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Aile Sirketlerinde Catisma ve Bir Coziim Onerisi:
Stratejik Planlama

Nazan Yelkikalan®

Ozet: Bu makale aile sirketlerinde gatigma yonetimi konusuna katkida bulunmak ama-
ctyla hazirlanmistir. Aile sirketleri biitiin diinyada ekonomik yap igerisinde en yiiksek
orana sahip isletmelerdir. Dolayisiyla giiniimiizde gittikge artan bir sekilde 6nem ka-
zanmakta ve incelenmektedir. Aile sirketi, igerisinde aile iiyelerinin yer almasi nede-
niyle ayni zamanda duygusal yogunlugu da olan isletmelerdir. Bu 6zellikleri nedeniyle
gatismaya da agik yapidadir. Ancak dnceden alinacak birtakim énlemlerle gatismay!
asgari diizeye indirmeleri miimkiindiir. Aile sirketlerinde ¢atismay! ¢oziim yontemi o-
larak stratejik planlama konusu incelenmistir. Stratejik planlama gelecekteki tehlike-
lerden sakinmak ve firsatlardan yararlanmak igin isletmenin giiglii ve zayif yonlerini
tespit ederek, gelecege yonelik alacagi kararlari ifade etmektedir. Calismada basarili
bir stratejik planlama ile ¢atismanin dnlenebilecegi hatta basariya katki saglanabile-
cegi vurgulanmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile sirketi, catisma, stratejik planlama

1. Giris

Aile sirketleri sahip olduklar1 6zellikleri nedeniyle, giinlimiizde daha fazla 6nem ka-

zanmaya baglamistir. Bu tiir sirketlerin en 6nemli 6zelligi, duygusal yogunluga sahip

olmalaridir. Oysaki isletmecilik bakis acis1 rasyoneldir. Aile sirketlerinde duygusal-

lik ve rasyonelligin bir arada bulunmasi ¢atismaya neden olmaktadir. Isletme bilimi

sermaye, insan kaynaklari, vb. iiretim faktorlerine dncelikle kar, verimlilik, iiretken-

lik, etkinlik amaglariyla yaklagmaktadir. Aile sirketlerinde ise bu iiretim faktorleri-

nin ayn1 zamanda ailenin serveti oldugu diistincesi hakimdir. Bu durum bir siire son-

ra aile iiyeleri arasinda ¢atisma yasanmasina neden olmaktadir. Ancak sirket gele-
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cekteki firsat ve tehlikeleri 6nceden sezerek, gelistirecegi uygulamalarla ¢atismay1
Onleme ya da asgari diizeye indirme imkanina sahiptir. Stratejik planlama, orgiitiin
gelecege doniik amag ve hedeflerine iligkin olarak gelistirilen faaliyetler dizisidir.
Bu ¢alismada duygusalligi yogun aile isletmelerinin gelecekte ayakta durabilmesi i-
¢in rasyonel gerceklere dayal stratejik planlama yapmasinin énemi iizerinde durul-
maktadir.

2. Aile Sirketinin Tanimi

Aile sirketi, sirketin sahibi ve sirket politikalarini belirleyen kimseler (duygusal ak-
rabalik bagmin iiyeleri) tarafindan yonetilen (Morris vd., 1996) ya da ydnetiminde
bir veya daha fazla aile liyesinin s6z sahibi oldugu sirket seklinde tanimlanmaktadir.
Daha genis ifade ile aile sirketi, “ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin dagil-
masini 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yoneti-
len, yonetim kademelerinin dnemli bir boliimil aile iiyelerince doldurulan, kararlarin
alimmasinda biiyiik 6lgiide aile tiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jeneras-
yonun kurumda istihdam edildigi sirkettir” (Karpuzoglu, 2001: 19). Diinyada ve
Tiirkiye’de 6zel sektor isletmelerinin 6nemli bir kisminin aile sirketi olmasi bu gir-
ketlerin daha dikkatli incelenmesi sonucunu yaratmaktadir. Aile sirketleri ABD’de
kayith sirketlerin %90 n1, ispanya’da %80’ni, Italya’da %95°ni, Isvigre’de %85°ni,
Japonya’da ve Tiirkiye’de %95 ni olusturmaktadir (Saglam, 2002). Boylece gercek,
fiili bir girisimcilik 6rnegi olarak aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlariin dog-
ru degerlendirilmesi ve dogru ¢oziimler {iretilmesi ihtiyact bulunmaktadir.

Tablo 1. Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Avantajlari Dezavantajlari

Uzun dénemli oryantasyon Sermaye piyasalarina kisith giris
Daha fazla bagimsiz hareket edebilme Organizasyonun karismasi

Aile kiiltiiri-Ozgiiven iligkisi Yakinini kayirma

Daha az biirokratik ve daha az kigisel Aile igi kavgalar

Isi bilmek Baba hakimiyeti

Kaynak: Nihat Erdogmus; Aile Isletmeleri: Tkinci Kugagin Yetigtirilmesi, IGIAD Yaymlari,
2004, Istanbul, s.63'den kisaltma yapilarak alinmigtir.

