¢ogunlugunu olusturan KOBI’ler seklinde kurulmaktadir ve gerek
ulusal gerekse de uluslar arasi alanda siddetli bir rekabet ortaminda varolmaya
calismaktadirlar. Bu ¢alismada, ekonomik sistemin temel yapilarinda olan aile igletmesi
kavrami ele alinarak, aile isletmelerinin problemleri, gii¢lii ve zayif yonleri ortaya
konulacaktir. Ardindan, aile isletmelerinde stratejik yonetim siireci agiklanacaktir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Stratejik Yonetim, Aile Isletmeleri

ABSTRACT:

Globalisation and global competition lead the businesses to struggle more to continue
their existance. In this intensive competition, the businesses must be administered
strategically well to survive. Thus, the strategic administration is indespensible for the
businesseses. The family businesses have been established in the form of Small and
Medium Sized Enterprises(SMEs) which form the majority of economies, and the have
been struggling to survive in the conditions of great competition seen in both national
and international arena. In this study, firstly, regarding the concept of family business,
one of the the basic structures of economic systems, the strong and weak points of
family busineses , In the next stage, the strategic management process of family
businesses will be explained.
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Giris

Yonetim en kiigligiinden (aile, igsletme gibi), en biiyiigiine (devlet, uluslar aras1 orgiitler

gibi) kadar tiim oOrgiitlerin, amaglara, etkin ve verimli ulasabilmeleri bakimindan gegerli

ve zorunlu bir iglevdir(Tortop vd., 1993, 5.20). Orgiitler i¢in hayati bir 5Sneme sahip olan
yonetim anlayisi, uygulamalart ve kalitesi tiim toplumu etkiler.

Yonetim, insan ve diger kaynaklart miimkiin olan en iyi sekilde birlestirerek,
orgiitsel amaglara etkin ve verimli ulagma siirecidir. Diger bir ifade ile yonetim; is giici,
sermaye, teknik donanmim vb. gibi Orgiitsel kaynaklarin, Orgiitsel amaclari
gergeklestirmek iizere etkin bir sekilde koordine edilmesidir (Rachman vd., 1993, s.154).

Krizler ve degisim, is hayatinin tekrar eden unsurlaridir. Bu nedenle drgiitlerin
basariya ulasabilmeleri iyi yonetilmelerine baglidir. Kar amaci olsun ya da olmasin,
orgiitlerin stratejik bakis agisiyla incelenmesi bir zorunluluktur. Ciinkii ekonomik
sistem igerisinde her orgiitiin kendisine ait 6nemli bir rolii vardir ve bunlar stratejik
olarak ele alinmalidr. Giinliik rutin ¢aligmalar, uygun ve ahenkli bir hedef olusturamaz.
Bu baglamda sdylenen su s6z, stratejinin dnemini vurgulamaktadir; “strateji, stratejik
harekete rehberlik edecek planlari, manevralari, modelleri, pozisyonlar1 ve perspektifleri
gelistirerek, bir Orgiit i¢cin bir odak noktasi, uyum ve ahenk ile amag¢ yaratmak igin
kullanilir” (Nut ve Backoff 1992, s.55). Yonetim, basit bir eylem olarak goriilmemeli ve
stratejik bir karar siireci olarak degerlendirilmelidir.

Stratejik yoOnetim, c¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani
vermektedir. Bu nedenle isletme nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacag:
konusunda hazirlik yapma firsati bulur. Firsat ve tehditleri izleme imkani yakalar.
Stratejik yonetim, koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturarak, isletmenin alt
boliimlerinin birbirlerinden ayrilarak, farkli amaglara yonelmesine engel olur.
Stratejinin olmamasi halinde bolimler giderek farklilasacak ve her biri ortak amact
degil, kendi amacin1 gerceklestirme egilimini gosterecektir (Uziin, 2000, s.10).

Jauch ve Glueck (1989, s.18), stratejik yonetimin yararlarini $oyle 6zetlemektedir:

e  Stratejik yonetim degisen durumlari 6nceden sezmeye yardimet olur.

e  Stratejik yonetim, agik amaclar ve yonelimler saglar.

e Stratejik yonetimde arastirma, siirecin yoneticilere yardim edebilmesi i¢in ilerleme
saglar.

e  Stratejik yonetimi uygun olarak yapilan ¢aligmalar daha etkilidir.

e  Stratejik yonetim, is kararlarini sistemli hale getirmede bir yoldur.

e Stratejik yonetim, bir sirketin temel problemlerini aragtirmada yoneticilere yardim
eder.

e Stratejik yOnetim, sirketin iletisimine, bireysel projelerin koordinasyonuna,
kaynaklarin tahsisine ve biitce gibi kisa siireli planlamanin gelismesine yardim
eder.

