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AILE iISLETMELERINDE SOSYO-DUYGUSAL ZENGINLiGIN REKABET

AVANTAJINA VE SURDURULEBILIR YASAMA ETKIiSi, INOVASYON
YETENEGININ ARACILIK ROLU

Calismada, Tiirkiye ve diinya ekonomisinde biiyiik bir 6nem arz eden aile
isletmelerinin siirdiiriilebilir bir isletme yasami benimsemelerinde etkili olan inang ve
degerler bilincinin ve ailenin isletmedeki kontrol konumundan elde ettigi ekonomik
olmayan degerler olarak algilanan sosyo-duygusal zenginlik (SEW) kavraminin etkin
rolii incelenmistir. Ayni zamanda O©nemli bir girisimcilik kaynagi olan aile
isletmelerinin durumunun sekillenmesinde 6zellikle etkili olan siirdiiriilebilir basar
anahtarina sahip olmak i¢in rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir yagsam kavramlar ele
aliarak aile isletmelerindeki heterojenlige odaklanilmistir. Literatiirde konuyla ilgili
arastirma sonuglarina dayanarak, bu arastirmada, Istanbul ilindeki kiiciik girisimlerden
orta Olgekli isletmelere ve hatta biliylik kiiresel isletmelere kadar degisen
bliyiikliiklerde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kavramsal olarak o6zellikleri,
inovasyon yetenekleri, rekabet avantajlar1 ve siirdiiriilebilir yasamlar1 incelenmis;
hedef kitle olarak Istanbul Sanayi Odasi’ndan alinan veriler dogrultusunda 193 anket
degerlemeye alinmistir. Elde edilen veriler SPSS kullanilarak analiz edilmistir. Analiz
sonucunda SEW rekabet avantaji1 ve siirdiiriilebilir isletme yasamini olumlu ve anlamli
yonde etkilerken, inovasyon yeteneginin kismi bir aracilik rolii oldugu goriilmiistiir.
Bu ¢ercevede, SEW’in aile isletmesi davranisini anlamada yararli bir yap1 oldugu 6ne
stiriilmiis; SEW tarafindan yansitilan aile ile ilgili hedefler, isletme i¢in daha 6nemli
hale geldiginde aile isletmelerinin siirdiiriiebilir isletme uzun yasami ile rekabet

avantaji elde ettigi goriilmiistiir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF SOCIOEMOTIONAL WEALTH ON THE COMPETITIVE
ADVANTAGE AND SUSTAINABLE LIFE IN FAMILY BUSINESSES, THE
MEDIATING ROLE OF INNOVATION CAPABILITY

In this research, the active role of the awareness regarding beliefs and values
that are effective when family businesses -which carry great importance in the Turkish
and glocal economy- are adopting a sustainable business approach, and the concept of
socioemotional wealth (SEW), which is perceived as the non-economical values
attained by the family due to its controlling position in the business, was examined. At
the same time, the research has focused on heterogeneity in family businesses,
dwelling on the concepts of competitive advantage and sustainable life, which are
especially effective in shaping the situation of family businesses are an important
source of entrepreneurship. Based on the results of literature research regarding the
subject, in this research, the conceptual characteristics, innovation capabilities,
competitive advantages and sustainable lives of family businesses operating in
Istanbul in varying sizes from small enterprises to medium-sized enterprises and even
large global enterprises were examined; 193 questionnaires were evaluated in line with
the data received from Istanbul Chamber Of Industry as the target audience. The
obtained data were analyzed using SPSS. As a result of the analysis, it has been seen
that while SEW has a positive and meaningful effect on competitive advantage and
sustainable business life, innovation capability has a partial mediation role. In this
framework, it has been argued that SEW is a helpful construct for understanding the
behavior of the family business; and as the family-related goals as reflected by SEW
become more important for the business, family businesses have been shown to gain a

competitive advantage with sustainable business longevity.
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SOZLUK

Ekonomik Fazlalik: Ekonomik bir islemde hem tiiketicilerin hem de iireticilerin

yararlandigi toplam art1 fayda anlamina gelir.
Halef: Birinin ardindan gelip onun yerine gegen kisi

Sosyo-Duygusal Zenginlik: Bir ailenin belirli bir isletmedeki sahiplik konumundan
elde ettigi ekonomik olmayan, duygusal faydalar veya degerler olarak ifade

edilmektedir.
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GIRIS

Calismanin Amaci ve Onemi: Arastirmada, gerek Tiirkiye gerekse diinya
ekonomisinde biiyiik bir 6nem arz eden aile isletmelerinin siirdiiriilebilir bir isletme
yasami benimsemesinde etkili olan inang ve degerler bilincinin ve ailenin isletmedeki
kontrol konumundan elde ettigi ekonomik olmayan degerler olarak algilanan sosyo-
duygusal zenginlik kavraminin etkin roliiniin ve hizla ivme kazanan kiiresellesme
stireciyle etkili bir inovasyon yeteneginin ve rekabet avantaji arasindaki iligkilerin
ortaya konmasi hedeflenmistir. Bu c¢alisma kapsaminda yapilan arastirma ile, aile
isletmeleri agisindan siirdiiriilebilir basar1 anahtarina sahip olmak icin sosyo-duygusal
zenginlik, inovasyon yetenegi, rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir isletme yasami
iligkileri incelenmektedir. Arastirmanin metodolojik kisminda sosyo-duygusal
zenginligin ve alt boyutlarinin rekabet avantajina ve siirdiiriilebilir isletme yasami
tizerindeki etkisine odaklanilarak; inovasyon yeteneginin aracilik rolii ile aralarindaki
iligkiler analiz edilmektedir. Bu c¢ergcevede aile isletmeleri literatiirline 6zgiin bir
calisma ile katki saglamak ve s6z konusu isletme kurucularina ve yoneticilerine 151k

tutacak oOnerileri gelistirmek de arastirmanin 6nemli amaclarindandir.

Calismanin Plani: Bu calismada, aile isletmelerinin aile dis1 isletmelerden
nasil farklilagtigini ortaya koymak iizere literatiir incelenmis, sosyo-duygusal
zenginligin ve alt boyutlarmin rekabet avantajina ve siirdiiriilebilir isletme yasami
tizerindeki etkisine odaklanilmistir. Caligsma, genel hatlariyla dort boliime ayrilmistir.
Birinci boliimde, aile isletmeleri ve sosyo-duygusal zenginlik kavramlar ile ilgili
literatiir gozden gecirilerek; sosyo-duygusal zenginligin aile isletmelerinde yarattig
fark ortaya konmustur. Ikinci boliimde, inovasyon yetenegi kavrami ele alinmistir.
Ucgiincii béliimde, rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir yasam kavramlar1 incelenmistir.
Rekabet avantaji kavrami ile calkantili piyasa kosullarinda rekabet avantaji yaratan
aile isletmelerinin durumu irdelenmis; siirdiiriilebilir yasam kavrami ile de aile
isletmelerinin uzun yasami tizerindeki etkisi ortaya konmustur. Dordiincii boliimde ise
aile isletmelerinde sosyo-duygusal zenginlik, inovasyon yetenegi, rekabet avantaji ve
sirdiiriilebilir  isletme yasami arasindaki iliskileri kapsayan arastirmanin

metodolojisine, analizlerine ve bulgularia yer verilmistir.



Kullanilan Yoéntem: Arastirma Istanbul ilinde faaliyet gdstermekte olan
KOBI niteligindeki 193 aile isletmesinin kurucular1 veya aile iiyesi olan orta/ iist diizey
yoneticileri iizerinde yapilmistir. Arastirmada kullanilan veriler Istanbul Sanayi
Odasima kayitl, Istanbul ilinde sanayi sektdriinde faaliyet gdstermekte olan aile
isletmelerinden 2021 Ekim ay1 ve 2022 Ekim ay1 tarihleri arasinda elde edilmistir.
Arastirma i¢in, anket formu hazirlanmistir. Katilimcilara ¢aligma konusunda bilgi
verilmis ve sorular anket formu seklinde sunulmustur. Katilimcilar, yiiz yilize goriisme
teknigi ile anket formundaki sorulari cevaplandirmistir. Sorulara verilen cevaplar

SPSS programi kullanilarak test edilmis ve yorumlanmustir.

Calismanmin Kapsami ve Smmirhliklari: Calisma kapsaminda kavramlar
literatiir destegi ile teorik olarak incelenmis olup s6z konusu kavramlarla ilgili aile
isletmelerinde analitik bir aragtirma yapilmistir. Istanbul il smirlar iginde faaliyet
gosteren sanayi isletmeleri kapsamindaki aile isletmeleri yoneticilerinden alinan
cevaplar analiz edilerek hipotezlerin testi yapilmistir. S6z konusu isletmelere tesadiifi
olmayan 6rnekleme yontemlerinden kolayda drnekleme ile ulagilmistir. Bu baglamda,
bulgularin genellestirilememesi, arastirmanin bir kisitidir. Ikinci kisit ise, sektorel
dagilimla ilgili herhangi bir degerleme yapilmamis olmasi, cevap vermeyi kabul

edenlerle sektér ayrimi yapmadan goriisiilmesidir.



BiRINCi BOLUM
AILE ISLETMELERI VE SOSYO-DUYGUSAL ZENGINLIK

1.1. Aile Isletmeleri

Bu boliimde aile isletmelerinin {ilke ekonomisindeki O6nemi, ozellikleri,
avantaj ve dezavantajlar1 ile sosyo-duygusal zenginlik kavrami ve boyutlar1 ele

alinmistir.
1.1.1. Aile Isletmeleri Kavrami ve Giiniimiizdeki Onemi

Aile kavrami, diinyada ¢ok eskiden beri var olan sosyal bir birimdir. Aileler,
ticaret baglamadan once kiiciik topluluklar seklinde kurularak diger yerel topluluklarla
irtibat halinde olmus ve kendi kendilerine yeterli araglarla gecinmislerdir. Aile birimi,
stirdiiriilebilir girisimei davranisini saglayan giicleri bir araya getirirken, ticari bir
isletme ise, aile isletmesinin uzun vadeli siirdiiriilebilirliginin ayrilmaz bir parcasi
olmustur (Zachary 2011, 26). Ayrica, aile isletmeleri, isletme ve aileden olusan ¢ift
karmasik sistem olup, bu sistemler birbirleriyle 6rtiisen, hem gelisen hem de degisen
dinamik organizmalardir ve her ikisi de kendi 6zel tarihleri, zorluklari, giiclii yonleri,
zay1f yonleri, maruz kaldiklar firsatlar ve tehditler ile benzersizdir (Ramadani ve Hoy

2015, 11).

Amerika Birlesik Devletleri'nde Vanderbilts, Rockefellers, Astors, Carnegies
ve Fords gibi aileler tarafindan kontrol edilen isletmelerin ekonomik faaliyetlerinin
basaris1 kanitlandig1r gibi; Avrupa'da Rothchild'ler, Zegna'lar ve Hieneken'ler;
Asya'daki Li Ka-Shing, Salim ve Formosa gruplarinin bireysel girisimler tarafindan
yonlendirilen, kendi alanlarinda kdk salmis birer aile olduklar1 sdylenebilir (Bird vd.
2002, 337). Halihazirda yasamin1 devam ettiren bazi aile igletmelerinin her ne kadar
uzun ge¢misi olsa da, aslinda aile isletmeleri M.O. 1900'e kadar uzanan eski bir ticari
ortgiitsel bicimdir (Stewart ve Hitt 2010, 248). Dolayisiyla aile isletmesinin
kavramsallastirilmasi, aile iiyelerinin sahip oldugu ve yonettigi karmasik ve dinamik
1s olgusunun ¢ok disiplinli ve genis bir perspektifini kapsarken (Zachary 2011, 26),
kronolojiden bagimsiz olarak diinya ekonomilerinde sanayilesmenin de ilk
asamalarinda aile isletmelerinin sanayilesme siirecindeki rolii biiyiik olmustur (Church

1993, 19).



Tarihsel silire¢ igerisinde egemen bir Orgiitsel bicim olan aile isletmeleri
giiniimiizde biiyiik bir 6neme sahip olup diinya ekonomilerinin biiyiik bir kisminda
etkinlerdir ve ayn1 zamanda 6nemli bir girisimcilik kaynagidir (Schmidts 2013, 77;
Brice ve Richardson 2009, 246). Binlerce yildir diinya ekonomilerinin bel kemigi
olarak faaliyet gOsteren aile igletmelerinin ayr1 bir akademik disiplin olarak ele alinip
kabul edilmesi ise 1990'lara kadar olmamuistir (Bird vd. 2002, 338). Fakat 1990’lardan
sonra yonetim arastirmacilar1 ve yazarlar, aile isletmelerini ayr1 bir akademik disiplin
olarak ele almaya baslayarak bu alanin anlagilmasi ic¢in ilgili literatlire katki
saglamiglardir (Dharmadasa 2009, 31). Buna karsin, aile isletmeleri alaninda yapilan
arastirmalar, 1975'ten 6nce nispeten sinirli olup, Christensen (1953), Donnelley (1964)
ve Levinson (1971), bu siire zarfinda aile isletmeleri tizerine aktif arastirma yapan az
sayidaki teorisyenden lcii olarak gosterilmistir (Handler 1989, 257). Giiniimiizde,
baslt basina bir akademik disiplin olarak ele alinan aile isletmeleri arastirmalari,
stratejik yonetim, organizasyon veya finans gibi koklii alanlarla karsilastirildiginda
oldukca yeni bir alan olup (Siebels ve Knyphausen-Aufsel 2011, 1), alaninda etkili
olan teorisyenlerin literatiire olan katkilarini, ¢alismalarinin nasil ve neden etkili
oldugunu ve hangi teorik temellere dayandigini anlamak, aile isletmeleri alaninda
arastirma girisiminde bulunacak kisiler i¢in 6nem arz etmektedir (Chrisman vd. 2009,

9).

Amerika Birlesik Devletleri'nde bilimsel bir dergi olan Nation's Business
dergisinin 20 aile igletmesi programini igeren yaymi 1988’de belgelenerek, 20.
yiizyilda hizla artig gosteren aile isletmeleri arastirmalarinda 6nemli bir doniim noktasi
olmustur (Sharma vd. 2007, 1014). Aynm yil, Family Business Review dergisi, aile
isletmeleri arastirmalarini iceren yayinlar ile ¢ikis yaparak, ilk ve en iyi tanian dergi
olmustur. 1988 yil1 dncesi ise, ¢esitli akademik yonetim dergilerinde aile isletmeleri
ile 1lgili arastirmalarin sadece bir kismi yayinlanmisken; bir istisna olarak
Organizational Dynamics dergisinin 1983 tarihli ve yalnizca aile isletmesi konularina
ayrilmus bir sayis1 dne ¢ikmustir (Bird vd. 2002, 340). Ilerleyen yillarda aile isletmeleri
arastirmalari, Academy of Management Journal, Academy of Management Review,
Journal of Finance ve Organizational Science gibi ana akim dergilerde ortaya ¢ikmaya
baslamis (Sharma 2004, 1); bu durum, giinlimiizde, hem girisimcilik hem de genel

yonetim arastirmalart {izerine olan Family Business Review, Journal of Family



Business Strategy, Entrepreneurship Theory and Practice ve The Journal of
Management gibi dergilerin 6nemli yayin organlari olarak kabul edilmesini saglamigtir

(Riar ve Kellermanns 2021, 2).

Aile isletmeleri {iizerine yapilan arastirmalar, strateji, girisimcilik,
organizasyon calismalari, finans ve ekonomi gibi bir¢cok disiplinin katkilarini
icermesine ragmen, yapilan gozlemler, aile isletmeciligi alaninda ¢alisan bilim
insanlarmin biiyiikk cogunlugunun, yonetim disiplini igerisinde yer alan cesitli
alanlardan birinde egitildigini gostermistir (Chrisman vd. 2008, 927). Bununla birlikte
essiz hedefleri, kaynaklar1 ve kiiltiirleri nedeniyle bilimsel alanda yer edinen aile
isletmeleri (Chaudhary vd. 2021, 143), kiiresel ekonomi ve is ortamindaki
yayginliklar1 nedeniyle son zamanlarda biiyiik ilgi gérmiis (Dharmadasa 2009, 30);
bir¢ok akademisyenin ¢esitli aragtirma girisimlerini desteklemistir (Sharma vd., 2007,
1017). Arastirmacilar bu alanda su sorularin yanitlarini arastirmistir: “Aile isletmeleri
nasil gelisir? Aile isletmeleri, aile dis1 isletmelere kiyasla nasil ve neden farklidir? Aile
isletmelerindeki hangi siiregler, aile katilimindan kaynaklanan 6zelliklerden
etkilenir?” (Riar ve Kellermanns 2021, 2). Yapilan arastirmalarin ¢ogu, genel olarak
gelismis iilkelere odaklanmig olsa da, aile isletmeleri hakkinda az sayida somut
arastirmanin bulunmasi, gelismekte olan iilkelerdeki potansiyelin de kesfedilmesini

saglamistir (Franco ve Piceti 2018, 15).

Uluslararas1 Aile Isletmeleri Arastirma Akademisi tarafindan yapilan bir
arastirmada, diinya ¢apinda aile igletmelerinin 6nem arz etmesiyle beraber, diinyadaki
tiim ozel sirketlerin %80 ile %95'inin aile isletmesi oldugu belirtilmektedir (Visser ve
Scheers 2018, 124). Ozel sirketlerin ¢ogunlugunun yam sira halka agik sirketlerin
onemli bir oraninin da aile isletmeleri olarak ele alindigi, bulunduklar iilkeler ve
endiistriler arasinda oldukc¢a yaygin oldugu ileri siiriilmekte ve bu tiir isletmelerin
sahiplerinin, diger isletmelerin sahiplerine kiyasla isletmelerine daha fazla bagh
olduklar1 yaygin olarak kabul edilmektedir (Kotlar vd. 2017, 2; Chirico vd. 2019, 3).
Ornegin, Bat1 Avrupa, Giiney ve Dogu Asya, Orta Dogu, Latin Amerika ve Afrika'da,
halka acik sirketlerin biiyilk ¢cogunlugu aile kontroliindedir (Burkart, Panunzi ve

Shleifer 2003, 2167).



Kiiresel ekonomi ve istihdama katkilar1 bakimindan aile dis1 isletmelerden
sayica fazla olan bir¢ok aile isletmesinin kiiciik 6l¢ekte olmasina ragmen, ALDI
Group, BMW, Cargill ve Walmart gibi isletmelerin ise orta ve biiyiik 6l¢ekte isletmeler
arasinda oldukca biiylik bir say1y1 temsil ettigi belirtilmektedir (Riar ve Kellermanns
2021, 1). Servet yaratilmasina énemli derecede katkida bulunan aile isletmeleri, yeni
is alanlar yaratarak toplam istihdamin %85’den fazlasin1 saglamaktadir (Visser ve
Scheers 2018, 124). Yaygin sinerjileri ve avantajlart oldukca fazla olan aile
isletmelerinin siirdiiriilebilir bir basar1 garantisi olmayip, Ward (2011), amprik olarak
gerceklestirdigi bir calismada aile isletmelerinin %30'unun ikinci nesile, %13'{iniin
ticlincii nesile ve %3"linilin sadece dordiincii nesile kadar hayatta kalabildigini, hayatta
kalamayanlarin ise elimine edildigini vurgulamistir (Ahmad, Omar ve Quoquab 2020,
1). Orgiitsel yasamin ekonomik ve ekonomik olmayan gerceklerini boylesine keskin
bir sekilde bir araya getiren aile isletmeleri, ekonomik ve ekonomik olmayan
diisiincelerin birlesmesinin stratejik kararlar1 nasil etkiledigini anlamak i¢in 6zellikle

c¢ekici bir alan sunmaktadir (Chrisman, Chua ve Steier 2003, 442).

Diinya ekonomisinde oldugu gibi, Tirkiye ekonomisinde de aktif bir rol
iistlenen 6zel isletmelerin aile isletmesi ve aile dis1 isletme olarak siniflandirilist géz
oniinde bulunduruldugunda, bir isletmenin aile isletmesi olarak tanimlanmasinda ayirt
edici 6zelliginin, ailenin isletme tizerindeki kontrol ve etkisi oldugu goriilmektedir. Bu
durum, karmasik bir organizasyon bi¢imine sahip olan aile isletmelerinin miilkiyeti ve
yonetimi ile aile biriminin Ortlistiigiinii ifade eder (Klein, 2000 158; Birley, Ng ve
Godfrey 1999, 598). Bu ¢ergevede aile isletmesinin normlari, degerleri ve ¢ikarlari,
isletmenin yoniinii sekillendirmeye katkida bulunan aileden biiyiik 6l¢lide etkilenir
(Sharma, Chrisman ve Chua 1997, 4). Aile sahipleri ayrica, aile degerlerini ¢alisanlar
arasinda ve toplumun tamamina yaymak icin isletmeye giiven duyarlar. Zamanla, bu

degerler aile isletmelerinin kurumsal kiiltiiriine niifuz eder (Kalm ve Gomez-Mejia

, 2016 410). Kurumsal bir kiiltiir haline gelen aile isletmelerinin bu degerli nitelikleri,
isletmelerin benzersiz dogal 6zellikleridir ve bu tiir bir organizasyonun avantaj ve
dezavantajlarinin ana kaynagidir. Bu degerli nitelikler, dogrudan aile, miilkiyet ve
yonetim gruplarinin Ortiismesinden kaynaklanir (Tagiuri ve Davis 1996, 201). Bu
ortiisme bir aile isletmesinin hayatta kalip kalmayacagini belirleyecek olan degisim

mekanizmalarinin anlagilmasit ve kavramsallagtirilmasi agisindan 6nem arz eder



(Sievinen, Tkaheimonen ve Pihkala 2020, 2). Ortiismeyi ifade eden bu iliskiler dizisi
Sekil 1°de gosterilmektedir.
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Sekil 1. Aile, Miilkiyet ve Yonetim Gruplarimn Ortiismesi

Kaynak: Tagiuri, R., ve Davis, J. (1996). Bivalent Attributes of the Family Firm, Family Business
Review, 9(2), 199-208. doi:10.1111/j.1741-6248.1996.00199.x

Sekil 1°de gosterildigi gibi, ortiisen aile tiyelikleri nedeniyle, aile isletmesinde
calisan aile liyeleri ayn1 anda akraba, sahip ve yOnetici olarak ii¢ role sahip olabilir.
Aile tiyeleri oncelikle ailenin refahi ve biitiinliigii ile ilgilenirken; sahipler, isletmenin
stirdiiriilebilirligi ile ilgilenirler; yoneticiler ise, isletmenin operasyonel etkinligi i¢in
calisirlar (Tagiuri ve Davis 1996, 201). Burada aile isletmesi sahibi ve bir isletme
yoneticisi rolleri, aile isletmesinin basarisi i¢in esit derecede 6nemli iken ayr1 ve farkl
olarak goriilmelidir. Yaganan temel zorluk ise, yonetici olarak aile isletmesi sahibi, iki
sapka takabilirken, karar vermede ayn1 anda birden fazla rolii yerine getirmenin zor
olmasidir (Pounder 2015, 118). Bununla birlikte Neubauer ve Lank'in (1998) belirttigi
gibi, bugiin bile aile iiyelerinin, 6rnegin Ford, Hewlett-Packard ve Wal-Mart gibi
sayisiz anonim hissedar1 olan bir¢ok biiyiik modern isletme {izerinde etkileri biiytlik

Olctidedir (Bird vd. 2002, 338). Ailenin isletme {izerindeki etkisinin miilkiyetten mi,



kontrolden mi yoksa yonetimden mi kaynaklandigi, isletmenin belirleyici 6zelligi olup
bu siniflandirma, aile isletmesi tanimimni daha seffaf hale getirerek agiklamaktadir

(Klein 2000, 158).

Bugiline kadar yapilan arastirmalarda, aile isletmesinin yaygin olarak kabul
edilen bir tanimi olmayip, farkli aragtirmacilar, literatiirde cesitli tanimlara yer
vermistir (Littunen ve Hyrsky 2000, 41). Ayrica, Litz, bir aile isletmesi ile ne
kastetildigine dair 6nemli 6l¢iide tanim karmasasina dikkat ¢ekmistir (Litz 1995, 71).
Yapilan tanimlar ya farkli bir arastirma amacina hizmet etmis ya da aile isletmesini
aile dis1 isletmelerden ayirmaya yardimci olmus olsa da (Astrachan, Klein ve Smyrnios
2002, 45), arastirmacilar, aile igletmelerini tanimlarken ii¢ temel konuya
odaklanmistir: (1) Baskin olan tek bir aile grubunun bir isletmedeki hisselerin
%50'sinden fazlasina sahip olup olmadigi, (2) “Duygusal akrabalik grubu” iiyelerinin,
isletmelerini bir aile igletmesi olarak algilayip algilamadiklar1 ve (3) Bir isletmenin tek
bir baskin aile grubundan gelen {iyeler tarafindan yonetilip yonetilmedigi seklindedir

(Westhead, Cowling ve Howorth 2001, 370).

Cogu tanim, aile miilkiyeti, aile kontrolii, aile yonetimi, aile katilimi1 ve aile
isletmesini devretme niyeti kavramlarimi igeriyor gibi goriinse de bazi tanimlar, ¢ok
dar ve iki neslin isletmeye dahil olmasi kriterlerini i¢cermeleriyle sinirhidir. Digerleri
ise, bir veya daha fazla aile liyesinin sahip oldugu herhangi bir isletmeyi kapsayici bir
sekilde ifade etmektedir (Zachary 2011, 30). Her ne kadar bir¢ok arastirmada aile
isletmelerini aile dis1 isletmeler ile karsilastirmali tanimlar yapilsa da, aile
isletmelerinin tanimlarindaki farkliliklar, capraz ¢alisma karsilastirilabilirligini
tehlikeye atmis ve teori gelistirmeyi engellemistir (Deephouse ve Jaskiewicz 2013,
339). Bu nedenle, aile isletmesinin 6ziinli yakalayan ve bu itibarla aile isletmesini
teoride, arastirmada ve uygulamada aile dis1 isletmelerden ayirt etmek igin
kullanilabilecek bir tanim gelistirmeye ihtiya¢ vardir (Chua, Chrisman ve Sharma

1999, 20).

Neubauer ve Lank’e (1998) gore bir igletme, bir ailenin en az iki nesliyle
yakindan 6zdeslestirildiginde ve bu iligkinin ailenin menfaatleri, amaglar ile igletme

politikasi lizerinde miisterek bir etkisi olustugunda, aile igletmesi olarak kabul edilir.



Boyle bir iliski, asagidaki kosullardan bir veya daha fazlasinin mevcut oldugu

durumda belirir (Neubauer ve Lank 1998, 6):

e Aile iliskisi, yonetimin halefiyet durumunu belirlemede 6nemli bir faktordiir.

e Mevcut ve eski yoneticilerin esleri veya ogullari, yonetim kurulunda goérev
yapmaktadir.

e Isletmenin dnemli kurumsal degerleri, isletmenin resmi yaymlarinda ya da
resmi olmayan geleneklerinde bir aile kimligi ile tanimlanr.

e Aile iyelerinin davraniglari, yonetimle resmi baglantisina bakilmaksizin,
isletmenin itibarini yansitmaktadir.

e Aile isletmelerinin sahip oldugu s6z konusu yapis1 geregi yonetime dahil olan
akrabalar, oOzellikle kayiplar s6z konusu oldugunda, tamamen finansal
nedenlerden dolayr daha fazla isletme hissesini elinde tutmak zorunda
hissederler.

e Aile iiyesinin isletmedeki konumu, ailedeki konumunu etkiler.

e Biraile liyesi, kendi kariyerini belirlerken isletmeyle olan iliskisini g6z 6niinde

bulundurarak hareket eder.

Diinyadaki tiim isletmelerin biiylik bir kismini olusturan ve bu sebeple baskin
bir orgiitsel bi¢im olan aile isletmeleri, ayn1 aileden birgok kisinin sahip veya yonetici
olarak etkin gorev aldig1 isletmeler olarak tanimlanmaktadir (Sharma, Chrisman ve
Gersick 2012, 5; Bratnicka-Mysliwiec, Wronka-Pospiech ve Ingram 2019, 125).
Boylelikle, kurucu ailelerin isletmelerinin yonetimine olan bu etkin katilimi, aile
tiyelerinin istek ve tercihlerinin yansitilmasini saglamaktadir (Cheng 2014, 2). Benzer
sekilde, girisimci veya aile tarafindan kontrol edilen isletme (birinci nesil girisimci),
kurucularin ve onlarin varislerinin maagh yoneticileri ise aldigi, ancak etkili
hissedarlar olmaya devam ettigi, iist diizey yOnetici pozisyonlarina sahip oldugu ve
isletme politikas1 lizerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu bir isletmeyi ifade

etmektedir (Church 1993, 18).

“Poza ise (2007), aile isletmelerinin belli bash 6zelliklerini vurgulayarak aile
isletmesini dort temel boyutun benzersiz bir sentezi olarak tanimlamaktadir: (1) Aile
katithmi; (2) Aile, ydnetim ve miilkiyet arasindaki ortiisme; (3) Ug boyutun

etkilesiminden kaynaklanan rekabet avantaji (6zellikle aile birliginin yiliksek oldugu



durumlarda) ve (4) isletme sahibinin aile mirasi insa etme hayali” (Schmidts, 2013,
77). Bu ozellikler listesine ek olarak, “Poza ve Daugherty'ye gore (2013), bir
isletmenin aile isletmesi olarak kabul edilmesi i¢in su 6zellikleri karsilamas1 gerekir:
(1) Ailenin iki veya daha fazla {iyesi tarafindan miilkiyet kontrolii (%15 veya daha
fazla); (2) Aile lyelerinin, yonetimde aktif olarak yer alarak, kiiltiir olusturmaya
devam ederek, danisman veya yonetim kurulu iiyesi pozisyonlarinda gorev yaparak
veya aktif bir hissedar olarak isletmenin yonetimi lizerindeki stratejik etkisi ve (3) Aile
iligkileri kaygisi; nesiller boyunca siireklilik hayali veya olasilig1” (Ramadani ve Hoy
2015, 12). Aile isletmelerini, ydnetim hakimiyeti agisindan ele alan tanima gére, KOBI
Arastirma Enstitiisii (Institut fiir Mittelstandsforschung) IfM, aile isletmelerini en fazla
ti¢ ailenin sahip olarak bulundugu, en az bir hissedarin yonetici olarak gérev yaptigi
ve en fazla iki ailenin tiim hisselerin en az %50'sine sahip oldugu isletmeler olarak

tanimlamaktadir (Siebels ve Knyphausen-Aufsel3 2011, 1).

Evrensel bir bakis acisiyla aile isletmeleri, bir veya birkag¢ aile tarafindan
kontrol edilen ve baskin bir koalisyon tarafindan gelistirilen isletmenin vizyonunu,
nesiller boyunca siirdiiriilebilir bir sekilde sekillendirmek ve siirdiirmek amaciyla aile
tiyeleri veya aileler tarafindan yonetilen bir isletme olarak tanimlanmaktadir (Chua,
Chrisman ve Sharma 1999, 25). Bu tanim, ailenin nesiller aras1 vizyon pesinde kosma
niyetinin ve bu vizyonu sekillendiren isletmedeki baskin koalisyon kontroliiniin
Oonemini vurgulamaktadir (De Massis, Chua ve Chrisman 2008, 184). Dolayisiyla,
ailenin kilit bir paydas olarak isletmedeki bu baskin rolii, aile isletmelerini benzersiz
kilmaktadir (Zellweger ve Nason 2008, 205). Ayrica bu tanim, stratejik yonetim
acisindan onemlidir; ¢iinkii takip edilen hedefler, bu hedefleri gergeklestirmek icin
tasarlanmis stratejileri uygulamak ve isletmenin hedeflerine ulagma yolundaki
ilerlemesini kontrol etmek i¢in mekanizmalarin mevcut oldugunu ifade eder (Sharma,

Chrisman ve Chua 1997, 2).

Diinya ¢apinda oldukca yaygin olarak faaliyet gosteren aile isletmelerine
isletme biiytlikliigii agisindan bakilacak olursa, bu tiir isletmelerin kiiciik bir 6l¢ekten
cok uluslu biiyiik bir 6l¢ekli yapilara kadar degisiklik gosterdigi bilinmektedir (Birley,
Ng ve Godfrey 1999, 598). Yapilan tanimlar dogrultusunda aile isletmeleri ile ilgili
cok daha fazla tanimdan bahsetmek miimkiin olup; her tanim, miilkiyet ve kontrol ile

ilgili ti¢c temel 6geye sahiptir: Ailenin yonetime katilimu, aile siirekliliginin (halefiyet)
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beklentisi ve gergeklestirilmesidir (Carney 2005, 251). Ayrica bir aile isletmesinin
literatlirdeki g¢esitli tanimlari, isletmenin biiylik bir kismini kontrol eden aile sahibi
olmanin gii¢li varligimi vurgularken; sahiplik duygusu, aileye isletmenin
operasyonlari tizerinde kontrol, misyon ve hedeflerini tanimlama ve stratejisini segme
hakki tanir. Ayn1 zamanda aileye, biiyiik dl¢lide ailenin sosyo-duygusal zenginligin
faydalarina dayanan ailenin ihtiyaclar1 ve tercihleri ile uyumlu kararlar alma 6zerkligi

verir (Debicki vd. 2020, 4).

Bu bilgiller 15181nda literatiirde farkli arastirmacilar tarafindan ele alinmis aile
isletmesinin dogasina deginen tanimlarin listesi kronolojik olarak Tablo 1'deki gibi

Ozetlenebilir.
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Tablo 1. Aile isletmesinin Literatiirdeki Tanimlar:

Yazarlar

Tanim

Barry (1975)

Churchill ve Hatten
(1987)

Handler (1989)

Dreux (1990)

Gallo ve Sveen (1991)

Astrachan ve Kolenko
(1994)

Litz (1995)

Littunen ve Hyrsky

(2000)

Miller ve Le Breton-
Miller (2003)

Barth, Gulbrandsen,
ve Schanea (2005)

Bir ailenin tiyeleri tarafindan yonetilen isletmedir. (s.42)

Aile isletmesi ile kastedilen, ailenin en geng iiyesinin isin
kontroliinii yaslidan devraldigi veya devralacaginin
beklentisi veya ortaya ¢ikmasidir. (s.52)

Ana faaliyet kararlar1 ve liderligin devrine yonelik
planlari, yonetimde veya yonetim kurulunda goérev yapan
aile liyelerinden etkilenen bir isletmedir. (5.262)

Bir veya daha fazla aile bireyi tarafindan kontrol edilerek
ekonomik amag giiden igletmelerdir. (s.226)

Tek bir ailenin hisselerin ¢oguna sahip oldugu ve tam
kontrole sahip oldugu bir isletmedir. (s.181)

Ozel isletmelerin % 50'sinden fazlasinda, halka agik
isletmelerin ise % 10'undan fazlasinda aile miilkiyetinin
olmasi, isletmede birden fazla aile liyesinin calisiyor
olmasi, isletmenin yeni nesil aile {iyelerine
devredilebilmesi o isletmeyi aile isletmesi olarak
tanimlar. (s.254)

Sahipligin ve yoOnetimin bir aile birimi i¢inde
yogunlastig1 ve aile iiyelerinin isletme i¢i aile temelli
iligkiyi elde etmek, siirdiirmek ve/veya artirmak i¢in ¢caba
gosterdigi isletmelerdir. (s.78)

Aile isletmesi, kontrol ve miilkiyetin bir kisinin veya tek
bir aile tiyelerinin elinde oldugu bir isletme olarak ifade
edilmektedir. (s.41)

Bir ailenin yonetim kurulu yapisimi belirleyecek
miilkiyete sahip oldugu, iist yonetici ve en az bir diger
yOneticinin aile liyesi olarak yer aldig1 ve isletmenin yeni
nesile devrinin amaglandig1 yapilardir. (s.127)

Aile isletmesi, kurucu aile veya kurucu olan bir aile iiyesi
tarafindan yonetilen bir igletmelerdir. (s.108)
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Tablo 1°deki tanimlarda gosterildigi gibi aile isletmeleri, yonleri ve politikalar
bir veya daha fazla aile biriminin énemli etkisine tabi olan isletmelerdir. Bu etki,
miilkiyet yoluyla ve bazen aile iiyelerinin yonetime katilimi yoluyla gergeklestirilir.
Aile isletmelerinin temel karakterlerini olusturup benzersiz kilan iki grup
organizasyon, aile ve isletme arasindaki ortiismedir. Aile ve isletme, ayr1 pargalarin
ihtiyaclarindan tiiretilen, ancak biitiiniin ihtiyaclarina uyarlanmis kurallara gore
isleyen ortak bir sistem iiretmek i¢in birlesir. Bu birlesme, ortak sistemi korumak igin
calisirken; hem ailenin ardilligin1 yonetmede takdir yetkisine ve i diinyasinda kendi
varligini siirdiirmesine duyulan ihtiyacgtan hem de profesyonel standartlari siirdiirmeye

yonelik kurumsal ihtiyagtan kaynaklanir (Davis 1983, 47).

Bir aile icinde cogunluk miilkiyeti ile karakterize edilen aile isletmeleri
(Chaudhary vd. 2021, 143), farkli sektorlerde, boyutlarda ve konumlarda var olan
diinya ¢apinda en yaygin orgiitsel bi¢imdir (Basco ve Suwala 2021, 7). Onemli bir
orgiitlenme bicimi olan aile isletmeleri bir cok farkli sektorde faaliyet gostermektedir.
Standart& Poor’s (S&P) 1500 sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmeleri, farmasotik
triinler, elektronik cihaz gibi {irlinlerin tretildigi teknoloji sektdrii, toptan ve
perakende sektort, lojistik sektdrii, basim ve yayincilik sektorlerinde faaliyet gésteren
isletmelerin {icte ikisini olusturmaktadir. Ayni1 zamanda celik, makine, otomotiv,
petrol ve dogal gaz gibi sermaye yogun sektorler, bankacilik ve sigorta sirketleri gibi
diizenlemeye tabi olan sektorler ve aileler tarafindan kontrol edilme olasilig1 en diisiik
olan is tedarik sektorii arasinda bile %30'un lizerinde bir paya sahiptir (Cheng 2014,
2). Boylelikle her gecen giin diinyanin her yerinde milyonlarca insan, kendileri ve
aileleri i¢in varlik saglayan farkli sektorlerde yeni isler agmakta ve tilkelerinin genel
ekonomik kalkinmasina aktif olarak katilmaktadir (Ramadani vd. 2014, 315). Haliyle,
ulusal ve uluslararasi ekonomiler acisindan bu tiir isletmeler, cogunlugu temsil
etmekte ve cogu iilkede istthdam yaratilmasi i¢in 6nem arz etmektedir (Ramadani ve

Hoy 2015, 9).

Ekonomik konumlari, toplumun kiiltiirel izleri, daha genis sosyal aglara
yerlesiklikleri ve kurumsal ve politik ¢ergevelerle biitiinlesmeleri dahil olmak iizere
aile isletmelerinin kendine 0Ozgii oOzellikleri, var olmalarinda Onemli bir rol
oynamaktadir (Basco ve Suwala, 2021, 8). Aile isletmelerinin istikrari, kiiresel

ekonomik biiytime i¢in kritik bir 6neme sahipken (Ramadani ve Hoy 2015, 9); biiyiime
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yorlingeleri, daha dinamik ve degisken rotalar izleyen aile dist isletmelere kiyasla

oldukga istikrarli ve siireklidir (Mandl 2008, 3).

Bir¢ok iilkedeki aile isletmelerinin biiylik cogunlugunda, “aile” nin 6nemli bir
etkisi oldugu gerce§ini yansitan bilim insanlari, bu isletmelerin homojenligini
aragtirirken (Sharma 2004, 4), ayni zamanda yaygimn bir yaklasim olan, ailenin
isletmenin hedeflerini, stratejilerini ve davraniglarini sekillendirme giiciinii ifade eden
aile katilimina odaklanmaktadir (Deephouse ve Jaskiewicz 2013, 339). Dolayisiyla
aile isletmeleri, stratejik ve Orglitsel bakis acilarinin yani sira ailenin isletmenin
vizyonuna, miilkiyetine veya yonetimine katilimina dayali olarak diger oOrgiitsel
bicimlerden yaygin olarak ayrilir. Bu durum, aile ve isletme arasindaki giiclii ve
karsilikli iliskiyle ilgili oldugu i¢in aile isletmelerinin dnemli bir ayrimina yol agar
(Pounder 2015, 118). Aile katiliminin yaygin Olciitleri, aile isletmesi sahipliginin
seviyesini ve bir yonetim kurulundaki aile varligini icerir (Deephouse ve Jaskiewicz
2013, 339). Ailenin isletmeye katilimi, aile isletmelerini diger orgiitsel bicimleden
ayran temel faktor olarak goriilse de isletmenin diger yonlerinin yami sira aile
katiliminin kapsami ve sekli agisindan 6nemli dlgiide farklilik gdstermesi, aslinda tim

aile igletmelerini birbirlerinden benzersiz kilmaktadir (Sharma 2002, 2).

Mevcut aragtirmalar, aile isletmelerinin hedeflerini, yonetisim yapilarin ve
kaynaklarimin birbirinden farkli oldugunu (Chua vd. 2012, 1104) ve ailenin igletmeye
olan katiliminin uzun vadeli ve nesiller arasi stratejik mantiklar1 tesvik eden isletme
davranisinda kendine 6zgii 6zellikler yarattigini ortaya ¢ikarmistir (Randolph, Li ve
Daspit 2017, 530). Ornegin, tamam bir ailenin iiyeleri tarafindan sahip olunan ve
yonetilen bir restoran, birden fazla sahibi ve yonetim katmani olan Michelin ve Forbes
gibi aile isletmelerinden Onemli Olgiide farklidir. Bu kadar biiyilkk hanedan
isletmelerinde bile, aile katiliminin kapsami ve tarzinda 6nemli farkliliklar bulunabilir.
Michelin ve Cargill gibi isletmeler, genis bir ailenin birden fazla liyesine aittir ve onlar
tarafindan yonetilirken, Forbes ve S. C. Johnson & Son gibi igletmeler, tek bir kontrol
sahibi ve lider tarafindan yonetilir. Bu nedenle, aile isletmeleri biiyiikliik, aile
katiliminin  kapsami ve sekli gibi c¢esitli boyutlarda O6nemli Olgiide farklilik
gosterebilmektedir (Sharma 2002, 2). Bununla birlikte aile ve aile dis1 isletme tiiriiniin
her biri heterojendir ve bilyiikliik sinifi, faaliyet sektorii, yasal bicim vb. ile

farklilasabilmektedir (Mandl 2008, 70). Ayrica, Garcia-Alvarez ve Lopez-Sintas
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(2001), aile isletmelerinin, kurucunun degerlerine gore farklilasabilecegini One

stirmektedir (Chua vd. 2012, 1105). Dyer (1992) ise, aile isletmelerini, hedefler,

iliskiler, kurallar, degerleme ve ardillik yoluyla aile dis1 isletmelerden farkli oldugunu

dile getirmektedir (Pounder 2015, 118). Tablo 2’de aile isletmeleri ile aile dis1

isletmeler arasindaki temel farkliliklar gosterilmektedir.

Tablo 2. Aile ve Aile Dis1 isletmeler Arasindaki Temel Farklihklar

Aile isletmeleri

Aile Dis1 Isletmeler

Isletmenin Aile (resmi veya gayri | Sahip(ler)/yoneticiler
Merkezi resmi/dogrudan veya dolayl
olarak isletmeyi etkileyen)
Yonetim Isletme ve aile alani Isletme alan1
Ana Hedef Ekonomik ve ekonomik | Ekonomik hedefler (hizlt
olmayan hedefler | kar/biiyiime)
(stirdiirtilebilir ~ bir  uzun
yasam/uzun vadeli aile geliri
ve aile memnuniyeti)
Zihniyet Nesiller arasi aktarim, | Isletmenin satis1, girisimcinin
Oryantasyonu | isletmenin Omrii  boyunca | profesyonel yasam siiresi
stirdiiriilebilirlik boyunca siirdiiriilebilirligi
Rekabet Kalite, itibar, uzun vadeli | Fiyat
Stratejisi iliskiler
Varliklar Finansal, sosyal, kiiltiirel Finansal (Parasal)

Isletme Iklimi

Aile, gliven, uyum, katilim,
baglilik, cosku, kayit disilik

Is hedefi yonelimi, formalite,
s6zlesmeye dayali anlagmalar,
mesafe

Is Yonelimi

Ic ve dis paydaslarm
memnuniyeti (aile, ¢aliganlar,
miisteriler, yerel topluluklar)

Sahiplerin/hissedarlarin
memnuniyeti

Y Onetim Sitili

Deger odakli, duygusal, hedef

Gergekler ve rakamlar odakli,

hizalama rasyonel, vekalet kontrol
mekanizmalari
Karlarin Isletmeye yeniden yatirim Sahipler/hissedarlar  arasindaki
Tahsisi dagilim

Kaynak: Mandl, I. (2008). Overview of family business relevant issues. Vienna: Austrian Institute for

SME Research, Vienna, 70.
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Aile isletmeleri ve aile dis1 isletmelerin karsilagtirilmasi ile arastirmacilar, aile
isletmelerinin homojen olmadigini uzun siiredir fark etmis olsalar da, bu durum, aile
isletmeleri tarafindan paylasilan niteliklere odaklanmay1 gerekli kilmis ve gercekten
de, bir tanim iizerinde anlasmaya varmanin bile zorluklarinin heterojenligin gostergesi
oldugunu ileri stirmiislerdir (Chua vd. 2012, 1103). Tablo 2'de gosterildigi gibi, aile
isletmelerinin merkezinde, resmi veya gayriresmi, dogrudan veya dolayli olarak
yonetimi ve kontrolii elinde bulunduran ailedir. Yonetim ve kontroliin ailenin elinde
oldugu isletmenin ana hedefleri ise hem ekonomik hem de ekonomik olmayan
stirdiiriilebilir bir uzun yagama sahip olma, uzun vadede gelir elde etme ve ailenin
memnuniyetini saglamaktir. Is yonelimleri, aile, calisanlar, miisteriler, tedarikgiler ve
yerel topluluklar gibi i¢ ve dis paydaslar ile giiclii iligskiler kurmak olup; yonetim
bicimi duygusal ve deger odakli, gii¢lii aile ve isletme itibar1, uzun vadeli iliski ve
rekabet etme lizerine dayalidir. Buna karsin aile dis1 isletmelerin merkezinde sahipler
veya iist diizey yoneticiler bulunmaktadir. Isletmelerin ana hedefleri biiyiik
cogunlulukla ekonomik olarak kar maksimizasyonu ve biiyiime saglamaktir. s
yonelimler ise sahip ve hissedarlarin memnuniyeti olup; yonetim bi¢cimi merkezi
kontrol mekanizmasi araciligiyla somut finansal rakamlara dayalidir (Ramadani ve
Hoy 2015, 13). Sonug olarak, aile isletmelerini aile dis1 isletmelerden ayirt eden
ozelligi, aile mantigi ile isletme mantig1 arasindaki temel karsilikli iliskide 1zlenebilir.
Bu iki sistem arasindaki etkilesim, ailenin igletme iizerinde sahip oldugu farkli etki
dereceleriyle karakterize edilmistir. Ailenin isletme iizerindeki etkisi, farkli karar
verme alanlarinda (yOnetisim veya yonetim diizeyinde) ve farkli yogunluklarda ortaya

cikabilir (Basco ve Bartkevicitute 2016, 715).
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1.1.2. Aile isletmelerinin Temel Karakteristikleri

Orgiitsel iklim, orgiitsel siireg ve etki kaliplar1 agisindan benzersiz davranislar
sergileyen aile isletmelerinin girisimci veya profesyonel olarak yonetilen
isletmelerden nasil farklilastigi, aile isletmelerine odaklanan arastirmacilarin ilgi odagi
olmus; bir¢ok arastirmaci, aile isletmelerinin aile dis1 isletmelerden 6nemli alanlarda
farklilik gosterdigini ileri stirmiistiir (Kelly, Lewa ve Kamaria 2008, 386). Aile
isletmeleri lizerine olan ¢alismalarin ilk gelisim asamasinda, arastirmacilar, aile ve aile
dist isletmeler arasindaki farkliliklar1 agikliga kavusturmak amaciyla oncelikle aile
isletmelerinin tanimini, benzersiz Ozelliklerini ve g¢esitli aile isletmeleri tiirleri
arasindaki farkliliklar1 ele almiglardir (Songini, Gnan ve Malmi 2013, 77). Bazi
arastirmacilar, aile isletmelerinin haysiyet, bagllik ve giiven gibi aile {iyelerine ait
kisisel 6zelliklerin isletme kiiltiiriyle 6zdeslesmesinden dolay: farklilik yaratip diger
isletmelere gore bir rekabet avantajmma sahip olduklarini ileri siirerken; bazi
aragtirmacilar ise, aile isletmelerinin daha bagnaz ve dis ¢evreye kapali olduklarini dile
getirmektedir. Aym1 zamanda diger aragtirmacilar; aile isletmelerinin haleflik
planlamas1 konusunda gelecegi tasarlayarak hareket ettiklerini ve uzun vadeli bir

baglilik ufkuna sahip olduklarini iddia etmektedir (Cetin vd. 2010, 18).

Tablo 3’te gosterildigi gibi, birbirinden farkli benzersiz karakteristik
Ozelliklere sahip olan aile isletmeleri alanina iliskin literatiirde kapsamli arastirmalarin
var olmasi, aragtirmacilarin kendi arastirma ihtiyaglar1 dogrultusunda uygun tanimlar
gelistirmesini gerekli kilarken, bir aile isletmesini neyin olusturduguna dair “genel bir
tanimin” yapilmasi da miimkiin olmamistir (Smyrnios, Tanewski ve Romano 1998,

50).
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Tablo 3. Aile isletmelerinin Karakteristik Ozellikleri

Miilkiyet
Aile D1s Yatirimeilar

- Merkezi kontrol, diiz yapilar - Cok firmal1 girisimler

- Yapi ve sistem eksikligi - Banka/sermaye piyasalarindan

- Gayri resmi iligkiler ve iletigim finansman saglama

- Fedakar liderlik tarzi - lyi gelismis yapilar/sistemler

- Kaotii bilgi yonetimi - Resmi iliskiler ve iletisim

- Nispeten kalifiye olmayan - Daha iyi bilgi yonetimi
personel - Yiksek vasifli personel

- Belirsiz haleflik/ veraset durumu - lyi tanimlanmuis aile veraseti

Profesyonellestirilmis Isletmeler Yatirnme1 Odakh isletmeler

- Cok firmal1 girisimler - Cok boliimlii yap1

- Sermaye piyasalarindan - Sermaye piyasalarindan
finansman saglama finansman saglama

- lyi tammlanmus - lyi tammlanmus
yapilar/sistemler yapilar/sistemler

- Miikemmel bilgi yonetimi - Miikemmel bilgi yonetimi

- Son derece yetenekli - En ¢ok ilgi ¢ekici yetenege sahip
profesyoneller olan kisi

- Profesyonellerin diizensiz - Planli haleflik/ veraset durumu
haleflik/ veraset durumu

Kaynak: Visser, T., ve van Scheers, L. (2018). Can family business managers manage family business
risks?, Management:  Journal of Contemporary  Management  Issues, 23(1), 123-137.
https://doi.org/10.30924/mjcmi/2018.23.1.123

Aile isletmelerinin tanimlanmasinda yasanan bu kavram kargasasi, her gecen
giin artig gosterse de, bu tiir yapilarin yakindan taninmast i¢in aragtirmacilar tarafindan
temel karakteristiklerin 6nemi ortaya konmustur. Bununla birlikte belirli bir standart
ve kurallara sigdirilamayacak kadar degisken yapida olan aile isletmelerinin genel
cizgileri agisindan benzerlikleri ve temel karakteristik oOzellkleri su sekilde

siralanmaktadir (Findike¢1 2011, 30-31; Yildiz 2008, 18-19):
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Aile isletmesi, kurucu girisimciligini aile iiyelerinden bir ya da daha fazla
kisinin tistlendigi, diger aile iiyelerinin de yonetime katildigi, kar elde etme
amaci giiden kurumdur.