Tablo 1’de aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlari ana hatlar1 ile yer almakta-
dir. Aile sirketlerine iliskin avantaj ve dezavantajlarin yaygin kabul goren iki temel
nedeni bulunmaktadir: Aile sirketleri “aile dinamikleri” ve “igletme dinamikleri”
olmak {iizere iki grup faktoriin etkisi altinda faaliyet gostermektedir. Bu iki grup di-



Aile Sirketlerinde Catisma ve Bir Coziim Onerisi: Stratejik Planlama 197

namigin aile sirketi ¢atist altinda bir araya gelmesi ve etkilesimi asagidaki sekilde
ifade edilmektedir:

Sekil 1. Aile Sirketlerinde Isletme ve Aile Arasindaki Iliskilerin Dinamikleri

Isletme Sistemi

Aille Yapisi Aile Isletmesi Organizasyon Yapisi

Sahiplik Sistemi

Kaynak: Michita Champathes Rodsutti and Piyarat Makayathorn ; Organizational Diagnostic
Factors in Family Business; Development and Learning in Organizations, Vol.19, No.2, 2005,
p.18.

Aile dinamikleri (aile yapisi) daha ¢ok duygusal eksenli faktorlerden olugsmak-
tadir. Bu faktorler anne-baba ve ¢ocuk iliskisi, akrabalik bagi amca, dayi, hala, tey-
ze, biiyiikanne, biiyiikbaba gibi aile iiyeleri arasindaki i¢ iliskileri kapsamaktadar. Is-
letme dinamikleri (organizasyon yapisi) ise, rasyonellesme odakli faktorleri iger-
mektedir. Bu faktorler verimlilik, etkililik, etkinlik, tiretkenlik, karlilik vb. dir. Aile
sirketlerinde sorunlar aile ve isletme dinamiklerinin karsilastigi noktada meydana
gelmektedir. Duygusallik ve rasyonellik ilkelerini entegre edemeyen aile sirketleri
cesitli sorunlar, catismalar yasamaktadir.

3. Orgiitsel Catisma ve Nedenleri

Catigma konusu sadece davranis bilimleri tarafindan degil, ekonomiden siyasal bi-
limlere kadar uzanan ¢ok cesitli yelpazede tanimlanmistir. Biitiin bu farkli tanimla-
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malarin ortak noktalart dikkate alindiginda, catismayi birkac¢ sekilde tanimlamak
miimkiindiir:

Catisma, “iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki gesitli kaynaklardan
dogan anlagmazlik” olarak tanimlanabilir (Kogel, 2005: 664). Daha genis ifade ile
catisma, “ iki ya da daha fazla orgiit iiyesi ya da grup arasinda fonksiyonel bagimli-
lig1 olan islerde caligmalarinin gerekliliginden ve/veya farkli statiiler, amaglar, de-
gerler ya da algilamalara sahip olmalarindan dolayr ortaya ¢ikan bir anlagmazlik”
seklinde tanimlanabilir ( Kilig, 2001: 87). Sonugta nasil tanimlanirsa tanimlansin her
tiir catigmanin i¢inde ¢esitli nedenlere bagli olarak; kirginlik, kizginlik, 6fke, rekabet,
vb. ¢ogu zaman duygusal temelli olan davraniglar ve hisler yer almaktadir. Catigma,
rekabetin gogunlukla siddet odakli ve diismanliga agik olan seklidir (Giiney, 1998: 56).

Yeryiiziindeki biitiin canli organizmalar yagamlari siiresince ihtiyaclarmi gider-
mek iizere davranista bulunmaktadir. Ihtiyacini tatmin etmek konusunda bir engel-
lenmeyle karsilastiginda ise stres, sikint1 ve gerilime bagli olarak ¢atisma yasayacak-
tir. Brandeis Universitesi’nde psikiyatrist olan Abraham Maslow, insan ihtiyaglart
iizerinde odaklanmistir. Birden ¢ok sayida farkli insan ihtiyacinin bulundugunu ve
yalnizca paray1 motive edici unsur olarak géren organizasyonlarin dnemli ihtiyaglar
g6z ard1 edebileceklerini vurgulamistir. Maslow’a gore bir orgiitteki yonetici cali-
sanlarin1 motive etmek istiyorsa ihtiyaglarini gidermelerini saglamak igin ortam ya-
ratmalidir, aksi durumda ihtiyacin doyurulamamasi orgiitte ¢atismaya neden olabile-
cektir (Boone ve Kurtz,1987: 43), Orgiitsel catisma, orgiit igindeki birey ya da grup-
larin, kendi iglerinde, birbirleri aralarinda, orgiitle aralarinda, gesitli ve farkli neden-
lere bagl olarak uyusmazlik, anlagsmazlik ve/veya birbirine ters diigme seklinde or-
taya ¢ikan degisken Ozelliklere sahip bir etkilesim siirecidir (Sokmen ve Yazicioglu,
2005: 3). Baska bir ifadeyle orgiitlerde ¢atigma herhangi bir karar verme durumunda
bireylerin alternatifler arasinda tercih yapamadiklar1 zaman veya bireylerin ayr1 ayri
secenekleri tercih etmeleri durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Akat vd, 1999: 330). Or-
ganizasyonlarda bireyler yasadiklar1 baski ve stres nedeniyle bir¢ok catisma yasa-
maktadir. Ornegin, klasik organizasyonlarda yapisal olarak nitelenen gatismanin dért
farkli ¢esidi oldugu ortaya konmustur. Bunlar (Luthans,1995: 287):

a- Hiyerarsik catisma: Organizasyonun degisik diizeyleri arasindaki ¢atigmalari
ifade etmektedir. Yonetim kurulu ile iist yonetim arasindaki ¢catigmalar veya calisan-
lar ile yonetim arasindaki genel gatigmalar bu tiir gatigmaya ornek olarak gosteril-
mektedir.