Giiniimiizde isletmelerin bilylik ¢cogunlugu aileler tarafindan yonetilmektedir.
Bazen bu isletmeler diinyanin veya iilkenin en biyiik sirketleri arasinda yer
almaktadirlar. Amerika’da Ford, Tiirkiye de Kog¢ ve Sabanci sirketleri bunlara 6rnek
verilebilir(Saglam, www.eso-es.net). Sirketlerin varolus kaynaklarina bakildiginda
biiyilk bir ¢ogunlugunun aile sirketi kokenli oldugu goriiliir. Bunlardan basarili
olanlarin ise kurumsal yapiya sahip olan, klasik yodnetim anlayisinin disinda
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caligmalarin1 gergeklestiren sirket tipleri oldugu goézlenmistir. Aile sirketlerinin temel
amagclar1 icinde yer alan, nesilden nesile siireklilik ise, girigimcilik olgusunun iyi
kavranmast ve bunun yaninda iyi egitim almis, yetenekli, konuya hakim aile
bireylerinin, kisisel cikar diislincesinden ziyade sirket c¢ikarlarini, profesyonel bir
anlayis icinde siirdiirmelerine baglidir(Karasioglu ve Erdemir, www.bilgiyonetimi.org).
Aile isletmeleri, istihdam, verimlilik, yaraticilik ve girisimcilik kiiltiiriine
katkilar1 dolayistyla milli ve kiiresel ekonomi agisindan 6nemi yadsinamaz yapilardir.
Aile isletmeleri genellikle bir aileye mensup olan bireylerin stratejik orgiit kararlariin
alinmasinda etkin rol almalarindan dolay1 aile yapisi ve isletme yapisinin biitiinlestigi,
ortlistiigli ve i¢ ice gegtigi bir orgiitsel modeli yansitmaktadir(Simsek vd., 2004, s.2).

1. Aile Isletmesi Kavrami ve Kapsam

Aile igletmelerinin tilke ekonomileri agisinda son derece 6nemli bir yere sahip olduklari
bilinmektedir(Aydemir vd., 2004, s. 605). Cogu ilkelerin ekonomilerinin
goriiniimlerine bakildiginda aile igletmelerinin yogun bir sekilde yer aldig:
goriilmektedir (Chrisman,vd., 2003, s.1). Bundan dolayi, aile isletmelerine yonelik
caligmalarin 6nemi artmaktadir.

Aile isletmelerinde stratejik yonetim konusuna gegmeden Once aile isletmesi
kavrammin ne ifade ettigine deginmek faydali olacaktir. Aile isletmesi en yalin
anlatimla tek bir ailenin kontroliinde olan ve iki ya da daha fazla aile liyesinin dogrudan
ise dahil oldugu isletme olarak tanimlanabilir(Simsek vd, 2004, s.3). Aile isletmesi tek
bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip ve ailenin kontroliinde olan tiizel kisilik ve verilen
stratejik kararlarda, oOzellikle genel miidiiriin se¢iminde, etkili 6zgiin ekonomik
yapilardir(Kirim, 2001, s.3).

Bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren baslica dort unsur
bulunmaktadir: 1) Aile baglari, Steki faktorler yaninda yonetimden kimin sorumlu
olacagimi tayin eder. 2) Simdiki veya daha 6nceki yoneticinin ¢ocuklari isletmenin
yonetiminde gorev alirlar. 3) Isletmenin {inii aileyle birlikte gelisir. 4) Aileye mensup
birinin isletmedeki konumu onun aile igindeki konumunu etkiler(Tagliyan vd. 2004,
$.562).

Yapilan degigik tanimlardan aile isletmelerinin  6zelliklerine iliskin su
¢ikarimlart yapmak miimkiindiir(Coskun ve Giirler, 2004, s.653):

a) Isletme ydnetiminde en az bir {iye bulunur.
b) Aile yonetimdeki temsil sayisindan daha fazla denetim giiciine sahiptir.
¢) Bir nesil sonraki yoneticinin kim olacaginin bugiinden fikrinin olmasi gerekir.

2. Aile isletmelerinin Problemleri
Aile sirketi sahipleri, kendileri igin basinda oldugu, ¢ok calistiklari, hizli karar verdikleri
ve 1ise fazla sahiplenmeleri nedeniyle, kisa zamanda O&nemli karlar elde
edebilmektedirler. Ancak, is belirli bir biiylikliige geldigi ve isin kendisinin yaninda
yOnetim ve organizasyon, insan kaynaklari, verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi, insan
iligkileri gibi - aile sirketinin sahibinin alisik olmadigi hatta liikks olarak goérdigii —
kavramlarla karsilasildiginda sikintilar da baglamaktadir(Us, www .kalder.org.tr).