Aile isletmesi, ailenin kurucu olarak yer aldigi, isletmenin ise faaliyet
icerisinde bulundugu, aile ile isletmenin istek ve ihtiyaclarmin gelecekteki
yillarda farklilagabilecegi bir orgiitsel bigimdir.

Aile isletmesi, bireyler arasindaki iligkilerin yogun olarak yasandigi, aile
biiyiiklerine sayginin duyuldugu ve alinan kararlara aile iiyelerinin aktif olarak
katilim sagladig ataerkil yapidir.

Kurucu konumundaki girisimci aile iyeleri, igin pratiginden geldiklerinden
dolay1 her ne kadar iiretim ve tiiccarlikla ilgili basar1 gosterseler de, cogunlukla
kisisel  egitim  imkanlar1 ve c¢agdas  yOnetim  sistemlerinden
yararlanamamaktadirlar.

Aile isletmeleri yapilar1 geregi belirli bir biiyiikliige ulastiklarinda, planlama,
koordinasyon, yiiriitme ve denetleme gibi temel yonetim fonksiyonlarini
isletme faaliyetlerine istenilen diizeyde yansitamayabilmektedir.

Aile isletmeleri, mevcut aliskanlik ve uygulamalarindan vazgecemeyen,
degisime direng gosteren, yeniden yapilanma ve profesyonel yonetimle birlikte
onceligi kurumsallagsma olan yapilardir.

Aile isletmelerinin kurulmasindaki en 6nemli amag, aile iiyelerinin ge¢imini
saglamak, ihtiyag¢larini kargilamak, aile birligini dagilmadan bir arada tutmak
ve mirasin boliinmemesini saglamaktir.

Aile igletmeleri, kurulus asamasinda biitiin aile iyelerinin iyi bir iliski
igerisinde oldugu ve is siireglerinde gii¢ birligi olusturduklart bir yapiyken,
zaman igerisinde islerin biliylimesi, evliliklerin olusmasi, sosyo-ekonomik
refahin artmasi1 ve yasam bicimlerinin degismesi nedeniyle aile tiiyeleri
arasinda is birliginin zayifladigi, i¢ catismalarin arttigi, rol ¢atigsmalarinin
fazlalagtig1 ve verimliligin ciddi anlamda azaldig1 goriilmektedir.

Aile isletmesinde genellikle aileden en az iki nesil isletmenin yOnetimi
tizerinde kontrol sahibi olmakta ve igletme yonetimi politikas1 ¢ogunlukla aile
tiyelerinin menfaatleriyle uyum i¢inde olmaktadir. Aile isletmesinin kimligi ve

itibar1, bagli oldugu ailenin kimligi ve itibar1 ile gelisir. Bu sebeple ailenin
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saygimhigint korumak icin aile iiyeleri arasinda fedakarlik egilimi en {ist

diizeydedir.

e Aile iiyelerinin isletme igerisinde hem c¢alisan hem de yonetici pozisyonunda
istlenmis  olduklar1  gorevleri aile igerisindeki durumlarim1i  da
etkileyebilmektedir.

e Ailenin sahip oldugu inang, deger ve normlar ¢ogunlukla isletme ile 6zdeslesir.

e Aile bireyleri tarafindan kurulan aile isletmeleri kendi i¢ dinamikleri ile
yonetildikleri i¢in kapal1 bir izlenime sahip olabilir.

e Aile isletmelerinde kurucu ile iist diizey yonetici genelde ayni kisi olup,
personel secimi ¢ogunlukla aile iiyeleri ve akraba icerisinden yapilmaktadir.

e Aile isletmelerinde resmi bir organizasyon yapist yoktur. Aile tiiyeleri
arasindaki iliskiler dogal bir organizasyon anlayisina dayanmaktadir.

e Ailenin yapisal degisimi isletmenin organizasyon yapisinda da degisime yol
acabilmektedir.

Arastirmacilar tarafindan aile isletmesi ile aile dis1 isletme arasinda ayrim
yapmak i¢in yukaridaki temel karakteristik 6zelliklerin 6nemi vurgulanmis olsa da
ozelliklerinin tamaminin aile isletmelerinde var olmasi bir zorunluluk degildir. Bu
ozelliklerden bazilarinin varligr bile bir isletmenin aile isletmesi oldugunu
gostermektedir (Di Toma ve Montanari 2010, 268; Yolag¢ ve Dogan 2011, 85). Handler
(1989), bir ailenin isletme lizerinde miilkiyet hakkinin olmasi, aile tiyeleri tarafindan
yonetilmesi, aile liyelerinin isletmeye aktif katilim1 ve nesiller boyu katilim devaminin
olmasi, aile isletmelerinin tanimlayici en temel karakteristik 6zellikleri oldugunu dile
getirmektedir (Heck ve Trent 1999, 211).

1.1.3. Aile Isletmelerinin Kurulma Nedenleri

Her aile isletmesi, girisimci bir vizyon lizerine kuruludur ve yasam dongiisii
boyunca canli bir girisimci ruh olarak her nesile biiylime i¢in yeni firsatlar
saglamaktadir (Pounder 2015, 118). Istihdam yaratmada, iilke ekonomisine katki
saglamada, alic1 ihtiyag ve isteklerini tatmin etmede onemli bir fonksiyonu {istlenen

aile isletmelerinin kurulma nedenleri, birbirinden farklilik géstermektedir.

Aile isletmelerinin kurulma nedenleri, {i¢ ana baslikta ele alinabilir. Bu

nedenlerden birincisi, ekonomik ve sosyokiiltiirel ¢evre ile ilgilidir. Igerisinde
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bulunulan ekonomik, sosyal ve kiiltiirel ¢evre kosullarinin bir kismi, girisimci
faaliyetinde bulunmak isteyen kisinin yeni bir isletme kurma girisimini tesvik ederken,

diger kismu ise, kisinin yeni bir isletme kurma girisimini engellemektedir.

Calisilan isletmedeki ekonomik olanaklarin firsat olusturmasi, isletmeye ortak
olabilecek uygun nitelikte kisilerin var olmasi, dost veya akrabalarin isletme sahibi
olmak istemeleri veya girisimci faaliyetinde bulunacak kisilerin basari elde etme istegi
gibi nedenler, kisileri yeni bir igletme kurma girisimi i¢in tesvik ederken; giivenilecek
kisilerin var olmamasi, sinirli sermaye, girisim faaliyetinde bulunulacak olan iilkedeki
ekonomik ve politik istikrarsizliklar gibi nedenler ise yeni bir isletme girisiminde
bulunma istegini azaltmaktadir. Dolayistyla, itici gli¢lerin (girisimciyi bir ise baglama
ithtiyacina veya hazirligina iten psikolojik egilimler ve yasam olaylar1) durdurucu/
cekme giiclerden (yeni girisimleri cazip kilan ekonomik ve g¢evresel kosullar) daha
baskin oldugu anda, girisimci faaliyetinde bulunmak isteyen kisi yeni bir isletme

girigsimine tesebbiis edebilmektedir.

Kisiyi yeni bir igletme kurmaya tesvik eden ikinci unsur, kurucu girisimcinin
baslattig1 isletmede ¢alisan pozisyonunda bulunmaktan ziyade 6zellikle kalic1 bir etki
olarak isletme yonetiminde aktif rol almak ve kendi isinin patronu olma istegidir. Yani,
Ozgiir ve bagimsiz hareket etmek, baskalarin1 yonetmek ve kontrol etmek, ailenin
gecimini saglayip gelirini artirmak, aile ve aile tiyelerinin gelecegini teminat altina
almak, kisiyi yeni bir isletme kurmak icin motive eder. Isletme kurucularinin ¢ogu,
kendi isletmelerini kurmaya karar vermeden 6nce bazen basarisiz bir isten digerine
gecerek kendi islerini kurmak i¢in Onceki islerinden ayrilirlar. Patronlarla ilgili
karsilagilan hayal kirikligt ve yasanilan catigmalar, calisilan isletmede kisilerin
istenilen kariyer diizeyine ulasgamama durumu ve karar alma istegine sahip olmak gibi

nedenlerin kisileri tesvik ettigi goriilmiistiir.

Aile isletmesini kurmay1 tesvik eden ii¢lincii ve son unsur ise, ailenin
gelecegini teminat altina alip mevcut mal varligininin dagilmasini1 6nlemek, halefligin
devri yoluyla mirasin gelecek nesillere birakilmasini saglamak, aile iiyelerine is
imkan1 sunmak ile ilgilidir. Dolayisiyla kurucu girisimci, aile iiyelerinin gelecegini
teminat altina almak ve ailenin ge¢imini saglamak icin yeni bir isletme kurma isteginde

bulunabilmektedir (Gersick vd. 1997, 136-137).
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Diinya capinda en yaygin Orgiitsel bicim olan aile isletmeleri, servet ve
istihdam yaratilmasina 6nemli katki saglayan isletmeler arasinda yer aldigindan,
faaliyet gosterdikleri lilkelerin ekonomilerinin biiyiime amacinin yani sira iilkelerin bu
tiir isletmelerin refah ve uzun yasamlarina énem vermesi gerekmektedir (Hernandez-

Perlines, Moreno-Garcia ve Yafiez-Araque 2019, 1).

1.1.4. Aile isletmelerinin Sorunlari ve Biiyiime Asamasinda

Karsilastiklar: Zorluklar

Servet ve yeni is alanlar1 yaratilmasina 6nemli derecede katkida bulunan aile
isletmeleri, benzersiz bir yerlesik sirketler grubu olarak kabul edilmektedir (Westhead,
Cowling ve Howorth 2001, 369). Bu tiir isletmelerin en temel sorunu,
stirdiriilebilirligin  saglanamamasidir. Cogu zaman, kurucu girisimcinin Omriiyle
sinirl bir isletme yasami olmasi, birden fazla aile bireyinin isletmede ¢alisiyor olmast
durumunda bireyler arasinda ¢ikan catigsmalar ve sonrasinda yasanan ayriliklar,
nesiller aras1 anlagmazliklarin ¢éziimlenememesi gibi énemli sorunlar, s6z konusu
isletmelerin siirdiirtilebilirligini olumsuz yonde etkilemektedir. Yiikselen (2018, 12-
18), aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliini zorlastiran ve bu isletmelerin sorunlari

olarak nitelendirilebilecek hususlar1 su basliklarda aciklamistir:

e “Kurucu girisimci kisi veya ailenin kurulus asamasinda nispeten daha kolay
yonettigi isle ilgili bilgi ve becerisinin zaman iginde yeterli olmamasi ve bunun
kabullenilmemesi

e Aile bireylerinin sayica artmasina karsin isletme gelirlerinde tatmin edici
artiglarin olmamasi

e Isletmenin, ailenin yasamasi i¢in varhigini siirdiiren bir ara¢ olarak goriilmesi;
buna bagl olarak gelirin ilkesiz ve kuralsiz aileye aktarimi, giderlerin disipline
edilememesi

e Aile bireylerinde liyakati dikkate almaksizin izleyen nesil iiyelerini ise
yerlestirme

e Isletmenin gelirleri, giderleri, yatirrmlar1, gelecegi, vb. konularda aile iiyelerine
hesap verme, seffaf olma, vb. ilkeleri goz ardi etme ve aile icinde
spekiilasyonlara ortam hazirlama

e Sermaye yonetimi ile ilgili sorunlar
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e Isi dnceden planlamanin énemini fark edememe

e Hem is hem de isletmenin i¢ yapisini etkileyen egitim eksiklikleri

e isletme ile aile iliskilerini diizenleyerek kurumsal yap1 ve sistemlerin eksikligi
e Miilkiyet ve yonetim kontrolii ile ilgili ortaklar veya nesiller aras1 kavgalar

e Giig ve otoritenin basaril1 bir sekilde devredilememesi”.

Aile isletmeleri, kiiresel is yapisinin biiylik cogunlugunu temsil eden baskin
bir oOrgiitsel bicim olmasima ragmen, hayatta kalma veya uzun bir yasam, diinya
genelindeki aileler tarafindan kontrol edilen yapilarin en biiylik ortak zorluklarindandir
(Ahmad, Omar ve Quoquab 2020, 86). Aile isletmelerinin diinya ¢apinda yer alan
ekonomilerdeki devasa varligi géz Oniine alindiginda, ozellikle karmasik bir is
organizasyonu bi¢imine sahip olmalar1 dezavantajina ragmen 6nemini korumaya
devam etmektedir. Bu dezavantajin nedeni ise, aile isletmelerinin yapisi, hiyerarsisi ve
is organizasyonu ile aile arasinda biitiinlesme ve iligkilerdir. Bu karmasiklik
karsisinda, aile isletmelerinin gelisimin gegici bir asama olmamasi bu isletmelerin
bliylimeye egilimli ve gelisime dayanikli olmasini saglamistir (Stewart ve Hitt 2010,
249). Aile isletmelerinin biiylime egiliminde yasadig1 zorluklar, finansal, yonetsel,
organizasyonel, yapisal, stratejik ve yoOnetisim olmak iizere cesitli kategorilere
ayrilmaktadir (Pounder 2015, 117). Isletme sahipleri, aile isletmelerinin uzun vadeli

bliylimesine yonelik en giiclii alt1 zorlugu, su sekilde siralamaktadir (Ward 1997, 325):

e [s yasam déngiilerinin olgunlasmasi ve artan rekabet,

o Aile ve isletme ihtiyag¢larini finanse etme noktasinda sinirli sermayenin olmasi,

e Yeni nesil is liderliginin zayif olmasi,

e Lider konumunda olan girisimcinin esnek olmamasi ve degisime karsi direng
gostermesi,

e Halefler arasinda yasanan catismalarin olmasi,

e Ailenin deger, inang, hedef ve ihtiyaclarinin farkli olmasi.

Yukarida belirtilen bu zorluklar, artan pazar firsatlar1 ve siddetli rekabet
nedeniyle ortaya ¢ikmistir ve bu tiir girisimcilik uygulamalari, aile isletmeleri i¢in

stirekli degisen pazarda basarili olmak i¢in oldukca énemlidir (Pounder 2015, 118).
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1.1.5. Aile isletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Aile igletmelerinin aile dis1 isletmelerle karsilastirildiklarinda birtakim avantaj
ve dezavantajlara sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu tiir isletmeler, sahip
olduklar1 avantajlarin1 gelistirip, dezavantajlarin1 en aza indirgeyerek varliklarin

stirdiiriip isletmenin etkinligi ve verimliligi izerine odaklanabilirler (Y1ldiz 2008, 22).
1.1.5.1. Aile Isletmelerinin Avantajlari

Aile igletmeleri hem kurulus hem de biiylime asamasinda birtakim giiclii
avantajlara sahiptir. Literatlirde aile isletmelerinin su avantajlar1 belirtilmektedir

(Y1ldiz 2008, 22 — 23; Ramadani ve Hoy 2015, 31):

e Ekonomik kosullarin gelismedigi veya az gelistigi iilkelerde aile isletmeleri,
yasadiklar1 sermaye sorununu genellikle kendi i¢lerinde giderirler.
Sermayenin 6nemli bir kismini olusturan 6z kaynaklar igletmenin hayatta
kalmasin1 saglarken o isletmeyi giiclii bir konuma ulastirir. Ayn1 zamanda
isletme ekonomik buhran doneminde iken hissedarlar, gelirlerini aile disi

isletmelerdeki hissedarlara gore daha kolay goz ardi edebilirler.

e Sermayenin 6nemli bir kismina sahip olan aile igletmeleri, teknik ve yonetim
konularinda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yonelmek ile
ilgili kararlar1 daha kisa stirede alabilmektedir. Kurucu girisimci, aile iiyeleri
ve ¢ocuklarinin 1yi bir egitime sahip olmalarini ve iyi kosullarda yetismelerini
isterken, aile {liyesi olmayan calisanlarin kalitesini de artirarak isletme

verimliliginin artmasina katkida bulunabilir.

e Bilinen bir aile veya isletme olmanin sagladig1 avantajla, rakip isletmeler,

tedarikciler ve miisteriler a¢isindan olumlu bir imaj ve giice sahip olurlar.

e Yonetim kadrosunun olusmasi, aile baglar1 tarafindan belirlenmektedir. Aile

iiyelerinin bu sahiplik duygusu, isletmenin siirdiiriilebilirligini saglar.

e Ailevi iliskiler, kii¢iik yaslardan itibaren is ile ilgili pek ¢ok bilgiye sahip olan
yetenekli aile bireylerinin, bagka bir isletmede ¢alismalar1 yerine aile
isletmesinde ¢aligmay1 tercih etmelerine neden olur. Ayn1 zamanda aile liyeleri
birbirlerini  tamidiklar1  i¢in ekip sinerjisinden maksimum dlcilide

yararlanilabilir.
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o Aile isletmelerinde, giicli bir kurum kiiltiiriiniin olusmasi, aile deger ve
inanglarin aile iiyeleri tarafindan ¢abuk benimsenmesinden dolay1 kolaydir.
Aile degerleri, inanclar1 ve normlari, isletme degerlerini etkiler ve ailenin sahip
oldugu kiiltiir, zamanla isletmenin de kiiltiirii olarak benimsenmeye baslanir.
Dolayisiyla aile kiiltiiriiniin isletme kiiltlirii ile 6zdeslesmesi ¢alisanlarin

benimseme oranini artirir.

e Aile iiyeleri, isletmenin sahipleri ve yoneticileri olup, mevcut miilkiyeti
gelecek nesillere devretmeyi amag¢ edinmektedir. Bu nedenle, elde edilen kar,

aile tiyeleri tarafindan igletmeye yeniden yatirilmaktadir.

e Aile iiyelerinin istihdam edilmesi, isletmenin basarisinda menfaati olan diger
kisilerin istthdami anlamina gelir. Olas1 bir sorunda aile iyeleri, aile iiyesi

olmayan bir ¢alisana gore daha fazla endise duyarlar.

o Aile isletmesi sadece aile i¢in degil, toplum icin de bir fayday1 temsil eder. Bir
aile igletmesi, aile iiyelerinin istthdammnin yani sira, i§ tanimmna uygun

kriterlere sahip aile liyesi olmayan kisilere de is olanag: saglar.

e Diger bir avantaj ise, miisteri iliskilerinin gelistirilmesidir. Bir aile isletmesinin
uzun vadeli istikrarini garanti eden ve bir¢ok miisterisiyle dostane iligkilere
dayanan bir bag kurmasi, oldukc¢a sik karsilagilan bir durumdur. Bunun
temelinde, misteriler icin, isletme iizerindeki aile adinin bir giiven sembolii
olmasi, diger bir ifadeyle ailenin koti, etik olmayan veya kanunsuz

uygulamalar yoluyla itibarini zedelemek istemeyecegi algisi yer almaktadir.

Bu giiclii avantajlar 1s1g8inda, aile isletmeleri nesiller boyu aile isletmesi
kiiltliriiniin temelini olugturan, onlarin stratejik karar verme ve davranislarini etkileyen
degerler tarafindan motive edilmekte ve bu degerlere bagl kalmayi siirdiirmektedir.
Hart ve Milstein (2003), aile isletmelerinin siirdiiriilebilir uygulamalarinin, ¢alisanlara
0zen ve esit muamele, miisterilere titizlikle adil davranma, ortaklar ve tedarikg¢ilerle
giivene dayali iligkiler gelistirme, kurucu girisimciler i¢in uzun vadeli getirileri
giivence altina alma ve topluma hayirsever katkilarda bulunma gibi pozitif 6zellikler
icerdigini dile getirmektedir (Heino, Tuominen ve Jussila 2020, 3). Belirtilen bu pozitif
Ozellikler, aile isletmeleri acisindan birer avantaj olarak goriilmekte ve onlar1 basariya

iten temel unsur olarak nitelendirilmektedir (Birincioglu ve Acuner 2015, 495).
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1.1.5.2. Aile Isletmelerinin Dezavantajlar

Gliglii avantajlarin yani sira literatiirde aile isletmelerinin dezavantajlart su

sekilde belirtilmektedir (Y1ldiz 2008, 23 — 24; Ramadani ve Hoy 2015, 31):

¢ Ailenin nakit akis1 ile birlikte tasinir ve tasinmaz mallarinin yetersiz olmasi ya
da isletmenin bor¢lanma yoluyla finansman saglamamasi durumunda olusan
isletmenin biliylime hizinin yavaglama olasiligi, aile isletmelerinin ekonomik

acidan zorluk yagamasina neden olabilir.

e Isletmenin basarili bir sekilde yonetilmesi ve elde edilen karm hissedarlara

dagitilmasinda gerekli disiplin saglanmayabilir.

e Finansman kaynaklarindan yararlanilmasi konusunda birinci ve ikinci nesil
arasinda goris farkliliklar ortaya ¢ikabilir ve bu goriis farkliliklar, aile liyeleri

arasinda catigmalarin yaganmasina neden olabilir.

e Aile isletmelerinin yonetim acisindan zayifliklarinin basinda, aile {yesi
olmayan profesyonel yoneticilerin terfi imkanlarinin kisith olmasi isletmede
gorev almak istememelerine veya baska bir kuruma ge¢mek icin uygun bir
firsat gozetmelerine neden olur. Dolayisiyla, personel temininde nepoitizm
nedeniyle objektif kriterlere dayanan bir yonetim diisiincesinin hakim

olmamasi, bu isletmelerde ciddi bir tehdit olusturur.

e Aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli olmas1 durumunda yani ise gore
uygun personel degil personele gore uygun is ilkesinin uygulanmasi, nesilden
nesile devrolacak yOnetimin yetersiz veya cesaretsiz aile iyelerinin

kontroliinde olmasi, isletme agisindan tehlike olusturabilir.

e Kurucu girisimci olmak iizere tepe yonetimdeki merkeziyet¢i yonetim algisi
s0z konusu ise bir sonraki neslin gelisimi yavaslamaktadir. Genellikle birinci
nesil tek basina karar almakta, ikinci ve T{g¢lincii neslin ise karar alma
sorumluluklart olmadig1 i¢in herhangi bir karara istinaden sorumluluk almak
istememe gibi durumlarla karsilasma olasiligi artmaktadir. Bu durum,

caligsanlarin yaraticiliklarini olumsuz etkileyebilecektir.
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Isletmede istihdam edilen aile bireyleriyle istihdam edilmeyen aile bireyleri
arasindaki iliskilerin zayif olmas1 durumunda varis se¢imi konusunda yasanan

cikar catismalari isletmeyi olumsuz yonde etkileyebilir.

Yetki ve sorumluluklarin agik bir sekilde belirtilmemis olmasi,

koordinasyonsuzluklara neden olabilir.

Ataerkil yonetim yapisina sahip olan aile isletmelerinde degisime direng,
gereginden ¢ok kuralcilik, nepotizim, organizasyonsuzluk ve kararsizlik

siklikla karsilagilan olumsuz durumlardir.

Verilerin toplanmasi, islenmesi ve dl¢iilmesi hususunda objektif olarak hareket
etmek yerine, isletme icerisindeki giivenilir kisilerin fikir ve diisiincelerinden

yararlanilabilmektedir.

Aile tiyelerinin kiiciik yaslarda egitim almadan is yasamina yonlendirilmesi,
isletmede istihdam edilen aile {iyelerinin egitim seviyesinin diisiik olmasina

neden olabilir.
Gliniin kurtarilmas gelecekte kazanilacak biiyiik ddiillere tercih edilebilir.

Aile igletmesi kiiltiiriiniin temelinde deger ve inanglara, yap1 ve kurallara sadik

kalmak ve degisime kars1 koyma vardir.

Aile isletmesinde aile iiyeleri arasinda yasanan pek ¢cok sorunun nedeni kaygi,
endise, bagimh aliskanliklar (kumar, uyusturucu ve alkol kullanimi) vb.
olabilir. Bu durum aile isletmelerinde yer alan is uygulamalarinin ¢ok nadir de

olsa sekteye ugramasina neden olabilir.

Aile isletmesi yoneticileri, igin gerektirdigi yeteneklere sahip olmayan
akrabalarin igse alim1 konusunda zorluk yasayabildigi gibi aile iiyeleri, ailenin

bir iiyesi olduklar1 i¢in isletmedeki konumlarini kétiiye de kullanabilmektedir.

Yukarida ele alinan dezavantajlara dayanarak, aile isletmeleri standart is

kaygilarinin yani sira nesiller arasi1 anlasmazliklar, kardes rekabetleri ve veraset

sorunlart gibi c¢esitli sorunlar ve g¢atismalarla ugrasmak zorunda kalabilmekte; bu

durum ise kurum kiiltiiriinii olumsuz etkilemektedir (KPMG 2013, 17). Eger sahipler,

isletmenin sekillenmesinde rol oynar ve aile degerlerinin sonraki nesillere aktariminda
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oncl roliinii iistlenirse aile isletmeleri i¢in dezavantaj olarak goriilen bir¢ok sorunun

istesinden gelinebilecegi ongdriilmektedir (Birincioglu ve Acuner 2015, 498).
1.1.6. Aile isletmesi Kategorileri

Gimeno, Baulenas ve Coma-Cros'a (2010) gore, karmasiklik diizeyine ve yap1
gelistirme derecesine gore, kaptan, imparator, aile ekibi, profesyonel aile, isletme ve
aile yatinnm grubu seklinde alt1 aile isletmesi kategorisi s6z konusudur. S6z konusu

kategoriler su sekilde aciklanmaktadir (Ramadani ve Hoy 2015, 15):
a) Kaptan Modeli

Bu model, en yaygin olarak kii¢iik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde yer alir.
Bu tiir isletmelerde yas ortalamasi 28 olup aile ve is karmasiklik diizeyi oldukca
diisiiktiir. Girisimci konumundaki isletme kuruculari, miilkiyet hakkini1 oncelikli
olarak es ve kardeslere daha sonra ¢ocuklara devreder. Bunlar “kurucularin isleri”
olarak adlandirilir ve bir kisinin taahhiidiinden kaynaklanir. Genellikle kisinin isi

yonetme ilgisine, enerjisine ve yetkisine sahip oldugu siirece devam eder.
b) Imparator Modeli

Bu modelde aile ve is karmasiklik diizeyi yiiksektir. Isletmede bitlikte ¢alisan
iki nesil var olup, liderlik giicii ile isletmeyi yoneten aile {iyesinin kontroliindedir.
Isletmede ortalama hissedar sayis1 5,1 olup, hisseler farkli nesilden aile iiyelerine ait
olabilir. Isletmenin elde etmis oldugu basar1 veya basarisizlik, isletmenin iizerinde

kontrol sahibi olan kisinin (sahip veya tepe yonetici) becerilerine baglidir.
¢) Aile Takinm Modeli

Bu aile isletmesi modelinde, aile karmasiklik diizeyi, is karmasiklik
diizeyinden daha yiiksek iken, ortalama hissedar sayisi nispeten yiiksektir. Ailenin
karmagikliginin bir sonucu olarak ortaya c¢ikabilecek olumsuz durumlar sinirh
goriinmektedir; ¢linkii bu noktada isletmede istihdam edilen aile iiyeleri i¢in gegerli
olan baz1 kisitlamalar mevcuttur ve hissedarlarin yalnizca %36's1 is yapmaktadir.
Ancak, isletme tarafindan diger aile iiyelerinin mesleki ve kariyer gelisimlerini aile
isletmesi disinda aramaya zorlamasi, bu kisitlamalarin kendiliginden de olusmasina
neden olabilmektedir. Bu durum, isletmenin tehlikeli bir duruma diismesine neden

olabilir; ¢linkii mevcut bir yapi, bu karmasiklik diizeyini absorbe etme zorluguyla karsi
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karsiya kalabilir. Yapinin daha da gelistirilmesi, gecerli bir ¢dziim olabilir; fakat asiri
bir diizeyde kaynak tliketimine neden olabilir. Bu modelde yiiksek riskli durumlardan
kaginmak i¢in iki alternatif s6z konusudur: (1) Yeterli kapasite olusturarak biiyiimeyi

tesvik etmek ve (2) Isletme sahip sayisini azaltmak.
d) Profesyonel Aile Modeli

Bu model, bir 6nceki modelin tam tersi seklindedir. Buradaki is karmasiklik
diizeyi, ailenin karmasiklik diizeyinden ¢ok daha fazladir. Bu tiir isletmeler, yiiksek
diizeyde biiylime ve gelisme ile karakterize edilir. Biiyiime ve gelisme, birinci nesil
liderligi temsil edenden daha az kisisellestirilmis bir yapidan gelmektedir. Ayni
zamanda ailenin yonetime katilimi devam ederken; yonetici pozisyonlarinda (ortalama
3) aile iiyeleri olabilir. Yonetici pozisyonunda gorev alan aile iiyeleri, profesyonel bir
sekilde davranis sergilerken, yonetimde ve genel yapida yiiksek diizeyde gelismislige

sahip olarak ticari faaliyetlere dncelik vermektedir.
e) Sirket Modeli

Bu model, ¢esitli boyutlarda en gelismis modeller arasindadir. Hem aile hem
de isletme, yiiksek diizeyde karmagiklik ile karakterize edilir. Yas ortalamasi 61 olup,
yap1 gelistirme seviyesi en yiiksek olan modeldir. Baz1 durumlarda {ist yonetimde aile
tiyelerinin yer almasi olagandir. Aile liyeleri tarafindan yonetilen isletmeler, aile liyesi

olmayanlar tarafindan yonetilen isletmelere kolaylikla dontisebilmektedir.
f) Aile Yatirom Grubu

Aile yatirim grubu modeline sahip olmak i¢in ise, ailenin biiyiik bir ekonomik
fazlaliga sahip olmasi1 gerekir. Dolayisiyla aile, bu modelde bir islemde bulunarak
ortak bir yatirim gergeklestirir; fakat aile, isin yonetimini tistlenmemektedir. Aile ile
ailenin gergeklestirdigi veya gergeklestirecegi yatirimi arasindaki iligki, aile-igletme
iliskisinden farkli olmalidir. Genellikle bu model, ailenin daha Once agiklanan
modellerden birini istemedigi zaman veya karar vermeye hazir olmadigr zamanda
ortaya ¢ikar ve i1 satmaya karar vererek ekonomik fazlalik yaratir. Sonraki asamada

ise aile, onu nasil kullanacaklarina karar verir.
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1.2. Sosyo-Duygusal Zenginlik Kavrami

Akademik c¢aligmalarda siklikla ele alinan aile isletmelerinin arastirma
dizinlerinde yer almasinin temelinde, kavramin yeniligi ve zenginligi 6nemli
etkenlerden biridir. 1990’11 yillarla birlikte mevcut kavramin popiilaritesi onemli bir
ivme kazanirken, son yillarda ise uluslararasi alanda en iyi dergilerde yayinlanan
arastirmalar, yOnetici licreti, bor¢ maliyeti, fedakarlik, ¢esitlendirme, satin almalar,
yonetisim ve kurumsal sosyal sorumluluk gibi c¢esitli konular1 ele alarak, mevcut
dergilerdeki yayinlar ve bu yayinlarin 6zel sayilar aile isletmeleri konusuna artan
ilginin altin1 ¢izmektedir (Gomez-Mejia vd. 2011, 654). Mevcut arastirma konularinin
yani sira sosyo-duygusal zenginlik kavrami, aile igletmeleri iizerine yapilan
arastirmalarda genis capta analiz edilmis (Herndndez-Perlines, Ariza-Montes ve
Araya-Castillo 2020, 3128); aile isletmelerini aile dis1 isletmelerden ayiran temel
ozellik olarak, isletme yoOnetiminde ekonomik olmayan faktorlerin roli ileri

stiriilmistiir (Gomez-Mejia vd. 2011, 654).

Goémez-Mejia vd. (2007) tarafindan litertlire kazandirilan Sosyo-duygusal
Zenginlik (SEW) kavrami oldukca dikkat cekerken; arastirmacilar tarafindan
kavramin anlami, avantajlari, dezavantajlari, c¢iktilar1 ve aile isletmelerine etkisi
tizerinde herhangi bir goriis birligine varilamamistir. Bu sebeple SEW yaklagiminin
var olan farkliliklarii teorik temeller cercevesinde ortaya c¢ikarmak son derece
onemlidir (Martinez-Romero ve Rojo-Ramirez 2016, 2). Buna ek olarak, isletme
yonetiminde temel referans noktasi olarak isletme biinyesinde yer alan ailenin sosyo-
duygusal zenginliginin muhafaza edilmesini minimize eden ailenin varlhigi, isletme
kapasitesi, mevcut ve potansiyel tehlikeler ve aile iiyesi olmayan hissedarlarin varligi
gibi faktorlerin incelenmesi 6n plana ¢ikmaktadir (Gomez-Mejia vd. 2011, 654). Aynmi
zamanda aile iiyeleri aracilifiyla isletme varolusunda sosyo-duygusal deger olarak
nitelendirilen SEW'in aile isletmeleri i¢in temel referans noktasi olmasi, aile
isletmeleri literatiirlinde yer alan teori ve caligmalarin biiyiik bir boéliimiiniin,
entelektiiel dayanaklarim1 olusturmaktadir. Arastirmacilar kavramla ilgili son
zamanlarda isletmelerin ekonomik hedeflerinin yani sira isletmedeki degerlerini,
kavrayislarini, davraniglarini, istek ve diisiincelerini yansitan birtakim ekonomik
olmayan hedefleri oldugunu vurgulamis; aile isletmeleri ile aile dis1 isletmeler

arasindaki farkliliklar1 ifade etmek i¢in aile isletmelerinin bu siireci nasil
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tanimladiklar1 ve degerledikleri lizerine yogunlagmislardir (Zellweger vd. 2012, 852;
Kotlar vd. 2017, 7).

Bir aile isletmesi, aile iiyesi olan kurucu girisimcinin hissedar olarak iist
yonetimde olmaya devam ettigi, yonetim kurulunda yer aldig1 ve isletmenin nesiller
boyunca aileye potansiyel olarak nasil fayda saglayacagina dair sahip olunan vizyon
ile tanimlanmaktadir (Chen, Chen ve Cheng 2008, 499; Chrisman ve Patel 2012, 976).
Ailenin isletme iizerindeki yogun miilkiyeti ve aile liyelerinin isletme yonetimine aktif
katilimi ile karakterize edilen aile isletmeleri 6nemli bir 6rgiitsel bicimdir (Chen, Chen
ve Cheng 2008, 500). Dolayiyla aile yerlesikligi sonucu aile ve is sistemlerinin i¢ ice
geemis dogasi, aile isletmelerine ¢esitli boyutlarda yansitilarak, bu isletmelerin
kendilerine 6zgii karakter olusturmasini saglar (Gomez-Mejia vd. 2011, 654). Aile
iyeleri kendilerini diger aile liyeleriyle birbirlerine duygusal olarak bagli hissederler;
bu durum, aile iiyelerinin ailenin bir uzantisi olarak gordiikleri aile igletmesi ile giiglii
bir sekilde 6zdeslesmesini saglar (Kallmuenzer, Hora ve Peters 2018, 658). Aile
tiyelerinin isletme ile 6zdeslesmesi sonucu elde ettigi bu kimlik, isimlerini tasiyan
isletme ile dogrudan baglantilidir (Dyer Jr ve Whetten 2006, 788). Bu noktada esas
olan, aile tiyelerinin isletmenin varliklari {izerinde belirli kontrol haklarina sahip
olduklar1 ve bu haklar1 isletmedeki karar alma siiregleri tizerinde bir etkide bulunmak
icin kullanmalaridir (Carney 2005, 251). Dolayisiyla aile isletmeleri, aile tiyeleri
tarafindan sahiplenildigi ve genellikle aile {liyeleri tarafindan yonetildigi i¢in, aile dis1
isletmelere kiyasla kendilerine 6zgii hareket etme 6zgiirliigiine sahip olan bir davranis
sergilemektedir. Aile isletmelerinin sergiledigi bu davranis, aile i¢in sosyo-duygusal
zenginlik yaratan aile sahipleri ve yoneticileri tarafindan tutulan ekonomik olmayan

aile hedeflerinden belirgin sekilde etkilenmektedir (Chrisman ve Patel 2012, 976).

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilir bir yasam bi¢iminin benimsenmesi ile
beraber isletmenin hayatta kalmasini saglamak i¢in ekonomik deger yaratmak énemli
olsa da, stratejik kararlar1 etkileyen ekonomik olmayan hedeflerin pesinden kosulmasi
da aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran Onemli bir unsur olmustur
(Kallmuenzer, Hora ve Peters 2018, 656). Aile hedeflerindeki farkliliklarin degerleme
donemlerini etkiledigi ve bu hedef farkliliklarinin aile isletmelerinde aile disi
isletmelere gore daha belirgin davranigsal heterojenlige yol actig1 diisiintildiigiinde,

cogu aile isletmesinde ekonomik olmayan hedeflere ekonomik hedeflere gore daha
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fazla oncelik verilebilmektedir (Chrisman ve Patel 2012, 977). Dolayisiyla, sosyo-
duygusal zenginligi, temel referans noktasi olarak merkezine konumlamdiran aile
isletmeleri, ekonomik olmayan faydalarini siirdiirmek i¢in ekonomik kazanc¢larindan
fedakarlik etme egilimli bir tutum sergileyerek, sosyo-duygusal zenginlik
donanimlarin1 korumay1 hedeflemektedir (Filser vd. 2017, 6). Aile isletmelerinin,
koruma arzusuyla sergiledigi sosyo-duygusal zenginlik hedefleri, aile isletmelerinin
karar verme seklini etkilerken, aile iiyelerinin aile isletmesine olan gii¢lii duygusal
baglilig1, isletmeyi gelecek nesiller i¢in koruma arzusu ve paydaslarla sosyal baglar

gelistirme hirsi ile karakterize edilmektedir (Kallmuenzer, Hora ve Peters 2018, 658).

Aile i¢in sosyo-duygusal zenginligin degeri oldukca igseldir; dolayisiyla
kimlikleri ayrilmaz bir sekilde orgilite bagl olan aile iiyelerinin aileye ait sosyo-
duygusal zenginlikleri korumasi, aile isletmesinin basli basina 6nemli bir hedefini
temsil etmektedir (Berrone vd., 2010, 87; Gomez-Mejia vd. 2007, 108). Ciinkii sosyo-
duygusal zenginlik, bir aile isletmesini aile dis1 isletmelerden ayiran, 6ziiniin tek ve en
onemli ozelligidir (Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 260). Aile sahipleri i¢in
sosyo-duygusal zenginligin yiiksek 6nemi nedeniyle, Psikiyatrist Kets de Vries (1993),
300'den fazla aile isletmesinin sahipleri ile derinlemesine goriismeler yaparak onlarin,
bir biitiin olarak ekonomik hedeflere ulasilmasinin yani sira, ailenin duygusal
ihtiyaglariin isletme yoluyla tatminine ve gelecek nesiller icin aile adinin 1y1 bir
sekilde konumlandirilmasina dncelik verdiklerini ileri siirmiistiir (Berrone vd. 2010,

87).

Gomez-Mejia, Haynes, Nun ez Nickel, Jacobson ve Moyano Fuentes'in (2007)
ufuk acici arastirmalarindan bu yana, aile isletmeleri alaninda yaygin olarak kabul
goren sosyo-duygusal Zenginlik (SEW) kavramini analiz eden ve arastiran Berrone,
Cruz, Gomez-Mejia ve Larraza Kintana, 2010; Stockmans, Lybaert ve Voordeckers,
2010; Zellweger, Kellermanns, Chrisman, ve Chua, 2011; Goémez-Mejia, Cruz,
Berrone ve De Castro, 2011; Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia, 2012; Detienne ve
Chirico, 2013; Vandekerkhof, Steijvers, Hendriks ve Voordeckers, 2014 gibi bir¢ok
bilim insan1 bulunmaktadir. Ayn1 zamanda Berrone, Cruz ve Gémez-Mejia (2012),
caligmalarinda sosyo-duygusal zenginlik kavramini aile isletmeleri alaninda

potansiyel baskin bir paradigma olarak dile getirmekte ve kavramin daha da
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gelistirilmesi gerektiginin onemini vurgulamaktadir (Martinez-Romero ve Rojo-

Ramirez 2016, 2).

Sosyo-duygusal zenginlik kavrami, aile isletmelerinin ekonomik olmayan
yonlerinin analiz edilip aile dis1 isletmelere kiyasla cesitli stratejik hedeflerini
aciklarken; bu kavram, davranissal vekalet teorisine dayanmaktadir. Beklenti teorisi
ve vekalet teorisinin birlesik anlayislarindan tiiretilen davranigsal vekalet teorisi, aile
iyelerinin kisisel ¢ikarlar ile isletme ¢ikarlarini biitiinlestiren bir model olup isletme
icerisinde yasanan olasi ¢atigmalar1 onlemektedir. Ayr1 bir akademik bir disiplin olarak
ele alinan aile isletmeleri ¢aligmalar1 i¢in yararli bir yapi olan davranigsal vekalet
teorisi, karar cer¢eveleme ve kayiptan kaginma ile risk altindaki yonetsel kararlarin
teorik analizini icermektedir (Hernandez-Perlines, Ariza-Montes ve Araya-Castillo

2020, 3128; Chrisman ve Patel 2012, 976; Kotlar vd. 2017, 9).

Davranigsal vekalet teorisi, aile isletmelerinin davraniglarini anlamaya yonelik
literatiire 6nemli Ol¢ilide katkida bulunmus olsa da, sosyo-duygusal zenginlik kavrami
farkli arastirmacilar tarafindan ele alinmistir. Wiseman ve Gomez-Mejia (1998) ve
Gomez-Mejia, Welbourne ve Wiseman (2000) tarafindan yillar once ileri siiriilen
SEW, davranigsal vekalet teorisinin genel bir uzantisi olarak olusturulmustur.
Literatiirde SEW ile ilgili farkli konular ortaya konulmasina ragmen bu kavramin
evrensel olarak kabul edilen bir tanimi1 yapilamamistir. Gomez-Mejiia vd. (2007)
tarafindan tanimlanan sosyo-duygusal zenginlik (SEW) kavrami; “kimlik, aile
niifuzunu kullanma yetenegi ve siireklilik gibi ailenin duygusal ihtiyaglarini karsilayan
isletmenin, ekonomik olmayan yonlerine atifta bulunur”. Bu tanim sadece ufuk agici
degil, ayn1 zamanda sosyo-duygusal zenginligin simdiye kadar yapilmis en 6nemli
kavramsallastirmasi olarak kabul edilir; ¢iinkii Gomez-Mejiia vd.’nin (2007) bu
caligmasi, sonraki ¢alismalar tarafindan referans olarak kullanilmistir (Berrone, Cruz

ve Goémez-Mejia 2012, 259; Martinez-Romero ve Rojo-Ramirez 2016, 2).

Sosyo-duygusal zenginligini temel referans noktasi olarak kullanan aile
isletmesi, aile kontroliinii siirdiiriilebilir kilmaya oncelik verirken, ayni zamanda
isletmenin bagarili olmasinin 6niindeki engelleri ortadan kaldirabilmek i¢in daha fazla
caba sarfedebilmektedir (Goémez-Mejia vd. 2007, 654). Toplumda aileler tarafindan

kontrol edilen isletmelerin yayginligi ve onemi diisiiniildiiglinde, bu isletmeleri
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etkileyen aile lyelerinin karakteristik davraniglarinin da anlasilmasi, isletmenin

stirdiiriilebilirligi agisindan hayati 6nem tagimaktadir (Tagiuri ve Davis 1996, 199).

Astrachan ve Jaskiewicz (2008) ile Zellweger ve Astrachan’a (2008) gore,
sosyo-duygusal zenginlik ile duygusal deger kavramlar1 esdeger kabul edilip benzer
sekilde tanimlanmiglardir. Aragtirmacilar, duygusal deger (Emotional Value: EV)
kavramini, miilkiyet hissesinin ekonomik degeri ve sahiplere tahakkuk eden kontroliin
6zel ekonomik faydalar tarafindan agiklanamayan kabul etme isteginin bir pargasi
olarak tanimlamislardir (Martinez-Romero ve Rojo-Ramirez 2016, 2). Ekonomik
olmayan hedeflerin hem aile hem de isletme hedefleri arasina dahil edilmesinin, aile
isletmesi sahipleri i¢in “deger”’in ne anlama geldigini de etkilemesi ve dolayisiyla
isletmenin degerlemesini etkilemesi, dikkate deger goriilmiistiir (Songini, Gnan ve

Malmi 2013, 77).

Zellweger ve Dehlen (2011), sahiplikten kaynaklanan etkinin deger algisi ve
sosyo-duygusal zenginlik tizerinde li¢ 6zellik (hedef, kisisel ve durumsal) araciligiyla
etki yaptigini One siiren bir model 6nermistir (Martinez-Romero ve Rojo-Ramirez
2016, 3). Beklenti teorisi, davranis teorisi ve davranigsal vekalet teorisi tizerinde
onemle duran bu yazarlar, sosyo-duygusal zenginligi, bir isletme sahibinin 6znel
degeri degerlemesi ile bir isletmenin miilkiyet hissesi i¢in nesnel piyasa degeri
arasindaki mutlak fark olarak kavramsallastirmislardir. Negatif degerli SEW,
isletmeden ¢ekilme ve satma egilimini gosterirken, pozitif degerliligi olan SEW,
miilkiyete baglanma ve yatirim yapma egilimini gosterir. Her iki durumda da,
onyargilarin 6znel deger algilarini etkiledigini ve dolayistyla SEW algilarim

sekillendirdigini one siirmiiglerdir (Zellweger ve Dehlen 2011, 282).

Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia (2012) ise, sosyo-duygusal zenginlik
kavramini, aile iiyelerinin isletmeden elde ettigi duygusal bir donanim olarak
tanimlamistir (Debicki vd. 2016, 48). Bu tanim, aile iiyelerine verilen sinirsiz kisisel
yetkiyi, isletme yonetimi iizerinde ailenin kontrol ve etkisini ve ailenin adi ile aym
kimlige sahip isletme ile 6zdeslesmeyi igerir (Berrone, Cruz ve Goémez-Mejia 2012,
259). Ayn1 zamanda Berrone, Cruz ve Gémez-Mejia (2012), sosyo-duygusal zenginlik
kavramini aile isletmelerinin en 6nemli farklilastiricis1 olarak tanimlarken; sosyo-

duygusal zenginligin aile isletmeleri i¢in 6zel bir yon oldugunu savunmus ve boylece
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aile isletmelerinin aile dis1 isletmelere kiyasla ayirt edici davranislarina

odaklanmislardir (Torchia vd. 2018, 210).

Gortldiigii gibi, sosyo-duygusal zenginlik kavraminin aile isletmesi alaninda
yaygin olarak kullanilmasi, farkli arastirmacilar tarafindan ele alinip tanimlar
yapilmasint saglamistir. Yukarida yapilan tanimlara istinaden sosyo-duygusal
zenginlik kavraminin simdiye kadar yapilmis ana tanimlari Tablo 4’te

Ozetlenmektedir.

Tablo 4. Sosyo-Duygusal Zenginligin Literatiirdeki Tamimlar:

Yazarlar Tanim

Gomez-Mejia vd. (2007) [sletmenin kimlik, aile niifuzunu kullanma
yetenegi ve siireklilik gibi ailenin duygusal
ihtiyaclarim1  karsilayan, ekonomik olmayan
yonleri

Astrachan ve Jaskiewicz (2008)  Miilkiyet hissesinin finansal degeri ve isletme
sahiplerine tahakkuk eden kontroliin 6zel mali
Zellweger ve Astrachan (2008)  faydalar ile agiklanamayan kabul etme isteginin

bir kismi

Berrone vd. (2010) Ailenin isletmeye yatirdigi duygulanimla ilgili
deger stogu

Zellweger ve Dehlen (2011) Bir isletme sahibinin Oznel deger
degerlendirmesi ile bir isletmenin miilkiyet
hissesi icin nesnel piyasa degeri arasindaki

mutlak fark

Berrone vd. (2012) Bir ailenin belirli bir isletmedeki kontrol
konumundan elde ettigi duyguyla ilgili deger
stogu

Cruz vd. (2012) Akrabalik baglarma 06zlinde bagli olan bir

duygusal donanim’i temsil eder ve bdylece
varlig igletmelerin performansini etkiler.

Kaynak: Martinez-Romero, M. J., ve Rojo-Ramirez, A. A. (2016). SEW: Looking for a definition and
controversial issues, European Journal of Family Business, 6(1), 1-9. doi:10.1016/].ejfb.2015.09.001
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Bir ailenin belirli bir isletmedeki sahiplik konumundan elde ettigi ekonomik
olmayan, duygusal faydalar veya degerler olarak ifade edilen sosyo-duygusal
zenginlik kavrami1 (Hauck vd. 2016, 134), aile degerlerinin, kisisel baglarin ve aile
hedeflerinin isletmenin vizyonu, stratejik hedefleri, organizasyon dinamikleri,
kararlarin zaman ufku, maddi olmayan kaynaklar, yetenekler ve ilgili paydaslar
tizerindeki etkisini ozetler. Baska bir ifadeyle, sosyo-duygusal zenginlik kavramiyla,
ekonomik hedeflere, hissedarlarin ¢ikarlarina ve kisa vadeli karar vermeye yonelik dar
odaktan, stratejik ve operasyonel hedeflerde ve karar vermede daha genis kapsamli
ekonomik olmayan hedeflerin, paydaslarin ¢ikarlari ve uzun vadeli planlamalar

dikkate alinir (Songini, Gnan ve Malmi 2013, 77).

Aciklanan tanimlar dogrultusunda aile sahiplerinin isletmenin ekonomik
olmayan yonlerinden elde ettikleri faydalar1 kapsayan sosyo-duygusal zenginlik
kavrami, kisisel gurur, kendini tanima, tatmin, ait olma, otorite kullanma yetenegi,
duygulanim ve yakinlik ihtiyaglarin karsilanmasi, aile degerlerinin is araciligiyla
stirdiiriilmesi, aile hanedaninin korunmasi, aile isletmesinin sosyal sermayesinin
korunmasi, kati yeterlilik kriterleri yerine kan baglarina dayali aile yiikiimliiliiklerinin
yerine getirilmesi ve aile liyelerine kars1 fedakar olma firsat1 gibi faktorleri igerir
(Kalm ve Gomez-Mejia 2016, 410; Lin ve Wang 2019, 7; Goémez-Mejia vd. 2007,
108). Bu faydalar, diger hissedarlarin pahasina elde edilmediginden, finans
literatiiriinde tartisilan ve belgelenen 6zel faydalardan farklhidir (Zellweger vd. 2012,

853).

Aile sahipleri sosyo-duygusal zenginlikleri, isletmeyle iligkili aile adinin var
olmasi, isletmeye olan duygusal baglilik ve isletme i¢in ¢alisan aile {iyelerinin
memnuniyeti gibi ¢esitli kaynaklardan elde etmektedir (Kalm ve Gémez-Mejia 2016,
409). Aile isletmelerinde, sosyo-duygusal zenginligin belirginligi, bagka bir anlatimla,
ailenin bir ticari girisimi kontrol etmekten elde ettigi ekonomik olmayan faydalarin
varligy, aile liyelerinin ailenin itibarina, imajina, is ortaklari ve genel olarak paydaslar
ile iliskilerine deger verdigini diisiindiirmektedir (Debicki vd. 2020, 2). Ayrica, aile
tiyelerinin isletmenin ekonomik getirilerini maksimize etmek i¢in degil, isletmeden
elde ettikleri sosyo-duygusal yetenekleri korumak veya artirmak i¢in ¢alistiklar1 dile
getirilmektedir (Miller ve Le Breton-Miller 2014, 713). Aile tiyeleri tarafindan sosyo-

duygusal zenginligin kaybedilmesi ise, diisiikk statli, yakinlik kaybi ve ailenin

36



beklentilerini karsilayamama anlamima gelmektedir (Gomez-Mejia vd. 2007, 108).
Ekonomik olmayan hedeflere verilen Onceligin, aile isletmelerinin en Onemli
dayanaklarindan biri oldugu diisliniildiigiinde, uyumluluk ve aile birliginin yani sira
aile iiyelerinin isletmeyle 6zdeslesmesinin, aile isletmesinin hayatta kalmasi tizerinde
olumlu bir etkiye sahip oldugu vurgulanmistir (Zellweger vd. 2011, 1; Schmidts 2013,
77).