b- Gorevsel catisma: Organizasyonun degisik gorevleri yerine getiren depart-
manlari, boliimleri arasindaki ¢atigmalar gorevsel ¢atisma olarak tanimlanmaktadir.
Uretim ve pazarlama departmanlar1 arasindaki ¢atismalar klasik bir drnek olarak ve-
rilmektedir.
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c- Komuta-kurmay catismasi : Organizasyonlarda iist ve ast arasinda yasanan
catigmalar bu tiir catigmalara Grnektir. Catismanin nedeni ¢ogunlukla yetki ve so-
rumluluk konusunda yasanan karmasadan ileri gelmektedir.

d- Formal-informal ¢atisma : Formal ve informal organizasyonlar arasinda ¢e-
sitli nedenlerle ortaya ¢ikan catismalardir. Ornegin, formal organizasyonun perfor-
mans i¢in belirledigi standartlari ile informal organizasyonun performans standartla-
riin eslesmemesi, denk olmamasi durumunda yasanan ¢atigmalar.

Catisma tiirleri konusunda yapilmis daha kapsamli bir ¢alisma asagidaki tabloda
sunulmustur:

Tablo 2. Catigma Tirleri

Ortaya Gikis Taraflara Gore Orgiit Nedenlerine Gdre
Nedenlerine Gére Catismalar Diizeyinde Catigmalar
Catigmalar Catigmalar

1. Ustii ortiili olan 1. Kisinin kendi i- 1. Dikey gatisma 1. Amag farklilikla-

gatigmalar

2. Algilanan ¢atisma-
lar

3. Hissedilen catis-
malar

4. Asikar (Agik, belli
olan) ¢atigmalar

¢indeki ¢atigsmalar
2. Kisgilerarasi ga-
tismalar

3. Kisi ve gruplar
aras! ¢atigmalar
4. Grup iginde ve
gruplar arasi ga-
tismalar

5. Orgiitler aras
¢atismalar

2. Yatay gatis-
ma

3. Komuta-
Kurmay ¢atis-
mas|

rindan kaynaklanan
gatigmalar

2. Rol belirsizliginden
kaynaklanan ¢atisma-
lar

3. Kurumlagmis ¢a-
tismalar

4. Belirmis olan ¢a-
tismalar

Kaynak: Tuncer Asunakutlu ve Barig Safran; “Kiiltiirel Farkliliklardan Kaynaklanan Catisma-
lara Yénelik Bir Aragtirma ( Marmaris Turizm Sektérii Ornegi)’, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:6, Sayi:1, 2004, s. 31.

Orgiitsel ¢atisma konusu, klasik (geleneksel) ve modern organizasyon yaklagim-
lart agisindan farkli degerlendirilmistir. Klasik ve neoklasik yaklagimi savunanlar,
¢atismanin her zaman i¢in olumsuz bir durum oldugunu ve mutlaka ortadan kaldi-
rilmasi gerektigini savunmuslardir. Orgiitte verimliligi azaltan ve drgiitiin formal is-
leyis yapisini bozan bir 6zelligi oldugunu vurgulamislardir. Modern yaklasima gore
ise, catigsma kagiilmazdir. Eger iyi yonetilirse orgiitte rekabetin, verimliligin ve ya-
raticih@m artmasina yardimer olabilir. Orgiitte iyi yonetilen, minimum diizeydeki bir
catigmanin olmasi ayrica istenilen bir durumdur.

Orgiitiin hangi diizeyinde, kimler arasinda ortaya cikarsa ¢iksin bir catismay1 etki-
li yonetebilmenin ilk sart1, nedenlerini dogru olarak tespit etmektir. Catismanin var-
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ligin1 kabul etmek ve nedenlerini dogru sekilde analiz ederek degerlendirmek ¢ozii-
me daha saglikli ulasmay1 da miimkiin kilmaktadir.

Orgiitlerde catismanin ortaya ¢ikis nedenleri asagidaki tabloda yeralmaktadir:

Tablo 3. Gatismanin Nedenleri

Yapisal Faktérler Bireysel Faktérler
1. Isbsliimii ve yetki belirsizligi 1. Becer:i ve yetenek farkliliklari
2. Fonksiyonel bagimlilk 2. Kisilik farkhhklar:
3. Kit kaynaklar 3. Algilamada farkliliklar
4. Amag farkliliklar: 4. Ahlaki degerler
5. Statii farkliliklar: 5. Duygular
6. Orgiitiin biiyiikligi 6. Tletigim eksiklikleri ve engelleri

Kaynak: Adnan Ceylan vd.; "Catismanin Sebepleri ve Yénetimi”, Dogus Universitesi Dergisi,
Sayi: 2, 2004, ss.42-44.