Aile sirketlerinin basarisizlik nedenlerinin basinda ydnetimde yetersizlik ve
kurumsallagsamama ilk sirada yer almaktadir(Tasliyan vd., 2004, s.563). Aile sirketleri
kisa dmiirliidiir ve bunun ¢ok farkli nedenleri olabilir. Bu nedenlerden bazilari, herhangi
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bir igletmeyi basarisizliga goétiirebilecek olan sorunlar, Milli Prodiiktivite Merkezi
tarafindan asagidaki gibi siralanmaktadir(www.mpm.org.tr):

Kotii yonetim aliskanliklar1 ve kurumsallasamama,
Yeni iiriin ve yeni is modelleri gelistirmede karsilagilan giicliikler,
Sermaye yetersizligi,
Stratejik diisiinememe,
Iyi bir belge ve bilgi akis1 saglayamama,
Maliyetleri kontrol edememe.
Sirketi iyi bir fiyata satip, rahat etme istegi,
Piyasalardaki degisimleri gozlemleme ve tahmin etmede yetersiz olmas,
Sirket ici raporlamada yetersizligi ve hesap sormadaki eksiklikler,
Aile i¢i sorunlarin ige yansimast,
Bu sirketlerdeki ailelere 6zgii diger sorunlart su sekilde siralamak miimkiin

olabilir(Saglam, www.eso-es.net):

Aile kontroliinii kaybetmeden, biiyiimek i¢in gerekli mali kaynaklarin teminindeki
giicliikler,
Isin ve ailenin ‘nakit’ ihtiyaglar1 arasinda geliskiler bulunmasi,
Bir sonraki kusaga devir planlamasinin yapilmamasi,
Varislerin intikal vergilerini 6deyememeleri,
Aile ‘liderinin’ igi zamaninda terk edememesi,
Yetenekli profesyonelleri aile sirketine gekmede karsilasilan zorluklar,
Kardesler veya kuzenler arasindaki rekabet, veliahdin kabul edilmemesi,
Yetenekli aile bireylerini ise cekememek,
Ailenin kiiltiirii ile, sirketin ve profesyonel yonetimin kiiltiirleri arasinda
giderilemeyen ¢atisma,
Dogru ve isler bir “yonetsel’ yap1 kurulamamasidir.
Biitiin bu sorunlara karsilik, bagarili bir aile sirketi yaratmak i¢in bazi kurallar

olmalidir. Bu kurallar agsagidaki gibi siralanabilir(Us, www.kalder.org.tr).

Amaclara uygun bir 6rgiit yapisi olusturulmalidir.

Is ve gorev tammlar1 yapilmali ve yazili kurallar haline déniistiiriilmelidir.

Isletme igi personel, satin alma, gérev yetki vb. yonetmelikleri olusturulmalidir.
Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetim olusturulmalidir.

Aile tiyesi olan veya olmayan c¢alisanlar i¢in ¢ok iyi bir yonetim gelistirme sistemi ve
egitim gereklidir.

Aile bireyleri daha kiicilk yastan itibaren miilkiyet ve gelecek kusaklarin
sorumlulugu konusunda yetistirilmelidir.

Aile bireyleri, sirketin gelecek nesillere devam etmesi gerektigi konusunda siirekli
egitilmelidirler.

Topluma karsi duyarli olunmali ve gii¢lii bir isletme kimligi ortaya ¢ikarilmalidir.
Calisanlara adalet ve sadakat duygusu ile yaklagilmalidir.

Topluma kars1 yiiksek bir sorumluluk duygusu gereklidir ve toplumsal hizmetlere
katki saglanmasi gerekir.

Ailenin ismi {iriin ve hizmetlerde yasatilmali ve bu nedenle en yiiksek kalite ve
hizmet anlayis1 ile is yapilmalidir.
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e  Giicilin kimde oldugu herkes tarafindan goriilebildigi igin, kararlar hizl1 verilmelidir.
e  Siirekli olarak arastirma yapilmali ve yenilikler takip edilmelidir.
o Degisime kars1 degil, degisimi tesvik eden bir anlayiga sahip olunmalidir.
e Egitime 6nem verilmeli ve sirkette siirekli egitim programlart uygulanmalidir.
e lyi bir muhasebe ve raporlama diizeni kayit dis1 islemleri de icerecek sekilde
kurulmalidir.

3. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri
Isletmelerin icinde bulunduklar1 sartlar, onlar1 anlamamiza yardimci olmaktadir. Bir
isletmenin tamamuiyla iyi ya da kotii oldugunu sdylemek miimkiin degildir, her biri zayif
ve giiglii yonlere sahip olabilir.

Tagliyan ve digerleri(2004, s.564) aile isletmelerinin ustiinliiklerini ve
zayifliklarini asagidaki sekilde siralamiglardir.