Sonug olarak, SEW cercevesi, aile sahiplerinin diisiik isletme performans
riskini kabul ederek, aile kontroliinii siirdiirmeye daha fazla 6ncelik vermelerinin
gerekli oldugunu ileri stirmektedir (Torchia vd. 2018, 210). Aile isletmelerinin
performansi, sadece ekonomik sonuglar (karlilik, hissedar degeri, nakit akist vb.)
acisindan degerlenmemeli, bununla birlikte aile ve isletme itibar1 gibi ekonomik
olmayan yonlerin de dikkate alinmasi gerekmektedir. Isletmenin bir aile isletmesi
olarak siirdiiriilebilir bicimde hayatta kalmasi i¢in, aile ve sosyal sermaye birikiminin
korunmasi, kilit bir kriter olarak goriiliirken; aile isletmeleri i¢in 6nemli bir kriter veya
en azindan daha Oncelikli bir kriter olan sosyo-duygusal zenginlik donanimlarini
korumak olmalidir (Songini, Gnan ve Malmi 2013, 77). Ayrica, isletme sahiplerinin
sahip oldugu uzun déonemli yatirim ufku, isletmenin gelecek nesillere aktarilacak bir
varlik olarak goriilmesini saglamaktadir. Ornegin, Estee Lauder'in kurucusunun torunu
William Lauder 2007 yilinda istifa ettifinde su yorumu yapmustir: “Isletmeme
bagliyim. Kisisel servetimin ve ailemin kisisel servetinin biiyiik ¢ogunlugu ile bu
isletmenin ileriye doniik olarak aktif bir sekilde yer almasin1 saglamak hedefimizdir”.
Bu tiir uzun vadeli taahhiit, aile sahiplerinin kisa vadeli kazangtan ziyade isletmenin
uzun vadeli degerini 6nemsedigi anlamima gelmektedir (Cheng 2014, 2). Baska bir
ifadeyle, aile sahiplerinin isletmelerini genellikle yasamlar1 boyunca tiiketilecek bir
servet olarak degil, gelecek nesillere aktarilacak bir miras olarak gormeleri ve
dolayisiyla aile itibarini veya aile adin1 korumak icin gerekli cabay1 gosterecek yiiksek

tesviklere sahip oldugunu gostermektedir (Gomez-Mejia vd. 2011, 671).
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1.2.1. Sosyo-Duygusal Zenginligin Boyutlar:

Yukarida belirtildigi gibi, sosyo-duygusal zenginlik, ailenin sosyal ve duygusal
ihtiyaclarimi karsilayan, aile kontrolii ve niifuzunu kullanma, aidiyet ve kimlik
isteklerini yerine getirme, aile liyelerine kars1 6zgecil davranma ve hanedan varligi ile
aile degerlerini siirdiirme dahil, isletmenin ekonomik olmayan yonlerinin biitiinii
olarak ifade edilmektedir (Kotlar vd. 2017, 7). Aile sahipleri, ekonomik olmayan bu
duygusal donanimlari elde etmek i¢in gii¢lii bir yelpazeye sahip olsa da; bu, isletmeden
bir benlik ve kimlik duygusu tiiretmeyi, olumlu bir aile imaj1 ve itibar1 yansitmay1 ve
siirdlirmeyi, sergilenen comert eylemler sonucunda takdir almayi, toplulukta kisisel
prestije sahip olmayi, arkadaglar ve tanidiklar arasinda sosyal destege sahip olmayi,
grup biitiinliigiinii korumay1 ve sosyal sermaye birikimini igermektedir. Gomez-Mejia
vd. (2007), siralanan bu ekonomik olmayan araclari “sosyo-duygusal zenginlik” veya
“duygusal yetenekler” olarak adlandirmistir (Berrone vd. 2010, 86). Bununla birlikte
yukarida vurgulanan araclar ile aile isletmelerinin aile dis1 isletmelerden farkli oldugu
ve aile sahiplerinin isletme sahipliginin sosyo-duygusal zenginlik donanimina deger
verdigi gozlemlenirken (Zellweger ve Dehlen 2011, 283); aile sahipleri tarafindan
SEW'e yatirim yapmak, aile isletmelerinin c¢alisanlar ve miisteriler de dahil olmak
lizere biitliin paydaslarla etkili bir sekilde iliski kurmasina, giiven ve is birligi
gelistirmesine ve kurumsal normlara uyulmasina yardimci olur. Buna ek olarak,
nesiller aras1 halefiyet niyeti, aile isletmelerini toplumdaki itibarlarin1 korumaya sevk

eder (Chaudhary vd. 2021, 149).

Aile isletmelerinin, aile dis1 isletmelere kiyasla ekonomik olmayan hedeflere
ulagma olasiliginin yiiksek oldugu literatiirdeki arastirmalarda one siiriiliirken bu
durum, aile igletmelerinin ekonomik olmayan hedeflere verdigi 6nemle benzersiz
ozelliklere sahip oldugunu vurgulamaktadir (Berrone vd. 2010, 86; Zellwege vd. 2012,
851). Bu benzersiz 6zellikler, aile isletmeleri tarafindan sahip olunan sosyo-duygusal
zenginlik donaniminin 6nemini ortaya koymaktadir. Dogas1 gereg8i sosyo-duygusal
zenginlik ile ilgili literatiirde yer alan ampirik arastirmalarin ¢ogu kavramin c¢ok
boyutlu oldugunu vurgulamis; aile miilkiyetinin dagilimi, yonetim kurulundaki aile
tiyelerinin orani ve isletme {ist yoneticisinin durumu, veri kaynaklarinda sosyo-
duygusal zenginligin 6nemini temsil eden unsurlar olarak kullanilmistir. Onceki

ampirik arastirmalar, sosyo-duygusal zenginlik yapisinin boyutlarini ayrintili olarak
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incelememisken; aile isletmesi literatiiriine ve onu destekleyen temel sosyal bilim
disiplinlerine dayanarak, onceki arastirmalar sosyo-duygusal zenginligin bes ana
boyutu oldugunu belirtmektedir (Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 262). Bdylece
Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia (2012), sosyo-duygusal zenginligi, aile isletmelerini
aile dis1 isletmelerden ayiran temel faktor olarak gérmekte, bu da aile isletmesinin
davranig Ozelliklerini 6n plana ¢ikarmaktadir (Németh ve Németh 2018, 516).
Dolayistyla disiplinler arasi literatiirden tiiretilen ve FIBER olarak adlandirilan sosyo-

duygusal zenginlik,

¢ (F) Family control and influence (Ailenin kontrolii ve etkisi),

¢ (I) Identification of the family (Aile iiyelerinin isletme ile 6zdeslesmesi),

¢ (B) Binding social ties (Sosyal baglar),

¢ (E) Emotional attachment (Aile iiyelerinin duygusal baglilig1) ve

¢ (R) Renewal of family bonds through dynastics succession (Halefligin devri
yoluyla isletme ile aile baglarinin yenilenmesi) olarak bes boyuttan olugmaktadir
(Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 259).

1.2.1.1. Ailenin Kontrolii ve Etkisi

Sosyo-duygusal zenginlik, ailenin ekonomik olmayan hedeflere ulasma
arzusuyla ilgilidir ve aile islevselliginin sadece aile iiyelerinin isletmeyi kontrol etme
yetenegi ve/veya bunu yapma istekliligi ile ilgili oldugunu savunur (Filser vd. 2017,
7). Dolayisiyla, ailenin miilkiyet yoluyla isletme lizerindeki kontrolii, sosyo-duygusal
zenginlik yaratmak ve korumak i¢in kritik 6neme sahiptir; ¢ilinkii bu kontrol, ailenin
isletme araciligiyla ¢ikarlarini takip etmesine izin veren durumdur (Zellweger vd.

2012, 851).

Sosyo-duygusal zenginligin birinci boyutu olan ailenin kontrolii ve etkisi, aile
iyelerinin hem resmi olarak (6rnegin, bir aile liyesinin isletme iist yoneticisi veya
sahip olmasi) hem de gayri resmi olarak karar alma siireclerini etkileyen onemli
stratejik kararlar1 kontrol etme giiciine bagli olan mevcut aile kontroliinii uygulama
anlamindadir (Bratnicka-Mysliwiec, Wronka-Po$piech ve Ingram 2019, 126). Aile
isletmelerini diger isletmelerden ayiran temel Ozelliklerden biri, aile iiyelerinin
stratejik kararlar iizerinde kontrol sahibi olmalaridir. Kontrol etme giicii, isletme {ist

yoneticisi veya yonetim kurulu baskani olmak gibi dogrudan veya tliyelerin atanmasi
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yoluyla gergeklesirken, kontrol ise, asil kurucu veya baskin bir aile koalisyonu
tarafindan uygulanabilir. Ayni1 zamanda aile iiyelerine verilen yetki kullanma yetenegi,
giiclii bir sahiplik konumundan, atfedilen bir statiiden veya kisisel karizmadan
kaynaklanabilir (Berrone, Cruz ve Goémez-Mejia 2012, 262). Her durumda, kontrol ve
etki, sosyo-duygusal zenginligin ayrilmaz bir parcasidir ve aile iiyeleri tarafindan
oldukca arzu edilir (Zellweger vd. 2012, 851). Bu sayede kilit yonetim pozisyonlarinda
bulunan ve isletme ile yakindan ilgili olan aile liyeleri, isletmeye kars1 sorumluluk ve
bagliliklarin1 gelistirebilir (Filser vd. 2017, 7). Bununla birlikte, aile isletmesi
arastirmacilari, sosyo-duygusal zenginligin etkisinin, goriiniiste benzer sahiplik ve
kontrol ozelliklerine sahip aile isletmeleri arasinda degisiklik gosterdigini

gbzlemlemistir (Zellweger vd. 2012, 851).
1.2.1.2. Aile Uyelerinin isletme ile Ozdeslesmesi

Bazi arastirmacilar, aile ve isletme kimlikleri arasindaki belirginligin ve
karsilikli bagimliligin, aile isletmelerinde ek karmasikliklar yarattigini iddia etseler de,
bazi1 arastirmacilar, bunlarin ayrilmaz bir sekilde i¢ ice gectigini ve kimliklerin
isletmeye 0zel benzersiz bir kaynak yarattigini one siirmiiglerdir (Micelotta ve
Raynard 2011, 2). Dolayisiyla bu benzersizlik, aile {iyelerinin isletme ile olan iliskisini
ortaya koymus ve genis bir sosyal baglamda goriilebilen, bir kimlik duygusu saglayan,
aile ve isletmenin itibar1 arasinda olusan yakin bir bag olarak aciklanmistir (Bratnicka-
Mysliwiec, Wronka-Po$piech ve Ingram 2019, 126). Baska bir anlatimla, aile
iyelerinin diger aile iiyeleriyle duygusal olarak bag kurmalarin1 ve ailenin bir uzantisi
olarak goriilen aile isletmesi ile giiclii bir sekilde 6zdeslesmesini ifade etmektedir

(Kallmuenzer, Hora ve Peters 2018, 658).

Ozdeslesme, bireylerin bir sosyal gruba (veya gruplara) ait olduklari, bu
tiyeligin degeri ve duygusal 6neminden kaynaklanan benlik kavraminin pargasi olarak
tanimlanmaktadir (Taifel 1982, 24). Buradan hareketle 6zdeslesme, aile isletmelerinin
sosyo-duygusal zenginligine ¢ok sey katarak ozellikle dikkat ¢ekici olmasini saglar.
Bir aile isletmesi, iiyelerine aile baglarina dayali olarak kendini tanimlayan belirgin
bir rol saglarken; boyle bir tanimlama, orgiitsel faaliyetler alaninin diginda bulunur ve
bir aile isletmesi olmanin ne anlama geldigini saglamlastiran ve daha da tanimlayan

kapsayici bir yap1 olarak goriliir (Gémez-Mejia vd. 2007, 108). Bu durum, aile
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isletmelerine benzersiz bir kaynak yaratan aile iiyelerinin isletme ile olan iligkisini
ortaya koyup, aile ve isin i¢ ige ge¢cmesinin, aile isletmeleri i¢inde, onlar aile dist
isletmelerden ayiran, dogas1 geregi benzersiz bir kimlige sahip oldugunu vurgular
(Micelotta ve Raynard 2011, 7). Bir aile isletmesi sahibinin kimligi, genellikle ailenin
adin1 tasiyan isletmeye ayrilmaz bir sekilde baglidir ve isletme kimliginin hem i¢ hem
de dis paydaslar tarafindan ailenin bir uzantist olarak goriilmesine neden olmaktadir
(Berrone, Cruz ve Gémez-Mejia 2012, 262). Dolayisiyla bu durum, isletmelerin i¢ ve
dis paydaslarla yakin iliskiler kurma cabasiyla sonuc¢lanirken (Kallmuenzer, Hora ve
Peters 2018, 658); aile {iyelerinin miisterilerini, tedarik¢ilerini ve diger paydaslarini
aile adryla iliskili iyi niyet ve gilivenilirlik yoluyla olumlu yonde etkiledigi dl¢tide,
disariya yansittiklari imaj konusunda oldukca hassas kilmaktadir (Micelotta ve

Raynard 2011, 8).
1.2.1.3. Sosyal Baglar

Ugiincii boyut, arzu edilen kaynaklara ve deneyimlere erisim potansiyeli olarak
sosyal sermaye yaratan aile isletmesinin, aile iiyelerinin, i¢ ve dis paydaslarinin sosyal
iligkileri ile ilgilidir (Bratnicka-Mysliwiec, Wronka-Pospiech ve Ingram 2019, 126).
Sosyo-duygusal zenginligin fikirlerini benimseyen aile isletmeleri, diger blyiik
isletmelere gore iligkisel ve sosyal sermayeye daha fazla deger atfeder; paydaslarla
daha yakin iliskiler kurar ve sosyal sorumluluklarini daha fazla Onemserler
(Kallmuenzer, Hora ve Peters 2018, 658). Aile isletmelerinin sosyal sermayesi,
yaraticilig1 kolaylastiran sosyal etkilesimi, ag baglarini, giiven ve deger sistemlerini
kapsar (Famoso, Iturralde, ve Maseda 2015, 243) ve aile isletmelerinin sosyal
etkilesimi, baglar1 ve isletme kimligi stratejik davraniglarimi etkiler (Kallmuenzer,

Hora ve Peters 2018, 658).

Cruz, Justo ve De Castro (2012) tarafindan yapilan son arastirmalar, sosyo-
duygusal zenginligin, kolektif sosyal sermaye, iliskisel giiven, kisileraras1 dayanisma
ve yakinlik duygulari dahil olmak iizere kapali aglarda ortaya ¢ikan faydalarin
akrabalik baglar1 sagladigini ileri siirmektedir. Aile isletmelerinde goriilen karsilikli
bu baglar, yalnizca aile iiyeleri arasinda degil, genis bir grubu da kapsayacak sekilde
genisletilebilmektedir. Aile isletmelerinin aidiyet, benlik ve kimlik duygusu,

genellikle aile dis1 calisanlar tarafindan paylasilir ve isletmeye bir istikrar ve baglilik
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duygusu kazandirir. Aile iiyeleri arasindaki akrabalik baglarinin, biiyiik olasilikla
topluluk igerisinde giiclii sosyal baglar olusturmasi muhtemeldir. Brickson'in (2005,
2007) belirttigi gibi, aile isletmelerindeki bu karsilikli baglar g6z 6niine alindiginda,
aile isletmeleri sosyal baglar olustururken belirgin bir ticari ekonomik kazang
gbzetmek yerine, cevrelerindekilerin refahini 6nemseyebilmektedir (Berrone, Cruz ve
Gomez-Mejia 2012, 263). Godfrey (2005), aileler tarafindan kontrol edilen
isletmelerin olumlu bir imaj1 siirdiirmek igin sosyal olarak sorumlu olma giidiilerine
sahip oldugunu o6ne siirmiistiir. Bu durum, paydaslarin zihninde olumlu bir itibar
olusturarak, kriz zamanlarinda isletmenin ve ailenin varliklarini koruyup, sosyal bir
sigorta bi¢cimi olarak hizmet edebilmesini saglamistir (Dyer Jr ve Whetten 2006, 785).
Bununla birlikte Berron vd. (2010), aile isletmelerinin topluluklarina derinden bagh
olduklarini ve genellikle hayir kurumlari, 6zel etkinlikler ve yerel spor takimlar1 gibi
toplulukta deger verilen derneklere ve etkinliklere sponsor olduklarini savunmustur.
Bunu 6zgecil nedenlerle, comert eylemler i¢in takdir gérme veya her ikisi i¢in de

yapabilmektedir (Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 262).
1.2.1.4. Aile Uyelerinin Duygusal Baghhg

Duygusal baglilik boyutu, paylasilan duygular, miras, ortaklasa yasanan
olaylar ve duygusal ihtiyaglarin karsilanmasinin bir kaynagi haline gelen aile
isletmelerinin uzun vadeli 6mrii (6rnegin, aidiyet, giivenlik) ile iligkilidir (Bratnicka-
Mysliwiec, Wronka-Pospiech ve Ingram 2019, 126). Duygular, giinliik orgiitsel
calismanin ayrilmaz bir pargasi olsa da (Berrone, Cruz ve Gémez-Mejia 2012, 263),
aile tyeleri arasindaki akrabalik iliskileri, kisileraras1 giliven, asinalik, kisisel
Ozelliklerin ortaklig1 uzun bir deneyim siiresine dayanmaktadir (Sundaramurthy 2008,
92). Mevcut faaliyetleri, olaylari ve iliskileri etkilemek ve sekillendirmek i¢in bir araya
gelen bir¢ok arastirmaci, aile katilimindan kaynaklanan duygusal faktorlerin isletme
faktorleriyle i¢ ice ge¢mesini aile isletmelerinin ayirt edici bir 6zelligi olarak
gormektedir (Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 263). Aile iiyeleri arasinda ortaya
cikan giiclii aile baglar1 ve yiiksek diizeyde karsilikli giiven, duygusal bagin yogun
oldugu durumlarda hem aileye hem de isletmeye fayda saglayabilir (Filser vd. 2017,
7). Aileler, dogalar1 geregi, bazilar1 sicaklik, sefkat, sevgi, teselli ve mutluluk gibi
olumlu; bazilar1 ise 6fke, korku, yalnizlik, kaygi, iiziintii, hayal kiriklig1 ve depresyon

gibi olumsuz olan ¢ok cesitli duygularla karakterize edilir. Bu duygular, gilinliik
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durumlardan kaynaklanir ve statik degildir; ¢iinkii her bir aile isletmesi sisteminde
veraset, bosanma, hastalik, aile veya is kaybi, ekonomik gerileme gibi kritik olaylar
ortaya ¢ikar ve gelisir. Aile isletmelerinde aile ve isletme arasindaki siirlar oldukca
belirsiz oldugundan, duygular isletmenin icine niifuz ederek aile isletmesinin karar
verme siirecini etkiler (Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 263). Ayn1 zamanda aile
ve isletme sinirlar1 g6z Oniine alindiginda, aile iyelerinin duygular igletmenin
iligkilerini ve ticari faaliyetlerini belirler (Filser vd. 2017, 9). Ayrica, duygusal baglhlik,
olumlu bir benlik kavramim siirdiirmek icin aile tarafindan isletmenin psikolojik
olarak sahiplenilmesini de ifade eder. Aile liyelerinin, isletmelerinin i¢inde ve diginda
sahip olduklar1 sosyal baglarin tiirii nedeniyle, isletmeler, ait olma, duygulanma ve
yakinlik ihtiyaglarinin karsilandig yer haline gelir. Isletmenin kaybi cogu sirket sahibi
icin oldukca duygusal bir olay1 temsil ettiginden, aynt zamanda ailenin miras
duygusunu da besler (Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 263). Bu nedenle, aile
tiyeleri i¢in Ozellikle dnemli olan, hem ailede hem isletmede giiclii bir duygusal

baglilik uyumunu yiiksek diizeyde stirdiirmektir (Filser vd. 2017, 9).

Bu boyut 6zellikle, belirli kosullar altinda aile iiyelerinin birbirlerine kars1
fedakar olma firsatin1 veya aile tiyelerini daha giivenilir olarak gérme olasiliklarinm
ifade eder. Bununla birlikte, duygularin da olumsuz bir etkisi olabilir ve akrabalik
iliskilerini iglevsiz hale getirebilir. Ancak, aile dis1 isletmelerden farkli olarak, islevsel
olmayan iligkilerin ve siirekli ¢atismalarin, genellikle ilgili taraflarin is s6zlesmesinin
feshi ile sona erdigi durumlarda, duygusal baglihgin yiiksek oldugu aile
isletmelerinde, catismali iliskiler, belki de istemeyerek ve is ortaminda korunur

(Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 263).
1.2.1.5. Halefligin Devri Yoluyla Isletme ile Aile Baglarimin Yenilenmesi

Besinci boyut ise, aileyi birden fazla nesil iizerinde ailenin kontrolii altinda
tutma ve dolayisiyla ailenin zenginligini ve degerini koruma egilimini karakterize eder
(Bratnicka-Mysliwiec, Wronka-Po$piech ve Ingram 2019, 126). Baska bir ifadeyle ise,
aile iiyelerinin igletmenin gelecek nesillere devretme niyetini ifade eder. Nitekim,
Zellweger ve Astrachan (2008) ve Zellweger, Kellermanns, vd. (2011), bu nesiller
arasi siirdiiriilebilirligi, sosyo-duygusal zenginligin merkezi yonlerinden biri olarak

gormektedir (Berrone, Cruz ve Gémez-Mejia 2012, 264).
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Cogu zaman, isletme sahibi aileler, servetlerini korumak ve isletmeyi nesiller
boyu ellerinde tutmak isterler (Filser vd. 2017, 9). Bir aile hissedar1 a¢isindan, isletme,
ailenin mirasin1 ve gelenegini sembolize ettiginden, isletme sadece kolayca satilabilen
bir varlik degildir. Sonug olarak, aile iiyeleri, isletmeyi torunlara birakilacak uzun
vadeli bir aile yatirnmi olarak gormektedir. Kanitlar, isi gelecek nesiller igin
stirdiirmenin genellikle aile isletmeleri i¢in temel bir hedef olarak goriildiiglini ve
bircok aile isletmesinin daha uzun vadeli planlama ufuklann sergiledigini
gostermektedir (Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 264). Aile isletmesi literatiiri,
isletmenin kurucu aile tarafindan sahiplenildigi ve yonetildigi zaman ailenin isletmeye
bagliligiin en yiliksek oldugunu ve isletme, sonraki nesillere gegis yaparken zayiflama

egiliminde oldugunu ileri stirmektedir (Gémez-Mejia vd. 2007, 109).

Sonug olarak, literatiirde sosyo-duygusal zenginlik kavraminin aile isletmeleri
acisindan kanitlanmig degerine ragmen, yapilan ¢aligmalarda arastirma i¢in 6nemli bir
unsuru, yani sosyo-duygusal zenginlik alaninin haritasini ¢ikarmayi ve onun cesitli
boyutlarin1 degerlemek icin araglar gelistirilmemistir. Sosyo-duygusal zenginlik, ne
dogrudan ne de dolayl olarak Ol¢lilmeyerek tiniter bir yapr olarak kullanilmistir
(Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 264). Bu dogrultuda, Berrone, Cruz ve Gémez-
Mejia (2012), sosyo-duygusal zenginligi 6l¢cmek icin yukarida tanimlandigi gibi bes
onemli boyut 6nermis ve bu bes boyutu, her bir boyutun bas harflerinden olusan
FIBER olarak adlandirmislardir. Ayrica, modeldeki her bir unsuru 6lgmek icin
kullanilabilecek bir dizi 6ge Onererek FIBER modelini isler hale getirip SEW
anlayisini genisletmek icin 27 madde igeren bir soru listesi Onermislerdir. Gelistirilen
bu 6l¢iim modeli, Cennamo vd. (2012) tarafindan sosyo-duygusal zenginligin aile
isletmelerinde ilgili taraflarin proaktif katilimi i¢in nasil bir eylem benimsemelerine
olanak sagladigini analiz etmek i¢in kullanilmistir (Kumeto 2020, 85; Herndndez-

Perlines, Ariza-Montes ve Araya-Castillo 2020, 3129).
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1.2.2. Sosyo- Duygusal Zenginligin Davranigsal Vekalet Teorisindeki Yeri

Sosyo-duygusal Zenginlik kavrami, yillar 6nce Wiseman ve Goémez-Mejia
(1998) ile Gémez-Mejia, Welbourne ve Wiseman (2000) tarafindan formiile edilen
davranigsal vekalet teorisinin genel bir uzantisi olarak olusturulmustur (Berrone, Cruz
ve Gomez-Mejia 2012, 3). Vekalet teorisi, beklenti teorisi ve isletmenin davranis
teorisinin unsurlarini birlestiren davranigsal vekalet teorisine gore, stratejik se¢imler,
potansiyel kazan¢ veya kayiplara gore degisen alternatiflerin bir se¢imi olarak
cergevelenebilir (Gémez-Mejia vd. 2011, 665). Davranigsal vekalet teorisinin altinda
yatan argiiman, asil-vekil iligskisine dair vekalet goriislerinden olustugundan, burada
gelistirilen model, vekillerin ve yoneticilerin ¢ikarlarinin farkli oldugu ortamlarda
yOneticinin vekil tizerindeki kontrolii ile sinirlidir. Bu nedenle, dncelik, iyilestirme i¢in
tasarlanmis kurumsal yonetim mekanizmalarinin etkinligine verilmektedir. Ayrica,
kurumsal yonetigim faktorlerini; tesvik uyumu, izleme kontroliiniin temel unsurlari, bu
unsurlarla iliskili karar ve risk tasima nitelikleri, isletme stratejisinin yOnetici

secimlerini nasil etkiledigi olusturmaktadir (Wiseman ve Gomez-Mejia 1998, 135).

Ust yonetim ekibi veya list kademeler kavramlariyla tutarli olan davranigsal
vekalet teorisinin 6nemli bir 6zelligi, list diizey yonetici ekiplerin igletme performansi
lizerinde biiyiik bir etkiye sahip olmasidir. Ust yonetim ekibi (ve dolayisiyla ist diizey
yonetici), bir isletmenin stratejisini tanimlamaktan ve uygulamaktan sorumlu olan,
eylemleriyle isletmenin karini, hisse fiyatini, itibarin1 ve pazar konumunu
etkileyebilen kidemli veya iist diizey yoneticiler grubu olarak tanimlanmaktadir
(Pepper ve Gore 2012, 6). Davranigsal vekalet teorisinde, bir isletmenin stratejik
secimleri ve yOneticilerin risk alma davraniglarinin karar vermede kisisel servetlerini
referans noktasi olarak kullanmalar1 nedeniyle, kisisel servetlerinin kaybini dnleyen
stratejik se¢imlerde nasil temsil edildigi belirtilir (Kumeto 2020, 80). Baska bir
anlatimla, yoneticilerin oncelikli olarak kayiptan ve yalmzca ikincil olarak riskten

kagindiklarii varsayar (Pepper ve Gore 2012, 4).

Davranigsal vekalet teorisinin bir diger 6nemli yonti, vekillerin farkli kosullar
altinda cesitli risk tercihlerine izin vermesidir. Bu, vekillerin farkli karar kosullari
altinda riskten kaginabilecegi, riske karsi nétr olabilecegi ve hatta risk arayabilecegi
anlamma gelir (Kumeto 2020, 80). Ozellikle bir iist diizey yoneticinin risk

tercihlerinin, isletme adina yaptig1 stratejik secimler araciligiyla goriintiilendigini ve
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bu se¢imlerin igletmenin performansi ve vekilin istihdami iizerinde etkileri oldugu
goriilmiistiir (Wiseman ve Gomez-Mejia 1998, 135). Teorinin dogasi aile
isletmelerinin sosyo-duygusal zenginliklerine dayandigindan, teorinin anlami, 6nemi
ve aile isletmeleri tizerideki etkisi hakkinda daha fazla bilgi sahibi olunmasi agisindan

arastirmacilar teoriyi ele alan bir¢ok calisma yapmistir (Kumeto 2020, 84).

Geleneksel olarak giivenilirlikleri ve itibarlar1 ile taninan aile isletmelerinin
(Chaudhary vd. 2021, 143), arastirma alaninda dayandig1 davranigsal vekalet teorisinin
dogrudan uygulanmasinin temelinde, davranigsal vekalet teorisinin aile isletmesi
varyanti olan sosyo-duygusal zenginlik yapis1 yer almaktdir. Bu iki bakis agisinin ortak
kavramlar1 davranigsal vekalet teorisi ve sosyo-duygusal zenginlik yapis1 Tablo 5’te
vurgulanmistir. Bu kavramlar, vekillerin ¢esitli risk tercihleri, referansa bagl karar
verme, kayiptan kacinma ve riskli girisim (mixed gamble) bakis agilar1 i¢in ayn1 olsa
da, bu kavramlarin uygulandigi nesneler, aile isletmesi baglaminda farklilik
gostermektedir. Ornegin, davranissal vekalet teorisine gore karar vermenin referans
noktas1 noktasi, vekilin kisisel servetinin korunmasi iken, sosyo-duygusal zenginlik
yapisi, aile vekillerinin, ailenin sosyo-duygusal donanimini aile isletmelerinde ana
nokta olarak kullandigini ileri siirer. Benzer sekilde, aile isletmesi baglaminda
kayiptan kaginma, risk tercihleri ve riskli girisim, sosyo-duygusal zenginligin

korunmasi ile ilgilidir (Kumeto 2020, 84).

Tablo 5’te gosterildigi gibi, davranigsal vekalet teorisinin temeli, isletmelerin
baskin prensiplerinin referans noktasina bagli olarak se¢imler yapma fikrini
icermektedir (Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia 2012, 3). Bu teori, stratejik kararlarin
referans bagimli oldugunu ve karar vericilerin oncelikle kayiptan kaginan oldugunu
belirtir. Referans bagimliligi, karar vericilerin olas1 segimlerinin beklenen sonuglarini
mevcut servetleri lizerinde karsilastirarak karar vermeleri ve karar vericilerin mevcut
servetleri i¢in en uygun sonuglara sahip olan segeneklerin tercih edilmesi anlamina
gelir (Kumeto 2020, 80). Baska bir ifadeyle, bireylerin davranigsal tercihlerinin karar
cerceveleme ve kayiptan kaginma tarafindan sekillendirildigini one siirerek (Chrisman
ve Patel 2012, 978), mevcut servette potansiyel bir kayip s6z konusu oldugunda
bireylerin gelecekteki bir kazang olasiligindan vazgececeklerini ve daha biiyiik
belirsizlik veya riski kabul etme noktasina kadar mevcut servetteki kayiplari

Onleyecegini ongoriir (Kotlar vd. 2017, 9).
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Tablo 5. Davramigsal Vekalet Teorisine Karsi Sosyo-Duygusal Zenginlik

Yapisina Genel Bakis

Kavram

Davranigsal vekalet teorisi

Sosyo-duygusal zenginlik
Yapisi

Refereans noktasi

Kayiptan kaginma

Degisken risk
tercihi

Riskli girisim

Karar referans noktasi,
vekilin mevcut kisisel
servetidir.

Vekilin mevcut ekonomik
servetini kaybetmekten
kaginmasi olarak tanimlanir.

Vekiller, kisisel servet
islerini korumak igin riskten
kacinabilir veya risk
alabilirler.

Vekilin servetinde hem
kazang hem de kayip
sonuclar1 iretme
potansiyeline sahip bir karar
durumudur.

Karar referans noktasi,
ailenin sosyo-duygusal
zenginligidir.

Ailenin sosyo-duygusal
zenginlik kaybindan
kaginmasi olarak tanimlanir.

Aile yoneticileri, aile
isletmesindeki sosyo-
duygusal zenginliklerini
korumak i¢in riskten
kacinabilir veya risk
alabilirler.

Sosyo-duygusal bir riskli
girigim, belirli bir kararin
sosyo-duygusal zenginligi
hem potansiyel olarak
gelistirebilecegi hem de
azaltabilecegi zaman ortaya
cikar.

Kaynak: Kumeto, G. (2020). Behavioural agency theory and the family business, Theoretical

Perspectives on Family Businesses, 78-98. doi:10.4337/9781783479665.00012

Kayiptan kacinma, karar vericilerin mevcut servetlerinin kaybini 6nleyen karar

seceneklerini gelecekteki servetlerini maksimize eden segeneklere tercih edeceklerini

ifade eder (Kumeto 2020, 79). Ozellikle, kayiptan kaginan karar vericiler, artan

servetten ziyade servet kaybetmeye daha duyarlidir (Wiseman ve Goémez-Mejia 1998,

135). Kayiptan kaginma, bireylerin kazang elde etmekten ¢ok kayiplardan kaginmakla

ilgilendikleri anlamina gelirken, karar c¢erceveleme, se¢imlerin genellikle mevcut

varlik bagislarindan veya aile isletmelerinin sosyo-duygusal zenginliginden, daha da

Onemlisi bir se¢imin sunulma bigiminden etkilenebilir oldugu anlamindadir (Chrisman
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ve Patel 2012, 978). Gomez-Mejia vd. (2007), aile isletmelerinin sosyo-duygusal
donanimdan vazge¢mesini biiylik bir kayip olarak gérmekte ve davranigsal bir bakis
acisiyla tutarli olarak, bu kaybi azaltmak icin daha biiyiik bir performans tehlikesini
kabul etmeye istekli olduklarmi ifade etmektedir (Kumeto 2020, 83). Ozellikle, karar
cercevesi insanlarin kararlarii mutlak zenginlik seviyeleri agisindan degerlemedigini,
ancak karar sonuglarini bir referans noktasi ile ilgili g¢ergeveledigini, referans
noktasinin tizerindeki degerlerin kazang¢ olarak, referans noktasinin altindaki

degerlerin ise kayip olarak cergevelendigini ileri siirmektedir (Kotlar vd. 2017, 10).

Kazanglar ve kayiplar, her bir etmen tarafindan 6znel olarak belirlenen bir
referans noktasina gore hesaplanirken; risk tercihleri kazanglar ve kayiplar agisindan
farklilik gosterir. Bu da kayiplarin kazanglardan daha biiyiik oldugu “S-sekilli” bir
deger isleviyle sonuglanir. Bu, bir referans noktasinin altinda, vekillerin kayiptan
kacinacaklar1 ve kisa vadeli risk alma isteklerinde artisa neden olacaklar1 anlamina
gelir. Referans noktasmin tizerindeki vekiller genellikle riskten kaginir; ancak karar
agirliklar subjektif olasilik degerlemesine bagli olarak degisir (Pepper ve Gore 2012,
4). Riskli girisim (Mixed gamble) kavrami, bir karar durumunun kazang veya kayip
sonuglarma yol agma olasilig1 olarak aile isletmelerinde risk almay1 agiklamak igin
kullanilmistir. Gomez-Mejia vd. (2013), bir aile isletmesindeki sosyo-duygusal
zenginligin riskli bir girisim oldugunu varsaymaktadir ve bu nedenle aile, risk
secenekleri ve ailenin sosyo-duygusal zenginligin kazancini veya kaybini en aza
indirmek aile isletmelerinde tercih edilmektedir. Bununla birlikte, aile isletmeleri
benzersiz sosyo-duygusal riskli bir girisim ile kars1 karsiyadir; ¢linkii AR-GE yatirima,
aile etkisini seyrelten dis uzmanlik ve sermaye kullanimi yoluyla sosyo-duygusal
zenginlikte kesin bir diisiise neden olurken, sosyo-duygusal zenginlik iizerindeki Ar-
Ge'den herhangi bir potansiyel fayda (isletmenin hayatta kalmasi ve itibari)
belirsizligini korumaktadir. Bu paradoksla, aile isletmeleri daha uzun vadeli odakl
olsalar da aile dis1 isletmelere kiyasla Ar-Ge'ye yatirim yapma olasiliklart daha
disiiktiir (Kumeto 2020, 83). Bu nedenle, AR-GE c¢alismalarindan kazang elde
edilmesi uzun siirdiigiinden bu modele gore, aile isletmesi sahipleri, bu tiir yatirirmlara

kars1 riskten kaginma davranisi gostermektedir (Chrisman ve Patel 2012, 977).
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1.2.3.Sosyo-Duygusal Zenginligi Korumanin Etkileri

Aile igletmelerini incelerken, aile isletmeleri grubu igindeki heterojenligi
dikkate almak 6nemlidir. Ornegin, aile isletmeleri, sosyo-duygusal zenginliklerine
verdikleri 6nem bakimindan birbirinden farklilik gosterir ve bu nedenle de farkl
kazang¢ yOnetimi davraniglarina sahip olurlar (Stockmans, Lybaert ve Voordeckers
2010, 281). Bununla birlikte, bir aile isletmesinin gorevlerinden biri, sahiplerinin
sosyo-duygusal zenginligini siirdiirmek ve artirmak oldugundan, korunmasi, aile
sahiplerinin ve isletme ydneticilerinin is ile ilgili karar verme siirecini etkiler. Bagka
bir ifadeyle, deneyimsiz bir aile liyesinin isletmenin iist yoneticisi olarak atanmas1 gibi
profesyonel olmayan kararlar, ekonomik olmayan faydalar sagladigindan aile sahipleri
icin mantikli durum olabilir. Dolayisiyla ailenin sosyo-duygusal zenginligini koruma
arzusu, aile isletmelerinin uzun vadeli performansini hem olumlu hem de olumsuz

yonde etkilemektedir (Kalm ve Gémez-Mejia 2016, 409).

Ailenin duygusal ihtiyaglarim karsilayan aile kontroliiniin siirdiiriilmesi,
isletmenin finansal bagimsizlig1 ve aile uyumu gibi ekonomik olmayan hedefler, aile
isletmesinin sosyo-duygusal zenginligi olarak tanimlanmaktadir (Gémez-Mejia vd.
2007, 108). Ozellikle aile isletmelerinde aile serveti, ailenin isletmeyi kontrol ederek
elde ettigi sosyo-duygusal zenginlikle yakindan baglantilidir. Aile isletmesi sahipleri,
bu manevi menfaatlerden fayda saglarlar ve bu, isletme performansi iizerinde zararh
sonuglar dogursa bile, sosyo-duygusal zenginliklerine yonelik tehditleri dnleyecek

veya en aza indirecektir (Stockmans, Lybaert ve Voordeckers 2010, 281).

Isletmenin sosyo-duygusal zenginligini korumak igin servet yaratmak, aile
isletmesinde siklikla feda edilebilen kilit bir hedef olsa da (Gémez-Mejia vd. 2007,
282), olusabilecek kayiplar1 6nlemek icin aile igletmeleri, ekonomik performanslarina
yonelik Onemli riskleri gbéz Oniine almaya isteklidir (Stockmans, Lybaert ve
Voordeckers 2010, 281). Ornegin, aile isletmeleri sosyo-duygusal zenginliklerini
korumak i¢in, hedef altinda sergilenen performans olasilig1 ve basarisiz bir performans
tehlikesine maruz kalma riskini bile goz oniine alabilirler. Bu durum, aile isletmeleri
acisindan daha biiyiik bir performans riskini kabul etmek anlamina gelse bile, sosyo-
duygusal zenginliklerine yonelik tehditler (aile kontroliinden feragat etme) s6z konusu

oldugunda, kayiptan kagman bir tutum sergilerler (Goémez-Mejia vd. 2007, 106).
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Aslinda, aile isletmelerinin sosyo-duygusal zenginligini koruma ihtiyaci, ekonomik
kazanglar pahasina gerceklesmektedir (Berrone vd. 2010, 87). Koruma ihtiyact ayni
zamanda, aile isletmelerinin yonetimsel se¢imleri nasil yaptigimi etkiler. Sosyo-
duygusal zenginligin korunmasi konusundaki tartismalarda, aile isletmelerinin
yonetimsel segimleri bes boyutta siniflandirilir: (1) Yonetim siiregleri, (2) Stratejik
secimler, (3) Orgiitsel yonetisim, (4) Paydas iliskileri ve (5) Is girisimidir.
Smiflandirmanin ardindan, aile sahiplerinin sosyo-duygusal zenginligi koruma
arzusunun, stratejik karar vermelerini ve organizasyon yonetisimlerini nasil etkiledigi,

asagidaki iki madde iizerinden incelenmektedir (Kalm ve Gomez-Mejia 2016, 410).
1.2.3.1. Stratejik Karar Verme

Aile isletmelerinde sosyo-duygusal zenginligin ve ekonomik olmayan
hedeflerin aile isletmelerinde karar verme davranisini anlamada Onemli bir rol
oynadig1 genis ¢apta kabul edilse de (Stockmans, Lybaert ve Voordeckers 2010, 281);
yapilan arastirmalar, stratejik karar vermede aile ve aile dis1 isletmeler arasinda da
biiyiik farkliliklarin oldugunu gostermistir (Gomez-Mejia vd. 2011, 664). Stratejik
kararlar isletmelere yiiklenen zor bir gdérev olup; genellikle “yapilandiriimamais”,
“programlanmamis” ve “daginik” olarak tanimlanmistir (Schwenk 1995, 473). Bu
kararlar, isletmeyi belirli bir yone yonlendirebilir ve biiyiik kaynak taahhiitleri
gerektirebilir; bu nedenle iist diizey yoneticiler tarafindan verilir (Gémez-Mejia vd.

2011, 664).

Genel olarak, aile isletmeleri aile dis1 isletmelere gore stratejik karar vermede
riskten daha fazla kacginirlar ve bu nedenle daha istikrarli bir tutum sergilerler (Kalm
ve Gomez-Mejia 2016, 410). Aile sahipleri servetlerinin ¢ogunu tek bir isletmede
topladiklarindan, birden fazla isletmeye yatirim yapan hissedarlarin aksine, riskleri ve
getirileri tek bir varliga, aile isletmesine baghdir. Bu nedenle, riskli se¢cimler kotii
sonuclanirsa ailenin refahi ciddi sekilde etkilenecektir. Bu kirillganlik g6z oniine
alindiginda, aile sahipleri riskten kacinmayi tercih ederler; ¢ilinkii olumsuz sonuglarin
maliyeti, yliksek risk/yiiksek getiri stratejisinin pesinden gidilerek elde edilebilecek
herhangi bir faydadan daha agir basar (Gomez-Mejia vd. 2011, 664). Buna karsin, aile
isletmelerinin sosyo-duygusal zenginliklerinde biiylik kayiplar1 dnlemek icin finansal

riskler almaya istekli olduklar1 goriiliirken; her zaman riskten kacinan bir tavir
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sergilemedikleri de gdzlemlenmistir. Ornegin, aile isletmesi tehdit edildigi zaman, aile
sahipleri isletmenin hayatta kalmasi ve buna bagh olarak sosyo-duygusal zenginligi
garanti altina almak i¢in risk alabilir. Bununla birlikte, aile sahipleri, sosyo-duygusal
zenginliklerini korurlarsa, daha diisiik finansal getirileri olan aile sahibi olmayanlardan
daha mutlu goriiniirler. Bu nedenle, sosyo-duygusal zenginligi koruma arzusu,
sonuglarin sosyo-duygusal zenginligi nasil etkilediginin nasil algilandigina bagh
olarak daha yiiksek veya daha diisiik risk almaya yol acabilir (Kalm ve Goémez-Mejia
2016, 410).

Yakin zamana kadar, strateji ve finans literatiirlinde yaygin bir inang, aile
isletmelerinin riskten kaginmanin bir yolu olarak ¢esitlendirmeye girismek igin giiclii
tesvikleri olmustur (Gomez-Mejia vd. 2011, 667). Fakat aile {liyeleri arasinda artan
ahlaki bir tehlike catigmasi, aile isletmelerinin de aile dis1 isletmelere gore
cesitlendirme yapma olasiliginin daha diisiik oldugunu gostermistir (Kalm ve Gémez-
Mejia 2016, 410). Birincisi, ¢esitlendirme, genellikle yeni hisse senedi ihra¢ ederek
veya bor¢ finansmani yoluyla elde edilebilecek dis finansmani gerektirir. Bu, aile
yoneticisinin sinirsiz yetki, etki ve gii¢ kullanma yetenegini asindirabilir. Ikincisi,
cesitlendirme, genellikle aile i¢cinde mevcut olmayabilecek yonetimsel yetenek ve
uzmanlik gerektirir. Orgiitsel birimlerde karar alma siirecini devralmalari igin
disaridan kisileri ise almak, bilgi asimetrilerini artirarak, catisan hedefler olasiligin
artirarak ve bu servet bi¢iminin yetki ve kimlik temellerini agindirarak ailenin sosyo-
duygusal zenginligini azaltacaktir. Son olarak, igletmenin mamul karmasma yeni
mamuller eklemek ve yeni pazarlara girmek, aile isletmelerinin organizasyon
biciminde degisikliklere neden olabilir ve bu da etkilerinin tehdit altinda oldugunu

hisseden aile iiyelerinde direng yaratabilir (Gémez-Mejia vd. 2011, 668).

Aile isletmelerindeki muhasebe uygulamalari, belirgin benzersiz 6zellikler
sergilemekle birlikte, aile dist isletmelerden farkli olarak nispeten daha az ilgi
gérmiistiir (Salvato ve Moores 2010, 193). Fakat, muhasebe uygulamalarinin se¢imi
stratejik kararlar1 etkilerken; aile isletmelerinin aile dis1 isletmelere gore vergilerden
daha az agresif bir sekilde kagindigin1 géstermistir. Ayn1 zamanda vekalet teorisi, aile
sahiplerinin vergiden kacinmadan isletmenin diger sahiplerine gore nispeten daha
fazla fayda saglamasi nedeniyle, aile isletmelerinin agresif bir sekilde vergiden

kacinacagini one siirer (Kalm ve Gomez-Mejia 2016, 410). Bir ¢alismada, Chen vd.
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(2010), agresif vergiden kaginmanin finansal faydalarinin, aile isletmelerinde yonetici
ve hissedarlara kiyasla aile sahipleri i¢in daha biiylik oldugunu iddia etmektedir
(Gomez-Mejia vd. 2011, 671). Gomez-Mejia vd. (2011), aile isletmelerinin, sosyo-
duygusal zenginligi azaltabilecek muhasebe uygulamalarimin kisa vadeli faydalar
yerine itibarlarina ve isletme imajlarina acik¢a deger verdikleri sonucuna varmustir.
Sonug olarak, sosyo-duygusal zenginligi koruma arzusu, aile isletmelerinin aile dist
isletmelere kiyasla stratejik kararlar alma seklini etkiler. Aile isletmeleri, sosyo-
duygusal zenginligi korumak icin genellikle aile dis1 isletmelere gore biiylik riskler
almaya daha az istekli olsalar da, tehdit edildiginde sosyo-duygusal serveti korumak

icin bunu yaparlar (Kalm ve Gomez-Mejia 2016, 410).
1.2.3.2. Kurumsal Yonetim

Sosyo-duygusal zenginligin korunmasi, aile sahipleri i¢in 6nemlidir ve aile
isletmelerinin yonetimini etkilemektedir. Kurumsal yonetisim literatiirli, geleneksel
olarak aile isletmesini 6rnek bir yonetisim tarzi olarak goriirken (Kalm ve Goémez-
Mejia 2016, 411), "sahiplik" ve "kontrol"iin ayrilmasiyla karakterize edilen aile
isletmelerinin hayatta kalmasii ele almaktadir (Fama ve Jensen 1983, 301). Aile
isletmesi yonetisimi, igin yonii ile ilgili miimkiin olan en iyi kararlar1 almak ve hesap
verebilirlik ve kontrol giivencesi saglamak i¢in is, aile ve miilkiyetin en iist diizeyinde
uygulanan stiregler ve yapilar sistemini ifade etmektedir (Gallo ve Kenyon-Rouvinez

2005, 45).

Literatiir, aile igletmelerinin, aile ve is etkilesimi ile ilgili benzersiz bir kaynak
demeti elden ¢ikardigini ileri siirerken; bu benzersiz kaynaklari, isletmenin 'ailesi'
olarak adlandirmaktadir (Siebels ve zu Knyphausen-AufseB3 2011, 10). Aile, yonetim
ve miilkiyet rollerinin aile isletmelerinde karmasik bir yapida olmasindan dolay1 iyi
bir yonetisim, ailenin isi ve i¢indeki rolii hakkinda net bir anlayis1 olusturur. Isletmeler
acisindan kritik bir 6nem arz eden yonetisim; isletmelerin iyi diisiiniilmiis ve acikca
ifade edilmis hedeflerinin, misyonunun ve degerlerinin olmasini ifade etmektedir. Iyi
yonetigsim, kontrolii garanti eder; sahipler ve yoneticiler tarafindan alinan kararlar,
isletmenin amaglarina, misyonuna ve degerlerine hizmet eder ve isletme genelinde
saygl goriir. Bu nedenle, iyi yOnetisim, isin yapilmasi i¢in ddiiller veya diizeltici

eylemler yoluyla sorumluluk saglayarak hesap verebilirlige yol agar. Son olarak, iyi

52



yonetigim, hissedar bagliligini olusturur; daha iyi pazar performansini tesvik eder ve
aile igletmesinin uzun vadeli siirdiiriilebilirligi i¢in temel bilesenler olan seffafligi ve
giiveni kolaylastirir (Gallo ve Kenyon-Rouvinez 2005, 45). Dolayisiyla iyi bir

yOnetisim, aile isletmesinin sosyo-duygusal zenginligini artiran temel kistastir.

Ayrica aile isletmelerinin, aile dist isletmelerden farkli olmayan yonetisim
sorunlar1 vardir; fakat kokenleri birbirinden farklilik gostermektedir. Bu dogrultuda,
aile sahiplerinin sosyo-duygusal zenginligi koruma arzusu, 6rnegin, aile isletmelerinin
finansal agidan daha az optimal projeleri tercih etmesi veya yetenekleri ne olursa olsun
aile tiyelerini ise almasi anlamina gelmektedir. Bu kararlar, aile isletmesinin itibarini
artirmak veya calisanlar1 elde tutmak gibi isletmeye bir¢ok fayda saglayabilir. Aile ve
aile dis1 isletmeler arasindaki bir diger fark ise, {ist diizey yoneticilerin sahip oldugu
konumdur. Gomez-Mejia vd. (2011), aile iiyesi olan iist yoneticilerin isten ¢ikarilma
olasiligmin aile iiyesi olmayan iist yoneticilere gore daha diisikk oldugunu; fakat
maaslarinin genellikle aile iiyesi olmayan iist yoneticilerden daha diisiik oldugunu 6ne
stirmektedir. Son olarak her iki isletme yukarida gibi yonetisim sorunlartyla karsi
karsiya kalmaktadir; ancak bu konular ayirt edicidir; ¢iinkii sosyo-duygusal zenginligi
koruma arzusu aile isletmelerinde karar vermede rehberlik ederken, aile dist

isletmelerde etmemektedir (Kalm ve Gémez-Mejia 2016, 411).
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IKINCi BOLUM
INOVASYON YETENEGI

2.1. Inovasyon Kavram ve Inovasyon Tiirleri

Kiiresel rekabetin yogunlugu, isletmeleri hayatta kalmak i¢in kiiresel dlgekte
rekabet ettirmekte ve birbirleriyle kars1 karsiya birakmaktadir (Ismail vd. 2010, 158).
Hem bilimsel alanda hem de uygulamada, isletmelerin sektor igerisinde etkili olmasi
ve hatta hayatta kalmasi acisindan inovasyonun gerekliligi vurgulanirken, gerceklesen
arastirmalarin ise isletmelerde inovasyon yonetimine rehberlik edebilecegi yaygin
olarak belirgindir (Damanpour ve Schneider 2006, 215). Giiniimiizde inovasyon,
modern kiiresel ortamda ekonomik ve sosyal refah yaratmanin yan1 sira isletmelerin
kiiresel is diinyasinda daha rekabetci olabilmeleri ve ayakta kalabilmeleri adina 6nemli
bir mekanizma olarak goriilmektedir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme amaci
giiden isletmelerin karsilastiklar1 sorunlarin {istesinden gelmeleri igin stratejik bir
yonelim ile maliyetleri en aza indirgeme, farklilagma yoluyla yeni iirin ve hizmet
gelistirme ve iriin ve hizmet kalitesini artirma gibi stratejik diizeyde avantajlar
saglamaktadir (Samson, Gloet ve Singh 2017, 1; Yesil, Koska ve Biiyiikbese 2013,
217; Gunday vd. 2011, 662). Bu argiiman dogrultusunda, basarili bir inovasyon
stratejisine sahip igletmeler, hayatta kalarak biiyiimekte; diger isletmeler ise, diisiise

gecerek pazardan elimine edilmektedir (Johansson 2004, 273).