Catigma konusunda sebebi ne olursa olsun, basarili olabilmek i¢in dikkate alin-
mas1 gereken hususlar mevcuttur. Bunlar: Catisma normaldir, fikirlerin farkliligt
sagliklidir; yonetilen catismalar faydalidir ve siire¢ sonug kadar 6nemlidir.

Catigma her isletme i¢in kacinilmazdir ancak tartismanin igine aile iiyeleri girdigi
zaman bu daha siklikla yasanmaya baglamaktadir. Sermaye yapisi veya yonetim uy-
gulamalar1 {izerine kardesler arasindaki rekabet, catisma veya esler arasindaki tar-
tigmalar aile yonetimindeki bir sirkette bilyiik gerginliklere neden olmaktadir. Aile-
nin degerleri ve isletmenin degerleri celismeye basladiginda gatismalar da artabil-
mektedir (http://www.businesslinkkent.com/cmn/viewdoc.2004).

4. Aile Sirketlerinde Catisma ve Nedenleri

Bir aile iginde kart ve koca arasinda, anne-baba ve ¢ocuklar arasinda, kardesler ara-
sinda veya biiyiikbaba, biiylikanne, hala, teyze, amca, dayi arasinda herhangi bir ne-
denle meydana gelen gatisma aile i¢i catigmalar olarak tanimlanmaktadir. Aile igi
catismalar ¢esitli nedenlere bagl olarak degisik tipte meydana gelmekte ve farklilik-
lar gostermektedir. Bu nedenlerin ilki aile iiyelerinin ¢ok yiiksek duygusal baglarla
birbirlerine bagl olmalaridir. Duygusallik gatismalar1 yogunlastirmaktadir. Ikinci
neden aile liyelerinin uzun siireli iliskilerin i¢inde olmalar1 ve giinliik olarak siklik-
la birbirleriyle etkilesim iginde bulunmalaridir. Sonugta her aile ayri, kendi kuralla-
rina itaat eden ve disaridan gelen miidahalelere karsi koyan bir goriiniim arz etmek-
tedir. Bu karakteristikler de uzun, karisik ve sancili ¢catismalara neden olabilmekte-
dir. Sonugta aileler problemlerden sakinmak, ¢atigmalar1 bastirmak ve birbirlerinden
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ayrilmak i¢in ugragmaktadirlar (Malek, 2004). Bir aile isletmesi yaratmak ve onu
basarili kilmak igin kag yil veya kag jenerasyon gectigi onemli degildir. I¢sel (aile
ici ) ¢atigmalar biitiin rakiplerin birlesmesinden daha ¢ok aile igletmesini parcalaya-
bilmektedir. Bugiiniin is diinyasinda aile {iyeleri yaratici fikirlerle ortaya ¢ikmak ve
birlikte ¢alismaktan daha ¢ok, birbirlerini su¢lamaya ve birbirleriyle savagmaya daha
fazla zaman harcadiklarinda uzun siireli olmalar1 imkansiz hale gelmektedir.

Aile iiyelerinin nigin savastiklarinin tipik bir nedeni de stmrh kaynaklardir. Her
isletmede, bir miktar para, birka¢ hissedarlik ve iist yonetim pozisyonu mevcuttur.
Aile iiyelerinin her biri yoneticilik igin, para ve hissedarlik i¢in kendisinin en uy-
gun olduguna giiclii olarak inandiginda biitiin diger aile iiyelerini memnun etmek
giiclesmektedir. Catisma i¢in diger tipik bir neden degisimdir. Bazi aile iiyeleri de-
gisimin zorunlu ve gerekli olduguna, isletmede degisim olmaksizin gelismenin ola-
mayacag1 fikrine inanmaktadirlar. Digerleri degisime direnmek i¢in akla sigan, ma-
kul nedenler olduguna inanmaktadir. Bu diisiincedekilere gore eger isletme igini iyi
yaparsa degisime ihtiyag yoktur; kotii yaparsa bunun igin para ve zaman yoktur.