Aile isletmelerinin iistiinliikleri: Aile isletmelerinin zayifhiklar::
1-  Onemli oranda mali kaynaklarin 1-  Akrabalarin kayrilmasi,
saglanmas, 2-  Yetkinin merkezlesmesi,
2- Tanmmus aile unvaninin sagladigi 3-  Yetki ve sorumluluklarin agikca
sosyal ¢evre ve is ¢evresi ile iyi belirlenmemesi,
iligkiler, 4- Baba erkillik,
3-  Yonetim politikalarinda devamlilik 5-  Tutuculuk,
ve yeknesaklik, 6- Aile tiyeleri arasinda rekabet,
4- Isletmeyi tantyan ve birbiriyle 7- Yonetimi devretme krizi,
devamli temasta olan ortaklara sahip 8- Yonetim kadrosunu olusturma
olma, glicligi,
5-  Hizli kararlar alabilme, 9- Yonetim personelinin egitimin
6- Kendini ise vermis sadik bir kadro, ihmal etme,
7- Dinamizm, 10- Motivasyon eksikligi.
8- Aile isletmelerinin iilkelerine olan
bagliliklar

Aile isletmelerinin gii¢lii ve zayif yonleri i 6nemli faktore baglh olarak ele
alinabilir: (1) Isletme ve aile yonetimi arasindaki iliskilerin derecesi; (2) Her iki
sistemin saghgi; (3) Ogrenme ve adaptasyonun tesvik veya engellenme derecesi.
Bunlara bagli olarak aile isletmelerinin giiglii ve zayif yonleri agagidaki tablodaki gibi
sayilabilir (http://familybusinessconsulting.com):
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Tablo.2. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Boyut Giiclii Zayf
Karisik; Sasirtict; Sinir problemleri;
Altvap: Gayri resmi; Esnek; Kararsiz; Degisime direncli; Yonetim
tyap Girigimsel; Yenilik getiren gelismesi eksikligi; organizasyon
semasi yok.
. Rol kargasast; Isler yapilmaz; Torpil;
Coklu rollerin oynanmas; Ikili || Cift rol, bilim ve objektiflikle karigir;
Roller A N NS S
iliskiler; Cabuk karar verme Dogum sirasi, yetersiz aile tiyelerini
isin bagina getirebilir
. . Yaratict; Hirsli; Gayri resmi Otokrasi;Yap1 ve sisteme direng;
Liderlik . L . ..
otorite; Girigimcl. Gitmeye izin vermekten kaginmak
Calisanlarin adanmisghigy; Aﬂemn’ 1$t§n d1$ar1'g11§ar'd{g1n1 tutama;
> Ailenin ve isletmenin likidite
Sadakat; Paylasilan degerler ve |, .. L
R . A : ihtiyaglarini dengelemede yetersizlik ;
Aile Iliskileri | inanglar sistemi; Aile ruhu; S e 3. -
oo .. | Objektiflik eksikligi; I¢eriye dogru
Aile ismi; Aile riiyast; Giicli kmak: lik:
Misyon / vizyon hissi ba max, Kgrar vermede duygusallik;
’ Isi ve aileyi ayirt edememe; Rekabet
Uzun vadeli perspektif; Degisimin zorlugu; Geleneklere
Zaman Kendini adamislik; Sabirlt baglilik; Ailenin tarihi ig kararlarini
sermaye; Sadakat; Derin etkiler; Giiven, erken hayal
baglar; Zamanla artan giiven, | kirikliklariyla etkilenir
Egitim erken baglayabilir; Aile konularmnn siirekliligi; Gitmeye
Vekalet Omiir boyu yol gosterme; izin vermede isteksizlik; Bir vekil
Birakilacak zamani segebilme || segmede yetersizlik
Yakin tutum; Aile sahipligi; Kontrol i¢in biiylime kurban edilebilir;
Sahiplik | Yiiksek kontrol derecesi; Hissedarlari cevaplamak zorunda degil;
/Yonetisim | Kazang bir motivasyon Cogunlukla disaridan ydnetici olmaz;
aracidir. Gizlilige yiiksek 6nem.
Yenilik getiren; Gayri resmi; Yeniliklere acik olmayan; Yiiksek
et Esnek; Yaratici; Adapte .. . .
Kiiltiir . . . .. || duygusallik; Degisime kars1 direngli;
olabilen; Ortak lisan; Verimli . A
o Yiiksek ¢atigma riski.
iletisim
Yaraticihgi geh§t1?1r; Roller Kotii idare edilebilir; Kaynaklar ve
Karmasikhik | ve amaglarin zengin

etkilesimini saglar

enerjinin kagiginin bir kanali olabilir

Kaynak: http://familybusinessconsulting.com
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4. Aile Isletmelerinde Stratejik Yonetim Siireci

Ekonomik sistem igerisinde aile isletmeleri onemli bir yer tutmakla birlikte(Beckhard
ve Dyer, 1983, s.6), aile isletmelerinin yonetimine iliskin yeterli ¢calisma yapildigindan
s6z etmek miimkiin degildir(Chrisman vd., 2003, s.441).