Inovasyon terimi, "yeni bir sey yapmak" anlamina gelen Latince innovare
kelimesinden gelmektedir. Gergekten de, yenilik fikri, inovasyonun aragtirmacilar
tarafindan yapilan biitiin tanimlarinda bir sekilde yer almaktadir (Dharmadasa 2009,
23). Anlasilmasi gii¢ ve karmasik olarak nitelendirilebilen ¢ok boyutlu bir yapiya sahip
olan inovasyon (Samson, Gloet ve Singh 2017, 4), evrim ve devrimin temel
kaynagidir. Dolayisiyla inovasyon sadece giincel bir konu degil, siireklilik arz eden bir
sorundur. Sonsuza kadar yenilik yapmak bir heves degil, bir tasarim o6zelligidir.
Glinlimiiz aragtirmalarinda belirtilen yenilik anlamindan daha kapsayici alana sahip
olan inovasyon kavrami, esasen bilgi yaratma siireci olup, ayni zamanda strateji degil,
bir gerekliliktir (Parashar ve Singh 2005, 115; Johansson 2004, 273; Essmann ve Du
Preez 2009, 435).
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Avrupa Komisyonu'nun iizerinde 6nemle durdugu inovasyon “(1) iiriin ve
hizmet yelpazesinin ve ilgili pazarlarin yenilenmesi ve genisletilmesi; (2) yeni iiretim,
tedarik ve dagitim yoOntemlerinin olusturulmasi; ve (3) yonetimde, is
organizasyonunda ve isgiiciiniin ¢alisma kosullarinda ve becerilerinde degisikliklerin
getirilmesi” olarak ii¢ genis boyutu kapsamaktadir (Neely ve Hii 2014, 49). Ayrica
inovasyon, degisikliklere bir cevap olarak, dis ¢cevreye karst duyulan bir sorumluluk
ve ¢evreyi etkilemek icin Onleyici bir eylem olarak bir organizasyonu degistirmenin

bir araci olarak algilanir (Damanpour 1996, 694).

Drucker (1985), inovasyonu belirli ve Ogrenilmis uygulamalar yoluyla
degisimi kullanmanin bir araci olarak goriirken, Myers (1996), inovasyonu, bir dizi
makro yapisal kosul tarafindan kolaylastirilan bir dizi mikro diizeyde siire¢ olarak
goriir (Samson, Gloet ve Singh 2017, 5). Oysa inovasyon, uyum saglamaya ve yetenek
gelistirmeye izin veren ve siirdiiriilebilir bir siireci ifade etmektedir (Breznik ve
Hisrich 2014, 374). 1n0vasyon, iirlin tasarimina, iiretim siirecine, pazarlama agsamasina
veya yiriitiilen egitim programina yenilik kazandirarak kendini gosterebilir. Pek ¢cok
inovasyon, biiyiik teknolojik bir atilimin yani sira bir kisinin i¢goriisiine ve birikimine

bagli olarak siradan ve kademelidir (Porter 1990, 75).

Literatiirde inovasyon bir¢cok disiplinde incelenmekte ve farkli acilardan
tanimlanmakta olup, Katz (2006) literatiirii “inovasyonla ilgili benzer temalarin
kapsiillenmesi" olarak goérmektedir. Dolayisiyla en genel anlamiyla inovasyon, yeni
fikirlerin yaratilmasi veya benimsenmesi olarak tanimlanmaktadir (Essmann ve Du
Preez 2009, 435; Damanpour ve Schneider 2006, 216). Subramaniam ve Youndt’a
(2005) gore inovasyon, yeni Uriinler, hizmetler veya siiregler yaratmak i¢in firsatlarin
belirlenmesi ve ele gegirilmesi olarak ifade edilmektedir (Delgado-Verde, Mart in-de
Castro ve Navas-Lopez 2011, 8). Inovasyon, isletmelerin kendilerini faaliyet
gosterdikleri pazarda maksimum diizeyde gelistirmek, farklilastirmak ve rekabet
avantaji elde etmek i¢in biiyiik 6lclide iyilestirilmis mamiil ve hizmetlere, uygulama
ve siireglere adapte edildigi birden fazla kademeli siirectir (Famoso, Iturralde ve

Maseda 2015, 243).

Yenilenme ve biliyiimede yeniligin roliine iligkin olarak inovasyon, herhangi

bir organizasyondaki temel yenileme siirecini temsil etmektedir (Baregheh, Rowley ve
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Sambrook 2009, 1324). OECD ve Avrupa Komisyonu’nun birlikte yaymladig:i Oslo
Kilavuzu’nda, “inovasyon, bir isletmenin is uygulamalarinda, igsyeri organizasyonunda
veya dis iliskilerde yeni veya 6nemli 6lgiide iyilestirilmis mamul, hizmet veya siirecin,
yeni bir pazarlama yonteminin ve yeni bir organizasyon yonteminin uygulanmasi”
olarak tanimlanmaktadir (OECD ve Eurostat 2005, 46). Bu tanimda inovasyonun, yeni
mamul veya hizmet, yeni siire¢ teknolojisi, yeni organizasyon yapisi veya
organizasyon lUyelerine ait yeni plan ve programlar dahil olmak {izere birgok tiiriine
vurgu yapilmistir (Baregheh, Rowley ve Sambrook 2009, 1326). Genel olarak, yapilan
tanimlar inovasyonun mamul/ hizmet ve siire¢ gibi ¢esitli bicimlerde oldugunu, temel
cikis noktasimin ise bir yenilik veya iyilestirme yoluyla gelebileceginin altimi
cizmektedir. Bununla birlikte, "yeni" veya "gelismis" gibi kavramlarin kullanima,
yenilik kavraminda bir dereceye kadar 6znelligi korumaktadir. Bir isletme i¢in yeni
olarak nitelendirilen, bagka bir isletme i¢in mutlaka yeni olarak nitelendirilemez; bu
nedenle iki farkli igletmedeki inovasyonun ayni olmamasi olagandir (Dharmadasa

2009, 24).

Inovasyonun pek ¢ok tiirii olsa da literatiirde inovasyon tiirlerini siniflandirmak
acisindan kesin bir goriis birligine varilamamistir. OECD ve Avrupa Komisyonu’nun
birlikte yaymladigi Oslo Kilavuzu’nda inovasyon tiirleri, temel olarak {iriin
inovasyonu, siire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu ve organizasyonel inovasyon

olarak dort kategoride sekillendirilmektedir (OECD ve Eurostat 2005, 47).
a) Uriin Inovasyonu

Kavram olarak yeni iriinler, yeni hizmetler veya yeni programlar gibi pazar
teklifleriyle ilgili olan iiriin inovasyonu, 'hizmet' veya 'program' terimleri ile de
adlandirilabilmektedir (Kahn 2018, 454). Miisterilerin yararina sunulan ¢iktilar veya
hizmetler olan iirlin inovasyonu, bir isletmenin pazarda farklilagtirllmis veya yeni
irtinler/hizmetler sunabilmesi ve miisterileri memnun edebilmesidir. Bu tanimda, iiriin
inovasyonunun temeli, miisterileri memnun edebilecek {iriin 1yilestirme ve yeni iiriin
gelistirmedir (Gopalakrishnan ve Damanpour 1997, 18; Liao, Fei ve Chen 2007, 345).
Diger bir ifadeyle iirlin inovasyonu, kullanim amaglar1 ve 6zellikleri agisindan yeni ve
onemli bir Olgiide iyilestirilmis mamul veya hizmetin piyasaya siiriilmesidir. Bu

yenilik, mamul veya hizmetin teknik 6zelliklerinde, materyalinde, bilesenlerinde,
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yaziliminda, kullanim kolayliginda ve diger fonksiyonel ozelliklerinde Onemli
derecede iyilestirmeyi ifade etmektedir (OECD ve Eurostat 2005, 48). Uriin
inovasyonu, teknolojinin gelismesi, miisteri istek ve ihtiyaglarinin degismesi, iiriin
yasam dongiilerinin kisalmasi ve kiiresel rekabet ortaminin artmasiyla olusan zorunlu
bir siireci ifade etmektedir. Bu siirecte basari icin, isletmelerin i¢ ve dis paydaslari ile

giiclii bir iletisim i¢inde olmasi gerekir (Gunday vd. 2011, 662).
b) Siire¢ inovasyonu

Siire¢ inovasyonu, daha hizli aksiyon, daha yiiksek verim veya daha diisiik
maliyet gibi verimlilik elde etmek i¢in bir metodoloji veya siiregteki degisikliklerle
ilgilidir (Kahn 2018, 456). Siire¢ inovasyonu, bir isletmenin daha iyi performans elde
etmesi i¢in mevcut operasyonundan daha iyi bir sekilde iiretim veya hizmet siirecini
ifade etmektedir (Liao, Fei ve Chen 2007, 345). Diger bir ifadeyle siire¢ inovasyonu,
yeni veya Onemli Olgiide iyilestirilmis bir iretim, tedarik zinciri veya dagitim
sisteminin uygulanmasidir (OECD ve Eurostat 2005, 49). Bir iiriinii iiretmek veya bir
hizmeti sunmak i¢in kullanilan yeni unsurlarin (6rnegin, girdi malzemeleri, gérev
ozellikleri, bilgi akist ve ekipman) isletmenin iiretim siirecine veya hizmet

operasyonlarina girisini ifade eder (Damanpour 1996, 698).
¢) Pazarlama Inovasyonu

Pazarlama inovasyonu, iiriin tasariminda, ambalajinda, konumlandirmada,
tanitiminda, promosyonunda veya fiyatlandirmasinda bir dizi degisiklikleri i¢eren yeni
pazarlama yontem ve tekniklerinin uygulanmasidir (OECD ve Eurostat 2005, 49).
Pazarlama inovasyonu, miisteriler ve tiiketicilerle yeni ve farkl diizeylerde baglanti
kurmay1 amaglamaktadir (Kahn 2018, 456). Pazarlama inovasyonu, pazarlamanin dort
P'si dogrultusunda pazar arastirmasi, fiyat belirleme stratejisi, pazar boliimlendirme,
satig tutundurmayi, perakende satis kanallar1 ve pazarlama bilgi sistemlerini ele alir

(Gunday vd. 2011, 663; Lin, Chen ve Kuan-Shun Chiu 2010, 114).
d) Organizasyonel (Yapisal) inovasyon

Organizasyonel inovasyon, isletmedeki degisikliklere odaklanmaktadir (Kahn
2018, 457). Dolayisiyla bu tiir bir inovasyon, isletmelerdeki degisim egilimini
vurgulayarak isletmenin yonetim uygulamalarinda, igyeri organizasyonunda veya dis

cevre ile olan iliskilerinde degisikliklerin yapilarak yeni bir organizasyonel yontemin
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uygulanmasi anlamindadir (OECD ve Eurostat 2005, 51). Organizasyonel inovasyon,
iriinler, hizmetler, operasyonlar, siirecler ve insanlarla ilgili olarak gergeklestirilir
(Baregheh, Rowley ve Sambrook 2009, 1323). Personel alimi, kaynaklarin tahsisi,
gorevlerin, yetkilerin ve ddiillerin yapilandirilmasi gibi organizasyon yapisindaki veya
idari siireclerdeki degisiklikler ile giiclii bir sekilde iliskilidir (Lin, Chen ve Kuan-Shun
Chiu 2010, 114).

Inovasyon tiirleri, literatiirde yer alan calismalarda farkli sekillerde
olusturulmus olup OECD ve Avrupa Komisyonu’nun ortak yaymi olan Oslo
Kilavuzu‘nda yukarida agiklandig1 gibi dort kategoride ele alinmistir. Damanpour'a
(1991) gore, literatiirde yer alan dnceki ¢alismalar, farkli inovasyon tiirleri arasinda
ayrim yapmanin 6nemini vurgulamis; bu ayrim ile inovasyonun belirlenmesine
yardime1 olmustur (Nybakk ve Jenssen 2012, 3). Inovasyonun isletmelerde karl
bliylimeyi saglamada oynayacagi roliin etkisi goz Oniine alindiginda, isletmelerin
degisimi gerceklestirmek icin slirdiirmek istenilen inovasyon tiiriinii belirleyip ihtiyag
duyulan yolu organize ederek nereye gidildigine dair net bir vizyon sahibi olmasi

gerekmektedir (Pricewaterhouse Coopers 2012, 2).

Inovasyon, giiniimiiziin hizla degisen is ortaminda isletmelerden biiyiik ilgi
goren bir alan olup; yaygin olarak, rekabetci ve kiiresel ekonomide basar1 faktorii
olarak kabul edilmektedir. Bu siirecte inovasyon perspektifi, isletmelerin oniinde
duran gelecekteki firsatlarin net bir resmini ¢izmektedir (Liao, Fei ve Chen 2007, 341;
Rajapathirana ve Hui 2018, 44). Isletmeler, hedefleri, iiriinleri, pazarlari,
verimlilikleri, kalite ve 6grenme degisiklikleri ile uygulama becerisini igeren c¢esitli
nedenlerle inovasyona girisebilmektedir (OECD ve Eurostat 2005, 19). Bu durumda
isletmeler, kendilerini inovasyon etrafinda nasil organize edeceklerini ve
inovasyondan en iyi sonuglari nasil elde edeceklerini anlamalar1 gerekir. Isletmeler
oncelikle stratejik zorunluluklarini, insan, siire¢ ve yapi aracilifiyla biitiinsel bir
dontistimii nasil gercgeklestirebileceklerini  diisiinmelidir. Bir sonraki adim ise,
isletmelerin benzersiz kosullarma en uygun teknolojileri belirlemektir. Isletmeler,
karmagiklig1 azaltarak kurumsal {iiretkenligi iyilestirmeye ¢alismali ve ardindan
asagida bahsedilen gelisen teknolojilerin kullanimi yoluyla is biiyiimesini saglayan
daha gevik bir Bilgi Teknolojileri (BT) ortami saglamalidir (Pricewaterhouse Coopers

2012, 9):

58



e “Yeni irlinler ve hizmetler olusturmak, ayn1 zamanda fikirler iiretmek i¢in
calisanlar, miisteriler ve is ortaklari ile iletisim kurmak ve is birligi yapmak i¢in
sosyal aglar1 kullanmak.

e Her zaman her yerden isbirligi yapabilen bir mobil is giicii saglamak.

e Bagli verilerden deger elde etmek ve bilgilerin 360 derecelik bir goriiniimiinii
elde etmek i¢in analitikten yararlanmak.

¢ Bilgi teknolojilerini optimize etmek, is siire¢lerini doniistiirmek, yenilik¢i tiriin
ve hizmetlerin olusturulmasini hizlandirmak ve toplulukla birlikte olusturmak

icin bulut teknolojilerinden yararlanmak.”

Inovasyon eylemleri yoluyla isletmeler rekabet avantaji elde etmektedir.
Dolayisiyla isletmeler yeni teknolojilere sahip olarak ve yeni bir icatta bulunmak icin
tiim yeni yollar dahil olmak iizere inovasyona en genis anlamiyla odaklanirlar. Rekabet
avantaj1 i¢in inovasyonu temel bir arag olarak algilarlar ve klasik yontemlerle rekabet
etmek yerine daha iyi araclar kesfederler (Porter 1990, 75). Ayrica artan rekabet orani,
pazardaki teknolojik gelismeler ve daha kisa {iriin yasam dongiileri, isletmeleri daha

hizl1 yenilik yapmaya zorlamaktadir (Wang ve Wang 2012, 8900).

Bir sektordeki ¢ogu rakibin, operasyonlar, insan kaynaklari, pazarlama ve
strateji gibi yonetim alanlarinda ayn1 diizeyde yetkinlik kazandigin fark eden birgok
isletme, rekabet avantaji icin 6nemli bir farklilastirict faktor olarak inovasyona ilgi
gostermektedir (Liao, Fei ve Chen 2007, 341). Inovasyona karsi artan bu ilgi,
isletmelerin ekonomik hedefiyle birlikte (yani, isletmelerin miisterileri ile ilgili tekelci
giiciinii artirmasi) siirdiiriilebilir olmalar1 yoniinde farklilagsma yaratmasi ile yakindan
iligkilendirilmektedir (Nybakk ve Jenssen 2012, 3). Karlilik, tiretkenlik ve ig basarisi
elde etmek isteyen isletmeler i¢in inovasyon yoluyla farklilagsmak, is degeri ve rekabet

avantaji saglamanin bir yolu haline gelmektedir (Samson, Gloet ve Singh 2017, 1).

Inovasyon, tamamen yeni firsatlarin oldugu pazarlari algilayarak veya diger
isletmelerin goz ardi ettigi bir pazar segmentine odaklanip hizmet ederek rekabet
avantaji elde etmektedir. Bu durumda rakip isletmeler o pazar segmentindeki taleplere
gec yanit verdiginde, bu tiir bir yenilik isletmeler arasinda rekabet avantaji
saglamaktadir. Ornegin, kiiresel diinyada otomotiv ve teknolojik iiriin iiretiminde lider

konumunda olan Japon sirketleri, uluslararast diger sirketler tarafindan
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cezbedilmeyen, Onemsiz ve karsiz olarak goriilen, kiigiik, sikistirilmig ve daha az
kapasiteli modellerin iizerinde 6nemle durarak rekabet avantaji elde etmektedir (Porter
1990, 75). Bu argiimanla uyumlu olarak inovasyon, isletmelere degisen ¢cevreye uyum
saglamalar1 i¢in yardimer olurken, isletmelerin rekabet avantaji, uzun yasami ve
basarisi icin kritik dneme sahiptir (Dharmadasa 2009, 22). Isletmelerin katma deger
yaratan siiregleri giderek daha fazla bilgi ve bilgi yogun hizmetlerin yaratilmasina ve
kullanilmasima dayandigindan (Yli-Renko, Autio ve Tontti 2002, 280), inovasyon,
inovasyon yapmayan igletmeler i¢in piyasadan elimine edilme riskini tastyan kritik bir

faaliyettir (Liao, Fei ve Chen 2007, 344).
2.2. inovasyonun Ozellikleri

Inovasyon, verimli iiretim siiregleri uygulamak, pazarda daha iyi performans
gostermek, miisterinin algisinda olumlu itibar edinmek ve bunun sonucunda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek gibi bir¢cok nedenden dolayr isletme
stratejilerinin  vazgecilmez bir bilesenini olusturmaktadir (Gunday vd. 2011,
662). Onemli bir bilesen olan inovasyonun amaci, yiiksek performansl
organizasyonlar insa etmektir (Parashar ve Singh 2005, 115). Belirtilen amag

dogrultusunda inovasyonun 6zellikleri kisaca asagidaki sekilde aciklanabilir:

e Inovasyon, farklilasma yaratmanin ekonomik hedefiyle yakindan iliskilidir.
Saglik veya egitim gibi devlet hizmetleri de dahil olmak {izere ekonominin
herhangi bir sektoriinde gergeklesebilir (Nybakk ve Jenssen 2012, 3; OECD ve
Eurostat 2005, 16).

e Inovasyon, modern kiiresel ortamda ekonomik ve sosyal refah yaratmanin yani
sira rekabet avantaj1 saglamanin anahtaridir (Samson, Gloet ve Singh 2017, 1).

e Yeni fikirlerin kullanilmasini igeren inovasyon, genellikle bulus ile
karistirilmaktadir. Bulus, yeni veya gelistirilmis bir cihaz, iiriin, silire¢ veya
model iken; inovasyon ise iiriin, siire¢, sistem veya cihazi igeren ilk ticari bir
islem ile gerceklestirilmektedir (Neely ve Hii 2014, 48).

e Inovasyon, yayilmalara tabidir. Yaratici inovasyonun faydalari, icat eden
isletme tarafindan nadiren tam olarak benimsenir. Inovasyonu benimseyerek
yenilik yapan isletmeler, bilgi yayilmalarindan veya orijinal inovasyonun

kullanimindan yararlanabilir (OECD ve Eurostat 2005, 35).
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e Inovasyon, genellikle acik teknolojiler ve kaliteli agik kaynaklar kullanilarak
gergekleserek farkli tiirde bir bilgi ve bilgi sistemine dayanir (Rajapathirana ve
Hui 2018, 44).

e Inovasyon, yatirimu igerir. lgili yatirim, sabit ve maddi olmayan varliklarin
satin alinmasinin yani sira, gelecekte potansiyel getiriler saglayabilecek diger
faaliyetleri (maaslar, malzeme veya hizmet alimi gibi) igerebilir (OECD ve
Eurostat 2005, 35).

e inovasyon, isletmelerin biiyiimesini ve hayatta kalmasimi saglayan ayni
zamanda diisiik basar1 oranlar1 ve beraberinde oOliimciil etkileri olan c¢ok
karmasik ve riskli bir siirectir (Meeus ve Oerlemans 2000, 42).

e Bir sonu¢ olarak inovasyon, ¢iktryr vurgular. Tipik olarak inovasyonla
iligkilendirilen ¢ikti, yeni lirtinlerin ve yeni hizmetlerin tanitimini igerir (Kahn

2018, 454).

2.3. Inovasyon Siireci

Literatiirde, mevcut bilgi, yetenek ve kaynaklarin yeni kombinasyonlarinin
sonucu olan inovasyon, tim ekonomik faaliyetlerde, hem zengin hem de yoksul
tilkelerin yan1 sira kamuda ve 6zel sektorde hem diisiik teknolojili hem de ytiksek
teknolojili iiretim ve hizmetlerde oOnemli bir degisim kaynagi olarak kabul
edilmektedir (Edler ve Fagerberg 2017, 4). Inovasyon, fikirlerden ve yeni bir sey icat
etmekten daha fazlasidir; iirlin/hizmet sunumunun tiiketicinin eline gegmesi, amaca
uygun kullanima sahip olmasi ve pazarda kabul gormesi acisindan uygulama,
inovasyonun onemli bir pargasidir (Kahn 2018, 457). Bu nedenle inovasyon,
inovasyon siirecinin baglangicindan (6rnegin, organizasyon degisimi veya ilk fikir)
sonuna (O6rnegin, yeni pazarlar insa edilmis, piyasaya yeni tiriinler ¢ikarilmis ve/veya
artan katma deger ile) kadar uzanir. Baska bir deyisle, inovasyon sadece bir sonug
degil, ayn1 zamanda bir siirectir (Solheim 2017, 13). Boylece, yeni {iriin/hizmet
gelistirmede proje degerleme, pazar analizi, yeni iirlin lansmani, basari/basarisizlik,
irlin tasarimi ve test etme gibi arastirma alanlarinin ayrintili olarak incelenmesi

gerekmektedir (Reid ve De Brentani 2004, 171).
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Bilgi, inovasyon siirecinin merkezinde yer alarak Ogrenmeyle birlikte
inovasyon faaliyeti i¢in Onciil olup, bilginin paylagimi ise isletme diizeyinde kolektif
sezgi inga etmenin 6nemli bir parcasidir (Solheim 2017, 15; Reid ve De Brentani 2004,
175). Dolayistyla bilgi paylasimi, ¢alisanlarin bilgilerini karsilikli olarak degis tokus
edebilecekleri bilgi uygulamasina, inovasyona ve nihayetinde isletmenin rekabet
avantajina katkida bulunabilecegi temel aragtir (Wang ve Wang 2012, 8900). Porter'a
(1985) gore, inovasyon slirecini bir igletmenin stratejik ve rekabet¢i baglamindan
ayirmak imkansizdir; ¢linkii kavramsal olarak bilgi ve veri geleneksel mantiktan ¢ok
daha derin bir alan1 temsil etmektedir (Samson, Gloet ve Singh 2017, 5). Inovasyon,
mevcut formlardan niteliksel olarak farkli olan yeni bir diisiince, davranis veya
herhangi bir seyin tasarlanip bulus kaynagindan nihai kullanicilarina, yani, gergege
dontistiiriildiigii bir siiregtir (Robertson 1967, 14). Ayrica inovasyon, adim adim bir
islem olmayip, diizenli olarak iyi bir is fikrini daha da iyi bir is konseptiyle eslestirmeyi
gerektirir (Schoen vd. 2005, 5). Dolayisiyla, inovasyon bir siire¢ modeli kesfetme,
gelistirme ve sunma olarak {i¢ asamayi1 tasvir etmektedir. Kesfetme asamasinda,
isletme potansiyel firsatlar i¢in arastirma yaparak bu firsatlari tanimlar. Teknik
ozelliklerin belirlendigi ve teklifin tasariminin gergeklestirildigi gelistirme asamasina
umut vadeden firsatlar girmektedir. Teslim asamasinda ise, teklif tanitilir ve pazarda
satilmay1 da icerebilecek amaca yonelik kullanima sunulur (Kahn 2018, 457). Sekil
2’de yer alan {i¢ bakis agisinin her biri, genel olarak ve 6zellikle bu siirecin basarili bir
inovasyon siirecinin anlagilmasi i¢in olduk¢a énemlidir (Reid ve De Brentani 2004,
175). Eger isletme, yonetimi iddiali bir inovasyon stratejisine gore hareket ederse,
inovasyonu ve beklenen finansal performansi gergeklestirmek i¢in ¢alisanlar arasinda

yenilik¢i bir caligma ortami yaratmasi gerekir (Nybakk ve Jenssen 2012, 2).
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Kaynak: Kahn, K. B. (2018). Understanding innovation, Business Horizons, 61(3), 457.

2.4. Inovasyon Yetenegi

Bir isletmenin 6ziimseme kapasitesi olarak adlandirilan inovasyon yetenegi,
ongoriilemeyen pazarlarda rekabet avantaji elde etmek icin oldukca Onemli bir
faktordiir. Boyle bir ortamda isletmeler degisen pazar kosullarina uyum saglayip
taleplere cevap verebilmek icin sahip olduklar1 inovasyon yetenegi aracilig ile siirekli
olarak yenilik gelistirmeye yonelmektedir (Cohen ve Levinthal 1990, 128;
Rajapathirana ve Hui 2018, 45). Hii ve Neely'nin (2000) ileri siirdiigli inovasyon
yetenegi, mevcut kaynak ve yeteneklerden yararlanarak yeni yaratici fikirler iiretme
ve bu fikirleri gergege doniistiirme, yeni pazar firsatlarimi algilama ve pazarlama
alaninda yaratic1 fikirlerin gelistirilmesi ve uygulama potansiyelidir (Breznik ve
Hisrich, 2014, 374). Kaynaklar, makineler gibi materyalist olabilecegi gibi, kisiler,
isletmeler ve isletmeler arasindaki iligski ve aglar olarak da degerlenebilir. Yetenekler
ise birer firsata doniisebilecegi gibi, genel olarak miihendislik, tasarim, arastirma ve
pazarlama varliklarinda yatmaktadir; ayni zamanda bir isletme yOnetiminin

odaklandig1 kendine 6zgii olan yenilik¢i veya teknolojik stratejilere dayanir. Bu {istiin
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kaynaklar ve yetenekler, bir dig ¢evre ile biitlinlestirildiginde isletmelerin rekabet
avantaj1 elde etmesinin temelini olugturmaktadir (Olsson vd. 2010, 169; Hii ve Neely

2000, 4; Guan ve Ma 2003, 740).

Bilginin, isletmelerin katma deger yaratan merkezi bir kaynagi olarak énemi
g0z Oniine alindiginda (Yli-Renko, Autio ve Tontti 2002, 280), inovasyon yetenegi
isletmelerin dis bilgiyi 6ziimseyerek disaridan gelen bilgiyi degerleme ve kullanma
yetenegini ifade eder (Cohen ve Levinthal 1990, 128). Basarili inovasyonun itici
giiclerinden veya bir organizasyonun inovasyonu yoOnetme yetenegini etkileyen
inovasyon yetenegi, bir isletmenin 6zel varligidir. Ortiiliidiir, degistirilemez, igsel
deneyimler ve deneysel edinim ile yakindan iligkilidir (Iddris 2018, 13; Guan ve Ma
2003, 740). Pisano’ya (1994) gore, inovasyon yetenegi, bir isletmenin kiiltiiri,
kaynaklari, yetkinligi ve aglan tarafindan etkilenmektedir. Bu dort faktor asagidaki
sekilde tanimlamaktadir (Neely ve Hii 2014, 50):

Bir isletmenin kiiltiiri, isletme icinde neyin degerli oldugunu belirler. Fiziksel
ve yonetim sistemlerinin igerisinde yer alan bilgi ve beceriler, isletmenin kiiltiirii
tarafindan sekillendirilir. Bu nedenle kiiltiir, bir isletmenin inovasyon yeteneginin
gelismesinde kilit bir rol oynar. Isletme icindeki islerin yapilma seklini ve isletme

calisanlar1 arasindaki iligkileri etkiler.

Kaynaklar, isletmelerin rekabet avantajin1 yaratmak veya desteklemek i¢in
kullanilan varliklar ve beceriler setidir. Finansal, beseri ve yapisal sermaye agisindan
kaynaklarin donatilmasi, inovasyon i¢in ¢ok Onemlidir. Rakip isletmeler kaynak
donanimi agisindan farklhilik gosterir ve dolayisiyla rekabet avantaji ve yenilik

performansi agisindan farkliliklar ortaya c¢ikar.

Bir isletmenin yetkinligi, ona yenilikgi fikirlerinden yararlanma olanag verir.
Yetkinlik, pazar firsatlarin1 teknolojik yeteneklerle biitlinlestirme, yaratici problem
¢ozme becerileri, Ortiik bilgiyi ve deneyi paylagsma gibi yetenekleri igerir. Bir
isletmenin yetkinligi, genellikle miihendislik, tasarim, arastirma ve pazarlama
kaynaklar1 ve varliklarinda yatmaktadir. Y&netimin rolii, yenilikler tiretmek i¢in pazar

firsatlarini isletme yetkinligi ile birlestirmektir.

Bilgi, yenilik¢i fikirlerin iiretildigi temeldir. Inovasyon, temelde dgrenme,

arastirma ve kesfetmenin birikimli bir siirecidir. Bu kiimiilatif siire¢, yenilik¢i bir
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faaliyetin icerdigi belirsizlikleri azaltir. Inovasyon, yeni iiriinler, teknikler,
organizasyon bi¢imleri ve yeni pazarlarla sonug¢lanmak {izere yeni ve eski fikirlerin ve
bilgilerin birlesimini i¢erir. Ag olusturma girisimleri, harici bilgiyi ithal etmek {izere
bir arag¢ olarak hareket ettikleri i¢in yenilik yapma yetenegi i¢in gereklidir. Bu arag,
yalnizca tek bir isletme i¢inde yer almayip bircok yenilik kaynagi i¢in oldukca
onemlidir. Genellikle bu ag olusturma girisimlerinin biiyiik kismi1 gayri resmidir.

Yenilikgi isletmeler, yenilikleri i¢in hem gayri resmi hem de resmi aglara giivenirler.

Yukarida belirtildigi gibi, bir isletmenin kiiltiirii, kaynaklari, yetkinligi ve
aglan tarafindan etkilenen inovasyon yeteneginin; isletme stratejisinin gerekliligine,
0zel kosullarina ve rekabet ortamina uyum saglamasi agisindan genis kapsamli ve net

bir sekilde tanimlanmasi gerekir (Guan ve Ma 2003, 740).

Bir isletmenin cevresel degisime yanit olarak yeniliklerini siirekli olarak
gelistirme yetenegini ifade eden inovasyon yetenegi, isletmenin iiriinlerinde,
hizmetlerinde, siireglerinde, prosediirlerinde, pazarlarinda, teknolojisinde ve is
modelinde yenilik yaratma yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Olsson vd. 2010, 169;
Ahmad, Omar ve Quoquab 2020, 4). Lawson ve Samson (2001), inovasyon yetenegini,
bir isletmenin inovasyon faaliyetlerinin basarisini artirmak i¢in gergceklesebilecek olan
eylemleri tanimlamay1 amaglayan teorik bir ¢erceve olarak ele almaktadir (Saunila
2014, 165). Buna ek olarak, dinamik yetenekler {izerine kurulu olan inovasyon
yetenegi, isletmenin sahip oldugu belirli varliklar ve siireclerden olusmaktadir

(Parashar ve Singh 2005, 117).

Dinamik yetenekler, bir isletmenin zaman i¢inde yenilik firsatlarin1 yakalama,
uygulama ve doniistiirme yetenegini ifade eder (Fitz-Koch ve Nordqvist 2017, 550).
Bu yetenekler, yenilik¢i tepkiler yoluyla 6grenmeden dogmakla birlikte isletmenin
operasyonel rutinlerini degistirmek i¢in sistematik bir yontem olusturur (Zollo ve
Winter 2002, 340). Ayrica bu degisim, mamul, hizmet, {iriin ve siire¢ gelistirme, ar-
ge, pazarlama, insan kaynaklar1 ve oOrgiitsel 6grenme dahil olmak {izere isletme
fonksiyonlarimi kapsayan kaynak ve yeteneklerin birlesimindan olusur (Samson, Gloet
ve Singh 2017, 7). Dinamik yetenekler isletmenin gelistirilmis bir etkinlik anlayisina
dayali olarak sistematik bir sekilde operasyonel rutinlerin degistigi, 6grenilmis ve

istikrarli bir kollektif faaliyet modelidir (Zollo ve Winter 2002, 340). Teece (2007),
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dinamik yetenekleri, yeniden yapilandirma yetenegi olarak adlandirilan, firsatlari
algilama, yakalama ve rekabetciligi siirdliirme kapasitesini icerdigini 6ne stirmektedir

(Fitz-Koch ve Nordqvist 2017, 550).

Dinamik yetenekler yaklagimi, geleneksel yaklasimlarin 6tesine geger; ¢iinki
firsatlarin  algilandiktan ~ sonra  yakalanmasim1i  ve isin  nasil  yeniden
yapilandirilabilecegini saglamak i¢in ihtiyag duyulan yeni stratejik hususlar
aciklamaya calisir (Breznik ve Hisrich 2014, 370). Algilama yetenegi, yeni firsatlari
tanima, yaratma, 6grenme ve yorumlama yetenegini icerir (Teece 2007, 1322). Bir
isletmenin, yeni iriin yaratmadan dolayr firsat olusturabilecek c¢evresindeki yeni
teknolojilerin farkina varmasi gereklidir (Fitz-Koch ve Nordqvist 2017, 550). Firsatlari
yakalama yetenegi ile yeni bir firsat algilandiginda, yeni {iriinler, siirecler veya
hizmetler aracilifiyla ele alinmaktadir (Teece 2007, 1326). Bir isletmenin firsatlar
yakalama yetenegi, inovasyon firsatlarinin elde edilme diizeyini etkiler ve yeni
teknolojilerin pazarlar ve kullanimlarla uyumlu hale getirilmesini igerir (Fitz-Koch ve
Nordqvist 2017, 550). Doniistlirme yetenegi ise, inovasyon siireglerinin yenileme
yetenegi ile ilgilidir. Bagka bir anlatimla, stirdiiriilebilir karli biliylimenin anahtari,
isletme biiyiidiikce dolayisiyla pazar yapist ve teknolojiler degistikge varliklarint ve
organizasyon Yyapilarint yeniden birlestirip yapilandirma yetenegini ortaya
cikarmaktadir (Teece 2007, 1335). Bu ii¢ kapasite, bir organizasyonun dinamik
inovasyon yetenegini olusturur ve isletmenin inovasyon siire¢lerinin ana belirleyici
faktorleridir (Fitz-Koch ve Nordqvist 2017, 550). Teknolojinin hizla degisim
gosterdigi ve belirsiz pazarlarin hiikiim siirdiigii kiiresel ortamda, isletmelerin miisteri
tercihleri dogrultusunda pazar taleplerini karsilamak ve uzun vadede rekabet avantaji
elde etmek icin inovasyon yetenegini gelistirmeleri gerekmektedir (Lin, Chen ve

Kuan-Shun Chiu 2010, 112).
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2.4.1. inovasyon Yeteneginin Boyutlar

Barney (1991), inovasyon yeteneginin tekrarlanamayan veya anlasilmasi gii¢
olan benzersiz yetenekler oldugunu iddia etmektedir (Cheng ve Chen 2013,

445). Guan ve Ma (2000), calismalarinda ise inovasyon yetenegini;

e Ogrenme Yetenegi,

e AR-GE Yetenegi,

e Uretim Yetenegi,

e Pazarlama Yetenegi,

¢ Organizasyon Yetenegi,

e Kaynak kullanma Yetenegi ve

e Stratejik Yetenek olarak yedi boyutta siniflandirmislardir.

Ogrenme yetenegi, bir isletmenin rekabet avantaji elde etmesi icin gerekli olan
yeni bilgiyi degerleme, 6ziimseme ve uygulama yetenegini ifade etmektedir. AR-GE
yetenegi, isletmenin yeni teknolojik varliklar gelistirirken ihtiya¢ duyulan bir¢ok yeni
teknolojiyi ve bilimsel yaklasimi benimsemesidir. Uretim yetenegi, AR-GE sonuglari
dogrultusunda tasarim ve pazar talebine uygun olarak ve parti tipi de lretilebilen
triinlere dontstiirebilme yetenegini ifade eder. Pazarlama yetenegi, tiiketicilerin
algilarini, mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarini ve rakiplerin bilgilerini anlama
temelinde {iirlinleri tanitma ve satma yetenegini gosterir. Kaynak kullanma yetenegi,
isletmenin teknolojik, finans ve insan kaynaklarini aktif bir sekilde kullanarak bu
kaynaklar1 biiylitme yetenegini temsil eder. Organizasyon yetenegi, kokli bir
organizasyon yapisi olusturma, yiiriitiilen tiim faaliyetleri ortak hedefler dogrultusunda
koordine etme ve AR-GE projeleri i¢in olusturulan altyap: ile yenilik siireglerinin
hizint etkileme yetenegidir. Stratejik yetenek ise, rekabeti yiiksek olan bir pazar
ortaminda avantaj elde etmek i¢in ¢evresel degisikliklere uyum saglayabilen farklh
strateji tlirlerini benimseme yetenegidir (Guan ve Ma 2003, 740). Yukarida belirtilen
dinamik inovasyon yetenekleri, isletmelerin mevcut veya yeni kaynaklarini ayni
zamanda operasyonel yeteneklerini verimli bir sekilde yonetmek, gelistirmek,
biitlinlestirmek ve yeniden yapilandirmak i¢in kullandiklari, aktarilmasi ve taklit

edilmesi zor inovasyon yetenekleridir (Cheng ve Chen 2013, 445).
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2.4.2. Isletmelerin Inovasyon Yetenegini Gelistiren Faktorler

Bir isletmenin inovasyon yetenegini gelistirmenin yolu, organizasyon i¢i bilgi
paylasimi yoluyla yaraticiligi destekleyerek yeni bilgi ve fikirlere ilham vermek olup
(Famoso, Iturralde ve Maseda 2015, 243); Dismukes (2005), isletmelerde inovasyon
yetenegini gelistirmek ve iyilestirmek icin dnem arz eden motivasyon faktorleri

Onermistir. Bu faktorler asagidaki gibidir (Essmann ve Du Preez 2009, 435):

e “Inovasyon standardini artirmak,

e Inovasyon yayilma oranii artirmak,

e Disiplinlerarasi katilim gerektiren cogulculugu artirmak,

e Bilim insanlari, miithendisler, igerik olusturucular ve tiiketiciler arasinda iyi
bir igbirligi ve iletisim saglamak,

e Hem icerik olusturuculardan hem de tiiketicilerden daha yiiksek yaraticilik
seviyelerini talep etmek,

e Tiiketicilerden gelen talepler dogrultusunda inovasyon kapsamini

genisletmek.”

Bu bilgiler 15181nda isletmelerin istenilen diizeyde inovasyon yetenegini kendi
baslarina gelistiremeyecekleri asikardir. Isletmelerin miisterileri, tedarik¢ileri ve diger
tiim paydaslariyla tedarik zinciri konusunda uyum igerisinde bir ¢aba sarfetmeleri
gerekmektedir (Lin, Chen ve Kuan-Shun Chiu 2010, 126). Ayrica siralanan bu
faktorler, rekabet avantajinin birincil kaynagi ve avantajin siirdiiriilmesi i¢in aracglar
olarak tutarli inovasyon yetenegine sahip isletmelerin verdigi 6nemi gdstermektedir

(Essmann ve Du Preez 2009, 435).
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UCUNCU BOLUM
REKABET AVANTAJI VE SURDURULEBILIR YASAM

3.1. Rekabet Avantaji

Bu boéliimde rekabet kavrami, rekabet analizi, rekabet giicii boyutlar1 ve rekabet

stratejileri ile rekabet avantaji kavrami ele alinmustir.
3.1.1. Rekabet Kavram ve Rekabet Fonksiyonlar:

Rekabet hayatin bir gergegidir; dolayisiyla calisanlar terfi elde etmek icin ¢aba
sarfetmekte, aragtirma gruplari hibeler i¢in yarismakta; isletmeler ise pazar pay1 icin
savagsmaktadir. Rakiplerin birbirinden farkli olmasi sebebiyle kisilerin rakiplerini
kazanma veya yenme diirtiisii rekabetle iligkilendirilmektedir (Kilduff, Elfenbein ve
Staw 2010, 943). Ayn1 zamanda norm odakls stratejik diisiincenin merkezinde yer alan
rekabet, isletmeler icin farkli zamanlarda farkli anlamlar ifade edebilen bir kavramdir
(Barney 1986, 798). Ornegin, Oracle ve SAP, Coke ve Pepsi veya Microsoft ve Apple
gibi uzun siiredir sektordeki rakip isletmeler, basartyr birbirlerine karsi
performanslariyla tanimlayabilmektedir. Buna karsilik, bu rekabet anormal, optimal
olmayan veya diipediiz sok edici rekabet¢i davraniglara yol acgacak kadar
yogunlagabilmektedir (Kilduff, Elfenbein ve Staw 2010, 943). Ayn1 zamanda
rekabetin niteliksel dogasi, isletmelerin saglamis oldugu temel iiriin veya hizmetin
ozelliklerine bagl olarak degisim gostermektedir. Geleneksel iiriinler ve hizmetler,
ilgili Uriiniin 6zniteligi alaninda ikame veya birbirlerini tamamlayic1 olarak rekabet
etmektedir. Baska bir ifadeyle, rekabetin dogasi, temel iiriin-nitelik diizeylerinde

stirekli bir degisimle niteliksel olarak degismektedir (Sarvary ve Parker 1997, 24).

Rekabet Terimleri Sozliigii'nde “rekabet, mal ve hizmet piyasalarindaki
tesebblisler arasinda 6zglirce ekonomik kararlar verilebilmesini saglayan yarisi ifade
etmektedir” (Rekabet Kurumu 2019, 128). Ulgen ve Mirze’ye (2004) gore rekabet,
“bir yandan miisterilerin ihtiyaglarini karsilarken, ayn1 zamanda onlarin beklentilerini
gergeklestirirken ve onlar i¢in deger yaratan stratejilerle pazarda miicadele etmek”
seklinde tanimlanmaktadir (Alayoglu 2010, 30). Bir sektordeki rekabet, isletmenin
temel ekonomik yapisindan kaynaklanmakta ve mevcut rakiplerin davraniglarinin

Otesine gecmektedir (Porter 1980, 3). Dolayisiyla rekabet, isletmelerin basarisinin
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veya basarisizliginin merkezinde yer alarak bir isletmenin inovasyon uyumlu
performansina katkida bulunabilecek faaliyetlerinin uygunlugunu belirlemektedir

(Porter 1985, 1).

Rekabet, 6ziinde, bir sektordeki ekonomik faaliyetlerin etkin bir sekilde
stirdiiriilebilmesi i¢in zorunlu olan bir stratejik faktordiir (Aktan ve Vural 2004, 5).
Olusan bu stratejik se¢im, isletmelerin sektor igerisinde hangi pazara katilacagini ve
bu pazarlar i¢inde nereye konumlanacagini belirler (Wang 2014, 33). Dolayisiyla bir
sektordeki rekabetin stratejik bir faktor olarak anlasilabilmesinde Onemli olan

rekabetin fonksiyonlar1 agagidaki sekilde siralanmaktadir (Tiirkkan 2001, 130-131):

e Rekabet, tiiketici egemenligini saglayarak tliketicinin ihtiyag ve istekleri
dogrultusunda piyasada mal ve hizmetlerin liretilmesini ifade etmektedir.

e Rekabet, bir¢ok alternatif arasinda se¢im yapma 6zgiirliiglinii saglamaktadir.

e Rekabet, kaynaklarin elverisli bir sekilde kullanilmasina imkan vermektedir.

e Rekabet, bireysel ve toplumsal ¢ikarlarin uyumlu olmasini saglamaktadir.

e Rekabet, yenilikleri tesvik etme konusunda motive edici olmaktadir.

e Rekabet, gelir dagilimini olumlu etkileyerek firsat esitligi saglamaktadir.

e Rekabet, makroekonomik ve mikroekonomik seviyedeki faaliyetlerin
yiritilme tarzlarmi kontrol altinda tutma amaciyla konulan kurallar
etkinlestirip performansa olumlu etki etmektedir.

e Rekabet, sektordeki basarisiz isletmeleri devre dis1 birakip, basarili isletmeleri
odiillendirmektedir

e Rekabet, demokratik bir ortamin olusmasina imkan vermektedir.

Sonug olarak rekabet, degisen ihtiya¢ ve istekler dogrultusunda rakiplere gore
en uygun karsilig1 vererek ekonomik etkinligi artirmanin yani sira sosyal refahin da
artmasina katki saglamaktadir. Ayrica, rekabet, ekonomik refah ve giiciin tek bir ziimre
tarafindan sahip olmasinm1 Onleyerek, iiretimde, kaynak dagitiminda ve inovasyonda
etkinligi saglayip ¢ogunlugun s6z sahibi oldugu, ekonomik faaliyetlerin serbestce
yapildig1 ve sert rekabet kosullarmin hiikiim siirdiigii pazarlarda stratejik oneme

sahiptir (Aktan ve Vural 2004, 6).
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Rekabetin fonksiyonlarina bir biitiin olarak bakildiginda, rekabetin ¢ok boyutlu
olarak korunmasi gereken ve toplumsal ¢ikarlara katkida bulunan 6nemli bir deger
oldugu goriilmektedir. Eger bir sektdrde mevcut kosullarda yukarida siralanan cesitli
fonksiyonlar, tatmin edici bir diizeyde yerine getirilebiliyorsa, rekabet ihlali takibati

yapmaya gerek duyulmamaktadir (Tirkkan 2001, 131).
3.1.2. Rekabet Analizi

Bir igletme, rakiplerinden daha iyi bir performans gostermeye yonelik bir dizi
ozellik gelistirdiginde veya gelistirdigi eylemleri gergeklestirdiginde basarili olup
rekabet avantaji elde edebilmektedir (Wang 2014, 33). Sadece rakiplerle kars1 karsiya
kalarak degil, ayn1 zamanda sektorel performans ortalamalarini asan bir rekabet
avantaji elde etmek i¢in igletmeler, oncelikle sahip olduklar giiclii ve zayif yonler ile
isletme performansi iizerindeki potansiyel etki ve rekabet avantaj1 arasindaki iligkiyi
kavramaktadir (Ismail vd. 2010, 157). Dolayisiyla rekabet avantajina sahip bir konuma
ulasan isletme, yapilan rekabet analizi ile Oncelikle sektore ve sektordeki rakip

isletmelere yogunlagsmaktadir.
3.1.2.1. Sektoriin Yapisal Analizi

Rekabet stratejisini formiile etmeye yonelik ilk adim, faaliyet gosterecegi
sektoriin yapisini tanimlamaktir (Porter 1997, 13). Bir isletmenin karliliginin ilk temel
belirleyicisi, sektoriin cekiciligidir. Rekabet stratejisi, bir sektoriin ¢ekiciligini
belirleyen rekabet kurallarmmin karmagik bir anlayisindan gelmektedir. Rekabet
stratejisinin amaci, sektordeki rekabet kurallarinin iistesinden gelip, bu kurallar
isletmenin lehine uyarlamaktir. Bir iiriin ve hizmet iireten bolgesel veya uluslararasi
herhangi bir sektoriin yapisi, Sekil 3’te gosterildigi gibi Michael Porter'in bes temel
rekabet giiciiniin dengelenmesinden kaynaklanmaktadir. Bunlar sirastyla (Porter 1985,
4);

¢ Yeni rakiplerin sektore girisi,

e [kame iiriin tehdidi,

¢ Alicilarin pazarlik giicii,

e Tedarikgilerin pazarlik giicii ve

e Mevcut rakipler arasindaki rekabet olarak bes boyuttan olugsmaktadir.
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Yeni Rakiplerin
Sektore Girisi

l Yeni rakiplerin giris tehdidi

Tedarikgilerin Endiistri
pazarlik Rakipleri
giicli
Tedarikgiler > U < Ahcrlar
Alicilarin
Mevcut rakipler PaZ“aT.l‘lk
arasindaki rekabet gucu

fkame iiriin veya hizmet tehdidi I

Ikame

Sekil 3. Sektordeki Rekabeti Belirleyen Bes Gii¢

Kaynak: Porter, M. E. 1985. Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance.
The Free Press: Newyork, 5.

Sektordeki rekabetin yapisini belirleyen bes rekabet giicii, isletmenin rakipleri
ve ¢evresi hakkinda genel bir goriis sunarken ayn1 zamanda sektor karliligini belirler;
¢linkii bu bes gii¢, bir sektordeki fiyatlari, maliyetleri ve yatirnm yapacak isletmeleri,
yatirim getirisinin unsurlarini etkiler. Yeni rakiplerin sektore girisinde olusan giris
tehdidi, fiyatlara bir sinir koyar ve yeni giren rakip igletmeleri caydirmak i¢in gerekli
olan yatirimi sekillendirir. Alicilarin pazarlik giicli, 6rnegin, ikame {iriin veya hizmet
tehdidinde oldugu gibi, isletmelerin talep edebilecegi fiyatlar etkiler. Giiglii alicilar,
maliyetli hizmet talep ettiginden, alicilarin giicii, maliyet ve yatirimi da etkileyebilir.
Tedarikgilerin pazarlik giicii, hammadde ve diger girdilerin maliyetlerini belirler
(Laudan ve Laudan 2007, 96; Porter 1985, 5). Rekabetin yogun bir sekilde giderek
daha da belirginlestigi nokta, isletmelerin sektore girisinin serbest oldugu, sektérde
faaliyet alan1 benzer isletmeler ve tiretilen mamiillerin var olmasi nedeniyle kontrolsiiz

bir rekabet ortaminin oldugu, mevcut isletmelerin alicilar ve tedarikgiler karsisinda
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pazarlik giiciine sahip olmadiklar1 ve ekonomistlerin tam rekabet¢i olarak tanimlandig:
sektordiir (Porter 1980, 6). Dolayisiyla rekabet yogunlugu, fabrika, iiriin gelistirme,
reklam ve satig giicii gibi alanlarda rekabet etme maliyetlerinin yan1 sira fiyatlar1 da
etkiler (Porter 1985, 5). Bu gii¢lerin goreli giicii, bir sektoriin rekabet dengesine karar
verirken, giiglerin birlesik giicli, sektoriin karlilig1 iizerinde baski olusturur (Porter

1997, 13).
3.1.2.1.1. Yeni Rakiplerin Sektore Girisi

Mobil isgiicii ve finansal kaynaklara sahip serbest bir ekonomide, pazara her
zaman yeni isletmeler girse de bazi sektorlere giriste zorluklar yasanabilmektedir
(Laudan ve Laudan 2007, 97). Sektdre giris, birlesme yoluyla bile olsa, bir yatirim
kararini icerir ve bu nedenle sektore potansiyel giris yapan isletmelerin kaynak tahsis
ederek elde edebilecekleri rantlar rekabet tehdidi olusturabilmektedir (Caves ve Porter
1977, 242; Harmon 2007, 36). Sektore yeni giren rakiplerin olusturdugu bu tehdit,
sektore ayak uydurabilmek icin asagida yer alan asilmasi gereken engellerle

dengelenmektedir (Porter 1997, 13):

e Isletmelerin yiiksek iiretim kapasitesine, AR-GE yatirimina veya miisteri
hizmetleri diizeyine girmesi gereken 6lgek ekonomileri.

e Sektore yeni giren rakiplerin reklam ve pazarlama ile gii¢clendirilen marka
bagliliklarinin tistesinden gelmelerini saglayan {irlin farklilagtirmasi.

e Sektore yeni giren rakiplerin biiylik 6l¢ekli sermaye yatirimlari ve giris
maliyetlerini i¢eren sermaye gereksinimleri.

e Uyumluluk gereksinimleri veya yeniden egitim maliyetleri gibi nedenlerle
miisterilerin mevcut iirlinlerden gegis yapmasinin yiiksek tutara sahip gegis
maliyetleri.

e Sektdre yeni giren rakiplerin bir dagitim agin1 giivence altina almasi veya
mevcut kanallarin rakipler tarafindan kontrol edilebilecegi dagitim kanallarina
erisimi.

e Sektorde var olan isletmelerin tescilli bilgiler, hammaddelere erisim, uygun
konumlar, devlet siibvansiyonlari veya teknik uzmanlik gibi sektore yeni giren

rakiplere sunulmayan maliyet avantajlarina sahip olmasi.
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e (Cevresel gereklilikler, kalite standartlar1 veya malzemelere erisim gibi yasal

kisitlamalar.