Bir aile isletmesinin ¢atismadan kaginmanin nasil olacagina bakmamasi gergek
bir meydan okuma gibi gériinmektedir. Ancak bu hemen hemen imkansizdir. islet-
me ¢atismayla nasil ugrasacagina ve ¢atismayi yapici olarak nasil ¢oziimleyebilece-
gine 6nem gostermek zorundadir. Aile iiyelerinin ¢atigsmayla ugragma, basa ¢ikma
yollart onlarm bireysel kisiliklerine ¢ok fazla baghdir. Bazist “my-way-or-the-
highway-benim yolum veya anayol” yaklagimina sahiptir; digerleri uzlagsmayi tercih
eder ve bazisi bir problemin varligini, olasiligini inkar etmek icin ugragmaktadir.
Gergek problemin ¢dziimlenip ¢oziimlenmedigi ise farkli bir hikayedir. Bir aile is-
letmesinde ¢atisma siklikla ¢ok kompleksdir ve goriindiigiinden ¢ok daha derindir.
Para veya hisse ile ilgili bir konu ¢dziimlendiginde ¢atisma ¢oziimlenmis gibi gorii-
nebilir ancak diger baz1 konular-ki biitiiniiyle farkli yapida olan - 6rnegin ilk kez ¢6-
ziimlenmeye ihtiyag gosteren konular, aile iiyelerinin birbirlerini anlamak ve dinle-
mekte zorlanmasi gibi sorunlar ¢oziimlenmedikge tam anlamiyla uzlagsmadan soz
edilemez (Leone, 2004) . Boylesi catisgmalarin dogmamasim garanti etmek icin, ilk
olarak isletmenin kimligi icin planlama yapmak ve potansiyel her tartismaya
karsi onlem almak anahtar yoéntemlerdir (http://www.businesslinkkent.com/
cmn/viewdoc., 2004).

Aile isletmeleri duygusal sistemlerdir ve ¢ogu olas1 ¢atigmalara agiktir. Aileler ve
isletmeler gelistirilmis etkili catisma yonetimi yollarina sahip oldugunda hayatta kal-
makta ve gelismektedir. Coziimlenmemis ¢atigmalar zararlidir ve isletmeyi risk alti-
na sokabilmektedir. Evlilik ve aileler lizerine yapilan ¢esitli ¢aligmalar, ¢atismay1
diizenleme tekniklerinin eksikligi nedeniyle evliliklerin biiyiik cogunlugunun basari-
sizlik yasadigimi gostermektedir. Basarili aile isletmeleri incelendiginde ise bunlarin
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catismay1 diizenlemeyi iyi bildikleri, farkli fikirleri dogru degerlendirebildikleri tes-
pit edilmistir. Bu sirketler rekabetci bir avantajdan hoslanmakta, birlikte calisabilme
yetenegine sahip, birbirlerine karsi diiriist ve ekonomik ¢evresel degisime karsi hizli
tepki vermektedirler. Uzlasmakta basarili ve ¢catismay: diizenleyebilmektedir, ¢cocuk-
lar arasinda rekabet bu sirketlerde daha azdir.

Asagida bir aile sirketinde gatismay1 6nlemek icin gelistirilen en iyi uygulamalar
siralanmaktadir:

a- Meritokrasi (meritocracy) temelli, agik giiclii liderlik

b- Aile istihdam politikalari: Tazminat, istihdam, terfi

c- Formallesmis aile toplantilari
d- Bagimsiz kurul ile giiglii, etkili yonetim
e- Acik ve direkt iletisim

Aile i¢in oldugu kadar aile iiyesi olmayanlar i¢in de iyi insan kaynaklar1 yone-

T

timi uygulamalari
5. Stratejik Planlamanin Tanim

Stratejik planlama 1950’lerde dogmus ve 1980’lerin ortalarinda olgunluk seviyesine
ulagsmistir. Glinlimiiz is diinyasinin artan karmasiklik ve belirsizlik kosullari isletme-
lerde yillik operasyonel periyodun Gtesinde gelecegi gérmeyi ve planlama yapma ih-
tiyacini arttirmistir (Subramoniam ve Krishnankutty, 2002). Boylece stratejik plan-
lama isletmeler acisindan varhigini siirdiirebilmenin dnkosulu haline gelmistir. Is-
letmelerde stratejik planlama konusunda literatiirde birden fazla tanim yer almakta-
dir. Asagida s6zkonusu bu tanimlamalardan bir kismina deginilmektedir:

Stratejik planlama, bir grup strateji gelistirmek iizere {istlenilen siireglerdir. Daha
genis bir bakis acisiyla stratejik planlama, bir organizasyonun amag ve hedeflerine
ulagsmasint miimkiin kilan siiregleri sistematize etmek i¢in girigilen faaliyetler toplu-
lugudur (Tapinos vd, 2005).

Stratejik planlama, bir organizasyonun amag ve hedeflerini belirleme ve tanimla-
ma siirecidir. Formal stratejik planlamanin esasi, gelecekte tehlikelerden sakinmak
ve firsatlardan yararlanmak i¢in isletmenin aldig1 giincel kararlara temel olusturan
diger iliskili verilerle bir kombinasyon igerisinde firsat ve tehlikelerin sistematik ta-
nimlamasidir; stratejik planlama, sistematik olarak girisimsel -riske dayali- giincel
kararlar almak tizere gelistirilen devamli bir siiregtir; kararlar1 uygulamak igin ihti-
yag¢ duyulan ¢abalar sistematik olarak organize etmektir; organize edilmis feedback
(geribildirim) araciligiyla, beklentilere karsi elde edilen kararlarin sonuglarini 6lg-
mektir (Johnson, 1994).
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Stratejik planlama siireci genel olarak birbirini takip eden bes adimdan olusmak-
tadir (Tapinos vd, 2005):

a- Amac/hedef belirleme

b- Durum analizi

c- Alternatif diisiinceler/faktdrler

d- Uygulama

e- Degerleme

Siirecin adimlar1 daha genis olarak su sekilde ifade edilmektedir (Johnson, 1994):

a- Stratejik planlama siireci konusunda anlagmak ve siireci baglatmak

b- Organizasyonel kurallar1 agiklamak

c- Organizasyonel misyon ve degerleri tanimlamak

d- Dissal ¢evreyi degerlendirmek: Firsat ve tehlikeler

e- Igsel gevreyi degerlendirmek: Giiclii ve zayif yonler

f- Stratejik konular1 teshis etmek, tanimlamak

g- Bu konular1 yonetmek igin stratejileri formiile etmek.