Diger isletme bicimlerinde oldugu gibi aile isletmelerinde de bir yonetim siireci
vardir ve bu siirecte bir takim sorunlar yasanmaktadir. Sorunlar ¢esitli olmakla birlikte,
en yaygin olan sorun, yonetim becerisindeki eksikliklere iliskindir(Tanta vd. 2004,
$.547).

Haris vd. (1994, s.170), aile isletmeleriyle ilgili literatiirii gbzden
gecirdiklerinde, stratejiyi etkileyen karakteristikleri asagidaki sekilde tanimlamislardir:

e Icuyum, e Aile uyumunun 6nemi,

e  Yavas biiyiime ve kiiresel e (alisan 6zeni ve sadakati,
piyasalarda diisiik katilim, e Diistik maliyetler,

e  Uzun dénem yiikiimliiliik, e Liderlik kusag,

e Diisiik sermaye duyarliligy, e Uygulamalarda yonetimin etkisi.

Cevresel Firsatlar ve Tehditler
Orgiit Kaynaklari ve Yetenekleri
Yonetsel Degerler
Sosyal Sorumluluklar

Ailenin Tlgi Alanlart
Am Strateji Styatejinin Orgiitsel
Formiilasyonu Formiilasyonu Uygulanmasi Performans
Finansal getiriler Stratejik Kurumsal Y&netigim Mali piyasa,
Pazar pay1 »| Planlama p| Orgiitsel yapi, )| Dbilylime ve
Risk Stireci degerleme ve degisim. sosyal
Biiyiime Strateji Igerigi Aile igletmesi kdiltiirti amagclar.
Sosyal amagclar Sosyal Konular Aile tiyelerinin Aile
Aile amaglari Vekalet katilimi amaglari
T Kardes iliskileri

Stratejik Qegerlgrie ve Kontrol

d
<

Sekil 1. Aile Isletmelerinde Stratejik Yonetim Siireci
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Kaynak: P. Sharma, J. J. Chrisman, J. H. Chua, “Strategic Management of the Familiy
Business”, Family Business Reviw, vol. 10, no.1, Spring 1997.

Bu saydiklarimiza paralel olarak aile isletmelerinde stratejik yonetim siirecinin
Sekil.1’deki gibi gerceklestigi goriilmektedir. Sekilde de goriildiigli iizere bu siire¢
dinamik ve etkilesimli bir siirectir. Oncelikle amaglar secilmelidir ve stratejiler bu
amaglarin agsamasima gore olusturulup segilen strateji uygulanmalidir. Daha da &tesi
biitlin asamalarda alternatifler segilmeli ve degerlendirilmeli, kararlar alimmalidir.
Boylece, ihtiyag duyulan diizenlemeler yapilabilir ve stratejinin ihtiyaglari
karsilayabilmesi saglanabilir.

4.1. Amac ve Hedeflerin Tespiti
Diger biitiin girisimlerde oldugu gibi, aile isletmelerinin de misyonuna bagli olarak
amag ve hedeflerini belirlemesi gerekmektedir(www.sba.gov).

Ailenin ihtiyaglarina bagli olarak amag¢ ve hedefler aile isletmelerinde,
profesyonel olarak yonetilen ve aile isletmesi olmayan firmalara goére farklilik
gosterebilir. Bununla birlikte bu farkliklar1 ortaya koyacak c¢ok arastirma
yapilmamistir(Sharma vd., 1997 s.5). Singer ve Donoho(1992) aile isletmelerinin
amaglarinin, aile ya da isletme temelli olabilecegini belirtmektedir. Diger bazi
aragtirmacilar(Davis ve Tagiuri, 1989; McGivern, 1989) ise amaglarin aile ve isletmenin
ihtiyaclar1 arasindaki etkilesime bagli olarak degisebilecegini ifade etmektedirler.

Yapilan bir arastirmada aile isletmelerinin bes Snemli amaci oldugu tespit
edilmistir(Tagiuri ve Davis, 1992, 5.62):

1-  Calisanlarin, mutlu, iiretken ve onurlu olabildigi bir sirkete sahip olmak,

2- Sahipleri i¢in finansal giivenlik ve fayda saglamak,

3- Kaliteli yeni tiriinler gelistirmek,

4- Personel gelisiminde, sosyal ilerlemede ve 6zerklikte bir arac olarak hizmet etmek,
5- Is giivenligini desteklemek.

Yapilan arastirmalar gostermektedir ki; aile igletmeleri basit ve sabit amaglar
yerine; ¢oklu, karmasik ve degisken amaglara sahiptir. Ayrica, amaglar aile isletmesinin
faaliyet gosterdigi sektoriin, biiylik ya da kiigiik olmasi, yasl ya da geng olmasina bagh
olarak oldukca degiskendir(Sharma vd, 1997, s.7).

