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TURK iISLETME GRUBU iSTIRAKLERI UST YONETIM EKIBINDE AILE
UYELERI VARLIGININ iSLETME PERFORMANSI UZERINE ETKIiLERI"
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Ulkemiz dahil pek ¢ok gelismis ve gelismekte olan iilkelerde aile isletmeleri baskin konumdadirlar. Baslangigta
tamamen aile yeleri tarafindan yonetilen aile isletmeleri zamanla profesyonel yoneticiler tarafindan
yonetilmeye baslanmistir. Ust yonetimi profesyonel yoneticilere birakan aile iiyeleri yonetim kurulunda yer
almayi tercih etmektedirler. Ust ydnetim ekiplerinde aile iiyelerinin varligmin olusturdugu heterojen ekiplerin
performans iizerine etkileri tartisilan bir konudur. Aragtirmamiz IMKB kote 44 isletmenin iist yonetim
ekiplerinde yapilmustir. 371 iist yoneticide sadece 12’si aile liyesi olmasina ragmen varliklar sermaye doniisiim
oranin1 olumlu yonde etkilemektedir. Ayrica geng isletmelerin varliklarinin doniisiim orani yash isletmelere
gore daha yiiksek olmaktadir.
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THE EFFECTS OF THE EXISTENCE OF FAMILY MEMBERS WITHIN THE
TOP MANAGEMENT TEAM OF TURKISH BUSINESS GROUP AFFILIATES
ON BUSINESS PERFORMANCE

ABSTRACT

Family businesses are in a dominant position in many developed and developing countries including ours.
Family businesses, which had been managed by family members initially, were started to run by professional
managers over time. Family members, who leave senior management to professional managers, prefer to be in
the board of directors. The effect of heterogeneous teams created by the existence of family members in senior
management teams on performance is a widely discussed issue. We examined senior management teams in 45
IMKB member firms in our research. Despite the fact that among the 379 senior managers only 12 are family
members, their existence affected positively the return on equity ratio. Besides, the return on assets ratio is
higher in younger businesses than in older ones.
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Giris

Tarihsel siirecte gecmis donemlerden giiniimiize kadar gegen siirecte var olan isletmelerin
biiyiikk cogunlugu aile igletmesi niteligindedir. Asya, Avrupa ve 6zellikle Japonya’daki
isletmelerin cogu aile miilkiyetinde ve aile yonetimdedir. (Suehiro ve Wailerdsak, 2004,
s. 82). Aile igletmelerinin baglangi¢ noktasi girisimei aile iiyesidir. Chandler’e (1999)
gore: geleneksel ABD isletmelerinin ilk kurucu ve yoneticileri aile {iyeleridir. Zamanla
degisen kosullar isletmelerin yapilarin da yansimaya baslamistir. Baslangigta aile
isletmelerinin yonetiminin neredeyse tiim kademeleri aile {iyelerinden olugmakta iken
isletmelerin kapasitelerinin, islevlerinin artmasi yonetsel boyutta yeni ihtiyaglar
dogurmustur. Aile {iyesi olmayan calisanlar zamanla alt kademelerden orta kademelere
yiikselmeye baglamislardir. Aile isletmelerinin hizla biiyiimesi, fonksiyonel alanlarinin
geniglemesi ve c¢esitlenmesi yonetsel degisikliklere neden olmustur. Geleneksel aile
isletmelerinin modern isletmelere déniismesi sonucu alt ve orta kademelerde yer alan aile
ilyesi olmayan yoneticiler tist kademelerde yer bulmaya baglamis yeni bir yonetim
kademesi ortaya ¢ikmuistir.

Diinyada, aile isletmelerinde meydana gelen yonetsel degisiklikler iilkemizde de
yasanmaya baslamistir. Ulkemizdeki kiiciik, orta ve isletme grubu olan holdinglerin
neredeyse tamami aile isletmeleridir. Tirkiye’de endustriyel gelisme ve ulusal
ekonominin boyutlarmin hizla biiyiitilmesinde aile igletmesi 6zelligi tagiyan isletme
gruplarmin ¢ok énemli bir yeri vardir (Suehiro ve Wailerdsak, 2004, s. 86). Ozellikle
holdinglerin kurulusu aile isletmeleri olarak baglamis olup bu nitelikleri hala siirmektedir.
Tiirkiye’de holdingler ne kadar biiyiirlerse biiyiisiinler, faaliyetleri ne kadar cesitlenirse
cesitlensin temelde aile sirketi olarak kaldiklari goriiliir (Bugra, 2005, s. 53).