Stratejik planlama siirecinin adimlarin1 agagidaki Sekil 2 yardimiyla ifade etmek
miimkiindiir.

Bu gergevede stratejik planlama:

Sonuclarim planlanmasidir: Girdilerden daha ¢ok sonuglara odaklidir.

Degisimin planlanmasidir: Degisimi yonetmektir. Dinamiktir ve gelecege yone-
liktir. Sistematik olarak godzden gegirilmesi gerekir.

Gercekcidir: Hedeflenen ve ulagilabilir bir gelecege iliskindir.

Kaliteli yonetimin aracidir: Ciddi ve sistematik olarak, bir isletmenin kendisini
nasil tanimladigini, neler yaptigini ve yaptigi seyleri nigin yaptigini degerlendirmesi,
gerektiginde degistirmesi ve bunlara temel teskil eden kararlari ve eylemleri iiretmesi-
dir.

Hesap verme sorumluluguna temel olusturur: Hedeflenen sonuglarin nasil ve
ne 6lgiide gerceklestiginin izlenmesine, degerlendirilmesine ve denetlenmesine te-
mel olusturur.

Katima bir yaklasimdir: Stratejik planlama siirecinin isletmenin en iist diizey
yetkilisi (sahibi ortaklari, diger yoneticileri) tarafindan tam olarak desteklenmesi ge-
reklidir. Bununla beraber, her diizeydeki elemanlarin katkisi, ortak ¢abasi ve destegi
olmaksizin, stratejik planlama basariya ulasamaz.

Giinii kurtarmaya yonelik degildir: Uzun vadeli bir yaklagimdir.

Bir sablon degildir: isletmenin farkli yap1 ve ihtiyaglarina uyarlanabilen esnek
bir aragtir.
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Salt bir belge degildir: Stratejik planin hazirlanmasi, onun hayata gegirilmesi i-
¢in yeterli degildir. Planin kabul gérmesi ve uygulanmasi gerekir. Asil olan stratejik

plan dokiimani degil, stratejik planlama siirecidir.

Sekil 2. Stratejik Planlama Siireci Akis Diyagrami

1. DIS CEVRE ANALIZE 2. ORGANIZASYONEL DEGERLENDIRME

o Pazar Analizi . Kl'.ilﬁ.ir'. A ‘
e Rekabet Analizi e Yénetim Sistemleri
e Trend Analizi e Kaynaklar

o Pazarlar ve Uriinler

y
3. STRATEJIK KONULAR

e Is Tanimi

o Rekabet Stratejisi

o Stratejik Organizasyonel Gelisim Konulari
o Giigli ve Zayif Yénler

¢ Nis Pazar

v
4. STRATEJIK IS PLANI
o Is Tanimi _
e Oz-Temel Strateji L » [5. BUTCELEME
o Stratejik Misyon D —

e Anahtar Sonug Alanlar
e Amaglar ve Hedefler
o Faaliyet Plani

6. AYLIK YONETIM INCELEMESI

¢ Raporlar
o Toplantilar

Kaynak: Eric Flamholtz and Stanford Kurland; Making Strategic Planning Work: A Case
Study of Countrywide Financial;:Handbook of Business Strategy, 2006, pp.188-189
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Stratejik planlama, &zetle, bir kurulusun asagidaki dort temel soruyu cevaplan-
dirmasina yardimci olmaktadir (http://euspk.ege.edu.tr/Paword.doc, 2003):

a) Isletmenin bulundugu yer neresidir?

b) Varilmak istenen yer neresidir?

c¢) Varilmak istenen yere nasil gidilmesi gereklidir?

d) Nasil degerlendirilir?

Yukarida belirtilen sorulara verilen cevaplar stratejik planlama siirecini olustur-
maktadir.

6. Aile Sirketlerinde Catisma ve Coziim Yontemi Olarak Stratejik Planlama

Diger isletmelerle karsilastirildiklarinda, krizlerden kiiciik isletmelerin ¢ok daha
fazla etkilendikleri gercegi ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle kiiciik isletmelerin degi-
sim, belirsizlikler ve rekabetle siirekli karsi karstya bulunduklari giiniimiiz is diinya-
sinda geleneksel ¢aligma bigimini terk ederek, modern igletmecilik teknik ve yakla-
simlarini uygulamalari artik bir zorunluluk haline gelmistir.