4.2. Stratejinin Planlanmasi

Isletme ve stratejik planlama, aile isletmelerinin basarisinda, biiyiimesinde ve
performansinda oldukga kritik bir faktdrdiir(Upton vd., 2001, s.60). Bu nedenle stratejik
planlama isletmenin amaclar1 ve hedefleri dogrultusunda yapilmasi gereken ve stratejik
yonetimin en Onemli agamasi olarak ele alinmalidir. Aile isletmelerinde, isletmeye
yonelik planlarin yapilmasi yeterli olmamakta, ayni zamanda aileye iligkin konularin da
ele alinip planlama siirecine dahil edilmesi gerekmektedir. Birbirlerini siirekli ve yogun
bir sekilde etkileyen bu sistemlerin birlikte ele alinmamasi, isletme planini basarisiz
kilacak dnemli bir faktordiir(Karpuzoglu, 2004, s.640).
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Stratejik planlama bir hareket planinin yaratilmasidir. Stratejik plan asagidaki
konular1 igermelidir(Hilburt-Davis, www.familybusinessstrategies.com):
Nereye gidiyoruz?
Oraya nasil gideriz?
Bundan kim sorumlu?
Zaman ¢izgimiz nedir?
[lerleme ve eksikligi ne zaman ve nasil degerlendirecegiz?
Eger beklemedigimiz sonuglar olursa ne yapacagiz?

Aile igletmelerinin kalict bir basar1 elde edebilmesi i¢in her yeni jenerasyonun,
yeni bir strateji gelistirmesi gerektigi belirtilmektedir. Bdylece yeni aile iiyeleri arasinda
otonomi artacak, ayni zamanda is iliskileri daha iyi hale gelecektir. Strateji Onerileri isin
bir boliimiinii veya riskin bir kismint degil tamamini kapsamalidir(Post, 1993, s. 146).

Yapilan arastirmalar heniiz stratejik plan yapilirken, ailenin mi yoksa isin
ihtiyaglarinin m1 g6z oniinde bulundurulmasi gerektigine dair bir yanit bulamamistir.
Stratejik yonetim perspektifinden bakildiginda ailelerin kaynaklari ve sinirlari vardir.
Bu durumda farklr aile isletmeleri i¢in farkli is stratejileri olusacaktir(Sharma vd., 1997,
s.8). Bu plan, aile isletmesinin saglikli gelisimini, devamliligini, mevcut kaynaklarindan
en verimli sekilde yararlanmay1 giivence altina almalidir(Karpuzoglu, 2004, s.649). Aile
isletmelerinde strateji formiilasyonu ile basari arasinda karsilikli bir bagimlilik
Vardlr(ibrahim vd, 2004, s.137).

Biitiin bunlara ragmen, ayn1 endiistride faaliyet gosteren, aile isletmesi olan ve
olmayan firmalarin farkli kurumsal ve fonksiyonel stratejileri izlemelerinin sonuglar1
farkli olabilir. Bu farkliklarin kaynaklari, kiiltiirel, yetenekler ve kaynaklar, bunlarin
yenlik¢i stratejilere adaptasyonu olabilir. Bu isletmelerin stratejileri  arasindaki
farkliliklar karhilik, biiylime ve yasam siirelerinde de farkliliga yol agabilir(Sharma vd.,
1997, 5.9).

Stratejilerin olusturulmasi sirasinda sosyal konular ve vekalet de géz Oniinde
bulundurulmasi gereken noktalardandir. Sosyal konular igerisinde, aile isletmesi
yoneticisi ve ¢aliganlariin sahip oldugu ahlak anlayisi, diger isletmelerle farklari ve
hangi politikalarin takip edilecegi yer almaktadir.

Vekalet, isletmenin geleceginde kimin yer alacaginin belirlenmesini ifade eden
bir kavramdir. Bu nedenle vekalet plani, zamani, gelecek nesillerin ilgi alanlari ve vekili
kimin secgecegi stratejik planlamada 6nemli bir yer tutmaktadir(Sharma vd., 1997, s.10).
Vekalet plan1 bir aile sirketinin nesilden nesile saglikli bi¢imde el degistirmesinin
planlanmasidir(Karpuzoglu, 2004, s.646). Ciinkii vekilin karakteristikleri igletmenin
gelecegini de sekillendirecektir. Handler ve Kram(1988) bu nedenle, bir nesilden
digerine gecisin yonetilmesinin ¢ok zor bir siire¢ oldugunu belirtmektedir.

Stratejik bakis acisi, aile isletmelerinde tehdit ve baski altinda daha etkin
kararlar almay1 ve aile isletmesinin amaglarina ulasmasinda daha etkili olmasim
saglamaktadir. Bu nedenle, literatiirde vekil se¢im siireci, vekilin kim oldugundan daha
onemli goriilmektedir. Baz1 arastirmacilar siirecin ¢iktidan 6nemli oldugunu, iyi bir
stirecin daima iyi {rlinler verecegini ifade etmektedirler. Stratejik yonetim siireci
sonunda, yonetim, en iyi vekili se¢gmeyi saglayacak kararlari1 vermelidir.
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Isletme stratejik plani, isletme ici ve dis1 kosullar dikkate alarak, isletmenin
stratejik potansiyelinin degerlendirilmesi, olas1 isletme stratejilerinin kesfedilmesi,
stratejik ve yatirim yenileme kararlarinin {izerinde durulmasimi kapsamalidir
(Karpuzoglu, 2004, s.642).