Sektore girigin yarattigi bu tehdit, yeni igletmelerin mevcut rakiplerden
bekleyebilecegi tepkiyle iliskilendirilen ve yukarida yer alan giris engellerine baglidir.
Eger engeller yiiksekse veya sektore yeni girecek bir isletme rakiplerinden zarar verici
bir eylemde bulunacaklarina dair bir beklenti i¢inde ise, giris tehdidi diisiik olur (Porter

1980, 7).
3.1.2.1.2. ikame Uriin Tehdidi

Sektordeki tiim isletmeler, ikame {iriin iireten sektorlerle rekabet halindedir.
Hemen her sektorde, fiyatlar asir1 derecede yiikselirse, iirlin tehdidi iist seviyededir;
ciinkii miisteriler piyasada iiriinii bulamadiginda ikame iiriinlere yonelmektedir. ikame
riinler, sektordeki isletmelerin karlilik talep edebilecegi fiyatlara bir smirlama
koyarak bir sektdriin potansiyel getirilerini sinirlar (Laudan ve Laudan 2007, 97; Porter
1980, 23). Baska bir ifadeyle, sektordeki ikame {iriin ve hizmetler ne kadar fazlaysa,
fiyatlandirma o kadar az kontrol edilebilir ve kar marjlar1 o kadar da diisiik olur
(Laudan ve Laudan 2007, 97). Ornegin, seliiloz ve tas yiinii gibi diisiik maliyetli ikame
tiriinlerle rekabetle kars1 karsiya kalan fiberglas yalitim iireticilerinde oldugu gibi,
rekabet, bireysel isletmelerin uygulayabilecegi fiyatlar1 simirlandirmis; karlilig
azaltmistir (Porter 1997, 14). Diger bir 6rnekte ise, 20. yiizyilin baslarinda ath
arabalarin yerini igten yanmali otomobillerin almasiyla buggy kamg iireticileri iflasa
stiriiklenirken yeni bir iirlin, mevcut bir iiriinii gecirsiz kilmistir. Benzer sekilde, plastik
iriinler metal, cam, kagit ve ahsap iirlinleri iireten iireticileri ¢esitli sekillerde yeniden

konumlandirmaya zorlamistir (Harmon 2007, 35).
3.1.2.1.3. Alicilarin Pazarhk Giicii

Pazarlik giicii, bir isletme ya da birden fazla isletmeden olusarak ortak hareket
eden gruplarin ¢ok fazla satis hacmi kaybetmeden fiyati, rekabetgi seviyenin iistiine
cikararak yiiksek kar elde etme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Kirkwood 2018,
1172). Isletmenin iiriinlerini veya hizmetlerini miimkiin oldugunca ucuza satin almak
isteyen alicilarin (Harmon 2007, 35) ve tedarikgilerin goreli pazarlik gligleri,
geleneksel stratejik modelin arz-talep dengesini yansitirken; Porter, her ikisini de bir

biitiin olarak sektorde faaliyet gdsteren bagimsiz giicler olarak gormektedir. Alicilarin
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etkisi, fiyat ve kalite taleplerini karsilarken bir {irlinden elde edilebilecek kar
belirlemektedir. Bir alic1 grubunun gii¢lii oldugunu gosteren kosullarin varligi asagida

siralanmaktadir (Porter 1997, 15):

e Biiylik hacimli alicinin az sayida bulunmasi, fiyat ve hizmet duyarliligini
artirmaktadir.
e Bir iirliniin temsil ettigi alict maliyetleri veya tiiketici yatirimi ne kadar
biiylikse, aligveris yapma olasiliklar1 da o kadar ytiksek olur.
e Kalite ve katma degerin 6nemsiz oldugu durumlarda, alict en uygun fiyata
sahip alternatifi se¢gmektedir.
e Degistirme maliyetlerinin diislikliigli, marka bagliligin1 ortadan kaldirarak,
fiyat veya katma degerin 6nemini artirmaktadir.
e Alicinin Uiretim kabiliyetine sahip oldugu geriye doniik entegrasyon tehdidi de
karlilig1 kisitlamaktadir.
Yukaridaki kosullara sahip olan giiclii alic1 grubu, sektoriin karliligina sebep
olacak sekilde fiyatlar1 asagiya ¢cekmeye zorlayarak, daha fazla hizmet, daha iyi bir
kalite i¢in pazarlik yaparak ve rakipleri birbirine diistirerek sektorle rekabet etmektedir

(Porter 1980, 24).

3.1.2.1.4. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Tedarikgilerin pazarlik giicii, isletmelerin kar {izerindeki etkisini ve rekabet
giiclerini etkilerken; bu etki 6zellikle isletmenin, fiyatlar1 tedarik¢iler kadar hizlhi
yiikseltemedigi durumlarda olusur. Bir isletme ne kadar farkl: tedarik¢iye sahip olursa,
fiyat, kalite ve teslimat programlar1 acisindan tedarikciler iizerinde o kadar fazla
kontrol sahibidir (Laudan ve Laudan 2007, 97). Tedarikg¢iler her zaman {iriinlerini veya
hizmetlerini daha yliksek bir fiyata satma egilimindedirler. Tedarikgiler, ihtiyag¢
duyulan bir {iriiniin tek kaynagiysa, rakiplerinden daha hizli bir sekilde teslim etme
imkanina sahipse veya nispeten piyasada az bulunan bir liriin i¢in ¢ok fazla talep varsa,
daha fazla pazarlik giicline sahip olma egiliminde olacak ve fiyatlarmi artiracaktir.
Aksi durumda, tedarik¢inin iiriinii yaygin olarak kullanilabilirse veya baska bir
kaynaktan daha ucuza temin edilebilirse, isletme (alic1) Ustiinliige sahip olma
egiliminde olacak ve tedarik¢inin fiyatin1 diistirmeye calisacaktir (Harmon 2007, 35).

Bu argiiman dogrultusunda bir tedarik¢i grubu, asagidaki durumlarda giiclii olarak
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sisirilmis bir fiyat politikasini koruyarak sektor karliligini sinirlayabilmektedir (Porter

1997, 15):

e Yogunlastirilmig bir tedarik¢i grubu bir¢ok aliciya hizmet edebilmektedir.

e Tedarik¢i, iriin veya hizmetin ikamesi olmadiginin veya degistirme
maliyetinin agir1 derecede yiiksek oldugunun bilincindedir.

e Sektor, tedarik¢i grubu i¢in 6nemli miisteri niteliginde degildir.

e Tedarikg¢inin iiriind, alicilarin operasyonlari i¢in 6nemli bir girdi olusturur.

o Tedarik¢i grubu ileri entegrasyonu tehdit edebilmektedir.

Bu durumda giiclii tedarikciler maliyet artislarini  kendi fiyatlariyla
karsilayamayan bir sektordeki karliligi sikistirabilirken, satin alinan {iriin ve
hizmetlerin kalitesini diisiirme veya fiyatlar1 yiikseltme tehdidiyle, sektore yeni

girecek isletmeler lizerinde pazarlik gili¢lerini gosterebilmektedir (Porter 1980, 27).
3.1.2.1.5. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet

Mevcut rakipler arasindaki rekabet, fiyat rekabeti, reklam savaslari, yeni {iriin
tanitimlari, genisletilmis miisteri hizmetleri ve garantiler gibi konum kullanma
taktikleri olarak bilinen manevra bi¢imi ile ger¢eklesir. Rekabetin ortaya ¢ikmasinin
nedeni, bir ya da daha fazla rekabetin tehdidi hissetmesi ya da konumlarin1 gelistirme
firsatlar1 gormesidir (Porter 1980, 17). Mevcut rakipler arasindaki rekabetin
yogunlugu, asagida yer alan bir dizi etkilesimli yapisal faktérden kaynaklanmaktadir
(Porter 1997, 14):

e Esit derecede ¢ok sayida rakip, belli bir pazar pay1 i¢in uzun stireli rekabet
halinde olabilir.

e Sektorlin biiylimesi, belli bir karlilik diizeyini siirdiirmek i¢in yeterli
olmayabilir.

e Sabit veya depolama maliyetlerinin yiiksek olmasi, isletmelerin kapasiteye
yakin calismasi gerektigi anlamina gelir; dolayisiyla talepteki dalgalanmalar,
asir1 kapasiteye ve agresif fiyat indirimlerine yol agabilir.

e Uriin farklilastirma eksikligi veya degistirme maliyetleri, alic1 tarafinda fiyat

duyarliliginin artmasina neden olabilir.
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e Olgek ekonomilerinde iiretimin hizli genisletilmesi, kapasite asimma yol
acabilir.

e Karhlik; finansal bagimsizlik i¢in yiiksek yatirim getirilerinden 6diin veren
kiigiik isletmeler, ikincil piyasaya hizmet veren isletmeler ve uzun vadeli
biiyiime i¢in gelistirilmekte olan yan isletmeler, hizl1 bliylime ile ilgilenmeyen
rakipler tarafindan bastirilabilir.

e Riskli girisimlerde bulunan isletmeler, yayilmaci bir anlayisa sahiptir ve bu
nedenle, hizl kazanimlar karsiliginda daha fedakar bir egilim gosterebilir.

¢ Finansal, stratejik veya duygusal engeller, kar1 olmayan isletmelerin piyasadan

ayrilmasini engelleyebildigi gibi onlar is taktiklerine yonlendirebilir.

Yukarida ele alinan yapisal faktorler rekabet¢i pazarlarda hizli bir degisim
yasayan isletmelerin rakiplerine karsi stirdiirtilebilir avantaj elde etmesi igin degisime

uyum saglamaya yoneltmektedir (Altindag ve Zehir 2012, 288).
3.1.2.2. Rakip Analizi

Rekabet stratejisi, bir igletmeyi rakiplerinden ayiran yeteneklerin degerini en
ist diizeye c¢ikaracak sekilde konumlandirilmasini gerektirir. Bu durum, strateji
formiilasyonunun merkezi bir yoniiniin de kapsamli bir rakip analizi olmas1 gerektigi
anlamina gelmektedir (Porter 1980, 47). Rakip analizi ile rekabet¢i bir iligkinin
benzersiz dogasini yakalamak icin, en iyi rakip isletmeler arasindaki iliskilerin
incelenmesinden elde edilen bir sektor ici karsilastirma yapilmaktadir (Chen 1996,
104). Rakip analizinin amaci, her bir rakibin yapabilecegi muhtemel strateji
degisikliklerinin niteligi ve basarisi, her bir rakibin diger isletmelerin baglatabilecegi
uygulanabilir stratejik hamleler yelpazesine muhtemel tepkisi ve her bir rakibin olas1
tepkisi hakkinda bir profil gelistirmektir (Porter 1980, 47). Ayrica rakip analizi ile bir
isletme gecmis ve hatta gelecekteki pazar karsilasmalarindan bagimsiz olarak
rakiplerini secebilmektedir (Chen 1996, 104). Rekabetin temeli gitgide daha c¢ok
bilginin yaratilmasina ve dziimsenmesine kayarken, iyi bir rakip analizi, rakiplerin
neleri dogru yaptigin1 veya yapmadigini 6ziimseyip, giliclii ve zayif yonlerin tespit
edilmesini saglayarak isletmelerin kendileri i¢in potansiyel firsatlar1 belirlemesine
yardimci olur. Bir rakip analiziyle ilgili Sekil 4’te gosterildigi gibi tanimlayic1 dort

bilesen vardir. S6z konusu bilesenler, rakibin gelecek hedefleri, rakibin mevcut
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stratejisi, rakibin varsayimlari ve rakibin yetenekleridir. Bu dort bilesenin anlasilmasi,
sekildeki anahtar sorularla agiklandigi tizere, rakibin tepki profilinin bilgisel temelde
bir kestirimini saglayacaktir. Cogu isletme, rakiplerinin mevcut stratejileri, giiclii ve
zayif yonleri hakkinda sezgisel bir anlay1s gelistirir. Genellikle seklin sol tarafina veya
bir rakibin davranigini ger¢ekten neyin yonlendirdigini anlamaya ¢ok daha az dikkat
edilir. Bu giidiileyici faktorlerin gézlemlenmesi, gergek rakip davranisindan ¢ok daha
zordur; oysa, genellikle bir rakibin gelecekte nasil davranacagini belirleyenler de bu

etkenlerdir (Porter 1990, 73; Porter 1980, 48).

Rakibi Ne Harekete Gegirir? Rakip Ne Yapiyor ve yapabilir?
Tiim yonetim seviyelerinde ve Isletme su anda nasil rekabet ediyor?
birden fazla boyutta
Rakibin Gelecek Hedefleri Rakibin Mevcut Stratejileri
Rakip Yamt Profili

e Rakip mevcut konumundan memnun mu?

e Rakip hangi olasi hamleleri veya strateji
degisikliklerini yapacak?

e Rakip nerede savunmasiz?

e Rakibin en biiyiik ve en etkili
misillemesini ne tetikleyecek?

— S

Rakibin Varsayimlari Rakibin Yetenekleri

Kendisi ve sektor hakkinda Giiglii ve zayif yonler

Sekil 4. Rakip Analizinin Bilesenleri

Kaynak: Porter, M. E. 1980. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors. The Free Press: Newyork, 49.
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Bu bilesenler, bir isletmeye ¢evresindeki kendi konumunu arastirmak i¢in bir
cergeve saglar. Ayni zamanda bu sekil, karmagik rakip analizinin bir pargasidir; ¢iinkii
bu sonuglar, bir rakibin varsayimlarin1 ve dolayisiyla davranisini sekillendirir ve
rekabetci hamleler yapmak i¢in c¢ok oOnemlidir (Porter 1980, 49). Weigelt ve
MacMillan (1987), isletmelerin tepki, etkilesim ve rekabetci eylemlerinin oldukca
karmagik bir yapiya sahip oldugunu; isletmeler arasi, sektor i¢i rekabet derecesinin
bireysel isletme performanslarini etkileyecegini ima etmektedir. Dolayisiyla, rekabetci
bir yarig, bir isletmenin yiliksek performans elde etmesini ve siirdiirmesini

zorlagtiracaktir (Reed ve DeFillippi 1990, 94).
3.1.3. Rekabet Stratejileri

Stratejiye yonelik analitik yaklagim, ilk olarak 1980 yilinda Harvard Business
School'dan Profesor Michael E. Porter tarafindan ortaya atilarak isletme analizinde bir
doniim noktast olmustur (Porter 1997, 12). Mintzberg (1987) stratejiyi bir plan, bir tiir
bilingli bir sekilde amaglanan eylem plani ve bir durumla basa ¢ikmak i¢in bir kilavuz
veya kilavuzlar dizisi seklinde tanimlamistir. Bu tanima gore, stratejilerin iki temel
ozelligi s6z konusudur. Bunlar; uygulandiklari eylemlerden once yapilirlar; ayni
zamanda bilingli ve belli bir amag¢ dogrultusunda gelistirilirler (Mintzberg 1987, 11).
Porter ise, stratejiyi bir isletmenin nasil rekabet etmesi gerektigi, hedeflerinin ne
olmast gerektigi ve bu hedefleri gergeklestirmek icin hangi politikalara ihtiyag
duyulacagi konusunda genis bir formiil olarak tanimlamaktadir (Harmon 2007, 32).
Dolayisiyla strateji, bir isletmenin nis se¢imini ve birincil karar kurallarini igeren
tanimlayici bir fikirdir (Mintzberg 1987, 15). Bir strateji, isletmenin rekabet avantajimni
korumak icin kullanabilecegi isletme pozisyonunun belirlenmesine bagli iken; bu
pozisyon, isletmenin hedeflerini ve bu hedefleri miisterilerine nasil agikladigini
tanimlar (Harmon 2007, 42). Boylece rekabet stratejisi, miisterilerin istek ve ihtiyaglari
dogrultusunda tercihlerindeki degisimleri gorebilmek, c¢alisma aliskanliklarindaki
degisimleri gozlemleyebilmek ve miisteriye rakiplerinden daha farkli yararlar sunmak

olarak ifade edilmektedir (Tanyeri ve Firat 2005, 269).

Bir isletmenin rekabet avantaji elde edebilme basarisini belirleyen faktoriin,
isletme i¢in uygun olan rekabet stratejilerinin se¢imi olmaktadir. Stratejik varsayimlar,

gerceklikle karsilastirllmali, mevcut strateji uygulanabilir alternatiflerle birlikte
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degerlenmeli, sektor yapist ve isletmenin iginde bulundugu 6zgiin konumunu en iyi
yansitan strateji secilmelidir (Porter 1997, 12). Dolayisiyla rekabet stratejilerinin
algilanan Onemi, kaynaklarin ve c¢evresel degiskenlerin dikkatli bir sekilde
degerlenmesini gerekli kilmaktadir (Lau 2002, 126). Porter'in ufuk agici ¢alismasi olan
jenerik stratejileri, giiniimiiz igletmelerinin kars1 karsiya kaldigi rekabet durumunu
anlamak i¢in giiclii bir ¢er¢eve sunmaktadir (Porter 1997, 12). Farkli arastirmacilar
tarafindan farkli yaklasimlarda bulunularak siniflandirilmis olan rekabet stratejilerinin
icerisinde en ¢ok kullanilan Harvard profesorii Michael E. Porter’in jenerik stratejileri,

tam da bu noktada isletmeler i¢in bir firsat sunmaktadir.
3.1.3.1. Michael Porter’in Jenerik Stratejileri

Uzun vadede ortalamanin iizerinde bir performans, siirdiiriilebilir rekabet ile
saglanmakta ve jenerik stratejilerin temelini rekabetci stratejiler olusturmaktadir. Bir
isletme, rakiplerine kars1 her ne kadar giiclii ve zayif yonlere sahip olsa da, diisiik
maliyet ve farklilagtirma, bir isletmenin sahip olabilecegi iki temel rekabet avantaj
tiriidiir. Bir igletmenin sahip oldugu herhangi bir gii¢ veya zayifligin 6nemi, maliyet
veya farklilagma iizerindeki etkisinin bir fonksiyonudur (Porter 1985, 11). Porter
(1980), jenerik stratejilerin etkinliginin endiistri yapisina bagli olabilecegini belirterek;
1985'teki calismasinda, maliyet avantaji ve farklilasmanin, endiistri yapisindan
kaynaklandigini agik¢a 6ne stirmiistiir (Murray 1988, 390). Dolayisiyla, bir isletmenin
bunlara ulagmak istedigi faaliyetlerin kapsami ile birlestirilen iki temel rekabet
avantaj1 tiirii, bir endiistride ortalamanin iizerinde performans elde etmek i¢in maliyet
liderligi, farklilasma ve odaklanma olarak ii¢ genel stratejiye yol agmistir (Porter 1985,

11).

Bir isletme, sektordeki diger rakiplerini devre dis1 birakmak icin potansiyel
olarak basarili olacak yukarida siralanan ii¢ jenerik stratejiye sahiptir (Porter 1980,
35). Jenerik stratejilerin her biri, rekabet avantajinin elde edilecegi stratejik hedefin
kapsamut ile aranan rekabet avantaji tiirii hakkinda bir secenegi birlestirerek, rekabet
avantajina giden bir rota igerir. Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri, genis bir
endiistri segmentleri yelpazesinde rekabet avantaji1 ararken, odaklanma stratejileri, dar
bir segmentte maliyet avantajin1 (maliyet odakli) veya farklilastirmay (farklilastirma

odakl1) hedefler. Her bir jenerik stratejiyi uygulamak icin gereken spesifik eylemler,
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belirli bir endiistrideki uygulanabilir jenerik stratejiler gibi endiistriden enddistriye
biiyiik farkliliklar gosterir. Jenerik bir strateji segmek ve uygulamak zor olsa da, bu
stratejiler herhangi bir endiistride arastirilmasi gereken rekabet avantajina giden
mantikli bir yoldur ve Sekil 5’te jenerik stratejiler gosterilmistir (Porter 1985, 11).
Ayn1 zamanda bu stratejiler, isletmenin sektordeki rakiplerinden daha iyi performans
gostermesini saglar; ancak 6zlinde karsiz bir ortamda karlilig1 kendi baslarina garanti
etmez (Porter 1997, 16). Phillips, Chang ve Buzzell (1983) calismalarinda, jenerik
stratejilerin bir isletmeyi basariya ulastirdigini, fakat bu stratejilerin basariya
donistiiriilme seklinin isletme tiiriine gore 6nemli dl¢iide degistigini One siirmiislerdir

(Murray 1988, 391).

Rekabet Avantaji
Diisiik Maliyet Farklilastirma
Genis Hedef Maliyet Liderligi Farklilagtirma
Rekabet
Stratejileri
Maliyet Odakl1 Farklilagtirma
Dar Hedef Odakli

Sekil 5. Uc Jenerik Strateji

Kaynak: Porter, M. E. 1985. Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance.

The Free Press: Newyork, 12.

Sekil 5’te gosterildigi gibi, jenerik stratejilerin altinda yatan ana etken, rekabet
avantajinin herhangi bir stratejinin merkezinde yer almasi ve isletmelerin rekabet
avantajina ulagmasi i¢in bir se¢im yapmasini gerektirmektedir (Porter 1985, 12).
Isletmeler, rekabet avantaji ile diisiik maliyetlere, farklilasma avantajina veya basarili

bir odaklanma stratejisine sahip olmaktadir (Rumelt 2003, 1). Eger bir isletme rekabet
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avantajina ulagmak istiyorsa, ulasmak istedigi rekabet avantajinin tiirii ve stratejinin
kapsami hakkinda bilgi sahibi olmasi ve uygun olan bir secimi yapmasi gerekmektedir

(Porter 1985, 12).
3.1.3.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

En yaygin olarak benimsenen maliyet liderligi stratejisi, {iriin veya hizmeti
alictya miimkiin olan en diisiik fiyatla sunup pazar payimni artirma amaciyla sektorde
rakiplerine gore diisiik maliyetli bir konum olusturarak tiim ticari faaliyetlerde amansiz
bir ekonomi ve verimlilige odaklanmaktadir (Porter 1997, 16; Banker, Mashruwala,
ve Tripathy 2014, 873). Olusan bu fiyat duyarlilig1, maliyet lideri konumunda olan bir
isletmenin, diger isletmelere gore sahip oldugu rekabet avantajini artirmaktadir
(Murray 1988, 392). Cogu endiistride fiyat, 6l¢ek ekonomileri, tedarikgilerin ve
kanallarin kontrolii ve bir isletmenin isleri daha verimli bir sekilde yapmasina izin
veren deneyimlerle azaltilabilmektedir (Harmon 2007, 39). Bu durumda isletmeler,
maliyet liderligi elde etmek icin verimli 6l¢lide aktif tesislerin insa edilmesi, maliyet
diisiislerinin elde edilmesi, siki maliyet ve genel gider kontrolii, marjinal miisteri
hesaplarindan kacinilmas1 ve AR-GE, hizmet, satis giicii, reklamlar ve benzeri
alanlarda isletme maliyetlerinin minimizasyonu gibi farkli kaynak tahsis yontemlerini
benimseyebilmektedir. Bu hedeflere ulasilmasi icin isletmenin maliyet kontrolii
tizerine dikkatle egilmesi gerekmektedir (Banker, Mashruwala ve Tripathy 2014, 873;
Porter 1980, 35). Eger isletmeler i¢in fiyat rekabeti bir ana etken degilse, o zaman
fiyat lideri olmak i¢in maliyet liderligine yatirnm yapmak, alternatif bir yatirim kadar

onemli olmayabilmektedir (Amit 1986, 282).
3.1.3.1.2. Farkhlastirma Stratejisi

Ikinci jenerik strateji, isletmenin sundugu {iriin veya hizmeti farklilastirarak,
icinde bulundugu sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir durum yaratmaktir (Porter
1980, 37). Yani, farklilastirma stratejisinde, bir isletme, alicilar tarafindan genis capta
deger verilen bazi faktorlerde kendi sektdriinde benzersiz olmaya caligmaktadir.
Isletme, bir sektdrdeki alicilarin énemli olarak algiladigi bir veya daha fazla ihtiyaca
odaklanir ve bu ihtiyaglart karsilamak icin kendisini benzersiz bir sekilde
konumlandirir (Porter 1985, 14). Farklilastirma stratejisini benimseyen isletmeler,

miisterilere arzu edilen benzersiz nitelikleri sunan ve isletmenin bir fiyat primi
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yonetmesine izin veren iiriin veya hizmetler gelistirmeye yatirim yaparak rekabet

avantaji elde ederler (Banker, Mashruwala ve Tripathy 2014, 873).

Farklilagtirma stratejisinin mantigi, bir isletmenin rakiplerinden farkli olarak
kendisini farklilagtiracagi onemli bir yoniinii ve niteliklerini gelistirmesini igerir
(Porter 1997, 16). Bu nitelikler, tasarim veya marka imaji, teknoloji, tirlin/hizmet
ozellikleri, miisteri hizmetleri, bayi ag1 veya diger faktorlerdir. Her sektdre 6zgii olan
farklilastirma araglarinda 6nemli olan, isletmenin kendisini ideal olan farkli boyutlarda
farklilagtirmasidir (Porter 1980, 37). Isletmeler, genellikle daha pahali malzemeler
kullanarak, istiin is¢ilige giivenerek, benzersiz bir tasarim yaratarak veya iirliniin
tasarimini  ¢esitli  sekillerde wuyarlayarak daha 1iyi {rlinler {iretip pazarda
farklilagabilmektedir (Harmon 2007, 39). Goriildigi gibi farkhilagtirma, {irtiniin
kendisine sunuldugu dagitim sistemine, pazarlama yaklasimina ve diger faktorlere
dayanabilmektedir. ~ Ornegin, insaat ekipmanlarinda Caterpillar Tractor'in
farklilagmasi, yiiksek kaliteli iirtin dayanikliligina ayni zamanda yedek parga
bulunabilirligi ve bir bayi agi ile sundugu hizmete dayanmaktadir. Kozmetikte
farklilasma daha ¢ok {iriin imajina ve Uriinlerin magazalardaki konumlandirilmasina
dayali olma egilimindedir (Porter 1985, 14). Rakiplerden farkli olarak algilanan
triinler veya hizmetler {lizerine kurulu bir farklilagtirma stratejisinden elde edilen
faydalar, taklit edilmesi daha uzun siirer ve dolayisiyla strdiiriilebilir rekabet

avantajina yol acar (Banker, Mashruwala ve Tripathy 2014, 873).
3.1.3.1.3. Odaklanma Stratejisi

Ugiincii jenerik strateji, odaklanma stratejisidir. Nis uzmanlhigi olarak da
adlandirilan odaklanma stratejisi, belirli alicilara, belirli pazar segmentlerine veya
belirli cografi pazarlardaki alicilara odaklanip genellikle sektdrde satilan {irtinlerin bir
alt kiimesini sunmaktadir (Harmon 2007, 39). Porter (1985), odaklanma veya genis bir
strateji se¢ciminin, farklilastirma veya maliyet liderligi se¢iminden bagimsiz oldugunu
one siirerek bu karisiklig1 ¢ozmeye calismistir (Murray 1988, 391). Diger stratejilerden
oldukca farkli olan odaklanma stratejisi, bir sektorde dar bir rekabet se¢imine

dayanmaktadir.

Odaklanma stratejisi, sektordeki bir segmenti veya segmentler grubunu seger

ve stratejisini, digerlerini diglayarak onlara hizmet edecek sekilde diizenler (Porter
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1985, 14). Farklilastirma stratejisinde oldugu gibi odaklanma stratejisi de bir¢ok bigim
alabilmektedir. Diigiik maliyet ve farklilastirma stratejileri, hedeflerini tiim sektorde
gerceklestirmeyi ama¢ edinmis olmalarina ragmen, odaklanma stratejisi, belli bir
hedefin i¢inde olmay1 amag edinerek iyi bir hizmet etmek {izerine kuruludur. Strateji,
isletmenin bu yolla dar stratejik hedefine daha genis bir alanda miicadele eden
rakiplerinden daha etkin veya verimli bir sekilde hizmet verebildigi varsayimina
dayanir. Boylece isletme ya belirli bir hedefin ihtiyaglarini daha iyi karsilamakla
farklilastirmay1 ya da bu hedefe hizmet vermekle maliyetlerini diisiirmeyi veya her
ikisini de birden basarir (Porter 1980, 38). Ideal olarak hizmetin, secilen pazar
segmentine gore hem farklilastirilmis hem de diisiik maliyetli bir konuma ulagmis
olmasidir (Porter 1997, 17). Odaklanmay1 gergeklestiren isletme, potansiyel olarak

sektor ortalamasinin lizerinde bir getiri elde eder (Porter 1980, 39).
3.1.4. Rekabet Avantaji

Isletmeler faaliyetlerini gergeklestirirken olusan etkilesimler ve bu
etkilesimlerin rekabet avantaji yaratmaya ve bu rekabet avantajimi siirdiiriilebilir
kilmaya ne derece yardimci oldugu konusundaki arastirmalar son yillarda hizla artis
gostermistir (Porter ve Siggelkow 2008, 34). 1980'ler ve 1990'lar boyunca ele alinan
literatlirdeki onde gelen strateji aragtirmalarinda, bir isletmenin rekabet avantaji elde
etmesinin ve bunu siirdiiriilebilir bir hale getirmesinin miimkiin oldugu ve rekabet
avantaj1 ile rakip isletmelere gore daha iyi bir performans gostermenin benzersiz bir
konum yaratacagi ileri siiriilmiis; ayni zamanda stratejik yoOnetim literatiiriinde
kapsaml1 bir sekilde agiklanmis olan rekabet avantaji kavraminin ortak temasi deger
yaratmaya dayandirilmistir (Fiol 2001, 691; Rumelt 2003, 1). Buna ek olarak, stratejik
yonetim alanindaki literatiir, rekabet avantajinin 6nde gelen belirleyicilerini veya ana
kaynaklarin1 kapsamli bir sekilde agiklamis olsa da (Caves ve Porter, 1977; Miles ve
Snow, 1978; Porter, 1980; Lippman ve Rumelt, 1982; Wernerfelt, 1984; Porter, 1985;
Barney, 1986; Winter, 1987; Dierickx ve Cool, 1989; Barney, 1991; Peteraf, 1993;
Teece vd., 1997; Eisenhardt ve Martin, 2000; O'Regan ve Ghobadian, 2004), kavram
net bir sekilde tanimlanmamustir (Sigalas, Pekka Economou ve Georgopoulos 2013,
320). Boylece rekabet avantaji ile ilgili yapilan arastirmalar sonucunda literatiiriin
zamanla gelismesi, kavramin konsolide ve karakterize edilmesini olduk¢a zor bir hale

getirmistir. Day ve Wensley'in (1988) dile getirdigi gibi pazarlama stratejisi
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literatiiriinde de rekabet avantaji i¢in yaygin bir tanim yapilamamistir. Yapilan ilk
tanimlarda, rekabet avantaji ile isletmelerin ¢evresel degisime uyum saglama etkinligi
arasinda gii¢li bir iliski oldugu 6ne siirtilmiistiir (Conant, Smart ve Solano-Mendez

1993, 256).

Rekabet avantaji kavrami, bir isletmenin aynmi sektordeki rakiplerine kiyasla
diger isletmelerden daha {istiin bir performans gostermesine yardimci olan benzersiz
kaynaklar1 ve o isletmeyi rekabetci kilan herhangi bir 6zellik agisindan tanimlanmistir
(Chaharbaghi ve Lynch 1999, 45). Kay (1993), rekabet avantaji kavramini, bir
isletmenin belirli bir pazar segmentinde, stratejik grupta veya sektordeki bir rakibe
veya rakipler grubuna gore sahip oldugu bir avantaj olarak tanimlamistir (Foon ve Nair
2010, 64). Ayrica Hunt (1990), sektordeki isletmelerin bir¢ogunun rekabet avantaji
icin caba sarfettigine, ¢iinkii bu durumun kendilerini farkli kilarak rakiplerine karsi
tistiinliik sagladigina inanmaktadir (Bednarz vd. 2017, 125). Boylelikle belirli bir pazar
segmentinde konumlanan bir isletme, ayn1 pazar segmentindeki diger bir isletmeye
gdre rekabet avantajma sahip olabilmektedir (Fahy 2000, 96). Ornegin, otomobil
sektoriiniin 6nde gelen iireticilerinden biri olan BMW, Nissan'a gore rekabet
avantajina sahip olabilirken, Mercedes'e kars1i rekabet agisindan dezavantajh
olabilmektedir. Dolayisiyla bu 6rnekte gosterildigi gibi, rekabet avantaji, belirli bir
pazar segmentinin bir 6zelligini géstermektedir. Belli bir pazar segmentinde rekabet
eden bu ii¢ isletmenin goreceli rekabet avantajlar1 ve dezavantajlar1 her birinde
farklilik gostermektedir. Rekabet avantajinin degeri, isletmenin farklilastirict yetenek
giiciine, pazarin biiyiikliigiine ve sektoriin genel karlilik diizeyine baghdir (Kay 1993,
31). Demek oluyor ki, rekabet avantaji olan bir isletme sektoriin 6nde gelen biiyiik
isletmelerinden olmayabilir. Belli bir pazar segmentinde faaliyet gdsteren isletme,
talep edilen mamul veya hizmeti Uretip pazara sunup kazang elde ederek hem

miisterilerini hem de hissedarlarini mutlu eder (Harmon 2007, 42).

Rekabet avantaji, kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gosteren bir isletmenin
diger isletmelere gore elde etmis oldugu stratejik avantajlardir (Robinson ve Minikin
2012, 141). Saloner, Shepard ve Podolny (2001), isletmeler i¢in stratejik bir avantaj
olarak goriilen rekabet avantajini, bir isletmenin miisterilerinin, rakip isletmelerin
iirettigi mamul veya hizmetlerden daha fazla deger verdigi bir mamul veya hizmet

tiretebilmesi veya mamul veya hizmeti rakiplerinden daha diigiik bir maliyetle
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gerceklestirebilmesi anlamina gelir seklinde tanimlamiglardir. Ayrica, bir igletmenin
basarili olabilmesi ic¢in yarattigt degeri yakalayabilmesininin gerekliligini
vurgularken; deger yaratmak ve elde etmek icin ise isletmenin siirdiiriilebilir bir
rekabet avantajina sahip olmasi gerektiginin 6nemini dile getirmistir. Buradaki odak
noktast sadece isletmenin rekabet avantaji elde etmesi degil, 6nemli olan zaman i¢inde
bu avantajin siirdiiriilebilirligini anlamaktir (Rumelt 2003, 2; Foon ve Nair 2010, 64).
Stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji ise, bir isletmenin ayni anda mevcut veya potansiyel
bir isletme tarafindan daha 6nce kullanilmamis deger temelli bir strateji uyguladiginda
ve herhangi bir igletmenin bu stratejinin benzerini ¢ogaltamadigt zaman olusur

(Barney, 2000 207).

Siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji, kaynak ve yeteneklerin {i¢ temel unsuruna
baglidir: (1) Dayaniklilik; rekabet avantajinin siirdiirtildiigii siireci ifade ederken, (2)
Aktarilabilirlik; kaynak transferinin zor oldugu durumda rekabet avantajinin
stirdiriilebilir oldugunu, (3) Tekrarlanabilirlik ise; araglarin kopyalanamaz veya
piyasadan satin alinamaz durumda oldugunu ifade etmektedir (Agha, Alrubaiee ve
Jamhour 2012, 194). Yoneticiler, isletme kaynaklarinin birikimi ve edinimi konusunda
secici stratejik secimler yaparak alinan bu kararlar ile isletme heterojenligini ve
sirdiiriilebilir rekabet avantaji potansiyelini etkilemektedir (Oliver 1997,
701). Boylece yoneticiler, uyguladiklar1 rekabet stratejisi ile daha az verimli
potansiyel rakiplere degil, isletmeyi mevcut rakiplerden ayirmaya odaklanmaktadir.
Ayrica igletmenin potansiyel rakipleri i¢in etkili rekabet stratejileri olusturma yetenegi
de sinirlidir; ¢iinkii potansiyel rakiplerin belirli yetenekleri bilinmemektedir (Barney,

McWilliams ve Turk 1989).

Yapilan tanimlara istinaden kavrama yonelik ¢esitli yaklagimlar gelistirip,
onemli katki saglayan bilim insanlarinca konuyla ilgili simdiye kadar literatiirde

yapilmis olan rekabet avantaji tanimlari, Tablo 6’da gdsterilmektedir.
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Tablo 6. Rekabet Avantajinin Literatiirdeki Tanimlar:

Yazarlar

Tanim

Porter (1985)

Barney (1991)

Ma (1999)

Peteraf ve Barney (2003)

Rekabet avantaji, bir isletmenin pazardaki
pozisyonunu korumasia ve giliclendirmesine
yonelik strateji  se¢ciminin  yapilmasi ve
uygulanmast ile ilgilidir. (s.12)

Bir isletme, mevcut veya potansiyel rakip
tarafindan ayn1 anda uygulanmayan ve deger
yaratan bir strateji uyguladiginda, rekabet
avantajina sahip olur. (s.102)

Rekabet avantaji, bir isletmenin diger
isletmelerden daha iyl miisteri degeri
yaratmasini saglayan isletme niteliklerinin ve
ozelliklerinin olusturdugu farkliliklar olarak
tanimlanmaktadir. (s.259)

Bir isletme, {irlin pazarindaki marjinal (basarili)
rakibinden daha fazla ekonomik deger
yaratabiliyorsa, rekabet avantajina sahiptir.
(s.314)

Yukaridaki tanimlar dogrultusunda rekabet avantajini anlamak, onu olusturan

unsurlarin bir analizini gerektirmektedir. Avantaj goreceli bir kavram olup, yalnizca

bagka bir varlik veya varliklar kiimesiyle karsilastirildiginda anlam kazanir. Herhangi

bir isletme, Ustlin bir iiretim sistemi, daha diisiik licret ve maas diizeyi veya {listiin

miisteri hizmeti sunma yetenegi gibi baska bir isletmeye gore bircok avantaja sahip

olabilir; ancak en 6nemli avantaj, miisterilerin belirli bir diizeyde deger vermesidir

(Fahy 2000, 96). Porter (1985), rekabet avantajinin bir isletmenin alicilart igin

yaratabilecegi degerden biiylidiiglinii ve isletmenin deger yaratma maliyetini agtigini

savunmaktadir (Ma 2000, 16).

Bir isletmenin rekabet avantaji, mevcut kaynak ve yeteneklerden meydana

gelmekte olup; rekabet avantajinin varligr stratejik basariya yol acarken eksikligi ise
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basarisizliga neden olmaktadir (Robinson ve Minikin 2012, 139). Kaynaklar, bir
isletmenin rekabet ortaminda stratejiler gelistirip uygulamasini saglayan, sahip oldugu
varliklar1 ifade etmektedir. Yetenekler ise, bir isletmeyi baska bir isletmeden ayiran

kurumsal 6zellik ve siiregleriyle birlikte bilgiyi igerir (Lau 2002, 125).

Barney (1991), isletme kaynaklarini fiziksel, orglitsel ve insan sermayesi
kaynaklar1 olarak ii¢ temel siifa ayirmistir. Fiziksel sermaye kaynaklari, igletmenin
cografi konumunu, hammaddelere erisebilirligini, tiretim tesisini, kullanilan
ekipmanlarmi ve {iretim teknolojilerini igerir. Orgiitsel sermaye kaynaklari,
isletmedeki orgiitleme, planlama, yonetme ve kontrol etme islevleri ile ilgili yonetim
fonksiyonlarmi ve isletme i¢i ve disindaki paydaslarla resmi ve gayri resmi olan
iliskilerini ifade eder. Insan sermayesi kaynaklari, isletmede calisan iist diizey yonetici
ve personelin i§ tecriibesini, algisini, yeteneklerini, iletisimini, egitimini ve bakis
acisini igerirken; bu kaynak ve yetenekler, kaynak tabanli perspektifte (resource-based
view) degerli, benzetilemeyen, sik rastlanilmayan ve kopyalanmasi zor olan rekabet
avantaji olusturur (Barney 1991, 101; Poernomo vd. 2013, 153). Boylece isletme
rakiplerinden farklilagarak tstiin kaynak ve yeteneklere sahipse, benimsemis oldugu
stratejilerde ise bu kaynak ve yetenekleri elverisli sekilde kullanirsa rekabet avantaji
elde etmesi miimkiin olabilir (Agha, Alrubaiee ve Jamhour 2012, 194). Buna ek olarak,
bir isletmenin sahip oldugu rekabet avantaji, izledigi stratejinin dis ¢evredeki firsat ve
tehditleri dikkate almasindan kaynaklanir. Dolayisiyla, bir igletmenin sahip oldugu
stratjejik basaris1 ne kadar yiiksek ise rekabet avantaji da o kadar yiliksek olur
(Robinson ve Minikin 2012, 141).

Bir isletmenin rakiplerine karsi rekabet avantaji elde etmesi i¢in mamiil ve
hizmetlerini daha diisiik bir maliyetle gerceklestirmesi, farklilagtirmas1 veya daha
yiiksek bir fiyatla pazara sunmasi gerekir (Sadalia, Irawati ve Syafitri 2017, 599).
Boylece isletmelerin yenilige acik olma, maliyetleri azaltma, mamiil ve hizmet
kalitesini iyilestirme gibi faktorleri siirekli degisen ve gelisen pazar kosullarinda
sekillendirip kendi biinyelerine adapte etmeleri gerekir. S6z konusu pazardaki
degisimlere hizli bir sekilde uyum saglayan isletmeler, diisiik fiyatla, kaliteli ve belirli
standartlara uygun mamul ve hizmetler sunarak rakiplerine kiyasla rekabet avantaji

elde edebilmektedirler (Tanyeri ve Firat 2005, 268).
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3.2. Siirdiiriilebilir Yasam

Bu béliimde kurumsal siirdiiriilebilirlik, kurumsal siirdiirtilebilir uzun yagam,

aile isletmelerinin siirdiiriilebilir uzun yagami ve temel belirleyicileri ele alinmistir.
3.2.1. Kurumsal Siirdiiriilebilirlik

Stirdiiriilebilirlik, son yillarda is diinyas1 liderlerinin, politika yapicilarin,
UNESCO (Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir Orgiitii), Brundtland
Komisyonu, Diinya Cevre ve Kalkinma Konferans:1 (WCED: World Conference on
Environment and Development, 1987) ve Birlesmis Milletler Cevre ve Kalkinma
Konferanst (UNCED: The United Nations Conference on Environment and
Development, 1992) da dahil olmak {izere oldukca saygin kuruluslarin dikkatini
cekmis; bliylik kiiresel forumlarda bir tartisma konusu olmustur (Atkinson 2000, 235;
Ferreira vd. 2021, 1). 1987 yilinda Birlesmis Milletler Diinya Cevre ve Kalkinma
Konferansinda sunulan Brundtland Raporunda siirdiiriilebilirlik, “gelecek nesillerin
kendi ihtiyaglari1 karsilama kabiliyetinden o6diin vermeden simdiki neslin
ihtiyaglarini karsilayan kalkinma” olarak tanimlanmistir (Atkinson 2000, 236). Bu
rapor, siirdiiriilebilirligin yonetisim ve toplumun katilimiyla saglanabilecegi fikrini
ortaya koyarak yerlesik yasama ve yonetme bicimlerinin yeniden diisiiniilmesi siirecini
baglatan kilometre tas1 olarak kabul edilmektedir (Asgary vd. 2019, 170). Ayrica
Birlesmis Milletler Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu (1987), siirdiiriilebilirligi
cevresel biitiinliikk ve sosyal esitlikle degil, ayn1 zamanda isletmeler ve ekonomik

refahla da iliskilendirmistir (Linnenluecke ve Griffiths 2010, 358).

Gergeklesen forumlarda, isletmelerin is yapis faaliyetlerinde stirdiiriilebilirlige
erismenin dnemini anlama ihtiyact vurgulanmis (Govindan 2020, 1), siirdiiriilebilir bir
isletme i¢in, igletmelerin tiim organizasyonu ve islevlerini kapsayan, ayni zamanda is
modelini yeniden sekillendiren stratejik tasarimin derinlemesine yeniden diistintilmesi
gerektigi ele alinmistir (Zucchella ve Urban 2014, 86). Bu durum, 'kurumsal
stirdiiriilebilirlik' ve 'kurumsal ¢evresel sorumluluk' gibi bir dizi kavramin yani sira
kurumsal siirdiiriilebilirlige yonelik ilerlemeyi izlemek i¢in ¢ok sayida Oneriyle
sonuclanmis, isletmelerin hayatta kalmasina odaklanilmistir (Atkinson 2000, 235;

Zellweger, Nason ve Nordqvist 2011, 136).
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Stirdiiriilebilirligin akademik literatiirden ziyade ilk olarak toplumun temel bir
hedefi olarak ifade edilmesi, farkl: siirdiiriilebilirlik kavramlarinin gelismesine dnemli
katki saglamistir (Kidd 1992, 13). Hayatin her alaninda giderek artan bir sekilde
popiilerlik kazanan siirdiiriilebilirlik kavrami (Arslan vd. 2021, 3), isletmeler agisindan
“kurumsal siirdiiriilebilirlik” seklinde yeni bir boyut kazanmistir (Kusat 2012, 238).
Kurumsal siirdiiriilebilirligi neyin olusturdugu ve bunun en iyi sekilde nasil
basarilacagi konusunda hala net bir bilgi olmasa da, bir¢ok bilim insani, kurumsal
stirdiiriilebilirlik ilkelerinin benimsenmesinin yolunun, siirdiiriilebilirlik odakli bir
isletme kiiltliriiniin benimsenmesine yol agtigini 6ne stirmiistlir (Linnenluecke ve

Griffiths 2010, 357).

Bu baglamda kurumsal siirdiiriilebilirlik, bulunduklar1 iilkelerde faaliyet
gosterip dnceligi ekonomik amag giiden isletmelerin, geleneksel biiylime kuramlarina
alternatif olarak maddi ve manevi gelistirilen her tiirlii riski en aza indirgeyerek,
isletmelerin siirdiiriilebilir bir uzun yasami ve boylece gelecekte s6z sahibi olmalarini

hedefleyen bir modern yonetim anlayist olarak tanimlanmistir (Kusat 2012, 229).
3.2.2. Kurumsal Siirdiiriilebilir Uzun Yasam

Kurumsal siirdiiriilebilirlik, uzun yasam ve kendi kendini yenileyen
organizasyonlar olgusunu anlamak acisindan son zamanlarda yonetim literatiiriinde
onemli bir konu haline gelse de arastirma katkilarinin ¢cogu, isletmelerin uzun yagam
ve kendilerini yenilemenin i¢sel belirleyicilerine odaklanmistir (Kwee, Van den Bosch
ve Volberda 2007, 5). Isletmenin uzun vadeli hayatta kalmas1 perspektifi ve isletme
basarisizligina iliskin bakis agilar1 da dahil olmak {izere isletme yasamu, isletme tarihi
arastirmacilar1 arasinda genis capta incelenmistir (Riviezzo, Skippari ve Garofano
2015, 970). Isletme tarihi arastirmacilari, hayatta kalmay isletme igin bir performans
Ol¢iisii olarak gérme egilimindeyken, yonetim arastirmacilart performans ve hayatta
kalmay1 birbirinden ayirmistir (Napolitano, Marino ve Ojala 2015, 1). Fakat genel
anlamda ¢ogu arastirmaci, bir cografi bolge veya endiistride ortalama isletme yasinin
Otesinde ayakta kalmay1 basaran bir igletmenin uzun yasama sahip bir igletme olarak
kabul edilebildigini 6ne siirmiistiir (Ahmad, Omar ve Quoquab 2019, 2). Bu, uzun
vadeli basariin temel faktorlerini ve uzun yasamin isletme performansi {izerindeki

etkilerini belirlemek acisindan 6nem arzetmektedir (Napolitano, Marino ve Ojala
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2015, 1). Ayrica, aragtirmacilarin konu ile ilgili literatiire yaptiklar teorik katkinin
yant sira, igletmelerin uzun vadeli kurumsal siirdiiriilebilir uzun bir yasama ulagmalari
ile beraber hayatta kalmalar1 i¢in ¢esitli stratejiler ve dinamik yetenekler gelistirmesi

gerektigi ele alinmistir.

Mevcut literatiirde, basar1 ve isletme performansi, genellikle isletmenin hayatta
kalmas1 ve uzun yasam ile esitlenmistir. Fakat yonetim arastirmalarinda performans
ve igletme yasami, birbirinin ikamesi olarak goriilmemektedir. Bir isletmenin yasam
beklentisini tahmin etmek i¢in iyi bir performans tek basina yeterli olmayip, ¢ok sayida
dahili ve harici unsurlar, isletmenin uzun yasama sahip olmasina katkida
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda, strateji literatiirliniin ¢ogu, esas olarak uzun vadeli
basariyr aciklamak icin oOrgiit i¢ci yeteneklerin veya unsurlarin belirlenmesine
odaklanirken, yOnetim literatiirli, esas olarak kurumsal siirdiiriilebilir uzun yasami
etkileyen dis unsurlara odaklanmistir. Kurumsal siirdiiriilebilir uzun yagamin ig
faktorleri, isletmenin performansini ve uzun vadede hayatta kalma yetenegini
etkileyen isletmenin i¢ ortamindaki aktorleri ve giicleri ifade etmektedir. Mevcut
literatiirde siklikla tanimlanan igsel faktorler arasinda isletmenin ¢esitli yetenekleri,
O0grenme ve biliyiime beklentileri, insan sermayesi, rekabet stratejileri, olgunluk
asamasi, liderlik ve finansal gii¢ yer almaktadir. Oysa dis faktorler, endiistrinin tiiriinii,
endiistri yasam dongiisiinii, rekabet diizeyini, cografi konumu, politik, ekonomik,
sosyal, teknolojik, ¢evresel ve hukuki siirecleri icermektedir (Ahmad, Omar ve

Quoquab 2019, 3).

Isletmenin uzun yasami kavrami, arastirmada kullamlan yaklasimlarin ¢ok
disiplinli dogasiyla zenginlesmis olsa bile, birlestirici bir bakis agisinin olmamasi,
sistematik aragtirmayr engelleyerek tanimsal belirsizlige neden olmaktadir
(Napolitano, Marino ve Ojala 2015, 1). Genel bir ifadeyle, isletmenin uzun yasami,
oncelikle varliklarinin y1l cinsinden uzunlugu ile ilgili olup isletmelerin dayanikliliginm
veya devamliligini ifade etmektedir (Nnabuife ve Onwuzuligbo 2015, 217; Montuori
2000, 66). Ayn1 zamanda igletme performansi genellikle isletmenin siirdiiriilebilir
uzun yagamu ile esittir (Irawan vd. 2021, 1036). Girisimcilik ve organizasyon ile ilgili
arastirma literatiiriinde isletmenin uzun yasami, isletmenin hayatta kalmasi, basarisi
ve performansi kavramlar1 iginde tartisilmaktadir. Isletme yasamu, isletmenin hayatta

kalmastyla esanlamli olarak kullanilabilir. Ongériilemeyen is ortaminda bir isletmenin
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dinamik olarak hayatta kalabilmesi i¢in siirdiiriilebilir olmas1 gerekirken, isletmelerin
yonetim siireci alaninda is basarisi elde etmeye yatirnm yapmasi, hayati onem
tasimaktadir. Dolayisiyla bir isletmenin basar1 Ol¢iisii, uzun yasam olarak
tanimlanabilmektedir (Fatoki 2013, 134; Irawan vd. 2021, 1036). Fatoki (2013), bir
isletmenin uzun yasama sahip olmasina dnemli 6l¢iide katkida bulunan temel 6l¢iitleri;
vizyon ve stratejinin yani sira miisteri iligkileri, kaliteli lirlin ve hizmetler, insan
sermayesi, banka kredisine erisim, paydas iliskisi, uyum, esneklik, yonetim yetkinligi,
teknoloji kullanimi, is yeri, devlet destegi ve risk alma olarak tanimlamaktadir
(Ahmad, Omar ve Quoquab 2019, 3). Ayrica bir isletmenin ulusal veya uluslararasi
cografi konum seg¢imi, iiretim tesislerinin konumu, tedarikgilere, aracilara ve
miisterilere yakinlik dlciitleri de performansi, basariy1 ve kurumsal siirdiiriilebilir uzun
yasamui etkilemektedir (Fatoki 2013, 136). Belirlenen 6lg¢iitler, aile isletmesi olsun ya
da olmasin tiim isletmeler i¢in gegerli olsa da, uzun yasam, ayni zamanda 6zellikle aile
isletmeleri icin yogun bir ilgi konusu olmaktadir (Lubinski, Fernandez ve Fernandez

Moya 2011, 3).