Bu agidan stratejik yonetim ve stratejik planlama siirekli krizlerin yasandig is
diinyasinda kiiciik isletmelerin daha rasyonel davranmalarina yardimci olan bir y6-
netim yaklasimi veya siireci olarak nitelendirilebilmektedir

Stratejik diislince; kiigiik isletmelerin kriz donemlerini daha az zararla, hatta baz1
durumlarda karl1 gegirebilmelerini saglayabilecek bir yonetim anlayisidir. Cogu za-
man biiylik 6lgekli isletmeler igin dile getirilen stratejik yonetim, stratejik planlama
faaliyetleri artik kii¢iik isletmeler agisindan da zorunlu hale gelmistir. Ancak kiigiik
6lgekli bir isletmede stratejik diisiinceden ve stratejik yonetimden séz edebilmek i¢in
oncelikle kiigiik isletme yoneticilerinin veya isletme sahibinin stratejik diisiince
perspektifine sahip olmalar1 ve stratejik yonetimin gerekliligine inanmalar1 gerek-
mektedir (Titiz ve Carike¢i, 2001).

Yukarida ifade edildigi {izere aile sirketleri aile degerleri, dinamikleri ile isletme
degerleri ve dinamiklerini birarada barindiran bir 6rgiit yapisina sahiptir. Bu durum-
da aile sirketleri bir yandan isletme degerleri vasitasiyla isletmenin siirekliligini sag-
lamaya g¢alisirken, 6te yandan ailenin dagilmasini 6nlemek ve aile biitiinligiinii ko-
rumak i¢in ¢caba gdstermektedirler.

Aile sirketlerinde sadece isletmeye doniik stratejik planlarin yapilmasi yeterli ol-
mamakta, ayn1 zamanda aile degerlerine iliskin konularinda planlama siirecine dahil
edilmesi gerekmektedir. Birbirleri iizerinde yogun bir etkilesimin oldugu bu iki de-
ger sisteminin birlikte ele alinmamasi, biitiin olarak isletme planinin basarisizlikla
sonu¢lanmasina neden olabilecektir (Karpuzoglu, 2004).
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Aile sirketleri konusunda ¢alisma yapan teorisyenlere gore, aile sirketleri ile ilgili
olarak stratejik yonetim konusu en az incelenen alan olmustur. Bununla birlikte aras-
tirmacilar aile sirketlerinin stratejik planlama siireci ve stratejilerinin sonuglar ile
diger sirketlerin (aile sirketi olmayan) stratejileri ve siiregleri arasinda 6nemli dlgiide
farklilik oldugunu ileri siirmektedirler. Bu farkliligin nedenini aile sistemi ve isletme
sistemi arasindaki karsitliga baglamaktadirlar. Bu karsitlikta aileler duygusalliga yo-
neliktir; isletme objektiftir. Farkliliklarin aile sirketleri agisindan negatif veya pozitif
olmasi gerekli degildir; ancak sézkonusu farkliliklar organizasyonun siiregleri ve
sonuglarini olusturan kararlar {izerinde 6nemli potansiyel etkilere sahiptir. Aile sir-
ketlerinde sirketin sahip oldugu 6zelliklerin, stratejilerin olusturulmasinda etkili ol-
dugu tespit edilmistir. Bu 6zellikler (Gudmundson vd., 1997):

a) I¢ oryantasyon

b) Yavas biiyiime ve global pazarlara daha diisiik katilim

¢) Uzun dénemli bakis agist

d) Daha diigiik sermaye yogunlugu

e) Aile uyumunun énemi

f) Jenerasyon liderlik

g) Uygulamalar iizerine yonetim kurulunun etkisi

h) Diistik maliyet seklinde ifade edilmektedir.

Aile isletmelerinde genel olarak stratejik planlamanin eksik olmasi, bir jenerasyon-
dan otekine gegiste aile isletmelerinde yiiksek oranda basarisizliga neden olmaktadir.

Aile sirketlerinde ileriye doniik planlama yapilmadigi zaman yonetimi iistlenen
aile bireyinin (baba, anne, amca, day1 vb.) 6lmesi ya da ¢alisgamayacak duruma gel-
mesi halinde aile tiyeleri arasindaki ¢atisma, sirket politikalarindaki belirsizlik nede-
niyle isletmenin gelecegini tehlike altina sokabilmektedir. Zamaninda bir vasinin a-
tanmamasi, halefin belirlenmemesi durumunda yeni yoneticinin tayini zaman ala-
caktir ve bu sirada ¢atigmalar artacaktir. Bu da sirket igin zaman kaybi1 ve basarisiz-
lik demektir (Tetik ve Uluyol, 2005: 13).