4.3. Stratejinin Uygulanmasi

Horton(1986) aile isletmelerinde stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasinda
profesyonel yonetim anlayisi ve aile iligkilerinin uyumunun 6nemini vurgulamistir.
Aile isletmelerinde stratejik yoOnetim uygulamalarinin basarisi bazi faktorlere bagl
olarak degiskenlik gostermektedir. Bu faktdrler(Sharma vd., 1997, s.11);

Kurumsal y6netigim,

Aile igletmesi kiiltiirt,

Aile tiyelerinin katilimi,

Kusaklararasi iligkiler,

Kardesler arsindaki yaris,

Organizasyonun yapisi ve degisimi olarak sayilabilir.

AR

Aile sirketlerinin en ayirt edici dzelliklerinden biri, sirket yonetimi ile isletme
stratejileri  {izerinde aile kiiltliriiniin agik¢a etkili olmasidir. Cogunlukla aile
isletmelerinde asir1 bireyci bir kiiltiir vardir(Tanta vd., 2004, s.549). Dyer(1988) dort
cesit aile isletmesi kiiltiiriinden bahsetmektedir. Insan dogas, iliskiler ve cevreye bagh
olarak bu kiiltirler: Babacan(paternalistic), Serbest(laissez-faire), Katilime1
(participative) ve Profesyonel kiiltiir olarak sayilabilir. Bunlardan hangisinin en iyi
olacagi, i¢inde bulunulan duruma gore degismektedir. Aile isletmeleri duruma gore
birinden digerine gecis yapabilmelidir. Reiss(1982) ise aile iiyeleri arasindaki iliskilerin
duyarliligina gore iglii bir smiflandirma yapmistir: Oybirligi duyarh, Kisiler arasi
uzaklik duyarli ve Cevre duyarli.

Aile isletmelerinin orgiitsel kiiltiir yapisinin belirleyici 6zellikleri soyle
ozetlenebilir(Aydemir vd., 2004, s.606): 1) Iliskiler hiyerarsik olmakla birlikte, kisisel,
yakin ve yiiz ylizedir. 2) Baba/anne kurcunun; liderin ¢alisanlardan daha iyi bildiginin
kabul edildigi, gii¢ odakli bir kurum Kkiiltiirii i¢inde yiiksek otoritesi vardir. 3) Is
atmosferi, ev atmosferine benzer ve iliskilerde ahlaki ya da sosyal baskinin yogunlugu
goriiliir. 4) Isletmede nasil davranilacagi cogunlukla aile iiyeleri tarafindan belirlenir ve
disaridan gelen c¢alisanlarin kendilerini isletmeye ait hissetmeleri daha giictiir.

Stratejik yonetim anlayisinda 6nemli olan, bu kiiltiirlerden hangisi, stratejilerin
uygulanmasinda daha etkilidir ve aile isletmesinin performansini artirabilecektir
sorularina dogru cevabi bulabilmektir.

Stratejilerin uygulanmasinda aileden veya disaridan bir iiye segilebilir. Bu
durumda aile iyelerinin yonetime katilimi ve kusaklar arasi iliskilerin diizeyi
stratejilerin uygulanmasimi etkileyecektir. Ayni zamanda kardesler arasindaki yaris
isletmenin faaliyetlerine zarar vermeyecek, daha da dnemlisi isletmenin yaraticilik ve
verimliligine katki saglayacak seviyelerde gergeklesmelidir.

Daily ve Dollinger(1992) aile isletmelerindeki yapilanmanin aile isletmesi
olmayanlara gore daha az yatay oldugu buna karsilik gayri resmi kontrollerin daha sik
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kullanildigini belirtmektedir. Buna bagl olarak aile isletmeleri zayif ve tepkisel yapinin
gereksinim duyuldugu alanlarda daha basarili olabilir (Sharma vd., 1997, s.15).

4.4. Strateji Degerleme ve Kontrol

Aile isletmelerinin amagclari, hedefleri ve diger birtakim Ozellikleri itibariyle aile
isletmesi olmayanlardan farkli oldugu goriilmektedir. Bunlara bagl olarak stratejilerin
degerlendirilmesi ve kontrolii de farklilik gostermelidir. Bununla birlikte literatiirde
diger firmalarda oldugu gibi bir degerlendirmenin yapildigi goriillmektedir(Sharma vd.,
1997, 5.17).