Bir isletmenin uzun yasami, cografi bolgelere ve sektorlere gore ortalama
isletme yasaminin Otesinde uzun yasam veya hayatta kalmaya karsilik gelirken,
kurumsal siirdiiriilebilir uzun yasam (CSL: Corporate sustainable longevity) yani,
stirekli stratejik yenileme, oncelikle bir isletmenin hayatta kalmayi siirdiirme stratejisi
veya temel yetenegi ile ilgilidir (Ahmad, Omar ve Quoquab 2019, 2; Kwee, Van den
Bosch ve Volberda 2007, 5). Ahmad, Omar ve Quoquab (2019), kurumsal
stirdiiriilebilir uzun yagamin bes boyutunu 6ne siirerek; bir isletmenin daha uzun siire
hayatta kalma yetenegini gelistirmesi icin,

¢ Finansal giig,

o Stratejik bakis agisi,

e Miisteri odaklilik,

e Ogrenme ve biiyiime

e Sirdiirtilebilir tiretim perspektifi

dahil olmak tiizere bes islevsel alanda etkili stratejiler gelistirmesi gerektigini

savunmaktadirlar (Ahmad, Omar ve Quoquab 2020, 3).
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Birinci boyut olarak nitelendirilen finansal gii¢, isletmelerin kaynaklarini aktif
ve verimli bir sekilde kullanarak bu kaynaklar1 maksimize etmek i¢in ayn1 sektordeki
isletmeler arasindaki performans karsilastirmasini ifade etmektedir (Mahesh ve
Ranjithkumar 2019, 17). Ikinci boyut olan stratejik bakis acis1, bir isletmenin hangi is
kolunda nasil faaliyet gostermesi gerektigine ve gelecekte nerede olmak istedigine
karar vermesidir (Baumgartner ve Rauter 2016, 3). Ugiincii boyut miisteri odaklilik,
miisteriler ve diger paydaslarla dogru iletisim kanallarin1 kullanarak olumlu
etkilesimler kurma, gelistirme, devam ettirme ve gerektiginde sonlandirma siireci
anlamma gelen iliskisel pazarlamanin temelini olusturur (Gronroos 2004, 101).
Dolayisiyla, iligkisel pazarlama literatiirii, miisterilere odaklanmanin ve miisterilerin
ihtiya¢ duydugu gereksinimleri karsilamanin siirekli olarak daha iyi, hizli ve kolay
yollarimi diisiindiirdiiglinden, bu durum nihayetinde isletmeleri vazgecilmez
kilmaktadir (Lado, Paulraj ve Chen 2011, 206; Vandermerwe 2004, 26). Miisteri
odaklilik yapisinda, miisteri memnuniyeti igletmeler i¢in vazgegilmez bir husustur.
Isletmelerde diger tiim unsurlar var olsa bile, miisteri memnuniyetine &nem
verilmemesi o isletmenin hayatta kalmasini engellemektedir. Boylelikle, miisteri
odakl1 isletme stratejileri gelistirme, dogru iletisim kanallarini kullanarak miisterilerle
olumlu etkilesimler kurma ve miisterinin algilanan degerini belirleme kurumsal
sirdiiriilebilir uzun yasama yol acan miisteri memnuniyetini saglamanin temel
yollaridir (Ahmad, Omar ve Quoquab 2019, 4). Dordiincii boyut ise, 6grenme ve
biiyiimedir. Isletmenin uzun yasammin gerekli bir &nciisii olan organizasyonel
O0grenme, organizasyon Uyelerinin davraniglar iizerinde potansiyel etkisi olan yeni
bilgi veya anlayis gelistirmeyi igerir; gecmise bagli, rutine dayali ve hedef odaklidir
(Montuori 2000, 66; Levitt ve March 1988, 319). Dinamik bir rekabet ortaminda
hayatta kalma ve biiylime, gelir yaratma, katma deger ve is hacmi agisindan genisleme
olarak tanimlanabilir. Ancak biliylime kavrami, farkli girisimciler icin farkli anlam
ifade etmektedir. Biiylime odakli isletmeler, bir iilkenin ekonomik kazancina dnemli
derecede katkida bulunurken; pazar segmenti, isletmenin konumu, iiriin kalitesi ve
musterilerin algilart gibi niteliksel 6zellikler aracilifiyla Olciilebilmektedir (Phelps,
Adams ve Bessant 2007, 6; Gupta, Guha ve Krishnaswami 2013, 2). Besinci boyut
sirdiiriilebilir {iretim, cevreye duyarli bir sekilde enerji ve dogal kaynaklarin

korunarak, ekonomik olarak uygulanabilen; tiiketiciler icin giivenli ve saglikli,
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calisanlar i¢in ise sosyal ve yaratict olarak odiillendirici siirecler ve sistemler
kullanilarak mal ve hizmetlerin olusturulmasidir (Veleva vd. 2001, 448). Bu bes
islevsel dongii ile, uzun yasama sahip isletmelerin kendilerine 6zgii yeteneklere sahip
olduklar1 diisliniilmektedir. Kendilerini siirekli bir sekilde yenileyebildikleri ve
boylece yasam dongiilerini yiizyillarca siirdiirebildikleri goriilmektedir (Kwee, Van

den Bosch ve Volberda 2007, 5).
3.2.3. Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilir Uzun Yasamm

Tarih boyunca uzun yasama sahip isletmelerin belirlenmis tipik 6zellikleri,
nispeten kiiclik veya orta biiylikliikte aile miilkiyetinin egemen oldugu aile isletmeleri
olmalaridir. Bu nedenle, hem yonetim hem de isletme tarihi arastirmacilari, 6zellikle
zaman i¢inde direngli gorlinen aile isletmelerinin hayatta kalmasini aciklamaya
odaklanmiglardir (Napolitano, Marino ve Ojala 2015, 2). Miilkiyet ve kontrol yolu ile
karakterize edilen aile isletmeleri, hem gelisen piyasalar hem de gelismis piyasalar
dahil olmak iizere bircok iilkede faaliyet gdstermektedir. Diinya ¢apindaki ekonomik
ortamda yalnizca baskin bir kurumsal yonetim bi¢imi olmakla yer almayan aile
isletmeleri; siirdiiriilebilirlik i¢in olduk¢a 6nem arzetmektedir (Ahn, Jeong ve Cho
2021, 1). Aile isletmelerinin uzun yasamlari ile iliskilendirilen stirdiriilebilirlik,
dongiisel ekonomik paradigmada hayatta kalmak ve deger yaratmak i¢in 6nemli bir
rekabet avantaj1 kaynagi yaratsa da, son yillarda aile isletmeleri literatiiriinde yerlesik
bir konu olarak yerini almigtir. Dolayisiyla, giin gegtikce gelisen aile isletmeleri
literatiirti, aile isletmelerinin siirdiiriilebilir hedef ve uygulamalar1 hayata gecirdigi ve
bunlara ulagtif1 temel ve spesifik mekanizmalara ve siireglere 151k tutmaktadir (De

Falco ve Vollero 2015, 293; Ferreira vd. 2021, 1).

Stirdiiriilebilirlik, uzun yasam kavramini da beraberinde getirdigi igin,
ekonomik ortamda baskin bir sekilde yer alan aile igletmelerinin de uzun yasama sahip
olmas1 ve aldiklar1 kararlarla siirekli dinamik bir yapiy1r ortaya koymalar1 dnem
arzetmektedir (Kusat 2012, 228). Daha once ele alindig1 gibi, aile isletmelerinin uzun
yasama sahip olmasi, ekonomik ve ekonomik olmayan performansin yani sira basaril
nesiller arasi halefiyet ve uyum yetenegine derinden baghdir (Ahmad, Omar ve
Quoquab 2020, 5). Bu tiir isletmelerin ¢ofunda girisimci konumunda olan

sahip/kurucularin temel kaygisi, halefligin devri yoluyla nesiller arasi aile kontroliiniin
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devamini saglamak ve miraslarini siirdiirmektir. Kurucu girisimci i¢in 6nemli olan tek
etken, isletmenin ayakta kalabilmesi olup; siirdiiriilebilirlik ve uzun vadeli bakis
acilar1, bu nedenle ¢ogu aile isletmelerinde yerlesik hedeflerdir (Akume ve Iguisi
2020, 24). Bu durum, aile isletmelerinin uzun vadeli bir yonelime sahip oldugunun bir
gostergesi olarak, yenilik¢i bir yapiya sahip oldugunu ifade etmektedir (Wagner 2010,
585). Aile isletmelerinin kaliciligin1 saglamak icin ihtiya¢ duyulan basarili nesiller
arasi aktarimi olarak tanimlanan uzun yasam, uzun vadeli vizyonun sonucu olarak aile
isletmelerinin yalnizca tanimlayici bir hedefi degil, ayn1 zamanda girisimciliginin

onemli bir temsilcisidir (Lubinski, Fernandez ve Fernandez Moya 2011, 2).

Aile igletmesinin literatiirde yer alan tanimi bile igletmenin uzun yagamindan
tiiretilmistir. Bir isletme en az bir nesil miilkiyet degisikliginden sag ciktiysa, bir aile
isletmesi olarak tanimlanmaktadir (Napolitano, Marino ve Ojala 2015, 5). Nesiller
boyunca var olan “aile degerleri”, aile isletmesi kiiltiirliniin temeli haline gelmektedir.
Isletmenin giiclii kiiltiirii ve benzersiz degerleri, onu diger isletmelerden gercekten
ayirdigindan, yeri doldurulamaz rekabet avantajlarinin temeli olabilmektedir. Ailenin,
isin gercekten nasil yiiriitiilmesi gerektigine iliskin beklentilerini acikca dile getirmesi
ve tutarli destegi, uzun yasam icin netlik saglayabilmektedir (Aronoff 2004, 57).
Lubinski vd. (2011), aile isletmelerinin uzun yasamin etkileyen faktorleri inceleyerek
bulgulart igsel ve digsal olarak iki faktor kategorisine ayirmaktadir. Bulduklari {i¢ ana
digsal faktor, (1) ekonomik ve endiistriyel gelismeler, (2) siyasi baglam ve (3) miras
hukukundaki diizenlemedir. i¢sel faktorler ise, (1) yonetimin profesyonellesmesi, (2)
dis bilgi ve sermayeye aciklik, (3) uzmanlasma stratejileri ve (4) duygusal baghliktir
(Nnabuife ve Onwuzuligbo 2015, 218). Dolayisiyla, hem isletme i¢indeki siireci hem
de cevredeki giicleri dikkate alarak uzun yasama, kapsayici bir bakis agisiyla
odaklanmak 6nem arzetmektedir (Kwee, Van den Bosch ve Volberda 2007, 2).

Aile isletmesi, kurucunun adinin ve eylemlerinin zaman i¢inde devam
ettirilmesi fikrini miimkiin kilmaktadir. Iyi bir ydnetim ve ticari isletme ile iliskili
ekonomik potansiyeli gelecek nesillere emanet ederek, hayatta biriken varliklari
korumaya ve biiyiitmeye izin vermektedir. Ayni zamanda aile isletmeleri, hem
sanayilesmis hem de gelismekte olan ekonomilerin lokomotifi olup, sosyoekonomik
kalkinmaya katkida bulunmaktadir. Girisimcilik etkisinin yani sira biiylik istihdam

firsatlarin1 temsil etmektedir. Her seyden once, geleneksel isletmelerden farkli olarak
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aile igletmeleri, bir degerler toplulugu ve giiclii iligkiler olarak ailenin tipik 6zellikleri
ile girisimcilik becerilerini ve faaliyetlerini birlestiren giliglii merkezleri, "yasam
projelerini" temsil etmektedir (Schillaci, Romano ve Nicotra 2013, 3). Kurucu
girisimci tarafindan yonetilen aile isletmeleri, kii¢iik isletmelerden, ¢ok uluslu biiyiik
isletmelere kadar degisiklik gostererek ¢esitli sektorlerde faaliyetlerini siirdiirmektedir

(Akume ve Iguisi 2020, 24).

Cinsiyet, egitim, yas, yonetim becerileri gibi girisimcilik 6zelliklerine ek
olarak aile liyelerinden gelen fiziksel ve duygusal destek, is basarisini etkileyen dnemli
faktorlerdir. Bu faktorler, isletmenin yasi, biiyiikliigii ve yer aldig1 sektor gibi basariyi
etkileyen isletme 6zelliklerine ektir (Shields, Welsh ve Shelleman 2018, 68). Diinya
capindaki isletmelerin biiyiik cogunlugu aile isletmesi veya aile tarafindan yonetildigi
icin (Wagner 2010, 582), bu tiir isletmeler, girisimcilik faaliyetlerinden yararlanarak
bulunduklar iilkelerin ekonomileri agisindan biiyiik bir 6nem arz etmektedir (Akume
ve Iguisi 2020, 24). Bu nedenle, hayatta kalmalarin1 saglamak, biiyliyen herhangi bir
ekonomi i¢in stratejik oneme sahipken (Abdelzaher, Abdelzaher ve Harrison-Walker
2018, 17), diinya ekonomilerindeki onemleri goz oniine alindiginda, sahip olduklar
stirdiiriilebilirlik davraniglarin1 anlamak gerekir (Gavana, Gottardo ve Moisello 2016,

2).
3.2.4. Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilir Uzun Yasamlarinin Belirleyicileri

Stirdiiriilebilir uzun yasam, uzun siiredir faaliyetlerine devam eden aile
isletmelerinin temel faktorlerini ve ortak orgiitsel ozelliklerini kavramsal olarak
tanimlayip farkli perspektifte incelenmistir (De Falco ve Vollero 2015, 293). Bu
dogrultuda aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve dolayisiyla uzun yasamin

belirleyicileri agagidaki gibi siralanabilmektedir.
3.2.4.1. Dayamkhhk

Cesitli  disiplinlerde farkli sekillerde gelistirilerek kavramsallastirilan
dayaniklilhik kavrami, on yillardir psikoloji, ekoloji, miihendislik gibi farkli
disiplinlerde kullanilmaktadir. Isletme ve yonetim arastirmalarinda kullanimi ise,
2008'deki kiiresel mali krizden sonra, bu alanda yayinlanmis ve hala biiyiimekte olan
cok sayida bilimsel aragtirma ile artmistir (Birkie, Trucco ve Kaulio 2013, 273-274).

Isletme ve yonetim arastirmalar1 dogrultusunda ele alman dayaniklilk kavrami,
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isletmenin mevcut kosullardan daha giiglii ve daha becerikli ¢ikmasi i¢in zorlu kosullar
(hatalar, skandallar, krizler, soklar ve rutinlerin bozulmasinin yani sira devam eden
riskler, stresler ve gerilim durumlari) altinda pozitif uyumun siirdiiriilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Vogus ve Sutcliffe 2007, 3418). Holling (1973), dayanikliligi,
gecici bir rahatsizlik yasadiktan sonra degisiklikleri absorbe etme ve dengeye geri
donme kapasitesi olarak tanimlar (Holling 1973, 17). Barker ise (1999) dayanikliligi,
sorunlar veya streslerle karsilastiktan sonra toparlanma, geri sigrama veya Onceki

kosullara geri donme yetenegi olarak tanimlar (Danes vd. 2009, 335).

Beklenmedik olaylarla kars1 karsiya kaldiginda kendini toparlama yetenegi
olarak tanimlanan dayaniklilik kapasitesi (Irawan vd. 2021, 1037), isletmelerin siddetli
soklar yasadiklarinda esnek bir sekilde yanit verme yetenegini elde etmelerini
miimkiin kilan g¢alisanlar arasinda yetkinlikler yaratmak ic¢in insan kaynaklarinin
stratejik olarak yonetilmesi yoluyla gelistirilir. Siirdiiriilebilirlige yonelik eylem ve
kararlarin gerceklestirilebilmesi i¢in insan kaynagindaki dayaniklilik kapasitesinin, bir
isletmedeki yapy, stirecler, teknoloji ve kiiltiir tarafindan desteklenmesi gerekmektedir

(Abdullah, Noor ve Ibrahim 2013, 321).

Dayaniklilik, isletmelerin 6ngoriilemeyen (yanlis) talihsizliklere hazir olma ve
istenmeyen etkileri azaltmak amaciyla hizli yanit verme O6zellikleriyle ilgili iken
(Birkie, Trucco ve Kaulio 2013, 273), bu siireg, calisanlarin dayanikliligini artirmaya
yonelik ilkelerin gelistirilmesine yol a¢maktadir. Bu ilkeleri uygulamaya koyma
konusundaki tavsiyeler, isletmelerin ve ¢alisanlarin daha dayanikli hale gelme
yoniinde somut adimlar atmasma yardimci olmaktadir. Bu ilkeler asagidaki gibi

siralanmaktadir (Mallak 1998, 4):

e “Calisanlarin deneyimlerini yapici bir sekilde algilamak,

e  Olumlu 6zellikleri tagiyan davraniglar1 tesvik etmek,

e (Calisanlarin yeterli dis kaynaklara sahip olmasini saglamak,

e (alisanlarin karar verme sinirlarin1 genisletmek,

e (alisanlan elde dogru ara¢ veya materyal olmadan problem ¢oziimii i¢in
tesvik etmek,

e Belirsizlige karsi tolerans gelistirmek ve
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e Ekip icerisinde bir veya daha fazla {iyenin yoklugunda sanal rol sistemi
olusturarak ekibin geri kalaninin devam edebilece8i bir caligma ortami

saglamak.”

Bu ilkelerin aile isletmelerinde veya aile dist isletmelerde farkli sekilde
uygulanmasi ve sosyal sermaye tarafindan sekillendirilmesi muhtemeldir (Abdelzaher,
Abdelzaher ve Harrison-Walker 2018, 19). Bu nedenle, sahiplik, yonetim ve yonetisim
yoluyla ortaya konan bu ilkeler ile (Astrachan, Klein ve Smyrnios 2002, 48), isletme
yapisinin dayanikli olmasi i¢in, isletme sahibi aile iiyelerinin kendi gorev tanimlarini
takip etme konusunda titiz olmalar1 6nem arz etmektedir (Barry 1975, 57). Aym
zamanda aile isletmesinde, aile iiyesi ¢alisanlarin davranislarina bagli olan olumlu aile
iligkilerinin korunmasi ve gelistirilmesi ile isletmenin siirdiiriilebilirligi dogrudan
baglantilidir. Bu baglamda aile tiyeleri arasinda dayaniklilik olusturmak da 6nemli
olup, isletmelerini sonlandirmak, sosyal olarak daha az kabul gérmekte ve genellikle
daha fazla hassasiyet ile karakterize edilmektedir. Bu durumun karsit diisiincesi ise
aile catismasi ile iliskilendirilmektedir (Abdelzaher, Abdelzaher ve Harrison-Walker
2018, 18).

3.2.4.2. Ailenin Isletmeye Katilimi

Aile isletmelerinin varliklari, saygm bir aile liyesinin onuruna bagli iken
(Abdelzaher, Abdelzaher ve Harrison-Walker 2018, 18), aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran temel faktor, ailenin isletmeye olan etkisiyle gergeklestirdigi
katilimidir (Lindow, Stubner ve Wulf 2010, 167). Ailenin isletmeye katilimi, bir
isletmeyi sahiplenme, yonetme ve yonetilme seklini etkilediginden, aile isletmeleri
arasinda ve bu isletmeler ile aile dis1 isletmeler arasinda bir heterojenlik kaynagidir
(Basco ve Suwala 2021, 18). Ailenin isletmeye katilimini belirleyen miilkiyet, yonetim
ve halefiyete katilim, ailenin nesilleri boyunca potansiyel olarak siirdiiriilebilirligi i¢in
isletme ile kurucu sahip aile arasinda sistematik bir Ortlisme yaratir (Riar ve

Kellermanns 2021, 3).

Debicki vd. (2016), ailenin isletmeye katilimmin iki ek bilesenini (Aile
tiyelerinin igletmeye karst giiclii duygusal bag, sadakat ve sorumluluk duygusunu
vurgular) tasarlamakta ve aile igletmelerinin basarist1 ve hayatta kalmasinda aile

tiyelerinin isletmeye bagliliginin ve zenginlesmesinin, aile sahibinin kontrolii ve
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halefiyetinin yani sira hayati bir rol oynadigin1 savunmaktadir (Ahmad, Omar ve
Quoquab 2020, 3). isletmeleri yoneten aileler, genellikle aile ve is sistemlerinin
ortiismesinden kaynaklanan paradokslarin yonetimi ile kars1 karsiya kalirlar; 6rnegin,
istikrar arzusunu dengelemek ve aile sisteminin dogasinda var olan siireklilik ve is
sisteminin dogasinda var olan uyum ve degisim ihtiyaci. Bu bilesenlerin dogasi geregi,
aile isletmeleri, aile ve isletme sisteminin devamliligin1 ve basarisini giivence altina
almak i¢in rekabet eden taleplere yanit verme agisindan onem arzetmektedir
(Zellweger, Nason ve Nordqvist 2011, 139). Bu durum, aile isletmelerinin uzun
yagaminda ailenin roliiniin daha iyi anlagilmasini saglarken (Antheaume, Robic ve
Barbelivien 2013, 950), ailenin isletmeye olan katilimi, uzun yasam da dahil olmak
tizere isletmenin neredeyse her yoniinii etkilemektedir (Ahmad, Omar ve Quoquab

2020, 4).
3.2.4.3. Paydas Katilim

Aile isletmesinin stirdiiriilebilirligindeki 6ncelikli etken, aile tiyeleri arasindaki
dayaniklilik ile miimkiin iken, bu durum, aile isletmesinin ekonomik ve ekonomik
olmayan hedefinin temel belirleyicisi olmustur. Literatiirde ve uygulamada
isletmelerin sadece ekonomik hedeflere degil, aym1 zamanda cevresel ve sosyal
hedeflere de ulagsmak i¢in ¢caba gosterme ihtiyacina vurgu yapilmasina ragmen, genel
olarak isletmeler veya aile isletmeleri, ¢evresel, sosyal ve ekonomik hedeflere ulasma
fikriyle miicadele etmektedir. Ekonomik hedeflerin, aile isletmesinin hem aile iiyeleri
hem de aile dis1 calisanlar i¢in bariz faydalar1 vardir ve bu da onlarin desteklenmesini
kolaylastirir. Ote yandan, ekonomik hedeflerle karsilastirildiginda, aile merkezli
ekonomik olmayan hedeflerin, isletme i¢inde aile iiyesi disindaki calisanlarla
(paydaslar) bagdastirilmasi1 zor bir egilimdedir; ¢linkii duygusal donanim olarak
nitelendirilen ekonomik olmayan hedeflerin, yalnizca aile liyelerine fayda sagladigi

kabul edilir (Alwadani ve Ndubisi 2019, 945).

Aile iiyesi disindaki ¢alisanlar, paydas teorisinin hem normatif hem de aragsal
bakis acilarima gore isletmede birincil paydaglar olarak tanimlanir. Bu durumda
calisanlar, isletme iizerinde Onemli etkiye sahiptir ve bu nedenle yiiksek giicli
etkileyici paydaslar olarak tanimlanabilir. Calisanlar isletme ile yakindan biitiinlesir

ve onlara paydaslar arasinda 6zel bir rol verilir. Dolayisiyla, isletmeye en temel sekilde
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katkida bulunurlar. Caliganlar aslinda isletmenin bir kaynagi olarak isletmeyi
olustururlar ve diger paydaslara karsi1 isletme adina hareket ederler (Greenwood 2007,
316). Bununla birlikte, isletme ve diger paydaslarla yiiksek kaliteli bir katilim, bir
calisanin isletme, ekip, gorev veya hedef iizerindeki psikolojik sahipligini artiracaktir.
Ayrica, cevreye yliksek diizeyde katilim ve yiiksek diizeyde bireysel farkindalik, daha
fazla cevresel duyarliliga yol agacaktir. Bu durumda, ¢alisanlarin psikolojik
sahiplenme, bireysel farkindalik, c¢evresel duyarlilik ve orgiitlenme ile isletmenin
cevresel siirdiiriilebilirlik hedefine ulagilmasi {izerinde olumlu bir etkiye sahip

olunacaktir (Alwadani ve Ndubisi 2019, 946).

Bir isletmenin siirdiiriilebilir  yonetiminin  belirleyici bir  bileseni,
organizasyonun stratejik yonelimini belirleyen paydas katilimdir. Isletmeler,
paydaslarin1 isletme yoOnetiminin katilimcilart haline getirerek, bilgi paylasarak,
diyalog kurarak ve bir karsiliklt sorumluluk modeli olusturarak karar alma siireglerine
dahil ederler (Pucci vd. 2020, 365). Paydas katilimi, isletmelerin paydaslarini
(calisanlar, tiiketiciler, mal sahipleri, rakipler, dogal ¢evre, toplum ve hiikiimet)
kurumsal faaliyetlere olumlu bir sekilde dahil etmek i¢in {istlendigi uygulamalar
olarak anlasilabilir (Caroll 2004, 114; Greenwood 2007, 318). Bir isletmenin
devamliligi; nesiller aras1 hayatta kalmasina, basarisina, aile liyesi ¢alisan ve aile dis1
calisanlarla yiiksek diizeyde bagimhiligina dayanmaktadir. Dolayisiyla aile liyeleri,
aile  isletmesinin  ekonomik  olmayan  hedeflerini  kendi  baslarina
gerceklestiremeyecekleri icin, aile dis1 ¢alisanlarin katilimina ihtiya¢ duymaktadir.
Calisan memnuniyeti, toplum destegi ve yardim amagh katkilar, aile dis1 paydaslarin
orgilitlenme yolu ve aile katiliminin etkisi ile aile isletmelerinin ekonomik olmayan
hedeflerine ulagsmasini saglamaktadir. Paydaslar1 ile iyi niyetli iligkiler kuran aile
isletmeleri, ailenin kimligini giiclendirip sosyal sermayeyi insa edererek ailelerinin
isletmeye olan duygusal bagliligini artirir ve uzun vadeli bir perspektif i¢cin paydaslarla
sirdiiriilebilir iligkileri devam ettirir. Paydaglar arasindaki bu aktif katilim ve iletisim
stireciyle, paydaglar, hatalar1 belirleyebilmekte ve isletmenin siirdiiriilebilirlik
hedeflerine fayda saglayan ¢6ziimler sunabilmektedir (Shields, Welsh ve Shelleman
2018, 69; Alwadani ve Ndubisi 2019, 946; Sadkowska 2018, 4). Bu baglamlarda

katilim, bir riza mekanizmasi, bir kontrol mekanizmasi, bir igbirligi mekanizmasi, bir
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hesap verebilirlik mekanizmast, bir ¢aligsan katilimi ve katilimi bigimi, gliveni artirma

yontemi olarak goriilmektedir (Greenwood 2007, 318).

Sonu¢ olarak aile isletmeleri, karar vermede ve hedeflere ulasmada nasil
yonetildikleri agisindan benzersiz olsalar da, silirekli olarak stirdiriilebilir bir
organizasyon bi¢imine sahip olduklar1 kanitlanmistir (Ahn, Jeong ve Cho 2021, 1).
Aile ve aile dis1 isletmeler arasindaki farkliliklar iyi bilinmesine ve belgelenmesine
ragmen, literatiirde yer alan bulgular, aile isletmelerinin kendi i¢cinde de Onemli
farkliliklarin varligina isaret etmektedir (Shields, Welsh ve Shelleman 2018, 69). Aile
isletmesini siirdiirmek, ailenin uyum ve refahini saglar ve ailenin birlikte calismaya
devam etmesine ve boylece aile uyumunu ve baglantisin1 gili¢lendirmesine olanak
tanir. Aile isletmesinin siirdiiriilebilirligini tesvik etmeye yonelik c¢abalar, aile
iligkilerinin ve azalan aile degerlerinin gili¢lendirilmesi ve iyilestirilmesinin bir yolu
olmaya devam etmektedir. Bu amacla, aile isletmelerinin nesiller boyu hayatta kalma
yeteneklerini nasil gelistirebilecekleri sorusu, pratik ve teorik seviyelerde agikca
giincel hale gelmektedir (Akume ve Iguisi 2020, 25). Siirdiiriilebilir bir isletmenin
gelecegi, toplumun genel olarak olasi geleceklerini yorumlayabilen lider isletmeler ve
bu isletmelerin i¢indeki liderler tarafindan yonlendirilen bir evrime dayanmaktadir

(Zucchella ve Urban 2014, 98).
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DORDUNCU BOLUM

SOSYO-DUYGUSAL ZENGINLiGIN REKABET AVANTAJI VE
SURDURULEBILIR iSLETME YASAMINA ETKIiSI
ARASTIRMASI

Arastirmanin bu boliimiinde aile isletmelerinde gorev alan iist yoneticilere
yonelik gerceklestirilen arastirmanin metodolojisine, analizlerine ve bulgulara yer

verilmigtir.
4.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, sosyo-duygusal zenginlik kavrami, 6nemi hizla ivme
kazanan inovasyon yetenegi, rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir isletme yasami
arasindaki iligkileri ortaya koymaktir. Bu baglamda sosyo-duygusal zenginligin
sirdiiriilebilir uzun yasama ve rekabet avantajina etkisi, bu etkide inovasyon
yeteneginin roliiniin ortaya konmasi hedeflenmistir. Rekabet avantajinin, sosyo-
duygusal zenginlikten etkilenen bir degisken olarak analize konu edilirken, ayrica
stirdiiriilebilir isletme yagamina sosyo-duygusal zenginligin etkisinde aracilik roliiniin
de test edilmesi, bir diger hedef olarak belirlenmistir. Bu ¢ercevede aile isletmeleri
literatiirline 6zgiin bir calisma ile katki saglamak ve s6z konusu isletme kurucularina
ve yoneticilerine 1s1k tutacak Onerileri gelistirmek de arastirmanin GSnemli

amaclarindandir.

4.2. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Arastirmanin kavramsal modeli Sekil 6’da sunulmus olup bagimsiz degisken
Sosyo-duygusal Zenginlik degiskenine iligkin 6l¢ek, Berrone, Cruz ve Goémez-
Mejia’nin (2012) yaymindan yararlanilarak bilesenleriyle alinmistir. Araci degisken
olarak kullanilan Inovasyon Yetenegi degiskeninin dlgegi, Lin'in (2007) alt1 maddelik
tek boyutlu 6lcegi Ahmad, Omar ve Quoquab (2020) yaymindan yararlanilarak

modele alinmistir.

102



/ Sosyo-duygusal Zenginlik\
[ ]

Ailenin Kontroli

ve Etkisi Rekabgt
e Aile Uyelerinin / Avantaji

Isletme ile

Ozdeslesmesi .
< Inovasyon
e Sosyal Baglar — > Yetenodi
e Aile Uyelerinin £
Duygusal Baglilig
¢ Halefligin Devri Stirdiiriilebilir
Yoluyla Isletme ile Isletme
Aile Baglarinin Yasami

\ Yenilenmesi /

Sekil 6. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Ana model, Kaynak Teorisine dayanmaktadir. Schumpeter’in isletmenin
“sosyal deger’lerine dikkat g¢ektigi teori kapsaminda, Penrose’un kabul goren
goriigiine gore, isletmelerin biliylimesi, bir grup insanin birseyler yapmak konusundaki
cabalar1 ile baglantilidir. Degisimin yonetimini saglayacak olan kaynagin, insan

kaynaklart oldugunu savunmustur (Cerit 2014, 234).

Rubin de kaynagi “bir isletmeye belli bir gorevi yapma olanagi saglayan sabit
bir girdi” olarak tanimlayarak kaynagi, insanlar ve kullandiklar1 gercek varliklar

olarak belirtmistir (Cerit 2014, 235).

Rumelt ise, ayn1 teori kapsaminda, “isletmenin rekabet¢i konumunun benzersiz
kaynaklar1 ve iliskilerinin bir demeti oldugunu ve {iist yonetimin gorevinin, zaman,
rekabet ve degisim kosullarinda bu kaynak ve iliskilerin deger kaybetmemesi igin

gerekli uyarlama ve yenilemeleri yapmak™ oldugunu aciklamistir (Cerit 2014, 237).

Alvarez ve Busenitz (2001), girisimcilerin isletmenin 6nemli kaynaklar
arasinda yer aldigini, onlarin bireye 6zgii kaynaklarinin yeni firsatlarin fark
edilmesinde ve mevcut kaynaklarin birlestirilmesindeki 6nemli rollerini belirtmislerdir

(Cerit 2014, 240).

Bir diger dayandigi teori, Hunt ve Morgan’in ileri siirdiikleri Rekabette
Ustiinliik Teorisidir. Hunt ve Morgan’a gore “kaynaklar, isletme tarafindan ydnetilen
orglit yetenekleri i¢in girdi niteliginde varliklardir. Bu varliklar, rakiplerde olmayan

nadir kaynak olduklarinda rekabet avantaji saglarlar (Dogan Siidas 2014, 268).
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Sosyo-duygusal zenginlikler de bu baglamda stratejik kaynaklar olarak ele
alinmis; ciktilarinin ise bu kapsamda yenilikgilik ve performans ile siirdiiriilebilir
yasami etkileyecegi dikkate alinmistir. Ayrica, modelde yer alan degiskenler arasi
iliskiye odaklanildiginda; sosyo-duygusal zenginligin rekabet avantaji iligkisinin,
isletmenin stratejik olarak degerli kaynaklarina ve yeteneklerine vurgu yapan kaynak
tabanli goriise dayandigi belirtilmektedir (Bratnicka-Mysliwiec, Wronka-Pos$piech ve
Ingram 2019, 124 - 125). Inovasyon yetenegi ile siirdiiriilebilir yasam iliskisinde,
inovasyon yetenegi, ailenin isletmeye katilimi ile stirdiiriilebilir uzun yasam arasindaki
iliskiye aracilik ederken, Islem Maliyeti Ekonomisi Teorisine dayandig1 belirtilmekte
ve ayni zamanda mevcut literatiir tarafindan gii¢lii bir sekilde desteklenmektedir

(Ahmad, Omar ve Quoquab 2020, 6).

Bagimli ve bagimsiz degiskenleri igeren kavramsal modelde ilk degisken olan
sosyo-duygusal zenginlik degiskeni bes boyutlu olup 27 maddeden olusmaktadir.
Inovasyon yetenegi tek boyutlu olup 6 madde, rekabet avantaji ii¢ boyutlu olup 15
madde, siirdiiriilebilir isletme yasami ise bes boyutlu olup 28 maddeden olugmaktadir.
Kavramsal modelde yer alan degiskenler ve bilesenleri ile dlgekte kullanilan yargi

ifadeleri su sekildedir:
Sosyo-duygusal Zenginlik

Sosyo-duygusal Zenginlik degiskeninin bes boyutlu, 27 maddeden olusan
Olcegi Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia’nin (2012) ¢alismasindan alinmis olup su

sekildedir:

Sosyo-duygusal Zenginlik (Berrone, Cruz ve Gomez-Mejia, 2012)

Ailenin Kontrolii ve Etkisi

Aile isletmemizde, aile iiyeleri isletmenin stratejik kararlar1 iizerinde kontrol
sahibidir.

Aile isletmemizde, yonetici pozisyonlariin ¢ogu aile iiyelerinindir.

Aile isletmemizde, aile iiyesi olmayan yoneticiler ve miidiirler aile iiyeleri tarafindan
atanir.

Y o6netim kurulu agirlikli olarak aile tiyelerinden olugmaktadir.

Aile isletmemizdeki hisselerin ¢ogu aile iiyelerine aittir.

Aile kontroliiniin ve bagimsizligin korunmasi aile igletmemiz i¢in 6nemli hedeflerdir.

Aile Uyelerinin Isletme ile Ozdeslesmesi

Aile iiyelerinin aile isletmemize kars1 giiclii bir aidiyet duygusu vardir.
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Aile iiyeleri, aile isletmesinin basarisinin kendi basarilar1 oldugunu diisiiniir.

Aile isletmemiz, aile liyeleri i¢in biiyiik bir anlam ifade eder.

Aile isletmesinin bir iiyesi olmak, kim oldugumuzu tanimlamamiza yardimci olur.

Aile liyeleri, aile isletmesinin bir parcasi olduklarini bagkalarina sdylemekten gurur
duyarlar.

Miisteriler genellikle aile adini, isletmenin iiriin ve hizmetleriyle iliskilendirir.

Sosyal Baglar

Aile isletmemiz toplum diizeyinde sosyal faaliyetleri tegvik etmede ¢ok aktiftir.

Aile isletmemizde, aile liyesi olmayan calisanlar ailenin bir pargasi olarak kabul
edilir.

Aile isletmemizde, s6zlesme iliskileri esas olarak giivene ve karsiliklilik normlarina
dayanir.

Aile isletmemiz i¢in diger kurumlarla (diger sirketler, meslek kuruluslari, devlet
kurumlar vb.) giiclii iliskiler kurmak 6nemlidir.

Aile isletmemizde tedarikgilerle yapilan s6zlesmeler, uzun siireli iliskilere dayanir.

Aile Uyelerinin Duygusal Baghhg

Aile isletmemizde duygular ve hassasiyetler genellikle karar verme siireglerini etkiler.

Aile tliyelerinin refahini korumak, isletmeye kisisel katkilar1 disinda bizim i¢in kritik
oneme sahiptir.

Aile isletmemizde, aile tiyeleri arasindaki duygusal baglar ¢ok giicliidiir.

Aile isletmemizde, duygusal faktorler genellikle ekonomik faktorler kadar onemlidir.

Aile tyeleri arasindaki giiglii duygusal baglar, olumlu bir 6z benlik kavramini
korumamiza yardimci olandir.

Aile isletmemizde aile tiyeleri birbirlerine kars1 samimidirler.

Halefligin Devri Yoluyla Isletme ile Aile Baglarinin Yenilenmesi

Aile mirasii ve gelenegini siirdiirmek aile igletmemiz i¢in 6nemli bir amagtir.

Aile sahiplerinin yatirimlarini kisa vadeli olarak degerlendirme olasiliklart diigiiktiir.

Aile iiyelerinin aile isletmesini satmay1 diistinmeleri pek olas1 degildir.

Gelecek nesile basarili sekilde isletmenin devri, aile {iyeleri i¢in 6nemli bir amagtir.
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Inovasyon Yetenegi

Inovasyon yetenegi degiskeni, Lin'in (2007) alt1 maddelik tek boyutlu 6lcegi
Ahmad, Omar ve Quoquab (2020) ¢alismasindan alinmis olup su sekildedir:

Inovasyon Yetenegi (Ahmad, Omar ve Quoquab, 2020)

Isletmemiz sik sik yeni fikirler deniyor.

Isletmemiz isleri yapmanin yeni yollarini arar.

Isletmemiz calisma ydntemlerinde yaraticidir.

Isletmemiz ¢ogu zaman yeni {iriin ve hizmetleri ilk pazara sunan firmadir.

Inovasyon isletmemizde ¢ok riskli olarak algilanir ve riske karsidir.

Yeni iirlin tanittmimiz son bes yilda artt

Rekabet Avantaji

Rekabet avantaji Ismail, Rose, ve Abdullah’in (2010) ve Wijaya,
Hutnaleontina ve Ismayanthi’nin (2019) calismalarinda kullandiklar1 dlgekle
Olciilmiistiir. Arastirmacilar, rekabet avantajini maliyet temelli, mamul temelli avantaj
ve hizmet miikkemmelligi olmak iizere ii¢ baslikta ele almislardir. Isletmenin en yakin

rakibine oranla degerleme yapilmasi temeline dayali 6l¢egin maddeleri su sekildedir:

Rekabet Avantaji (Ismail, Rose, ve Abdullah, 2010 ve Wijaya, Hutnaleontina ve
Ismayanthi, 2019)

Maliyet Temelli Avantaj

Daha diisiik maliyet

Daha diisiik fiyat

Mamul Temelli Avantaj

Mamul farklilagtirma

Ambalaj

Tasarim

Stil

Mamul kalitesi

Kolay ulasilabilirlik

Hizmet Miikemmelligi

Genis mamul dizisi

Gilivenilirlik

Esneklik

Yenilikgilik

Teslim hizi
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Siirdiiriilebilir Isletme Yasami

Stirdiirtilebilir yasam degiskeni Ahmad, Omar ve Quoquab’in (2020)
caligmasindan alinmis olup su sekildedir: Ahmad ve digerleri tarafindan (2019)
olusturulan bes boyutlu bir 6lgek, ayni1 yazarlarin 2020 yilinda yapmis olduklari
calismada kullanilmistir. Bu bes boyut, bes madde ile stratejik bakis agisi, alt1 madde
ile miisteri odaklilik, yedi madde ile finansal gii¢, dort madde ile 6grenme ve biiylime

ve alti madde ile icsel yetenekleri icermektedir.

Siirdiiriilebilir isletme Yasamm (Ahmad, Omar ve Quoquab, 2020)

Stratejik Bakis Ac¢isi

Isletmemiz iyi ifade edilmis uzun vadeli bir vizyona sahiptir.

Isletmemizin gelecegi i¢in net bir vizyonu vardir.

Isletmemiz son 5 yilda rekabet stratejilerini basariyla uygulamustir.

Isletmemiz, miisterilerimizin ihtiyaclarina hizmet etmek icin var oldugumuza
inanmaktadir.

Isletmemizin satis artis1 i¢in uzun vadeli daha iyi bir stratejisi vardir.

Miisteri Odakhhk

Isletmemiz uzun zamandan beri {iriinlerini diisiik fiyatlarla sunabilmektedir.

Isletmemiz, uzun vadeli bir iliski icin miisterilerle cok kanalli bir iletisim
kullanmaktadir.

Isletmemiz miisterileri ile uzun vadeli yakin iliskiler siirdiirmektedir.

Isletmemiz, miisterilerle uzun vadeli bir iliski kurmak icin entegre
stireglere/sistemlere sahiptir.

Isletmemiz, sadece miisterilerin ihtiyaclarini karsilamaktan ziyade her zaman
miisterileri memnun etmeye ¢alismaktadir.

Isletmemiz, uzun vadede ayakta kalabilmek igin siirekli olarak yeni, diisiik
maliyetli yerler arar.

Finansal Gii¢

Isletmemiz son 5 yilda sektor ortalamasina gore daha yiiksek kar marji
uygulamistir.

Isletmemiz kisa vadeli taahhiitlerini karsilayacak pozitif nakit akisina sahiptir.

Isletmemiz uzun vadeli bor¢ 6demelerini karsilayacak pozitif nakit akisina sahiptir.

Isletmemiz, uzun vadeli hayatta kalmak i¢in gerekli olan daha yiiksek bir yatirim
karliligina sahiptir.

Isletmemiz, hatali finansal raporlamay1 dnlemek igin yeterli i¢ kontrolleri
uygulamaktadir.

Isletmemizin uzun vadede ayakta kalabilmesi icin kir marjin1 korumasi
beklenmektedir.

Isletmemiz uzun vadede ayakta kalabilmek igin yeterli finansal kaynaga sahiptir.
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Ogrenme ve Biiyiime

Isletmemizin ¢alisanlari, yaptiklari islerde gerekli beceri diizeyine sahiptir.

Isletmemiz, yeni kurulumlardan sonra siirekli §grenme ve iyilestirme arayisindadir.

Isletmemiz, uzun vadeli hayatta kalmak i¢in siireglerin ve sistemlerin tiim ydnlerini
stirekli olarak gelistirmektedir.

Isletmemizin ¢alisanlari, uzun vadeli kararlar alma konusunda yetkilendirilmistir.

Icsel Yetenekler

Isletmemiz uzun zamandan beri sektdrdeki en verimli iiretici olarak kabul
edilmektedir.

Isletmemiz yeni iiriin/hizmeti pazara sunmadan énce tasariminin kapsamli bir
sekilde gozden gecirilmesini saglamaktadir.

Isletmemiz, uzun vadede var olmak icin yiiksek kaliteli iiriinler/hizmetler
sunmaktadir.

Isletmemiz iiriin gelistirme siirecinde tiim departmanlarin etkin koordinasyonunu
saglar.

Rekabet avantaji i¢in isletme stratejimiz, miisterilerin ihtiyaglarina dayanmaktadir.

Isletmemiz uzun zamandan beri sektdrde atik azaltma konusunda daha basarili
olmustur.

4.3. Arastirma Hipotezleri

Literatiir incelemesi sonucunda, mevcut caligmalar SEW ile rekabet avantaji
arasindaki iliskiyi vurgulamaktadir. Bratnicka-Mys$liwiec, Wronka-Pospiech ve
Ingram’m (2019) ¢alismasinda sosyo-duygusal zenginlik kavraminin rekabet avantaji
tizerindeki etkisi ortaya konmustur. Bu dogrultuda asagidaki hipotezlerin testi

hedeflenmistir:

Hi: Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginlik Rekabet Avantajini olumlu

ve anlamli yonde etkiler.

Hz: Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginlik bilesenleri ile birlikte

Rekabet Avantajini olumlu ve anlamli yonde etkiler.

Le Breton-Miller ve Miller’in (2013) ele aldig1 ¢alismada, aile isletmelerinin
yasam dongiisiiniin  tanimlamasinda, sosyo-duygusal zenginliklere verilen
onceliklerinin isletmenin hayatta kalmasinin itici giiclerini etkileyebilecegini ortaya

koyan tespitlerini belirtmistir. Bu dogrultuda asagidaki hipotezin testi hedeflenmistir:

Hs: Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginlik Siirdiiriilebilir Isletme

Yasamini olumlu ve anlamli yonde etkiler.
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H4: Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginlik bilesenleri ile birlikte

Siirdiiriilebilir isletme Yasamini olumlu ve anlamli yonde etkiler.

Fitz-Koch ve Nordqvist’in (2017) c¢alismasinda, inovasyon yetenegi
boyutlarindan olan algilama, firsatlar1 yakalama ve doniistirme kavramlarini
kullanarak SEW’in bes boyutunun inovasyon yetenegi iizerindeki etkileri
aciklanmaktadir. Sosyo-duygusal zenginlik kavramimin Aile Kontrolii ve Etkisi
Boyutu ailenin is tizerindeki giicii, kontrolii elinde tutma ve fikirleri gercek iirlinlere
dontistiirme konusunda hizli kararlar alinmasini saglar. Hizli eylemde bulunma,
inovasyon yetenegini etkiler. Aile iiyelerinin igletme ile 6zdeslesmesi boyutunda
minimum diizeyde 6zdeslesme inovasyon yeteneginde algilamay1 ve doniistiirmeyi
etkilemektedir. Aile iiyelerinin duygusal baglilig1 tic dinamik yenilik yeteneginin tiimii
ile pozitif olarak iliskilidir. Baglayic1 Sosyal Baglar boyutu ile miisteriler, tedarikg¢iler,
saticilar gibi diger ortaklarla kurulan yakin iliskiler inovasyon yenetegini
etkilemektedir. Halefligin devri yoluyla isletme ile aile baglarinin yenilenmesi boyutu,
Uzun vadeli bir bakis agis1 ve nesiller boyunca aile baglarinin yenilenmesi, algilama,
firsatlar1 yakalama ve doniistiirme yetenegini gelistirmede Onemli bir rol

oynamaktadir. Bu dogrultuda asagidaki hipotezin testi hedeflenmistir:

Hs: Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginlik Inovasyon Yetenegini

olumlu ve anlaml yonde etkiler.

Hes: Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginlik bilesenleri ile birlikte

Inovasyon Yetenegini olumlu ve anlamli yonde etkiler.

Ahmad, Omar ve Quoquab’in (2020) ele aldig1 calismada Inovasyon
yeteneginin, kiiresel rekabet ortaminda isletmenin uzun vadeli hayatta kalmasinin
anahtari olduguna inamlmaktadir. isletmenin iiriinlerinde, hizmetlerinde, siireclerinde
ve teknolojisinde yenilik s6z konusu oldugu siirece, inovasyon yeteneginin
sirdiiriilebilir yagam ile olumlu bir sekilde iliskili oldugu konusunda tespitleri

belirtilmistir. Bu dogrultuda asagidaki hipotezin testi hedeflenmistir:

H7: Aile Isletmelerinde inovasyon Yetenegi Rekabet Avantajini olumlu ve

anlamli yonde etkiler.

Hs: Aile Isletmelerinde Inovasyon Yetenegi Siirdiiriilebilir Isletme Yasamim

olumlu ve anlamli yonde etkiler.
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Inovasyon Yeteneginin aile isletmelerinin Rekabet Avantaji1 ve Siirdiiriilebilir
Yasam elde etmesinde aracilik rolii de literatiirde arastirmalarla dogrulanmis olup

benzeri sekilde bir hipotezin bu ¢alismada da testi hedeflenmistir:

Ho: Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina

etkisinde inovasyon Yeteneginin aracilik rolii vardir.

Hio: Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir isletme

Yasamina etkisinde Inovasyon Yeteneginin aracilik rolii vardir.

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina ve Siirdiiriilebilir Isletme
Yasamina etkisi isletmelerin faaliyet sinirlarina, faaliyet siirelerine, ¢alisan sayisina ve
list yoneticinin nesline gore farklilik gostermektedir. Bu dogrultuda asagidaki

hipotezlerin testi hedeflenmistir:

Hii: Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajma Etkisi Isletmelerin

Faaliyet Pazarlarina gore farklilik gostermektedir.

Hi2: Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina Etkisi

Isletmelerin Faaliyet Pazarlarina gore farklilik gostermektedir.

Hi3: Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajma Etkisi Isletmelerin

Faaliyet Stirelerine gore farklilik gostermektedir.

Hu: Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina Etkisi

Isletmelerin Faaliyet Siirelerine gore farklilik gdstermektedir.

His: Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajma Etkisi Isletmelerin

Calisan Sayisina gore farklilik gdstermektedir.

His: Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina Etkisi

Isletmelerin Calisan Sayisia gore farklilik gostermektedir.

Hi7: Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisi Ust Yoneticinin
Ait Oldugu Nesile gore farklilik gostermektedir.

His: Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina Etkisi Ust
Yoneticinin Ait Oldugu Nesile gore farklilik gostermektedir.
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4.4. Arastirmanin Anakiitlesi ve Orneklem Siireci

Arastirmanin anakiitlesi Istanbul Sanayi Odas1 iiyesi ve Istanbul il smirlari
icinde faaliyet gosteren aile isletmeleri olup; veri taban1 destegi Istanbul Sanayi Odas1
tarafindan saglanmstir. Ulkemizde isletmelerin %95-98’inin aile isletmesi oldugu goz
oniinde bulundurularak Oda’ya kaytli iiyeler dikkate alimmustir. istanbul Sanayi Odas1
2021 yili giincel verilerine gore; il bazinda bir¢ok sektorde faaliyet gdstermekte olan
toplam 13.747 isletme yer almaktadir. Arastirmadaki 6rnek biiyiikliigii anakiitledeki
isletme sayisinin bilinmesine dayali olarak su sekilde hesaplanmistir (Yiikselen 2017,
69):

_ N*Z2*(p*q)
N*e? +22*(p*q)

Ndiiz

p=0,50

q=0,50

Z =+1,96 (%95 giivenlik diizeyinde)

e =+ 0,07 (Tolerans)

N =13.747
n=[13.747 * (1,96)* * 0,50 * 0,50] / [13.747 * (0,07)2 + (1,96)*> * 0,50 0 0,50]
n =193 isletme

Ornege giren isletmelere tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemlerinden kolayda

ornekleme yontemi ile ulagilmistir.
4.5. Veri Toplama Yontemi ve Araci

Arastirmada veri toplama yOntemi olarak sosyal bilimlerde oldukca yaygin
olan anket yontemi kullanilmustir. Istanbul ilinde sanayi sektoriinde faaliyet
gostermekte olan aile isletmeleri ile yiliz yiize goériisme metodu kullanilarak anket
toplanmistir. Anket igerisinde yer alan soru maddeleri, 5’li Likert tipi Olgekle

hazirlanmustir. Olgekler 15131nda hazirlanan anket formu Ek 1°de yer almaktadir.