Aile sirketleri ve aile sirketi niteliginde olmayan diger sirketler agisindan stratejik
yOnetim siireci birbirine benzemektedir. Ancak her isletmenin amaglarinin farkli ol-
mast, bu siirecin farkli islemesine neden olmaktadir. Ornegin aile sirketlerinde siire-
cin her asamasinin aile iiyelerinin goriislerinden etkilenerek olusturulmasi durumu
sozkonusu iken; diger sirketlerde bu etki sinirli seviyede kalmaktadir (Alayoglu,
2006). Aile sirketleri hizli karar alma, uzun vadeli planlar yapabilme olanagi,
finansal kaynak temininde kolaylik, sirketin sahibi sifatiyla aile tiyelerinin tamami-
nin ige ve hedeflere odaklanmasi gibi konularda avantaj sahibidir. Ancak akrabalara
ayricalik taninmasi, biiylimenin 6zsermaye odakli olmasi, aile {iyelerinin ¢ikarlari ile
sirket ¢ikarlarimin gatigmasi, yetki ve sorumluluk konularinda belirsizlik yaganmast,
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merkezi bir 6rgiit yapisinin varligi, ailenin biitiin giicii elinde toplamasi, aile bireyle-
rinin yasadig1 fikir ayriliklari ve uyumsuzluklar ise olumsuzluklarin yasanmasina
neden olmaktadir. Hemen her aile isletmesinde yasanan bu sorunlart ¢6zmek igin
temel yonelim, sorun ortaya ¢ikmadan 6nce kaynagina inerek kokten, saglikli teshis-
ler koymaktir. Burada amaglanan kisa vadeli bakis agisi ile gatismayi ¢ézen yakla-
simlar yerine ¢atismanin nedenini anlamaya ve ortadan kaldirmaya yonelik uzun va-
deli ¢oziimler tiretmektir. Bu noktada en fazla etkili olabilecek ¢oziimler agik ve sag-
likl1, samimi bir iletisim ortamu, bilgilerin dogru ve zamaninda akisini, paylagimini
saglayan bir orgiit i¢i sistem ve aile i¢i iligkilerin kurumsallagsmasini saglayan organ-
larin (aile meclisi, yonetim kurulu vb.) olusturulup faaliyete gegirilmesidir. Aile gir-
ketlerinin tilkemizde ve diger birgok geligmis iilkede sayica fazla olmasina karsin,
yasam siirelerinin kisa olusu dikkate alindiginda devamliligin bu sirketler agisindan
tasidig1 onemi net olarak degerlendirmek zor olmayacaktir (Kok, 2005).

7. Sonug

Aile sirketleri iilkelerin ekonomik yapilarinda %95’e varan oranlarda temsil edilmek-
tedir. Dolayisiyla bir iilke ekonomisinin basari ya da basarisizligindaki temel gosterge-
lerden birini olusturmaktadirlar. Ancak yasam siirelerinin de kisa olmasi bu sirketler
icin acil olarak sorunlarin tespitini ve ¢dziim iiretilmesini gerekli kilmaktadir. Aile sir-
ketleri duygusal aile baglarin1 ve rasyonel igletme gerceklerini bir arada bulundurmasi
nedeniyle sorunlara agiktir. Hemen hemen biitiin sorunlarin kaynaginda aile degerleri
ve isletme degerlerinin ¢atigmasi yer almaktadir. Birbirine zit gibi goriinen bu iki farkh
grup Orgiit dinamiklerini entegre edemeyen aile sirketleri yok olup gitmeye mahkum-
dur. Oysaki 6nceden alinacak birtakim 6nlemlerle sorunlari daha ortaya ¢ikmadan 6n-
ce gormek ve ¢6ziim tiretmek miimkiindiir. Stratejik planlama konusu, orgiitlerde ge-
lecekte ortaya ¢ikmasi muhtemel sorunlara ¢6ziim iiretmek iizere gelistirilmis bir yo-
netim uygulamasidir. Sirketin gelecekteki firsat ve tehlikeleri dnceden sezerek, giiglii
ve zayif yonlerini tespit edip buna uygun planlama yapmasi amaglanmaktadir. Aile
sirketleri miras, varis, yonetim uygulamalari, liderlik, aile i¢i gilic miicadeleleri,
nepotizm, duygusal iliskilerin varlig1 vb. nedenlerden o6tiirii olasi sorunlara zaten sa-
hiptir. Yasanacagi daha en bastan belli olan bu tiir sorunlarin asgari seviyeye ¢ekilmesi
ve fayda saglayacak hale getirilmesi de miimkiindiir. Ornegin kurumsallasma gabalari
ve uygulamalari, aile anayasasinin olusturulmasi, miras ve varis planlamasinin dnce-
den yapilmasi, duygularin dogru sekilde yonetilmesi, rasyonel igletme prensiplerine
uygun hareket edilmesi uzun vadeye yayilan kalic1 basarilar1 tesis edecektir.
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Conflicts in Family Businesses and a Solution to This: Strategic Planning

Abstract: This article has been prepared to contribute to the subject of the con-
flicts in family businesses. Family businesses are the management that have the
highest proportion in whole world's economic structure.Thereby, nowadays this issue
has come into prominence increasingly and is also being analysed. Family businesses
since they have members of families, are the kind of management that have emo-
tional intensions. Because of this feature, they are inclined to have conflicts. Never-
theless, it is possible that they can reduce these conflicts to the minimum level by
taking several precautions. As a solution method of these conflicts in family busi-
nesses, strategic planning has been examined. Strategic planning reflects the future
decisions that will be taken by determining the strengths and weaknesses of the
business to avoid dangers and to take the advantage of opportunities in the future.
In this study, it has been emphasized that it is possible not only to prevent the con-
flicts and also to contribute to success by the help of a successful strategic planning.
Key Words: Family business, conflict, strategic planning
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