Bu durumda aile isletmelerinde stratejik yonetim uygulamalarinin degerleme
ve kontrolii, dncelikle yoneticilerin bu beceriye sahip olmalarint ve degerlendirmeye
uygun olarak kurulacak bir motivasyon sistemini gerektirmektedir. Bunlarm yan1 sira
iyi bir geri besleme siireci ve degerleme kriterlerinin evrenselligi degerlemenin etkisini
artiracaktir.

Bu baglamda basar1 standartlar1 belirlenmeli ve uygulama sonuclart ile bu
standartlarin  karsilastirmast yapilmalidir. Elde edilecek sonuglara bagli olarak
problemlerin ¢dzliimii ve bunlar1 diizeltmeye yonelik tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.

Sonu¢

Orgiitler, stratejilerini belirlemekle degisim dogrultusunda bir yén belirlemis olacak ve
bu yon dogrultusunda yeni hedeflerini belirleyeceklerdir. Bu baglamda ele alindiginda
stratejisi olmayan Orglitler veya stratejisini belirlemeyen orgiitler gelecek igin
kendilerinden emin olamayacaklardir. Ciinkii orgiitiin gelecegi 6nceden planlanmamis
ve belirsizlik iginde kalmistir. Bu durumda da basarisizlik dogal bir sonug¢ olacaktir.
Stratejinin bulunmadig: orgiitlerde kaynaklar etkin ve verimli kullanilamazlar. Ciinkii
mali ve beseri giicleri veya kaynaklari ekonomik kullanacak derinlige sahip bir stratejik
analiz yapilmamaktadir.

Stratejik yonetim, hem ¢evrede hem de orgiit icinde degisimi yaratma, adapte
olma ve sezmeyi igerir. Orgiitiin yarismaci gelecegini yaratma ve olusturma kadar
gelecegin anlasilmasina da yardim eder. Stratejik yonetimin amaci, igletmelerin giderek
daha degisken Ozellik kazanan cevresel kosullara uyumunun saglanmasidir. Stratejik
yonetimle hedeflenen, isletmeleri ¢evresel degiskenlerle birlikte diisiinmek ve yodnetsel
kararlar1 olast ¢evresel degisimleri gdz Oniine alarak vermektir. Stratejik yonetimde
onemli olan, ge¢misteki basarilart tekrar etmek degil, beklenilmeyen durumlarin
iistesinden gelmek ve ¢evre problemlerini halletmektir.

Aile isletmeleri, hemen hemen diinya ekonomilerinin tamaminda biiyiik bir
cogunlugu olusturan Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler seklinde kurulmaktadirlar. Bu
nedenle iilkelerin ekonomik gelismisliklerinde ¢ok Onemli bir paya sahiptirler. Aile
isletmeleri, sahip olduklart birtakim istiinlikler yaninda birtakim zayif yonlere de
sahiptirler, bu nedenledir ki kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmelerinin yolu
stratejik olarak yonetilebilmelerine baglidir.

Aile sirketlerinin gelecekte basarisi asagida belirtilen kurallara baglidir(Us,
www.kalder.org.tr):
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Aile bireyleri, sirket ve ailenin birbirinden farkli oldugunun ayrimina varsin ve
aradaki dengeyi kurabilsin.

Servet yonetimi ile sirket yonetiminin birbirinden ayri kavramlar olduguna
inanilsin.

Sirket, disiplin ve organizasyonun var oldugu profesyonel bir kimlik kazansin.
Yonetim iistlin nitelikli profesyonelleri ise alip motive edebilsin. Onlara gorevlerini
basar1 ile yerine getirebilmeleri i¢in 6zgiirliikk alanlari tanisin. Aile bireyleri de
onlar1 "disaridan gelenler" olarak degil, takimm bir iiyesi olarak benimsesin.
Liderlik kurumsallagtirilmaya ¢aligilsin.

Aile ve sirket iginde iletisim agik, iki tarafli ve yogun olarak gerceklestirilsin.
Ailenin  sirket igindeki rolii ve yonetim bicimi agikga belirlensin. Aile igi
gecimsizlikler ise taginmasin.

Bagimsiz olarak calisan ve iist yonetime destek veren bir ydnetim kurulu
olusturulsun.

Kisa vadeli giinliik plan ve kazan¢ mantigindan uzun vadeli planlama ve kazang
mantigima doniilsiin.

Yonetimin devredilmesi galigmalarina bir an 6nce agirlik verilsin. Patronluk kendi
asli roliine donsiin.

Sirket sahibi patron, aile bireyleri yonetimde yetersiz kaldiginda aninda teshis edip,
gerekli 6nlemleri alsin. Gerektiginde liderligi profesyonellere devredebilsin.

Biitiin bu kosullar1 yerine getirebilen bir aile sirketi kurumsal bir nitelik

kazanacak ve boylece siirekliligini saglayabilecek, rekabette basarili olabilecektir.
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