4.6. Verilerin Analizi

4.6.1. Arastirmaya Katilan Ust Yonetcilerin Cahstiklar isletmelere Ait
Tammlayici Bilgiler

Aragtirma kapsaminda iist yonetici konumundaki cevaplayicilara sosyo-

duygusal zenginlik, inovasyon yetenegi, rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir isletme
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yasamu ile ilgili sorularin yani sira isletmelerin faaliyet pazarlari, faaliyet gosterdigi
sektorler, faaliyet siireleri, ¢alisan sayisi, isletme iist yoneticisi, iist yonetici deneyim
siiresi ve cinsiyeti gibi sorular da sorulmustur. Elde edilen sonuglara gore dagilim
Tablo 7, Tablo 8, Tablo 9, Tablo 10, Tablo 11 ve Tablo 12’de sirasiyla gosterilmistir.
Tablo 7°de goriilecegi lizere, faaliyet pazarlari itibariyle arastirma kapsamina giren
aile isletmelerinin yarisindan fazlasi uluslararasi alanda faaliyet gdsteren isletme
statiisiindedir. Katilimcilarin iist yonetici olarak gorev aldigi isletmelerin %64,8’inin

uluslararasi diizeyde faaliyet gdsterdigi saptanmistir.

Tablo 7. isletmelerin Faaliyet Pazarlar

Faaliyet Pazarlarn n Oran (%)
Bolgesel 19 9,8

Ulusal 49 25,4
Uluslararasi 125 64,8
Toplam 193 100,0

Tablo 8’de yer alan aile igletmelerinin faaliyet gdsterdikleri sektdre yonelik
sonuglar incelediginde en fazla %22,8 orami ile Giyim, Tekstil, Deri sektoriinde
faaliyet gosteren 44 aile isletmesinin calismaya katilim sagladigi goriilmektedir.
Ayrica arastirmaya katilan aile isletmelerinin 31’1 yani %16,1°1 Diger, 24’1 yani
%12,4’ti ise Mak.tegh.-Metal Egsya sektoriinde c¢ogunluk olarak faaliyet

gostermektedir.

Tablo 8. isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Sektorler

Faaliyet Gosterdigi Sektor n Oran (%)
Giyim, Tekstil, Deri 44 22,8
Diger 31 16,1
Mak.tech.-Metal Egya 24 12,4
Kimya, Petrol, Lastik 21 10,9
Ana Metal 20 10,4
Mobilya 14 7,3
Gida, Icecek, Tiitiin 13 6,7
Agac, Kagit Basim 11 5,7
Hag, Tibbi Cihaz 5 2,6
Otomotiv 5 2,6
Bilisim 4 2,1
Telekomiinikasyon 1 0,5
Toplam 193 100,0
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Tablo 9’da yer alan aile isletmelerinin faaliyet siiresine yonelik sonuglar
incelediginde en fazla 0 ile 25 yil arasi faaliyet siiresi olan % 43 oran ile 83 aile

isletmesinin ¢alismaya katilim sagladig1 goriilmektedir.

Tablo 9. Isletmelerin Faaliyet Siireleri

Faaliyet Siireleri n Oran (%)
0-25 y1l 83 43

26-50 yil 78 40,4
51-+yil 32 16,6
Toplam 193 100,0

Tablo 10’da yer alan aile isletmelerinin calisan sayisina yonelik sonuglar
incelediginde en fazla 50-249 c¢aligsan1 olan orta 6l¢ekteki aile isletmelerinin ¢aligmaya
katilim sagladig1 goriilmektedir. Calisan sayis1 icin KOBI taniminda kullanilan isci

sayis1 araligl dikkate alinmis olup, mali kriterler dikkate alinmamastir.

Tablo 10. isletmelerin Calisan Sayisi

Calisan Sayisi n Oran (%)
4-49 62 32,1
50-249 77 39,9

250- + 54 28
Toplam 193 100,0

Tablo 11°de yer alan aile igletmelerinin {ist yoneticisi ve deneyim siirelerine
yonelik sonuglar gosterilmistir. Tablo incelendiginde arastirmaya katilan 99 kisi
kurucu, 53 kisi 1. Nesil iist yonetici, 29 kisi 2. Nesil ist yonetici, 12 kisi 3. Nesil iist
yonetici statiisiindedir. Ust ydnetici deneyim siireleri incelendiginde, kurucu

statiisiinde olan 52 isletme sahibinin 21 ile 40 y1l arasinda bir is deneyiminin oldugu

gorilmektedir.
Tablo 11. Isletme Ust Yoneticisi ve Deneyim Siiresi
Ust Yonetici Deneyim Siiresi Toplam
3-20y1il [ 21-40y1l |41 -+wl
Ust yonetici Kurucu 35 52 12 99
1.Nesil 31 21 1 53
2.Nesil 21 7 1 29
3.Nesil 6 6 0 12
Toplam 93 86 14 193
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Tablo 12°de yer alan aile isletmelerinin {ist yoneticisi ve cinsiyetlerine yonelik
sonuglar incelediginde, arastirmaya katilan kurucu ve st yoneticilerin (1.Nesil,
2.Nesil, 3.Nesil) 31’1 kadin ve 162’si erkektir. Bu sonuglara gore arastirmaya katilan
ist yoneticilerin cogunlugunun erkek oldugu; buna karsin kadin iist yonetici oraninin
erkek iist yonetici oranma gore diisiik oldugu sdylenebilir. Ayn1 zamanda tabloda

goriildiigi gibi en fazla 87 kisi ile kurucu statiisiinde olan isletme sahipleri erkektir.

Tablo 12. isletme Ust Yéneticisi ve Cinsiyeti

Cinsiyet Toplam
Erkek Kadin
Ust Yonetici | Kurucu 87 12 99
1.Nesil 44 9 53
2.Nesil 20 9 29
3.Nesil 11 1 12
Toplam 162 31 193

4.6.2. Kavramsal Modelde Yer Alan Degiskenlere iliskin Yargilara
Katilim Diizeyi
Bu boliimde sosyo-duygusal zenginlik, inovasyon yetenegi, rekabet avantaji,
stirdiiriilebilir isletme yasami degiskenleri ve bilesenlerine dair yargilara katilim
diizeyi degerlenmistir.
4.6.2.1. Sosyo-duygusal Zenginlik Bilesenlerine iliskin Yargilara Katilim

Diizeyi

Sosyo-duygusal Zenginlik; ailenin kontrolii ve etkisi, aile liyelerinin isletme ile
0zdeslesmesi, sosyal baglar, aile iiyelerinin duygusal bagliligi ve halefligin devri
yoluyla isletme ile aile baglarimin yenilenmesi bilesenlerinden olusmaktadir. S6z
konusu bilesenlere iliskin yargilara verilen cevaplar asagidaki bdliimlerde

degerlenmistir.

4.6.2.1.1. Ailenin Kontrolii ve Etkisi Bilesenine iliskin Yargilara Katihm

Diizeyi

Ailenin kontrolii ve etkisi bilesenine iligkin yargilara katilim diizeyi Tablo
13’te gosterilmistir. Arastirma sorularina verilen yanitlar dogrultusunda aile iiyelerinin

aile isletmesinin stratejik kararlar1 iizerinde hakim oldugu, aile kontroliiniin ve
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bagimsizligin korunmasmin aile isletmeleri i¢in O6nemli bir hedef oldugu,
hissedarlarinin ve yonetim kurullarinin agirlikli olarak aile iiyelerinden olustugu ve
isletmedeki yoOnetici pozisyonlarinin ¢ogunda aile iiyelerinin gorev aldig

gorilmektedir.

Tablo 13. Ailenin Kontrolii ve Etkisi Bilesenine Iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

(-5)
=
o 5 g £ E g - E
$5| 5 |EE| £ | E¢
£ = 2 S s 2 S E 3
s S = = 2 = 2 8 =
Yargilar —g“ 'z E k= = E = g =
= A g g < & < = S
2| 8 | gE2| * <
Z
n| % n| % |n| % | n| % n %
Aile isletmemizde, aile tiyeleri
isletmenin stratejik kararlari 19311 |05 6 | 3,1 |4]2,1|66|34,2|116| 60,1
tizerinde kontrol sahibidir.
Aile isletmemizde, yonetici
pozisyonlarinin ¢cogu aile 193 (136,737 (192|7|3,6|73|37,8| 63 |32,6

tiyelerinindir.

Aile igletmemizde, aile {iyesi
olmayan ydneticiler ve
midiirler aile tiyeleri
tarafindan atanir.

19311052 (46|238|5|2,6(79|409 | 53 |275

Yonetim kurulu agirlikl olarak

aile iiyelerinden olugsmaktadir. 1931512614173 1613,1) 901466 78 1404

Aile isletmemizdeki hisselerin

. . C 19311105 2 I |0 O [46]23,8|144|74,6
cogu aile liyelerine aittir.

Aile kontroliiniin ve
bagimsizligin korunmasi aile
isletmemiz i¢in dnemli
hedeflerdir.

1931 0] 0 | 6|31 ]9]47|58|30,1]|120]62,2

4.6.2.1.2. Aile Uyelerinin Isletme ile Ozdeslesmesi Bilesenine Iliskin

Yargilara Katihm Diizeyi

Aile iiyelerinin igletme ile 6zdeslesmesi bilesenine iliskin yargilara katilim
diizeyi Tablo 14’te gosterilmistir. Katilimeilarin biiyiik bir cogunlugu aile isletmesinin
basarisinin, kendi basarilar1 oldugunu diisiintirken, aile igletmesinin bir tiyesi olmanin,
kim olduklarinin tanimlanmasina yardimecr oldugunu dile getirmektedir. Arastirma

kapsaminda yapilan goriismelerdeki sorulara verilen yanitlara gore, aile isletmesinin
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aile iiyeleri i¢in ¢ogunlukla biiylik bir anlam ifade ettigi, ayn1 zamanda aile iiyelerinin

aile isletmesinin bir parcast olduklarini bagkalarina sdylemekten gurur duyduklari

gorilmektedir. Ayrica katilimcilarin % 30,6’s1 , ailenin adini, isletmenin {iriin ve

hizmetleriyle iligkilendirmemektedir.

Tablo 14. Aile Uyelerinin Isletme ile Ozdeslesmesi Bilesenine iliskin Yargilara

Katilim Diizeyi
=
: z g E £ B
2E| E | EE | & o
£ = 5 > s 2 s =l
s £ = = == z -
Yargilar E. 7 g 5 = E = 5 =
= M S = 25 v =3
2 ¥ = < <
z
n| % |n| % |n| % | n| % n %
Aile tiyeleri, aile isletmesinin
basarisinin kendi basarilari 193 | 6 | 3,1 | 45233 |35 18,1 |56 | 29 51 | 26,4
oldugunu diisiintir.
Aile isletmemiz, aile dyeleriicin | o3 1 6 | o | 4 | 21 | 12| 62 | 68352109 | 565
biiyiik bir anlam ifade eder.
Aile isletmesinin bir {iyesi
olmak, kim oldugumuzu 193 | 7 | 3,6 126|135 22| 11.4 |67 |34,7 | 71 | 36,8
tanimlamamiza yardimci olur.
Aile tiyeleri, aile igletmesinin bir
parcasi olduklarini bagkalarina 193 | 2 1 5 26 | 14| 7,3 | 63| 32,6 | 109 | 56,5
sOylemekten gurur duyarlar.
Miisteriler genellikle aile adini,
isletmenin {irlin ve hizmetleriyle | 193 | 11 | 5,7 | 59 | 30,6 | 25 13 [ 45| 23,3 | 53 | 27,5
iligkilendirir.
4.6.2.1.3. Sosyal Baglar Bilesenine iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

Sosyal baglar bilesenine iligkin yargilara katilim diizeyi Tablo 15°te

gosterilmigtir. Tablo 15’e gore; ¢ogunlukla aile isletmesinde aile {iyesi olmayan

calisanlarin ailenin bir parcasit olarak kabul edildigi, isletme icerisinde yapilan

sozlesmelerin karsilikli glivene ve normlara gore oldugu, isletmeler, meslek

kuruluslari, devlet kurumlar1 vb. kurumlarla giiglii iliskiler kurmanin énemli oldugu

ve tedarikgilerle yapilan sozlesmelerin uzun siireli iliskilere dayandigi goriilmektedir.
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Tablo 15. Sosyal Baglar Bilesenine iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

Yargilar

Toplam

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum

Katilhyorum

Tamamen
Katihyorum

[

S

=

S

%o

[

Aile igletmemizde, aile {iyesi
olmayan calisanlar ailenin
bir parcasi olarak kabul
edilir.

193

—
W

6,7

111

57,5

59

30,6

Aile igletmemizde, sozlesme
iligkileri esas olarak giivene
ve karsiliklilik normlarina
dayanur.

193

1,6

2,1

3,6

76

39,4

103

53,4

Aile isletmemiz i¢in diger
kurumlarla (diger sirketler,
meslek kuruluslari, devlet
kurumlan vb.) giiclii iliskiler
kurmak 6nemlidir.

193

0,5

2,6

58

30,1

129

66,8

Aile isletmemizde
tedarikgilerle yapilan
sozlesmeler, uzun siireli
iligkilere dayanur.

193

1,6

13

6,7

94

48,7

83

43

4.6.2.1.4. Aile Uyelerinin Duygusal Baghihg Bilesenine iliskin Yargilara

Katilim Diizeyi

Aile tiyelerinin duygusal baghlig: bilesenine iligskin yargilara katilim diizeyi

Tablo 16’da gosterilmistir. Tablo 16’da katilimcilarin biiyiik cogunlugunun yanitlarina

gore aile liyelerinin refahin1 korumanin, isletmeye kisisel katkilar1 disinda kritik bir

oneme sahip oldugu, aile tiyeleri arasinda duygusal bagliliklarin giiclii oldugu ve aile

tiyeleri arasindaki gii¢lii duygusal baglarin olumlu bir 6z benlik kavraminin

korunmasina yardimci oldugu, aile iiyelerinin birbirlerine kars1 samimi davrandigi ve

aile isletmesinde ekonomik faktorler kadar duygusal faktorlerin de 6nem arz ettigi

belirtilmektedir. Arastirma sorularina verilen yanitlara gore, aile isletmelerinde gérev

alan aile tiyelerinin birbirlerine bagl olduklar1 gériilmektedir.
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Tablo 16. Aile Uyelerinin Duygusal Baglih@ Bilesenine iliskin Yargilara

Katilim Diizeyi
=
o o g B £ - E
= = S = = = o =
gl =8 S s e s g 5
S| EZ 2 = = g >
Yargilar 2 E = = E g E E c::
] ] =
T T2 2 | fE s -
4
n| % |n| % |n| % n % | n | %

Aile tliyelerinin refahini

korumak, isletmeye kisisel 19312 1 |22|114]|71]368]| 80 |415]|18] 93
katkilar1 disinda bizim i¢in

kritik 6neme sahiptir.

Aile isletmemizde, aile tiyeleri
arasindaki duygusal baglarcok (193 |3 | 1,6 | 3 | 1,6 |20 | 10,4 | 120 | 62,2 | 47 | 24,4
giiclidiir.

Aile isletmemizde, duygusal
faktorler genellikle ekonomik 193 |5 26 |16| 83 |41 |21,2 108 | 56 |23|11,9
faktorler kadar onemlidir.

Aile tiyeleri arasindaki giiglii

duygusal baglar, olumlubir6z | o315 | 1| ¢ | 31 |94 | 124|135 |69.9 |26 | 13.5
benlik kavramini korumamiza

yardimct olandir.

Aile Isletmemizde aile lyeleri | o3| | o5 | 7 1 36 | 12] 62 | 124|642 | 49 | 254
birbirlerine kars1 samimidirler.

4.6.2.1.5. Halefligin Devri Yoluyla isletme ile Aile Baglarinin Yenilenmesi

Bilesenine iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

Halefligin devri yoluyla isletme ile aile baglarinin yenilenmesi bilesenine
iligkin yargilara katilim diizeyi Tablo 17°de gosterilmistir. Arastirma kapsaminda
yapilan ankette yer alan sorulara verilen yanitlara gore, aile iiyelerinin aile isletmesini
satmay1 diislinmedigi, aile mirasin1 ve gelenegini siirdiirmenin aile isletmesi igin
O6nemli bir amag oldugu, aile iiyeleri i¢in gelecek nesile basarili bir sekilde igletmenin
devrinin 6nemli bir amag¢ oldugu goriilmektedir. Ayrica katilimcilarin biiyiik
cogunlugu, aile sahiplerinin isletme i¢in gerceklestirmekte olduklar1 yatirimlarini kisa

vadeli olarak degerleme olasiliklarinin da diisiik oldugunu belirtmektedirler.
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Tablo 17. Halefligin Devri Yoluyla Isletme ile Aile Baglarinin Yenilenmesi

Bilesenine iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

(5]
=
s | £ | 85| g | st
) s = Z e =
= = = > s 2 s £ S
s s 2 = = = s 2z
Yargilar = z £ £ = E = g2
= 23 & =R S = 8
v ¥; < 2 - o
Z
n % n % n % n % n %
Aile mirasini ve
gelenegini siirdiirmek 193] 1| 05]0 0| 4| 21| 58(30,1|130| 67,4

aile isletmemiz i¢in
Oonemli bir amagtir.

Aile sahiplerinin
yatirimlarini kisa vadeli
olarak degerlendirme
olasiliklar1 diigiiktiir.

193 | 2 1 41 2,1 [57]295 101|523 29 15

Aile tiyelerinin aile
isletmesini satmayi
diistinmeleri pek olasi
degildir.

193 | 2 1 6| 3,1 (13| 6,7 | 83 | 43 | 89 | 46,1

Gelecek nesile basarili
sekilde isletmenin devri,
aile iiyeleri i¢in dnemli
bir amagtir.

193111 05 | 1| 05 |5 | 26 | 64 332122 63,2

4.6.2.2. inovasyon Yetenegi Bilesenine Iliskin Yargilara Katiim Diizeyi

Inovasyon yetenegi bilesenine iliskin yargilara katilim diizeyi Tablo 18’de
gosterilmistir. Katilimeilar, isletmelerinin ¢calisma yontemlerinde yaratict olduklarini
ve ig yapis silireclerinde siklikla yeni fikirler denediklerini, bu sebeple isleri
gerceklestirirken yeni yollar aradiklarimi belirtmiglerdir. Ayrica katilimcilar,
inovasyonu, isletme igerisinde riskli bir faaliyet olarak gérmemekle beraber yeni {iriin

tanitimlarinin son bes yil i¢erisinde arttigini dile getirmislerdir.
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Tablo 18. inovasyon Yetenegi Bilesenine Iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

%}
=
sE| E | EE| 5 | s¢
=~ o ) g = — i
= = 5 > s S S £ S
S S = = 2 = = =Nz
Yargilar —g'. 'z E E = E = § =
= M= G 3£ s =
2 2 o 2 = =
z
n | % n % |n| % |(n| %9 | n| %
Isletmemiz stk stk yeni 193/ 1]05]| 8 | 41 [16] 83 |78]404 |90 |466
fikirler deniyor.
Isletmemiz isleri yapmanin | 15| | g | 5 | 26 [ 13| 67 |93 |482 |82 | 425
yeni yollarini arar.
Isletmemiz calisma 1930 0 | 2| 1 | 8|41 |9|47,7]91 472
yontemlerinde yaraticidir.
Isletmemiz cogu zaman yeni
iirlin ve hizmetleri ilk pazara | 193 | 1 | 0,5 | 18 | 9,3 |49 |254 |74 | 38,3 |51 |264
sunan firmadir.
Inovasyon isletmemizde ¢ok
riskli olarak algilanir ve riske | 193 | 58 | 30,1 | 102 | 52,8 [ 17| 88 | 12| 6,2 | 4 | 2,1
karsidir.
gem urun @mumimiz Son - yo3 1 5 |1 | 7 | 36 [42]21,8|93|482 |49 254
es yilda artti

4.6.2.3. Rekabet Avantaji Bilesenlerine iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

Rekabet avantaji; maliyet temelli avantaj, mamul temelli avantaj ve hizmet

mitkemmelligi bilesenlerinden olusmaktadir.

katilimcilarin yargilara verdikleri cevaplar asagidaki boliimlerde degerlenmistir.

S6z konusu bilesenlere

iligkin

4.6.2.3.1. Maliyet Temelli Avantaj Bilesenine Iliskin Yargilara Katihm

Diizeyi

Maliyet temelli avantaj bilesenine liskin cevaplar Tablo 19°da gosterilmistir.

Tablo 19°a gore; katilimcilar “daha diisiik maliyet” ve “daha diisiik fiyat” sorularimni

cogunlukla ne zayif ne giiclii olarak degerlemektedir.
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Tablo 19. Maliyet Temelli Avantaj Bilesenine iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

| 2 =

= % = = = i) =

s N = 5o = &

Yargilar = a2 N N ‘5o o <

=] Q N =)

= o Z. O

n|l % |n| % | n 9 |n| % | n| %
Daha diisiik maliyet 193 (4|21 | 1157|107 |554]50]259]|21|109
Daha diisiik fiyat 193 |5]12,6|18]93| 86 [44,6 |63 ]|32,6|21]|109
4.6.2.3.2. Mamul Temelli Avantaj Bilesenine iliskin Yargilara Katihm
Diizeyi

Mamul temelli avantaj bilesenine iliskin cevaplar Tablo 20°de gosterilmistir.

Tablo 20’ye gore; katilimcilar “mamul farklilastirmasi

2
>

(13

ambala

39

2

[13

tasarim”, “stil”,

“mamul kalitesi” ve “kolay ulasilabilirlik” noktalarinda isletmelerini cogunlukla ¢ok

giiclii olarak degerlemektedir.

Tablo 20. Mamul Temelli Avantaj Bilesenine Iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

= 2 =

g :} = s = = :g

Yargilar = = N N ‘5o QO =<

= L =

= o 4 &
n| % |[n| %2 |n| % | n| % n %
Mamul farklilastirma | 193 | 0| O 1105 (2311969358100 |51,8
Ambalaj 19312 1 |6] 3,1 [35|18,1|64|332| 86 |44,6
Tasarim 193(1105 (3| 1,6 13| 6,7 |64 |33,2|112| 58
Stil 193 {105 |2 1 |11] 5,7 [65|33,7|114|59,1
Mamul kalitesi 193{0| O |1|05 |6 |31 (34|17,6|152|78,8
Kolay ulagilabilirlik 19310 O |1] 05 |10 52 |31]|16,1]| 151|782
4.6.2.3.3. Hizmet Miikemmelligi Bilesenine iliskin Yargilara Katihm

Diizeyi

Hizmet miitkemmelligi bilesenine iliskin cevaplar Tablo 21°de gosterilmistir.

Tablo 21’e gore; katilimcilar “genis mamul dizisi”, “giivenilirlik”, “esneklik”,

“yenilik¢ilik”, “teslim hiz1”, “teknik destek” ve “miisteri degeri” konularinda

kendilerini ¢ogunlukla ¢ok giiclii olarak degerlemektedir.
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Tablo 21. Hizmet Miikemmelligi Bilesenine iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

= = =
s = = == = =
s N X ) = o
Yargilar = —g N N ‘& &) 2
S %) =4
2 &) Z &)
n| % |n| % |\n| % | n| % n %
Genis mamul dizisi 1931 0 0O (4] 21 [16]8,3|67|34,77| 106 | 54,9
Guvenilirlik 19310 0 (0| O 2 1 [23]|119]| 168 | 87
Esneklik 19310 O 1105 |5 1(2,6|47 24,4140 72,5
Yenilikgilik 19310 0 |0 O 2 1 [29] 15 |162] 83,9
Teslim hizi 19311105 |1 05 (5 (26|27 14 |159 82,4
Teknik destek 19310 O 4] 2,1 | 8 [4,1]|30|155]|151|78,2
Miisteri degeri 19310 0 (0| O 2 1 |17 8,8 | 174 | 90,2

4.6.2.4. Siirdiiriilebilir Isletme Yasam Bilesenlerine iliskin Yargilara

Katihim Diizeyi

Strdiiriilebilir isletme yasamu; stratejik bakis acisi, miisteri odaklilik, finansal

giic, 6grenme ve biiyiime ve i¢gsel yetenekler bilesenlerinden olusmaktadir. S6z konusu

bilesenlere iligskin katilimcilarin yargilara verdikleri cevaplar asagidaki boliimlerde

degerlenmistir.

4.6.2.4.1. Stratejik Bakis Aqis1 Bilesenine iliskin Yargilara Katihim Diizeyi

Stratejik bakis agis1 bilesenine iligkin yargilara katilma diizeyi Tablo 22’de

gosterilmistir. Tablo 22’ye gore; katilimcilar isletmelerinin net bir sekilde ifade

edilmis uzun vadeli vizyonu oldugunu belirterek bu dogrultuda rekabet stratejilerini

basariyla uygulayarak isletmelerinin miisterilerin ihtiyaglarina hizmet etmek ig¢in var

olduklarina inanmaktadir.
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Tablo 22. Stratejik Bakis Acis1 Bilesenine iliskin Yargilara Katiim Diizeyi

%}
=
25| E | EE| B | s&
< o ° == ! i
= = 5 > s S s =l
s £ = = 2 = SN
Yargilar | g £ £ = E = £ 2
= | M3 S g5 v, =3
2 Y. oE = =
Z
%o % |n| % | n %0 n %o
Isletmemiz iyi ifade edilmis g5 0 0 | 3|16/ 87 |451|103 534
uzun vadeli bir vizyona sahiptir.
I§letmem121n gelecegi icin net 193 0 0 412185 | 44 | 104539
bir vizyonu vardir.
Isletmemiz son 5 yilda rekabet
stratejilerini basariyla 193 0 1 8 | 4,1 | 101 | 52,3 | 82 | 425
uygulamistir.
Isletmemiz, miisterilerimizin
ihtiyaglarina hizmet etmek i¢in 193 0,5 0 4 | 2,1 | 67 | 34,7121 | 62,7
var oldugumuza inanmaktadir.
Isletmemizin satis artist igin
uzun vadeli daha iyi bir stratejisi | 193 0 0 10 | 5,2 | 84 |43,5| 99 | 51,3
vardir.
4.6.2.4.2. Miisteri Odaklihk Bilesenine iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

Miisteri odaklilik bilesenine iliskin yargilara katilma diizeyi Tablo 23’te

gosterilmistir. Tablo 23’e gore; katilimcilar isletmelerinin uzun vadede ayakta

kalabilmesi i¢in siirekli olarak yeni, diisiik maliyetli yerler aradiklarin1 ve uzun

zamandan beri Uriinlerini diisiik fiyatlarla sunabildiklerini belirtmislerdir. Yine

katilimcilar, miisterilerle uzun vadeli bir iliski i¢in ¢ok kanalli bir iletisim

kullandiklarimi, yakin iliskiler siirdiirdiiklerini, entegre siireglere/sistemlere sahip

olduklarini ve miisterilerin kisa donemli ihtiyaglarini karsilamaktan ziyade her zaman

miisterileri memnun etmeye ¢alistiklarini belirtmektedirler.
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Tablo 23. Miisteri Odaklilik Bilesenine iliskin Yargilara Katiim Diizeyi

Yargilar

Toplam
Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Ne katiliyorum ne
katilmiyorum
Katihhyorum
Tamamen
Katihhyorum

=]
<
=
<
=
<
=
N
=

R

Isletmemiz uzun zamandan beri
iriinlerini diisiik fiyatlarla 193 | 3
sunabilmektedir.

—
(@)

22 (114 |64 |33,2|73|37,8| 31

16,1

Isletmemiz, uzun vadeli bir
iliski i¢in miisterilerle ¢ok
kanall1 bir iletisim
kullanmaktadir.

19310 O 2 1 | 16| 83 |75|38,9 | 100

51,8

Isletmemiz miisterileri ile uzun
vadeli yakin iligkiler 193 1 0 0 0 0 4 | 2,1 |45)23,3| 144
sirdiirmektedir.

74,6

Isletmemiz, miisterilerle uzun
vadeli bir iliski kurmak i¢in
entegre siireclere/sistemlere
sahiptir.

19310 O 5126 |8 |41 (93482 87

45,1

Isletmemiz, sadece miisterilerin
ithtiyaclarini karsilamaktan
ziyade her zaman miisterileri
memnun etmeye ¢aligmaktadir.

19310 O 2 1 31 1,6 {39]20,2]149

77,2

Isletmemiz, uzun vadede ayakta
kalabilmek i¢in siirekli olarak
yeni, diisiik maliyetli yerler
arar.

193 14| 2,1 24124 |64 |33,2]65|33,7| 36

18,7

4.6.2.4.3. Finansal Giic Bilesenine fliskin Yargilara Katihm Diizeyi

Miisteri odaklilik bilesenine iliskin yargilara katilma diizeyi Tablo 24’te
gosterilmistir. Tablo 24’e gore; katilimcilar isletmelerinin kisa vadeli taahhiitlerini
karsilayacak pozitif nakit akigina, uzun vadeli bor¢ 6demelerini karsilayacak pozitif
nakit akigina, uzun vadede ayakta kalabilmek icin yeterli finansal kaynaga ve gerekli
olan yiiksek bir yatirim karliligina sahip olduklarini belirtmislerdir. Katilimcilar
isletmelerinin uzun vadede ayakta kalabilmesi i¢in kar marjimi korumasini

beklediklerini belirtmislerdir.
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Tablo 24. Finansal Gii¢ Bilesenine iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

P
=
%) 5 E E g E = E
S5 | 5 | EE | & X
= = 3. = s S S £ S
= s = = > = > s 2
Yargilar | B = k= = E = EZ
= M= = s & = S S
¥ ¥: - 2 = <
4
% % n| % |n | % | n | %
Isletmemiz son 5 yilda sektor
ortalamasina gore daha ytiksek 193 1 36 [ 27| 14 [ 119]61,7| 38 | 19,7
kar marj1 uygulamstir.
Isletmemiz kisa vadeli
taahhiitlerini karsilayacak pozitif 193 1 1 10 | 5,2 | 104 | 53,9| 75 | 38,9
nakit akigina sahiptir.
Isletmemiz uzun vadeli borg
ddemelerini karsilayacak pozitif 193 0 3,6 9 | 4,7 101 (52,3 | 76 | 39,4
nakit akisina sahiptir.
Isletmemiz, uzun vadeli hayatta
kalmak i¢in gerekli olan daha 193 0,5 36 | 11|57 |97 [503] 77 {399
yiiksek bir yatirim karliligina
sahiptir.
Isletmemiz, hatal1 finansal
raporlamay1 6nlemek icin yeterli 193 0 1,6 | 12| 62 | 117 | 60,6 | 61 | 31,6
i¢ kontrolleri uygulamaktadir.
Isletmemizin uzun vadede ayakta
kalabilmesi i¢in kar marjin 193 0,5 0 7 | 3,6 | 81 42 | 104 | 53,9
korumasi beklenmektedir.
Isletmemiz uzun vadede ayakta
kalabilmek i¢in yeterli finansal 193 0,5 1 5 12,6 104 |539| 81 | 42
kaynaga sahiptir.
4.6.2.4.4. Ogrenme ve Biiyiime Bilesenine Iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

Ogrenme ve bilyiime bilesenine iliskin yargilara katilma diizeyi Tablo 25’te

gosterilmistir. Tablo 25’e gore; katilimcilar isletme calisanlarinin yaptiklari islerde

gerekli beceri diizeyine sahip olduklarini ve uzun vadeli kararlar alma konusunda

yetkilendirildigini belirtmislerdir. Katilimcilar isletmelerinin, yeni kurulumlardan

sonra siirekli 6grenme ve iyilestirme arayisinda oldugunu ve uzun vadeli hayatta

kalmak igin siireglerin ve sistemlerin tiim yonlerini siirekli olarak gelistirmekte

olduklarini belirtmislerdir.
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Tablo 25. Ogrenme ve Biiyiime Bilesenine iliskin Yargilara Katihm Diizeyi

L
=
= 5 5 £ 5 £ e £
= = 3. >, s S S =
o] = =5 = > - = S =
Yargilar | g £ £ = E = £ =
= | X3 3 g5 v, =2
2 | 2 S = = =
4
n| % |n| % | n| % n % | n| %
Isletmemizin calisanlari,
yaptiklari islerde gerekli beceri | 193 | 0| O 1 105] 6| 31 10755479409
diizeyine sahiptir.
Isletmemiz, yeni kurulumlardan
sonra siirekli 6grenme ve 193 (1] 05 | O 0 4 121 | 90 |46,6 | 98 | 50,8
iyilestirme arayigindadir.
Isletmemiz, uzun vadeli hayatta
kalmak igin stireclerin ve 193(0| 0 | 2| 1 | 9|47 |88 |456|94 487
sistemlerin tiim yonlerini
stirekli olarak gelistirmektedir.
Isletmemizin ¢alisanlari, uzun
vadeli kararlar alma konusunda | 193 | O 0 10| 5,2 |41 |21,2|104 | 53,9 |38 | 19,7

yetkilendirilmistir.

4.6.2.4.5. I¢csel Yetenekler Bilesenine iliskin Yargilara Katiim Diizeyi

Icsel yetenekler bilesenine iliskin yargilara katilma diizeyi Tablo 26’da
gosterilmistir. Tablo 26’ya gore; katilimcilar igletmelerin {iriin gelistirme siirecinde
tim departmanlarin etkin koordinasyonunu sagladiklarini uzun zamandan beri
sektordeki en verimli Uiretici olarak sektdrde atik azaltma konusunda daha basarili
olduklarmu belirtmislerdir. Katilimeilar, rekabet avantaji icin isletme stratejisinin,
misterilerin ihtiyaglarina dayandigini, yeni iiriin veya hizmeti pazara sunmadan 6nce
tasariminin gézden gegirildigini ve uzun vadede hayatta kalmak i¢in yiiksek kaliteli

irlin veya hizmet sundugunu ifade etmislerdir.
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Tablo 26. i¢sel Yetenekler Bilesenine iliskin Yargilara Katiim Diizeyi

Yargilar

Toplam

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum

Katihyorum

Tamamen
Katihyorum

R

R

=

R

R

S

Isletmemiz uzun zamandan
beri sektordeki en verimli
iiretici olarak kabul
edilmektedir.

193

98]
(@)

A
\9)

26,9

92

47,7

42

21,8

Isletmemiz yeni iiriin/hizmeti
pazara sunmadan once
tasariminin kapsamli bir
sekilde gozden gecirilmesini
saglamaktadir.

193

0,5

10

5,2

87

45,1

95

49,2

Isletmemiz, uzun vadede var
olmak i¢in yiiksek kaliteli
iirinler/hizmetler
sunmaktadir.

193

1,6

47

24,4

143

74,1

Isletmemiz iiriin gelistirme
stirecinde tiim departmanlarin

etkin koordinasyonunu saglar.

193

2,6

95

49,2

91

47,2

Rekabet avantaji icin isletme
stratejimiz, misterilerin
ithtiyaclarina dayanmaktadir.

193

1,6

62

32,1

126

65,3

Isletmemiz uzun zamandan
beri sektorde atik azaltma
konusunda daha basarili
olmustur.

193

0,5

4,1

30

15,5

90

46,6

64

33,2
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4.6.3. Kavramsal Modelde Yer Alan Degiskenlere iliskin Faktor Analizi

Kavramsal modelde yer alan degiskenlerin bilesen yapilarinin 6zgiin dlgege
uygunlugunu test etmek tlizere A¢imlayic1 Faktor Analizi yapilmistir. Analizde 6rnek
bliytikliigliniin yeterliligini ve verilerin ¢ok degiskenli normal dagilima uygunlugunu
ortaya koyan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s Test of Sphericity

kullantlmistir.
4.6.3.1. Sosyo-duygusal Zenginlik Degiskenine iliskin Faktor Analizi

Arastirmanin en onemli bagimsiz degiskeni olan Sosyo-duygusal Zenginlik
degiskeni Olgegi, Acimlayict Faktor Analizine tabi tutulmus olup Asal Bilesenler
Yontemi ve Varimax Rotasyonu ile bilesenleri incelenmistir. Analizin sonuglarina
gore s6z konusu degiskeni olusturan 6l¢cek maddeleri ¢cok degiskenli normal dagilima

uygun ve orneklem buytkligu yeterlidir (KMO= 0,807; Bartlett’s Test of Sphericity

x2:2333,71, p<0,01). Orijinalinde bes alt bileseni olan bu 6lgegin arastirma igerisinde
alt1 alt bilesene ayrildig1 goriilmiistiir. Alt1 bilesenden olusan yapinin toplam agiklanan
varyans degeri %60,944 olup faktor yapisi Tablo 27°de gosterilmistir. Soru
maddelerinden SDZSB2 ve SDZSBS5’e ait faktor yiikleri 0,50 nin altinda kaldig: i¢in
yapidan ¢ikarilmistir. Bu yapiya gore bilesenler su sekildedir:

o Faktor 1: Aile liylerinin duygusal baglilig

o  Faktor 2: Isletmenin aile igin tasidig1 anlam

o Faktor 3: Halefligin devri yoluyla igletme ile aile baglarinin yenilenmesi
o Faktor 4: Ailenin kontrolii ve etkisi

o Faktor 5: Aile iiyelerinin isletme ile 6zdeslesmesi

o Faktor 6: Aile iiyelerinin isletmeden dolay1 elde ettigi bireysel ve sosyal gii¢
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Tablo 27. Sosyo-duygusal Zenginlik Degiskenine Iliskin Faktor Analizi

Faktorler

1 2 3 4 5 6

SDZAKEI1 ,651

SDZAKE2 /726

SDZAKE3 ,624

SDZAKE4 536

SDZAKES ,703

SDZAKE6 644

SDZAUIOI ,638

SDZAUIO2 »955

SDZAUIO3 581

SDZAUIO4 ,336

SDZAUIOS 532

SDZAUIO6 ,539

SDZSB3 721

SDZSB4 ,601

SDZAUDBI ,632

SDZAUDB2 ,586

SDZAUDB3 | ,758

SDZAUDB4 | ,654

SDZAUDBS | ,807

SDZAUDB6 | ,717

SDZHDI ,588

SDZHD2 722

SDZHD3 ,692

SDZHD4 719

4.6.3.2. Rekabet Avantaji Degiskenine iliskin Faktor Analizi

Rekabet Avantaj1 degiskeni 6lgegi, Acimlayici Faktor Analizine tabi tutulmusg
olup Asal Bilesenler Yontemi ve Varimax Rotasyonu ile bilesenleri incelenmistir.
Analizin sonuclarina gore soz konusu degiskeni olusturan Olcek maddeleri ¢ok
degiskenli normal dagilima uygun ve 6rneklem biiyiikliigi yeterlidir (KMO= 0,867,
Bartlett’s Test of Sphericity y2=1873,95, p<0,01). U¢ bilesenden olusan yapinin
toplam agiklanan varyans degeri %68,932 olup faktor yapist Tablo 28°de
gosterilmistir. Bu yapiya gore bilesenler su sekildedir:
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. Faktor 1: Hizmet miikemmeligi
. Faktor 2: Mamul temelli avantaj
. Faktor 3: Maliyet avantaji

Tablo 28. Rekabet Avantaji Degiskenine iliskin Faktor Analizi

Faktorler
1 2 3

RADMAL 911
RADFIYAT 901
RAMAMULFARK ,798

RAMBLJ ,790

RATSRM 384

RASTIL 837
RAMAMULK ,716

RAKOLULAS ,638

RAGENMAMUL ,735

RAGUVEN ,822

RAESNK 593

RAYENI ,734

RATESLHIZ ,785

RATEKNIKDES ,705

RAMUDE 359

4.6.3.3. Siirdiiriilebilir Isletme Yasam Degiskenine iliskin Faktor Analizi

Siirdiiriilebilir Isletme Yasami degisken 6lgegi, A¢imlayici Faktor Analizine
tabi tutulmus olup Asal Bilesenler Yontemi ve Varimax Rotasyonu ile bilesenleri
incelenmistir. Analizin sonuclarina gore s6z konusu degiskeni olusturan Glgek
maddeleri ¢ok degiskenli normal dagilima uygun ve 6rneklem biytikliigii yeterlidir
(KMO= 0,903; Bartlett’s Test of Sphericity ¥*=3345,30, p<0,01). Bes bilesenden
olusan yapinin toplam agiklanan varyans degeri %69,115 olup faktor yapist Tablo
29°da gosterilmistir. Soru maddelerinden SURYASMO?2, faktor yikiiniin 0,50 nin

altinda olmasi nedeniyle yapidan ¢ikarilmistir. Bu yapiya gore bilesenler su sekildedir:
. Faktor 1: Finansal gii¢

. Faktor 2: Miisteri odaklilik
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. Faktor 3: Stratejik bakis agisi

. Faktor 4: Ogrenme ve biiyiime

. Faktor 5: Icsel yetenekler

Tablo 29. Siirdiiriilebilir isletme Yasami Degiskenine iliskin Faktor Analizi

Faktorler

3

SURYASSBA1

,384

SURYASSBA2

854

SURYASSBA3

,660

SURYASSBA4

587

SURYASSBAS

,»567

SURYASMO3

799

SURYASMO4

,593

SURYASMOS

782

SURYASFGUCI1

,588

SURYASFGUC2

362

SURYASFGUC3

,385

SURYASFGUC4

812

SURYASFGUC5

,697

SURYASFGUC6

644

SURYASFGUC7

,303

SURYASOBI1

545

SURYASOB2

821

SURYASOB3

575

SURYASICY2

,550

SURYASICY3

587

SURYASICY4

,559

SURYASICY5

541

SURYASICY6

,796
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4.6.4. Kavramsal Modelde Yer Alan Degiskenlere iliskin Giivenilirlik

Analizi

Arastirmanin kavramsal modelinde yer alan degiskenlere iliskin Olgeklerin
giivenilirlik analizi, A¢imlayici1 Faktor Analizi sonrasi Cronbach’s Alpha ile 6l¢iilmiis
olup sonuglar Tablo 30°da gdsterilmistir. Analizde giivenilirlik katsayisini ylikseltmek
tizere Sosyo-duygusal Zenginlik Ol¢eginden SDZSBI, Siirdiiriilebilir Yasam
Olgeginden SURYASMOI1, SURYASMO6, SURYASOB4 ve SURYASICY1 ve
[novasyon Yetenegi olceginden INOVRISK sorulari gikarilmistir. Tablo 30°da
goriilecegi lizere, bilesenleriyle birer yap1 olusturan sosyo-duygusal zenginlik, rekabet
avantaji, inovasyon yetenegi ve sirdiiriilebilir igletme yasami degiskenlerine iligskin
Olceklerde giivenilirlik katsayis1 yiliksek c¢ikmis olup, bu o&lgeklerin yiiksek

giivenilirlige sahip oldugu sdylenebilir.

Tablo 30. Kavramsal Modelde Yeralan Degiskenlere liskin Giivenilirlik Analizi

Degiskenler Soru Sayisi CmAl;gﬁ;h >
Sosyo-duygusal Zenginlik 24 0,875
**Aile liyelerinin duygusal bagliligi 4 0,846
**]sletmenin aile i¢in tasidig1 anlam 5 0,792
**Halefligin devri yoluyla isletme ile aile baglarinin
yenilenmesi 5 0,769
**Ailenin kontrol ve etkisi 4 0,761
**Aile liyelerinin isletme ile 6zdeslesmesi 3 0,659
**Aile liyelerinin isletmeden dolay: elde ettikleri
bireysel ve sosyal gii¢ 3 0,595
Inovasyon Yetenegi 5 0,73
Rekabet Avantaji 15 0,878
**Hizmet milkemmelligi 8 0,887
**Mamul temelli avantaj 5 0,9
**Maliyet Avantaji 2 0,834
Siirdiiriilebilir isletme Yasami 23 0,941
**Finansal gii¢ 7 0,927
**Miisteri odaklilik 3 0,762
**Stratejik bakis acisi 5 0,844
**Ogrenme ve biiyiime 3 0,805
**[csel yetenekler 5 0,799
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4.6.5. Kavramsal Modelde Yer Alan Degiskenler Arasinda Korelasyon

Analizi

Kavramsal modelde yer alan Sosyo-duygusal Zenginlik, Inovasyon Yetenegi,

Rekabet Avantaj1 ve Siirdiiriilebilir Isletme Yasami degiskenleri arasindaki korelasyon

analizi sonuglart Tablo 31°de yer almaktadir. Degiskenler arasinda korelasyon

katsayilarinin anlamli oldugu saptanmustir.

Tablo 31. Kavramsal Model Degiskenleri Arasinda Korelasyon Katsayilar:
SDZ 1Y RA SIY
SDZ Pearson . s s
Correlation 1 ,160 287 211
Sig. (2-tailed) ,026 ,000 ,003
N 193 193 193 193
IY Pearson « o o
Correlation ,160 1| .,424 ,623
Sig. (2-tailed) ,026 ,000 ,000
N 193 193 193 193
RA Pearson s - -
Correlation ,287 424 1 315
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 193 193 193 193
SIY Pearson s o o
Correlation 211 623 315 !
Sig. (2-tailed) ,003 ,000 ,000
N 193 193 193 193

SDZ:Sosyo-duygusal Zenginlik, IY:Inovasyon Yetenegi, RA:Rekabet Avantaji,

SIY: Siirdiirlebilir Isletme Yasami

4.6.6. Kavramsal Modelde Yer Alan Degiskenlere iliskin Regresyon

Analizi

Regresyon analizi ile kavramsal modelde yer alan bagimli ve bagimsiz

degiskenler arasinda dogrusal bir iliski olup olmadigi, bagimli degiskenin bagimsiz

degiskenden ne derece etkilendigini tespit etmek hedeflenmistir. S6z konusu

degiskenlere yonelik regresyon analizi sonuglar1 asagidaki boliimlerde yer almaktadir.
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4.6.6.1. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajia Etkisine liskin

Regresyon Analizi

Sosyo-duygusal Zenginligin, Rekabet Avantajina etkisi Basit Regresyon
Analizi ile test edilmis; elde edilen onuglar Tablo 32°de gosterilmistir. Sosyo-duygusal
Zenginligin, Rekabet Avantaji ile iligkisini gosteren korelasyon katsayisi 0,287,
determinasyon katsayisi ise 0,082’dir. Analiz sonucglar1 dogrultusunda iki degisken
arasindaki iliskinin R=0,287 ile zayif oldugu anlasilmaktadir. Tablo 32°deki ANOVA
sonuclarina gore etkinin %1 6nem derecesinde anlamli oldugu saptanmis olup Sosyo-
duygusal Zenginlik, Rekabet Avantajini olumlu yonde etkilemektedir. Dolayisiyla H;

hipotezi desteklenmistir.

Tablo 32. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisine iliskin

Regresyon Analizi Sonuglar:

Model R R? Diizeltilmis R> | Tahminin Standart Hatasi
1 287 .082 077 41588
Karelerin Karelerin
Model Toplam . Ortalamasi F P
Regresyon 2.954 1 2.954 17.080 | .000
Artik 33.034 191 173
Toplam 35.989 192
Katsayilar Standardize
Model Katsayilar t P
B Standart Hata Beta
Sabit 3.155 251 12.565 | .000
SDZ 258 .062 287 4.133 | .000

SDZ: Sosyo-duygusal Zenginlik

Sosyo-duygusal Zenginlik bilesenlerinin, Rekabet Avantajina etkisi Coklu
Regresyon Analizi ile test edilmis ve elde edilen sonuglar Tablo 33’te gosterilmistir.
Elde edilen p degerinin 0.05'ten kiigiik olmasi istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin
varliginin gostergesi olarak kabul edilir. Bu sonuca gore, regresyon katsayis1 3 degeri
%S5 onem derecesinde anlamli ¢ikan iki bilesen Halefligin devri yoluyla isletme ile aile
baglarinin yenilenmesi (SDHD) ve Aile iiyelerinin isletmeden dolayr elde ettikleri
bireysel ve sosyal giic (SDGU) oldugundan H» hipotezi bu iki bilesen temelinde

desteklenmistir.
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Tablo 33. Sosyo-duygusal Zenginlik Bilesenlerinin Rekabet Avantajina Etkisine

Iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Model | R R? Duzeil{tzllmls Tahminin Standart Hatasi
1 335 12 .084 41446
Karelerin Karelerin
b0 Toplanm e Ortalamasi F P
Regresyon 4.039 6 673 3919 | .001
Artik 31.950 186 172
Toplam 35.989 192
Standardize Eskokenlik
Katsayilar N .
Katsayilar Istatistikleri
Model Standart t P
B Beta Tolerans | VIF
Hata
Sabit 3.016 323 9.334 | .000
SDDB .010 062 015 169 .866 .590 1.695
SDAN -.089 .080 -.110 -1.111 | .268 489 2.043
SDHD 175 072 .200 2418 | .017 .697 1.434
SDKE .054 .048 A11 1.141 | .255 .509 1.965
SDOZ .040 041 .080 973 332 706 1.416
SDGU 102 052 168 1.985 | .049 .664 1.507

SDDB: Aile iiyelerinin duygusal baghlisi, SDAN: Isletmenin aile icin tasidigi anlam, SDHD:
Halefligin devri yoluyla isletme ile aile baglarinin yenilenmesi, SDKE: Ailenin kontrol ve etkisi, SDOZ:
Aile iiyelerinin isletme ile 6zdeslesmesi, SDGU: Aile iiyelerinin isletmeden dolay: elde ettikleri bireysel
ve sosyal gii¢
4.6.6.2. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir isletme Yasamina
Etkisine iliskin Regresyon Analizi

Sosyo-duygusal Zenginligin, Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina etkisi Basit
Regresyon Analizi ile test edilmis; elde edilen onuglar Tablo 34’te gdsterilmistir.
Sosyo-duygusal Zenginligin, Siirdiiriilebilir Isletme Yasamu ile iliskisini gdsteren
korelasyon katsayis1 0,211, determinasyon katsayisi ise 0,044’diir. Analiz sonuglari
dogrultusunda iki degisken arasindaki iliskinin R=0,211 ile zayif oldugu
anlagilmaktadir. Tablo 34’teki ANOVA sonuglarina gore etkinin %1 Onem
derecesinde anlamli oldugu goriildiigiinden bu sonuca gore Sosyo-duygusal Zenginlik,
Siirdiiriilebilir Isletme Yasamni olumlu ydnde etkilemektedir. Dolayisiyla Hs hipotezi

desteklenmistir.
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Tablo 34. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina Etkisine

Iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Model R R? Diizeltilmis R> | Tahminin Standart Hatas:
1 211 .044 .039 .39837
Karelerin Karelerin
b0 Toplanm s Ortalamasi F P
Regresyon 1.410 1 1.410 8.888 | .003
Artik 30.311 191 159
Toplam 31.722 192
R Standardize
Model Katsayilar t p
B Standart Hata Beta
Sabit 3.721 240 15.474 | .000
SDZ 178 .060 211 2.981 | .003

SDZ: Sosyo-duygusal Zenginlik

Sosyo-duygusal Zenginlik bilesenlerinin, Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina
etkisi Coklu Regresyon Analizi ile test edilmis ve elde edilen sonuglar Tablo 35°te
gosterilmistir. Bilesenlere iligskin regresyon katsayilarinin anlamlilik diizeyi dikkate
alindiginda, Aile {iyelerinin duygusal bagliligi (SDDB), Isletmenin aile igin tasidig
anlam (SDAN), Halefligin devri yoluyla isletme ile aile baglarimin yenilenmesi
(SDHD) ve Ailenin kontrol ve etkisi (SDKE) bilesenlerine iligkin katsayilarin anlamli

oldugu saptanmis olup; s6z konusu bilesenler bazinda Hs hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 35. Sosyo-duygusal Zenginlik Bilesenlerinin Siirdiiriilebilir Isletme

Yasamina Etkisine liskin Regresyon Analizi Sonuclari

Model R R? Duzell{tzllmls Tahminin Standart Hatasi
1 S77 333 312 33724
Karelerin Karelerin
b0 Toplami i Ortalamasi F P
Regresyon 10.568 6 1.761 15.487 | .000
Artik 21.154 186 114
Toplam 31.722 192
Standardize Eskokenlik
Katsayilar Katsayilar Istatistikleri
Model t p
B SN Beta Tolerans | VIF
Hata
Sabit 2.573 263 9.784 | .000
SDDB 154 .050 238 3.050 | .003 .590 1.695
SDAN .188 .065 .249 2.905 .004 489 2.043
SDHD 253 .059 .308 4.295 .000 .697 1.434
SDKE -.197 .039 -427 -5.088 | .000 .509 1.965
SDOZ .031 .034 .066 .923 357 706 1.416
SDGU -.027 .042 -.048 -.652 515 .664 1.507

SDDB: Aile iiyelerinin duygusal baghlisi, SDAN: Isletmenin aile icin tasidigi anlam, SDHD:
Halefligin devri yoluyla isletme ile aile baglarinin yenilenmesi, SDKE: Ailenin kontrol ve etkisi, SDOZ:
Aile tiyelerinin igletme ile ozdeglesmesi, SDGU: Aile iiyelerinin igletmeden dolay: elde ettikleri bireysel
ve sosyal gii¢

4.6.6.3. Sosyo-duygusal Zenginligin inovasyon Yetenegine Etkisine iliskin

Regresyon Analizi

Sosyo-duygusal Zenginligin, inovasyon Yetenegine etkisi Basit Regresyon
Analizi ile test edilmis; elde edilen onuglar Tablo 36’da gdsterilmistir. Sosyo-duygusal
Zenginligin, Inovasyon Yetenegi ile iliskisini gdsteren korelasyon katsayis1 0,160,
determinasyon katsayis1 ise 0,026°dir. Analiz sonuclart dogrultusunda iki degisken
arasindaki iliskinin R=0,160 ile zay1f oldugu anlasilmaktadir. Tablo 36’daki ANOVA
sonuclarina gore %5 ©Onem derecesinde Sosyo-duygusal Zenginlik, Inovasyon
Yetenegini olumlu yonde etkilemektedir. Dolayisiyla bu sonuca gore Hs hipotezi

desteklenmistir.
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Tablo 36. Sosyo-duygusal Zenginligin inovasyon Yetenegine Etkisine iliskin

Regresyon Analizi Sonuclar:

Model R R? Diizeltilmis R*> | Tahminin Standart Hatas1
1 .160 .026 021 .54825
Karelerin Karelerin
e Toplam ks Ortalamasi 4 P
Regresyon 1.511 1 1.511 5.028 | .026
Artik 57.411 191 301
Toplam 58.922 192
R Standardize
Model Katsayilar t p
B Standart Hata Beta
Sabit 3411 331 10.307 | .000
SDZ .185 .082 .160 2.242 | .026

SDZ: Sosyo-duygusal Zenginlik

Sosyo-duygusal Zenginlik bilesenlerinin, Inovasyon Yetenegine etkisi Coklu
Regresyon Analizi ile test edilmis ve elde edilen sonuglar Tablo 37°de gosterilmistir.
Regresyon katsayilar1t %5 6nem derecesinde anlamli ¢ikan Aile iiyelerinin duygusal
bagliligt (SDDB), Halefligin devri yoluyla isletme ile aile baglarinin yenilenmesi
(SDHD) ve Ailenin kontrol ve etkisi (SDKE) bilesenlerinin etkisinin oldugu saptanmis

olup; s6z konusu bilesenler bazinda He hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 37. Sosyo-duygusal Zenginlik Bilesenlerinin Inovasyon Yetenegine

Etkisine Iligkin Regresyon Analizi Sonuclar1

Model R R? Duz%t;lmns Tahminin Standart Hatas:
1 422 178 152 51017
Karelerin Karelerin
P Toplami - Ortalamasi F P
Regresyon 10.510 6 1.752 6.730 .000
Artik 48.412 186 .260
Toplam 58.922 192
Standardize Eskokenlik
Katsayilar Katsayilar Istatistikleri
Model t P
B ptalcas Beta Tolerans | VIF
Hata
Sabit 2.648 .398 6.656 .000
SDDB 245 .076 278 3.211 .002 .590 1.695
SDAN -.031 .098 -.030 -.318 750 489 2.043
SDHD 229 .089 205 2.579 011 .697 1.434
SDKE -.152 .059 -.242 -2.596 | .010 509 1.965
SDOZ .081 .051 126 1.588 114 706 1.416
SDGU -.033 .064 -.042 -.512 .610 .664 1.507

SDDB: Aile iiyelerinin duygusal baghligi, SDAN: Isletmenin aile i¢in tasidigi anlam, SDHD:
Halefligin devri yoluyla isletme ile aile baglarinin yenilenmesi, SDKE: Ailenin kontrol ve etkisi, SDOZ:
Aile tiyelerinin igletme ile ozdeglesmesi, SDGU: Aile iiyelerinin igletmeden dolay: elde ettikleri bireysel
ve sosyal gii¢

4.6.6.4. Inovasyon Yeteneginin Rekabet Avantajina Etkisine iliskin

Regresyon Analizi

Inovasyon Yeteneginin, Rekabet Avantajina etkisi Basit Regresyon Analizi ile
test edilmis; elde edilen onuglar Tablo 38’de gosterilmistir. Inovasyon Yeteneginin,
Rekabet Avantaji ile iliskisini gosteren korelasyon katsayisi 0,424, determinasyon
katsayist ise 0,179°dur. Analiz sonuglari dogrultusunda iki degisken arasindaki
iliskinin R=0,424 ile zayif diizeyde oldugu anlasilmaktadir. Tablo 38’deki ANOVA
sonuglarina gore etki %1 énem derecesinde anlamli olup inovasyon Yetenegi, Rekabet
Avantajin1 olumlu ve anlamli yonde etkilemektedir. Bu sonuca goére H7 hipotezi

desteklenmistir.
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Tablo 38. inovasyon Yeteneginin Rekabet Avantajina Etkisine iliskin

Regresyon Analizi Sonuclari

Model R R? Diizeltilmis R*> | Tahminin Standart Hatas1
1 424 179 175 .39320
Karelerin Karelerin
b/ Toplam - Ortalamasi F P
Regresyon 6.458 1 6.458 41.771 | .000
Artik 29.530 191 155
Toplam 35.989 192
g Standardize
Model Katsayilar t p
B Standart Hata Beta
Sabit 2.811 214 13.115 | .000
1Y 331 .051 424 6.463 | .000

IY: Inovasyon Yetenegi

4.6.6.5. inovasyon Yeteneginin Siirdiiriilebilir isletme Yasamina Etkisine

iliskin Regresyon Analizi

Inovasyon Yeteneginin, Siirdiiriilebilir Isletme Yasamma etkisi Basit
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anlamli yonde etkilemektedir. Bu sonuca gore Hg hipotezi desteklenmistir.

Regresyon Analizi ile test edilmis; elde edilen onuglar Tablo 39’da goOsterilmistir.
Inovasyon Yeteneginin, Siirdiiriilebilir Isletme Yasam ile iliskisini gosteren
korelasyon katsayis1 0,623, determinasyon katsayisi ise 0,388°dir. Analiz sonuglari
dogrultusunda iki degisken arasindaki iliskinin R=0,623 ile orta diizeyde oldugu
anlasilmaktadir. Tablo 39°daki ANOVA sonuglaria gore etki, %1 6nem derecesinde

anlamli oldugundan Inovasyon Yetenegi, Siirdiiriilebilir Isletme Yasamini olumlu ve




Tablo 39. inovasyon Yeteneginin Siirdiiriilebilir isletme Yasamina Etkisine

Iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Model R R? Diizeltilmis R> | Tahminin Standart Hatas:
1 .623 .388 384 31891
Karelerin Karelerin
e Toplamm ks Ortalamasi 4 P
Regresyon 12.296 1 12.296 120.901 | .000
Artik 19.426 191 102
Toplam 31.722 192
ek Standardize
Model Katsayilar t p
B Standart Hata Beta
Sabit 2.538 174 14.598 | .000
1Y 457 .042 .623 10.995 | .000

IY: Inovasyon Yetenegi

4.6.6.6. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinde

Inovasyon Yeteneginin Aracilik Roliine iliskin Regresyon Analizi

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinde Inovasyon
Yeteneginin Aracilik Rolii Baron ve Kenny yontemine gore test edilmis olup elde
edilen sonuclar Tablo 40’ta gosterilmistir. Tablo 40’ta goriildiigii lizere Baron ve
Kenny yontemine gore gerekli kosullarin saglandigi saptanmistir. Analiz sonuglarina
gore etkinin %5 Onem derecesinde anlamli oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda,
Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina etkisinde regresyon katsayis1 B=
0,258, Inovasyon Yetenegi modele alindiginda 0,202’ye diismektedir. Dolayisiyla

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinde Inovasyon Yeteneginin

kismi aracilik rolii oldugu Ho hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 40. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinde Inovasyon

Yeteneginin Aracilik Roliine Iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

Sosyo-duygusal Zenginlik
Regresyon Modelleri F p Regresyon Katsayisi
B p
Sosyo-duygusal Zenginlik -->
Rekabet Avantaji 17,080 | 0,000 0,258 0,000
Sosyo-duygusal Zenginlik -->
¢ <. 5,028 | 0,026
Inovasyon Yetenegi
Inovasyon Yetenegi-->
Rekabet Avantaji 41,7711 0,000
Sosyo-duygusal Zenginlik +
inovasyon Yetenegi--> 28,140 | 0,000 | 0,202 0,001
Rekabet Avantaji

4.6.6.7. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina
Etkisinde Inovasyon Yeteneginin Araciik Roliine iliskin

Regresyon Analizi

Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamma Etkisinde
Inovasyon Yeteneginin Aracilik Rolii Basit Regresyon Analizi ile test edilmis ve elde
edilen sonuclar Tablo 41°de gosterilmistir. Tablo 41°de gorildiigli lizere Baron ve
Kenny yontemine gore gerekli kosullarin saglandigi saptanmistir. Analiz sonuglarina
gore etkinin %5 Onem derecesinde anlamli oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda,
Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamma etkisinde regresyon
katsayis1 B= 0,178, Inovasyon Yetenegi modele alindiginda 0,096’ya diismektedir.
Dolayisiyla Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamma etkisinde

Inovasyon Yeteneginin kismi aracilik rolii oldugu Hio hipotezi ile desteklenmistir.
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Tablo 41. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina

Etkisinde Inovasyon Yeteneginin Aracilik Roliine iliskin Regresyon Analizi

Sonuclari
Sosyo-duygusal Zenginlik
Regresyon Modelleri F p Regresyon Katsayisi
B P

Sosyo-duygusal Zenginlik -->
Siirdiiriilebilir isletme Yasam 8,888 | 0,003 0.178 0,003
Sosyo-duygusal Zenginlik -->
Inovasyon Yetenegi 3,028 0,026
Inovasyon Yetenegi-->
Siirdiiriilebilir isletme Yasam 120,208 0.008
Sosyo-duygusal Zenginlik +
Inovasyon Yetenegi--> 63,414 | 0,000 0,096 0,000
Siirdiilebilir Isletme Yasam

4.6.6.8. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina

Etkisinde Inovasyon Yetenegi ve Rekabet Avantajmi Ardisik

Aracilik Rollerine iliskin Regresyon Analizi

Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina etkisinde

Inovasyon Yetenegi ve Rekabet Avantajmin ardigik aracilik rolleri Baron ve Kenny

yontemi kullanilarak test edilmistir. Rekabet Avantajinin, modelde aracilik roliine

sahip olabilecegi varsayimindan hareket edilmistir.

Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina etkisinde

Inovasyon Yeteneginin aracilik etkisi, Tablo 41°de gdsterilen analiz sonuglarina gore

dogrulanmistir. Rekabet Avatajinin aracilik etkisine iliskin analiz sonuglar1 Tablo

42’de yer almaktadir. Aracilik etkisi i¢in gerekli kosullarin saglandigi saptanmis olup

Rekabet Avantaji modele alindifinda Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir

Isletm Yasamina etkisini gdsteren regresyon katsayisi, B=0,178"den 0,111’e diismiis

ve %5 onem derecesinde anlamli olmadigi goriilmiistiir. Bagka bir ifadeyle rekabet

avantajinin s6z konusu etkide tam aracilik rolii oldugu saptanmaistir.
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Tablo 42. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina

Etkisinde Rekabet Avantajinin Aracilik Roliine iliskin Regresyon Analizi

Sonuclari
Sosyo-duygusal Zenginlik
Regresyon Modelleri F p Regresyon Katsayisi
B p

Sosyo-duygusal Zenginlik -->
Siirdiiriilebilir isletme Yasamm 8,888 | 0,003 0.178 0,003
Sosyo-duygusal Zenginlik -->
Rekabet Avantaji 17,080 | 0,000
Rekabet Avantaji-->
Siirdiiriilebilir isletme Yasam 21,101 0,000
Sosyo-duygusal Zenginlik +
Rekabet Avarligieg 12,381 | 0,000 0,111 0,067
Siirdiilebilir Isletme Yasam

Bu ¢ergevede Inovasyon Yetenegi ve Rekabet Avantajmin ardisik aracilik

rollerini test etmek lizere yapilan analizlerin sonuglart Tablo 43’te gdsterilmistir.

Modele Inovasyon Yetenegi eklendiginde Sosyo-duygusal Zenginlik regresyon

katsayist 0,178°den 0,096’ya diiserken katsayr anlamli oldugundan Inovasyon

Yeteneginin kismi aracilik etkisi s6z konusu iken, modele rekabet Avantaji da

eklendiginde Sosyo-duygusal Zenginlik regresyon katsayis1 0,090’a diismekte ve %5

onem derecesinde anlamsiz oldugu goriilmektedir. Buna gore Sosyo-duygusal

Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamma etkisinde Inovasyon Yetenegi ve

Rekabet Avantajiin aracilik rolleri tam olarak desteklenmistir.
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Tablo 43. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina
Etkisinde Inovasyon Yetenegi ve Rekabet Avantajinin Aracilik Rolerine iliskin

Regresyon Analizi Sonuglari

Sosyo-duygusal Zenginlik
Regresyon Modelleri F p Regresyon Katsayisi
B p

Sosyo-duygusal Zenginlik -->
Siirdiiriilebilir isletme Yasam 8,888 | 0,003 0,178 0,003
Sosyo-duygusal Zenginlik +
inovasyon Yetenegi --> 63,414 | 0,000 0,096 0,000
Siirdiiriilebilir isletme Yasam
Sosyo-duygusal Zenginlik +
Inovasyon Yetenegi + Rekabet
Avantaji --> 42,216 | 0,000 0,090 0,072
Siirdiiriilebilir isletme Yasam

4.6.7. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantaji ve Siirdiiriilebilir
Isletme Yasammna Etkisinin Kontrol Degiskenlerine Gore

Farklarmin Testi

Kavramsal modelin bagimsiz degiskeni olan Sosyo-duygusal Zenginligin
bagimli degiskenler Rekabet Avantaj1 ve Siirdiiriilebilir isletme Yasamma Etkisinin
Faaliyet Pazarlarina, Faaliyet Siirelerine, Calisan Sayisina ve Ust Yoneticinin Ait

Oldugu Nesile Gore Farklilik Testleri ele alinmistir.

4.6.7.1. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinin

Isletmelerin Faaliyet Pazarlarina Gore Farkhlik Testi

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina etkisinin isletmelerin faaliyet
pazarlarina gore farkliliklar1 regresyon analizi ile test edilmis ve elde edilen sonuglar
Tablo 44’te gosterilmistir. Analiz sonuglarina gore s6z konusu etki, %5 Onem
derecesinde bolgesel ve uluslararasi alanda faaliyet gosteren isletmelerde anlamli iken,

ulusal diizeyde calisan isletmelerde anlamli ¢ikmamistir. Diger bir ifadeyle Sosyo-
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duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisi, isletmelerin faaliyet pazarlarina gore

farklilik gostermektedir. Bu sonuca gore Hii hipotezi desteklenmistir.

Tablo 44. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinin

Isletmelerin Faaliyet Pazarlarina Gore Farklihk Testi

SDZ
Faaliyet Pazarlari F p B p
Bolgesel 4.779 .043 S16 .043
Ulusal 3.509 .067 265 067
Uluslararasi 13.117 .000 252 .000

4.6.7.2. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina

Etkisinin Isletmelerin Faaliyet Pazarlarina Gore Farklihk Testi

Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamma etkisinin
isletmelerin faaliyet pazarlarina gore farkliliklari regresyon analizi ile test edilmis ve
elde edilen sonuclar Tablo 45°te gosterilmistir. Analiz sonuglarina gére s6z konusu
etki sadece bolgesel faaliyet gosteren isletmelerde %5 onem derecesinde anlamli
cikmistir. Diger bir ifadeyle Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme
Yasamina Etkisi isletmelerin Faaliyet Pazarlarina gore farklilik gostermektedir. Bu

sonuca gore Hi» hipotezi desteklenmistir.

Tablo 45. Sosyo-Duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina

Etkisinin Isletmelerin Faaliyet Pazarlarina Gore Farklihk Testi

SDZ
Faaliyet Pazarlan F p B p
Bolgesel 21.955 .000 154 .000
Ulusal 2.672 .109 206 109
Uluslararasi 2422 122 A11 122

4.6.7.3. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinin

Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Farklihk Testi

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina etkisinin isletmelerin faaliyet
siirelerine gore farkliliklar regresyon analizi ile test edilmis ve elde edilen sonuglar

Tablo 46°da gosterilmistir. Analiz sonuglarina gore, 0-25 y1l ve 26-50 yil arasindaki
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faaliyet siirelerine sahip aile isletmelerinde bu etkinin, %5 6nem derecesinde anlamli
oldugu anlasilmaktadir. Diger bir ifadeyle Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet
Avantajma etkisi isletmelerin faaliyet siirelerine gore farklilik gdstermektedir. Bu

sonuca gore His hipotezi desteklenmistir.

Tablo 46. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinin

Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Farklihk Testi

SDZ
Faaliyet Siireleri F p B p
0-25 Y1l 8.050 .006 297 .006
26-50 Y1l 8.773 .004 272 .004
51-+Yl 720 403 121 403

4.6.7.4. Sosyo-Duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir isletme Yasamina

Etkisinin Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Farklihk Testi

Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina etkisinin
isletmelerin faaliyet siirelerine gore farkliliklar1 regresyon analizi ile test edilmis ve
elde edilen sonuclar Tablo 47°de gosterilmistir. Analiz sonuglarina gore, ii¢ farklh
faaliyet siiresine sahip aile isletmelerinde s6z konusu etki %5 6nem derecesinde
anlaml ¢ikmistir. Bu sonuca gore Hi4 hipotezi desteklenmistir. Regresyon katsayilari
incelendiginde, 0-25 yillik faaliyet siirelerine sahip isletmelerde katsayr digerlerine
gore yiiksek iken, 51 yil ve daha ilizeri faaliyet gosteren aile igletmelerinde Sosyo-
duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamma etkisii gdsteren regresyon
katsayisinin negatif oldugu saptanmistir. Bagka bir anlatimla, aile isletmelerinin yasam
siireleri uzadikca, Sosyo-duygusal Zenginligin ters yonde bir etkisi oldugu ortaya

cikmaktadir.

Tablo 47. Sosyo-Duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir isletme Yasamina

Etkisinin Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Farklihk Testi

SDZ
Faaliyet Siireleri F p B p
0-25 Y1l 11.165 .001 .305 .001
26-50 Yl 8.577 .004 .260 .004
51-+Yill 6.359 .017 -.297 017
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4.6.7.5. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinin
Isletmelerin Calisan Sayisina Gore Farkhhk Testi

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina etkisinin isletmelerin ¢alisan
sayisina gore farkliliklar: regresyon analizi ile test edilmis ve elde edilen sonuglar
Tablo 48’de gosterilmistir. Analiz sonuglarina goére, her li¢ grupta %5 Onem
derecesinde s6z konusu etkiyi gdsteren regresyon katsayilar1 anlamli ¢ikmis olup 4-49
calisan1 olan ve 50-249 calisan1 olan aile isletmelerinde farkli degerler olmamakla
birlikte 250 ve lizeri ¢aligsani olan isletmelerde etki, digerlerine gore daha yiiksektir.

Bu sonuca gore His hipotezi desteklenmistir.

Tablo 48. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinin
Isletmelerin Calisan Sayisina Gore Farklhilik Testi

SDZ
Calisan Sayisi F p B p
4-49 5.099 .028 243 028
50 - 249 4919 .030 224 .030
250 -+ 9.057 .004 415 .004

4.6.7.6. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina
Etkisinin Isletmelerin Calisan Sayisina Gore Farkhlik Testi

Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina etkisinin
isletmelerin ¢alisan sayisina gore farkliliklari regresyon analizi ile test edilmis ve elde
edilen sonuclar Tablo 49°da gosterilmistir. Analiz sonuglarina gore, 4-49 calisani olan
isletmelerde bu etki, digerlerine gére daha yiiksek iken, 250 ve daha iizeri ¢alisani olan
aile isletmelerinde s6z konusu etki %5 6nem derecesinde anlamli ¢ikmamistir. Bu

sonuca gore Hie hipotezi desteklenmistir.

Tablo 49. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina
Etkisinin Isletmelerin Calisan Sayisina Gore Farklihk Testi

SDZ

Calisan Sayisi F P B P
4-49 8.990 .004 310 .004
50 - 249 7.864 .006 217 .006
250 -+ 2.957 .091 230 091
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4.6.7.7. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinin Ust
Yoneticinin Ait Oldugu Nesile Gore Farkhihik Testi

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina etkisinin {ist yoneticinin ait
oldugu nesile gore farkliliklari regresyon analizi ile test edilmis ve elde edilen sonuglar
Tablo 50°de gosterilmistir. Analiz sonuglarina goére, kurucu ve birinci neslin {ist
yonetici oldugu aile isletmelerinde bu etki anlamli iken, ikinci ve tiglincii nesil aile
liyesinin iist yonetici oldugu isletmelerde s6z konusu etki %5 6nem derecesinde

anlamli ¢tkmamistir. Bu sonuca gore Hy7 hipotezi desteklenmistir.

Tablo 50. Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisinin Ust
Yoneticinin Ait Oldugu Nesile Gore Farkhilik Testi

SDZ
Ust Yoneticinin Ait . b - b
Oldugu Nesil
Kurucu 7.997 .006 242 .006
1. Nesil 6.515 .014 273 014
2. Nesil 1.594 218 219 218
3. Nesil 1.986 .189 .630 189

4.6.7.8. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina
Etkisinin Ust Yoneticinin Ait Oldugu Nesile Gore Farkliik Testi

Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina etkisinin iist
yoneticinin ait oldugu nesile gore farkliliklar1 regresyon analizi ile test edilmis ve elde
edilen sonuglar Tablo 51°de gosterilmistir. Analiz sonuglarina gore, s6z konusu etki
sadece kurucunun iist yonetici oldugu aile isletmelerinde %5 Onem derecesinde

anlaml ¢ikmistir. Bu sonuca gore Hig hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 51. Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina
Etkisinin Ust Yéneticinin Ait Oldugu Nesile Gore Farkliik Testi

SDZ
Ust Yoneticinin Ait . b . b
Oldugu Nesil
Kurucu 8.447 .005 231 .005
1. Nesil 654 422 084 422
2. Nesil 498 486 136 486
3. Nesil 1.327 276 -317 276

4.6.8. Arastirma Bulgular

Analizler sonucunda elde edilen bulgular 1s181nda hipotez testlerinin sonuglari

Tablo 52°de gosterilmistir.

Tablo 52. Hipotezlerin Test Sonuclari

No Hipotezler Durumu
Hy: Aile Isl;tmelermde Sosyo-duyg:}lsal Zqumhk Rekabet Desteklendi
Avantajint olumlu ve anlamli yonde etkiler.
.| Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginlik bilesenleri ile .
H>: birlikte Rekabet Avantajini olumlu ve anlamli yonde etkiler. Destellendi
Ha: Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Z?ngmhk Surdurulebﬂu Desteklendi
Isletme Yasamini olumlu ve anlaml yonde etkiler.
Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginlik bilesenleri ile

Ha: | birlikte Siirdiirtilebilir Isletme Yasamini olumlu ve anlamli Desteklendi
yonde etkiler.

Hs: Aile Isl?melermde Sosyo—duyg}‘lsal Zenglnllk Inovasyon Desteklendi
Yetenegini olumlu ve anlamli yonde etkiler.
Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginlik bilesenleri ile

He: | birlikte Inovasyon Yetenegini olumlu ve anlamli yonde Desteklendi
etkiler.

Hy: Aile Isletmelerinde Iﬂnovasyo'n Yetenegi Rekabet Avantajini Desteklendi
olumlu ve anlamli yonde etkiler.

Hs: Aile Isletmelerinde Inovasyon Yetenegl Surdumleblllr Desteklendi
Isletme Yasamini olumlu ve anlamli yonde etkiler.
Aile Isletmelerinde Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet

Ho: | Avantajima etkisinde Inovasyon Yeteneginin aracilik rolii Desteklendi
vardir.
Aile Isletmeler‘inde Sosyo-duygusal Zenginligin

Hio: | Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina etkisinde Inovasyon Desteklendi
Yeteneginin aracilik rolii vardir.
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Hi:

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisi
Isletmelerin Faaliyet Pazarlarina gore farklilik
gostermektedir.

Desteklendi

Hi:

Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina
Etkisi Isletmelerin Faaliyet Pazarlarina gore farklilik
gostermektedir.

Desteklendi

His:

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisi
Isletmelerin Faaliyet Siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Desteklendi

Hia4:

Sosyo-duygusal Zenginligin Surdirilebilir Isletme Yasamina
Etkisi Isletmelerin Faaliyet Stirelerine gore farklilik
gostermektedir.

Desteklendi

His:

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina Etkisi
Isletmelerin Calisan Sayisina gore farklilik gdstermektedir.

Desteklendi

Hie:

Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir Isletme Yasamina
Etkisi Isletmelerin Calisan Sayisina gore farklilik
gostermektedir.

Desteklendi

Hi7:

Sosyo-duygusal Zenginligin Rekabet Avantajma Etkisi Ust
Yoneticinin Ait Oldugu Nesile gore farklilik gostermektedir.

Desteklendi

His:

Sosyo-duygusal Zenginligin Siirdiiriilebilir isletme Yasamina
Etkisi tist yoneticinin Ait Oldugu Nesile gore farklilik
gostermektedir.

Desteklendi
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SONUC

Gliniimiizde en yaygin Orgilitsel bicim olan aile isletmeleri, diinya
ekonomilerinin bel kemigidir ve girisim yaratmanin, yeni is firsatlarinin ve
bulunduklar1 iilkelerin ekonomik gelisiminin kilit bir itici giiclidiir. Diinyada ve
Tiirkiyede basarili  isletmelerin  ¢ogunun aile isletmesi oldugu gercegi
diistintildiiglinde, bir aile isletmesinin ayirt edici 6zelliginin, ailenin isletme tizerindeki
etkisi oldugu goriilmektedir. Aile isletmeleri ile aile dis1 isletmeler arasindaki davranis
farkliliklarin1 agiklamak ve ekonomik olmayan hedefleri analiz etmek icin aile
isletmelerinin is ortamindaki duygusal diisiincelere verdigi degeri temsil eden sosyo-
duygusal zenginlik (SEW) kavrami, bu 06diinlesimi temsil etmektedir. Literatiir
incelemesinde, aile isletmelerinde SEW'in yonetsel yetenekler ve aile isletmesi
performansi arasinda mithim bir rol iistlenmesi, aile baglarinin ticari isletme faaliyeti

tizerindeki etkisinin olduk¢a dnem arz ettigini gdstermektedir.

Aile isletmelerinde stratejik kararlari etkileyen ekonomik olmayan hedeflerin
onceliginin olmasi, aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran 6nemli bir unsurdur.
Dolayisiyla tiim yeni nesil aile tiyelerinin aidiyet, kimlik duygusu ve yasam yollarimni
onemli Olciide etkileyen SEW’in iizerinde 6nemle durulmasi, SEW'in kapsamli bir
sekilde anlagilmasini saglamakta; bu durum ise aile isletmeleri igindeki karar verme
dinamikler1 hakkindaki anlayis1 zenginlestirmektedir. SEW hakkinda benzer
degerlemeler sunan onde gelen aile igletmesi arastirmacilarinin sayisinin artig1 goz
Oniline alindiginda, SEW’in, aile isletmesi davranisini anlamada, siirdiiriilebilir bir
yasam benimsemesinde ve rekabet avantaj1 elde edilmesinde yararli bir yap1 oldugu
gorilmiistiir. Ayn1 zamanda SEW, cagdas rekabet¢i is ortaminda hayatta kalabilmek
icin aile isletmelerinin siirdiiriilebilir uzun yasamina katkida bulunan ana 6zelliklerden
biri olmustur. Bdylece, sosyo-duygusal zenginlik ile siirdiiriilebilir yasam
kavramlarmin iligkisinin var olmasi, aile igletmelerinin uzun vadeli stirdiiriilebilirligini
riske atmadan miraslarini nesiller boyunca nasil yonetebilecekleri konusunda daha iyi
rehberlik saglayabilmektedir. Hem bilimsel ¢aligmalarda hem de uygulamada, aile
isletmelerinin stirdiiriilebilir bir igletme yasamui ile hayatta kalmak ve rekabet avantaji
yaratarak etkili olmak i¢in inovasyon yetenegine ayrica onem vermesi gerektigi

vurgulanmistir.
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Bu arastirmada, literatiire 6zgiin bir ¢alisma ile katki saglanmis ve s6z konusu
isletme kurucularina ve yoneticilerine 151k tutacak oneriler gelistirilmistir. Arastirmada
elde edilen bulgulara gore, sanayi sektoriinde faaliyet gOsteren aile isletmelerinin
sosyo-duygusal zenginlik yapisi ve tiim alt bilesenleri siirdiirtilebilir isletme yasamini,
rekabet avantajini ve inovasyon yetenegini olumlu ve anlamli yonde etkilemektedir.
Bunun yanmi sira, inovasyon yetenegi rekabet avantajini ve siirdiiriilebilir isletme
yasamini olumlu ve anlamli yonde etkilerken; sosyo-duygusal zenginligin rekabet
avantajina ve siirdiiriilebilir yasama etkisinde inovasyon yeteneginin kismi aracilik
roli oldugu tespit edilmistir. Tiim bu sonuglar dogrultusunda SEW tarafindan
yansitilan aile ile ilgili hedefler, isletme i¢in daha 6nemli hale geldiginde sosyo-
duygusal zenginliklerine dnem veren aile isletmelerinin siirdiiriilebilir bir isletme
yasamui ile rekabet avantaji elde ettigi goriilmiis; SEW’in aile isletmesi davranisini
anlamada, siirdiiriilebilir bir yasam benimsemesinde ve rekabet avantaji elde

edilmesinde etkisinin varlig1 kanitlanmigtir.

Arastirmanin bir diger sonucuna gore sosyo-duygusal zenginlik ve tiim alt
bilesenleri rekabet avantajini olumlu ve anlamli yonde etkilemektedir. Arastirmanin
bulgular1 literatiirde yer alan diger arastirmalarin bulgular1 ile paralellik
gostermektedir. Bu baglamda Bratnicka-Mysliwiec, Wronka-Pospiech ve Ingram’in
(2019) galismalari, sosyo-duygusal zenginlik kavraminin rekabet avantaji1 tizerindeki
etkisini ortaya koymustur. Sosyo-duygusal zenginligin aile igletmelerinin nihai olarak
rekabet avantajini sekillendiren stratejik girisimleri tetikleyebilecegi savunulurken,
isletme performansinin onemli bir stratejik onciilii olarak kabul edilebilecegi ileri
siriilmiistiir. Aynt zamanda bu arastirmada sosyo-duygusal zenginlik ve iki
bileseninin (Halefligin devri yoluyla isletme ve aile baglarinin yenilenmesi ve Aile
iyelerinin isletmeden dolay1 elde ettigi bireysel ve sosyal gii¢) rekabet avantajina
etkisinin olumlu yonde oldugu sonucuna ulasilmistir. Arastirmada ele alinan sosyo-
duygusal zenginlik ile ilgili bilimsel degerlemenin, literatiirdeki ¢alismalara benzerlik

gosterdigi gortilmektedir.

Sosyo-duygusal zenginligin rekabet avantajina etkisinin 51 yil ve {istii stiredir
faal olan isletmelerde anlamli ¢ikmamasi, dikkate de§er bir bir husustur. Aile
isletmeleri, uzun dénemli bakis agisiyla hareket ettikleri 6l¢iide kurumsal yonetim

caligmalarina Onem vermekte, profesyonel yoneticileri isttihdam etmekte ve
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yetkilendirmekte, ilerleyen zamanda ise aile, izleyici ve kontrol edici roliiyle isletmede
varligint ssiirdiirmektedir. Bu baglamda, uzun omiirlii aile isletmelerinde sosyo-
duygusal zenginligin etkisinin olmamasi, bu yondeki bilimsel saptamalar1 da

desteklemektedir.

Arastirmada, sosyo-duygusal zenginlik bilesenlerinin (Aile {iyelerinin
duygusal bagliligs, Isletmenin aile icin tasidig1 anlam, Halefligin devri yoluyla isletme
ve aile baglarmin yenilenmesi ve Ailenin kontrol ve etkisi) siirdiiriilebilir isletme
yasamini olumlu ve anlaml1 yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Elde edilen bulgu
ile aile isletmelerinin gelecek nesiller i¢in faaliyetlerini basarili bir sekilde siirdiirmesi
hayati onem tagimakta, dolayisiyla devir planlari, ailenin degerleri ve hedefleri
dogrultusunda olusturularak, aile isletmelerinin gelecegiyle ilgili tiim kararlar
destekler niteliktedir. Arastirma sonuglarinin, literatiirde yer alan c¢aligsmalarla
paralellik gosterdigi goriilmektedir. Le Breton-Miller ve Miller (2013), ¢aligmalarinda,
aile isletmelerinin yasam dongiisiiniin tanimlamasinda, sosyo-duygusal zenginliklere
verilen Onceliklerin isletmenin hayatta kalmasim1 saglayan itici gligleri
etkileyebilecegini agikca ortaya koyan tespitlerini belirtmislerdir. Belirtilen argiiman
dogrultusunda, aile ve isletme sistemlerinin birlikte hareket ettigi karmasik yapilar
olan aile isletmelerinde aile {iyeleri her iki sistem igerisinde farkli rollerde
bulunabilmektedir. Bu nedenle aile isletmeleri incelenirken aile {iyelerinin
isletmelerinden elde etmis oldugu sosyo-duygusal donanimlar g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Bu isletmeleri dogru analiz edebilmek i¢in siirdiiriilebilir igletme
yasamini etkileyebilecek her tiirlii faktor, gelecekteki arastirmalara dahil edilmelidir.
Cheng’in (2014) aile isletmeleri ile ilgili ¢alismasi incelendiginde ise, isletme
sahiplerinin sahip oldugu uzun dénemli yatirnm ufku, isletmenin gelecek nesillere
aktarilacak bir varlik olarak goriilmesini saglamaktadir. Bu tiir uzun vadeli taahhiit,
aile iiyelerinin kisa vadeli kazangtan ziyade isletmenin uzun vadeli hayatta kalmasini
onemsedigi anlamina gelmektedir. Bu sonu¢ ile sosyo-duygusal zenginlik
bilesenlerinin, siirdiiriilebilir isletme yasamini olumlu ve anlamli yonde etkilemesinin

bir sonucudur.

Ayrica, sosyo-duygusal zenginligin siirdiiriilebilir isletme yasamina etkisinin
isletmelerin faaliyet pazarlarina gore farkli olup olmadiklar1 incelendiginde, sosyo-

duygusal zenginligin siirdiiriilebilir isletme yasamina etkisi sadece bolgesel olarak
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faaliyet gosteren isletmelerde anlamli ¢ikmistir. Bu bulgu, isletmelerin faaliyet alani
biiylidiik¢ce sosyo-duygusal zenginligin etkisini kaybederek, profesyonellesmenin ve
beraberinde kurumsallasmanin etkisini 6n plana ¢ikarmistir. Profesyonellesme ile
beraber aile isletmelerinin kurucusu veya iist yoneticileri olan aile {iyelerinin stratejik
kararlar diginda yonetim isini profesyonel yoneticilere birakmasi, rekabet avantajini
ve igletme performansi olumlu yonde etkilemekte ve isletmelerin sitirdiirtilebilir yagam

suresini artirmaktadir.

Ayni sekilde sosyo-duygusal zenginligin siirdiiriilebilir isletme yasamina
etkisinde 250 ve daha fazla calisani olan isletmelerde ve {ist yoneticinin ait oldugu 1.
ve 2. nesilde anlamli ¢ikmamasi da sosyo-duygusal zenginligin etkisini yitirdigini
gosteren sonuglar1 desteklemistir. Diger bir ifade ile, isletme yonetiminin gelecekteki

nesillere devrolmasi, gelecek neslin isletmeye bagliliginin azaldigin1 gostermektedir.

Ote yandan sosyo-duygusal zenginligin, bilesenleri ile birlikte inovasyon
yetenegini olumlu ve anlamli yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Fitz-Koch ve
Nordqvist’in (2017) ¢alismalarinda, inovasyon yetenegi boyutlarindan olan algilama,
firsatlar1 yakalama ve doniistiirme kavramlarmi kullanarak SEW’in bes bileseninin
inovasyon yetenegi iizerindeki etkilerini agiklamislardir. Bu dogrultuda SEW’in
bilesenleri ile inovasyon yetenegi arasinda olumlu ve anlamli bir etki oldugu

sOylenebilir.

Ayn1 zamanda arastirmada aile isletmelerinde inovasyon yeteneginin rekabet
avantajin1 olumlu ve anlamli yonde etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Arastirma
bulgulariin bugiine kadar inovasyon yetenegi ile yapilan arastirmalarla benzer
sonuclara ulasildig1 goriilmektedir. S6z konusu Ahmad, Omar ve Quoquab’mn (2020)
ele aldig1 calismada inovasyon yeteneginin, kiiresel rekabet ortaminda isletmenin uzun
vadeli hayatta kalmasimin anahtar1 oldugu sonucuna varilmaktadir. Isletmenin
tiriinlerinde, hizmetlerinde, siire¢lerinde ve teknolojisinde yenilik s6z konusu oldugu
siirece, inovasyon yeteneginin siirdiiriilebilir yasam iizerinde olumlu bir etkisinin

oldugu belirtilmistir.

Bu bilgiler 15181nda; elde edilen sonuglar, isletme kurucularina ve izleyen kusak
yoneticilerine strateji ve uygulamalarda 1s1k tutmaktadir. Sosyo-duygusal zenginligin

onemsendigi Ol¢iide isletmeye oOnemli katkilar elde edildigi; bu baglamda aile
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birliginin, dirliginin ve aile ile isletme arasindaki saglikli iligkilerin, isletme yagaminin
stirdiiriilebilirrligini giiclendirirken izleyen kusaklara devrin de saglikli bir sekilde
yiiriitiilebilecegini ortaya koymaktadir. Bu ¢ergevede bulgular ve sonuglar, biiyiik bir
cogunlugu aile isletmelerinden olusan iilkemizde de is dilinyasi i¢in anlamh

niteliktedir.

Arastirmanin ortaya koydugu ve literatiirde de yer alan diger caligmalara
paralel sonuclarin, daha genis bir perspektifle ve arastirmanin g¢ercevesi disina
cikilarak yapilacak arastirmalara 151k tutmasi beklenmektedir. Ornegin, arastirmanin
onemli kisitlarindan birisi anakiitle olmustur. Bu baglamda daha genig bir anakiitleyi
dikkate alan ulusal bir calisma; sektorel farkliliklari dikkate alarak arastirmayi
uygulama, ileride yapilacak arastirmalarin daha giiclii sonuglar vermesini, literatiire

katki saglamasini; is diinyasina 1s1k tutmasini saglayacaktir.

Bu baglamda, arastirmada tesadiifi olmayan oOrnekleme yontemlerinden
kolayda &rnekleme yonteminin kullanilmasi, sadece ISO iiyesi aile isletmelerini
kapsamasi, kurucu ya da yonetici konumundaki aile tiyeleriyle goriisme yapilmasi,

aragtirmanin kisitlar1 olarak degerlenmelidir.
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EKLER

EK-1. Anket Formu

AILE ISLETMELERINDE SOSYO-DUYGUSAL ZENGINLIK VE
PERFORMANS ILISKiST ARASTIRMA ANKET FORMU

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Beykent Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Isletme Anabilim
Dal1 Isletme Yénetimi Bilim Dali tarafindan yiiriitiilmekte olan “Aile Isletmelerinde Sosyo-
duygusal Zenginligin Rekabet Avantajina ve Siirdiiriilebilir Yasama Etkisi, Inovasyon
Yeteneginin Aracilik Rolii” isimli calismanin arastirma kismu ile ilgilidir. Bu arastirma
calismasi tamamen akademik bir amaca yoneliktir.

Uygulamanin kapsadigi sorulart cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamaninizin bir
kismini alacaktir. Ancak, liniversite ve is hayati arasindaki iliskileri gili¢lendirmek ve elde
edilen sonuglardan ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize yardimci olacaginiza inaniyoruz.

Verilecek cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Dolayisiyla biitiin sorularin
cevaplandirilmasi, degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi igin biiylik 6nem arz etmektedir.

Ilginiz i¢in tesekkiirlerimizi sunar, calismalarimzda basarilar dileriz. Saygilarimizla. ..

Omer Samet KAZDAL
Tez Sorumlusu: Omer Samet KAZDAL 1955081005 @student.beykent.edu.tr
Tez Danigmani: Prof. Dr. Cemal YUKSELEN cemalyukselen @beykent.edu.tr

isletme sermayesinin %50’den fazlasi ailenin (ailelerin) mi? ( ) Evet ( ) Hayir
Isletme yonetimini devredecek izleyen nesil iiyeleri var mu? () Evet ( ) Hayir

Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Faaliyet Alaninin Sinirlar1 : [ ] Bolgesel [ ] Ulusal [] Uluslararasi
Faaliyet Gosterdigi Sektor : [ | Gida/igecek/Tiitin [ | Agac/Kagit/Basim [ ] lag/T1bbi Cihaz.
[ | Giyim/Tekstil/Deri [ | Mak-Tegh/Metal Esya [ | Otomotiv

L] Mobilya L] Kimya/Petrol/Lastik [ ] Ana Metal

[ ] Bilisim [] Telekomiinikasyon [Diger (\......o.oooeiini... )
[sletmenin Faaliyet Siiresi :

Isletmede Calisan Sayis1 :

Isletme Ust Yoneticisi () Kurucu ( ) 1.Nesil ( ) 2.Nesil ( ) 3. Nesil

Isletme Ust Yéneticisinin Deneyim Siiresi : ........ yil

Isletme Ust Yéneticisinin Cinsiyeti : () Erkek () Kadmn
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Asagidaki sorulara uygun cevaplarinizi isaretleyiniz. Bu 6l¢ekte;

(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katlmiyorum, (3) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum,

(4) Katihyorum,

(5) Tamamen katiliyorum secenegini temsil etmektedir.

1

2

3

N

Aile isletmemizde, aile liyeleri isletmenin stratejik kararlar
iizerinde kontrol sahibidir.

Aile isletmemizde, yonetici pozisyonlarinin ¢ogu aile iiyelerinindir.

Aile igletmemizde, aile iiyesi olmayan yoneticiler ve miidiirler aile
iiyeleri tarafindan atanir.

Yonetim kurulu agirlikli olarak aile tiyelerinden olusmaktadir.

Aile isletmemizdeki hisselerin ¢ogu aile iiyelerine aittir.

Aile kontroliiniin ve bagimsizliginin korunmasi, aile isletmemiz
icin Onemli hedeflerdir.

Aile liyelerinin aile isletmemize kars1 giiclii bir aidiyet duygusu
vardir.

Aile liyeleri, aile igletmesinin bagarisinin kendi basarilar1 oldugunu
diistiniir.

Aile isletmemiz, aile {iyeleri i¢in biiyiik bir anlam ifade eder.

Aile isletmesinin bir iiyesi olmak, kim oldugumuzu tanimlamamiza
yardimct olur.

Aile liyeleri, aile isletmesinin bir parcasi olduklarini bagkalarina
sOylemekten gurur duyarlar.

Miisteriler genellikle aile adini, isletmenin tiriin ve hizmetleriyle
iliskilendirir.

Aile igletmemiz toplum diizeyinde sosyal faaliyetleri tegvik etmede
cok aktiftir.

Aile isletmemizde, aile iiyesi olmayan ¢alisanlar ailenin bir pargasi
olarak kabul edilir.

Aile isletmemizde, s6zlesme iliskileri esas olarak giivene ve
karsiliklilik normlarina dayanir.

Aile isletmemiz i¢in diger kurumlarla (diger sirketler, meslek
kuruluslari, devlet kurumlari vb.) gii¢lii iliskiler kurmak 6nemlidir.

Aile isletmemizde tedarikgilerle yapilan sézlesmeler, uzun siireli
iligkilere dayanir.

Aile isletmemizde duygular ve hassasiyetler genellikle karar verme
siireclerini etkiler.

Aile liyelerinin refahin1 korumak, isletmeye kisisel katkilar1 disinda
bizim i¢in kritik 6neme sahiptir.

Aile isletmemizde, aile iiyeleri arasindaki duygusal baglar ¢ok
giicliidiir.

Aile isletmemizde, duygusal faktorler genellikle ekonomik faktorler
kadar 6nemlidir.

Aile iiyeleri arasindaki giighi duygusal baglar, olumlu bir 6z benlik
kavramini korumamiza yardimci olur.

Aile isletmemizde aile iiyeleri birbirlerine kars1 samimidirler.

Aile mirasim ve gelenegini siirdiirmek aile igletmemiz i¢in 6nemli
bir amagtir.

Aile sahiplerinin yatirimlarini kisa vadeli olarak degerlendirme
olasiliklar1 diistiktiir.

Aile iiyelerinin aile igletmesini satmay1 diisiinmeleri pek olast
degildir.

Gelecek nesile basarili sekilde isletmenin devri, aile iiyeleri i¢in
Oonemli bir amagtir.

OO 0o0oooo|ojtjojojoo/bgoojogo|t|ooooa|o
N 1 T I R
N 1 T I R
N 1 T I R
Oggoopoo|bojogoogboogo.d oo/ o ooo oo o«
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Asagidaki sorular1 en yakin rakibinize gore degerlendirme yaparak uygun segenegi isaretleyin.
Bu olcekte;

(1) Cokzayif, (2) Zayif, (3) Ne zayif ne giiclii, (4) Giiclii, (5) Cokgiiclii, secenegini
temsil etmektedir.

1 2 3 4 5
Daha diigiik maliyet O 0 gja)
Daha diisiik fiyat O o g

1 2 3 4 5
Mamul farklilagtirma HEEEEEREEEEE
Ambalaj OO ojg|o
Tasarim O o oo
Stil OO0l
Mamul kalitesi HEEERINRIuEEE
Kolay ulagilabilirlik Oidjd|gld

1 2 3 4 5
Genis mamul dizisi OO OO
Givenilirlik OO
Esneklik OO
Yenilikilik O 0/ ojd|f
Teslim hiz1 OO oo
Teknik destek OO0 0[g|jo
Miisteri degeri O g
Asagidaki sorulara uygun cevaplarinizi isaretleyiniz. Bu dl¢ekte;
(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katillyorum, ne katilmiyorum,
(4) Katiliyorum, (5) Tamamen katihyorum secenegini temsil etmektedir.

1 2 3 4 5
Isletmemiz sik sik yeni fikirler deniyor HEEEEEEEEEEEN
Isletmemiz isleri yapmanin yeni yollarini arar HEEEEEEEEEEEN
[sletmemiz ¢alisma yontemlerinde yaraticidir g igigig
Isletmemiz ¢ogu zaman yeni iiriin ve hizmetleri ilk pazara sunan
ffrmadu. P g ’ Ojajoigg
Inovasyon isletmemizde gok riskli olarak algilanir ve riske karsidir. | [] | [ | [J | [J | [
Yeni {irlin tanittmimiz son bes yilda artt Ololololo
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Asagidaki sorulara uygun cevaplarinizi isaretleyiniz. Bu 6l¢ekte;

(1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Ne katillyorum, ne katilmiyorum,
(5) Tamamen katiliyorum secenegini temsil etmektedir.

(4) Katiliyorum,

3

Isletmemiz iyi ifade edilmis uzun vadeli bir vizyona sahiptir.

Isletmemizin gelecegi igin net bir vizyonu vardir.

Isletmemiz son 5 yilda rekabet stratejilerini basarryla uygulamistir.

Isletmemiz, miisterilerimizin ihtiyaclarina hizmet etmek igin var
oldugumuza inanmaktadir.

Isletmemizin satis artis1 icin uzun vadeli daha iyi bir stratejisi vardir.

Isletmemiz uzun zamandan beri iiriinlerini diisiik fiyatlarla
sunabilmektedir.

Isletmemiz, uzun vadeli bir iliski i¢in miisterilerle cok kanalli bir
iletisim kullanmaktadir.

Isletmemiz miisterileri ile uzun vadeli yakin iliskiler siirdiirmektedir.

Isletmemiz, miisterilerle uzun vadeli bir iliski kurmak i¢in entegre
slireglere/sistemlere sahiptir.

Isletmemiz, sadece miisterilerin ihtiyaclarini karsilamaktan ziyade her
zaman miisterileri memnun etmeye ¢aligmaktadir.

Isletmemiz, uzun vadede ayakta kalabilmek igin siirekli olarak yeni,
diisiik maliyetli yerler arar.

Isletmemiz son 5 yilda sektdr ortalamasina gére daha yiiksek kar marji
uygulamgtir.

Isletmemiz kisa vadeli taahhiitlerini karsilayacak pozitif nakit akisina
sahiptir.

Isletmemiz uzun vadeli bor¢ demelerini karsilayacak pozitif nakit
akigina sahiptir.

Isletmemiz, uzun vadede hayatta kalmak igin gerekli olan daha yiiksek
bir yatirim karliligina sahiptir.

Isletmemiz, hatal finansal raporlamay1 6nlemek icin yeterli i¢
kontrolleri uygulamaktadir.

Isletmemizin uzun vadede ayakta kalabilmesi icin kar marjim
korumasi beklenmektedir.

Isletmemiz uzun vadede ayakta kalabilmek igin yeterli finansal
kaynaga sahiptir.

Isletmemizin ¢alisanlari, yaptiklari islerde gerekli beceri diizeyine
sahiptir.

Isletmemiz, yeni kurulumlardan sonra siirekli §grenme ve iyilestirme
arayisindadir.

Isletmemiz, uzun vadeli hayatta kalmak icin siireglerin ve sistemlerin
tiim yonlerini siirekli olarak gelistirmektedir.

Isletmemizin ¢alisanlari, uzun vadeli kararlar alma konusunda
yetkilendirilmigtir.

Isletmemiz uzun zamandan beri sektdrdeki en verimli {iretici olarak
kabul edilmektedir.

Isletmemiz yeni iiriin/hizmeti pazara sunmadan 6nce tasariminin
kapsamli bir sekilde gbzden gecirilmesini saglamaktadir.

Isletmemiz, uzun vadede var olmak icin yiiksek kaliteli
iiriinler/hizmetler sunmaktadir.

Isletmemiz iiriin gelistirme siirecinde tiim departmanlarin etkin
koordinasyonunu saglar.

Rekabet avantaji i¢in isletme stratejimiz, miisterilerin ihtiyaglarina
dayanmaktadir.

Isletmemiz uzun zamandan beri sektorde atik azaltma konusunda
basarili olmustur.

O|ojgogggoojojojo|o|oo/gooogoo)bgogoo -
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