Aile igletmelerinin varliklarinin yaninda etkinlik ve cesitliliklerinin artmast,
kurulug siiregleri yaninda yonetsel olarak gecirdigi satha ve 6zellikler yonetim bilimi
caligmalarina yeni ve dnemli bir ¢aligma alan1 olmustur. Baslangicta aile isletmelerinde
yonetsel kontrol aile iiyelerindedir. Aile isletmelerinin basarilar1 ve ailenin kontroliinii
saglamak i¢in uzun vadeli yaklagim benimsemeleri popiiler bir ilgi alani olarak ortaya
cikmistir (Bertrand ve Schoar, 2006, s. 75). Tlerleyen dénemde aile isletmelerinin yonetim
yapisinda degisim ve gesitlilik olusmustur. Isletmelerde ailelerin yaygm oldugu Latin
Amerika, Afrika ve Ortadogu'da ve bat1 Avrupa ile Asya iilkelerinin 6nemli bir kisminda
heterojen bir yonetsel yap1 s6z konusudur (Bertrand ve Schoar, 2006, s. 74).

Yonetimde aile varligi gelismekte olan birgok piyasaya ydnetsel anlamda
damgasini vurmustur (Luo ve Chung, 2005, s. 411). Aile isletmelerinin yonetim yapisinda
degisimler meydana gelse de aile iiyeleri varliklarini hep siirdiirmiiglerdir. Aile {iyelerinin
isletme yonetimlerindeki oncelikli tercihleri yonetim kurulu iiyeligidir. Bunun 6nemli
sebebi kontrol ve gdzlem ihtiyacidir. Aile iiyeleri yonetim kurulunda yer alarak iist
yoneticilerin gozlemini saglamis olmay1 hedeflemektedirler (D'aveni, Kesner, 1993).
Zaten sinirli olan aile iiyesi sayist yonetim kuruluna oranla daha kalabalik olan iist
yonetim ekibi igerisinde sinirli kalmaktadir. Shin ve Chin, (1989) arastirmalarinda aile
isletmelerinin iist yonetim ekiplerinin % 13.5’u kurucu aile iiyesidir. Bu oran bazen %
20.9’a kadar cikabilmektedir. Ortaya cikan farkin ana nedeni aile iiyelerinin ayni1 anda
birden fazla yonetsel gorevde bulunabilmeleridir.
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Aile isletmeleri hakkinda birgok arastirma yapilmasina ragmen, iist yonetim
ekiplerinde aile iiyelerinin varlifi ve bunlarin isletme performans: iizerindeki etkileri
yeterince arastirilmamustir. Ust yonetim ekibi calismalarinda kullanilan demografik
degiskenler cogunlukla yas, gorev siiresi, egitim ve fonksiyonel ge¢mistir. Yapilan
calismalarda aile tiyeligi degiskeni ¢ok yer almamustir.

Ulkemizde iist yonetim ekibi konusunda yapilan calismalar son derece smirhdir.
Ulkemizde yapilan ¢aligmalara, Yamak ve Usdiken (2006), Aydemir (2010a), Aydemir,
Yal¢in ve Kilig, (2010b), ve Aydemir, Ercil’in (2012) deneysel arastirmalari ile Besler’in
(2006) kavramsal incelemesi 6rnek gosterilebilir. Caligmamiz, {ilkemiz ve iist yonetim
ekibi arastirmalarinda birkag bakimdan énem tagimaktadir. 11k olarak, diinyada yapilan
¢alismalarin belirli noktalarda toplanmasi, aile isletmeleri iist yonetim ekipleri {izerinde
yeterince durulmamasidir. Ikinci olarak, mevcut literatiirde aile isletmelerinin iist
yonetim ekipleri ile performans arasindaki iliskileri 6l¢cen ¢aligmalarda diger demografik
ozelliklere gore eksiklikler bulunmasidir. Uciinciisii, iilkemizde {ist yonetim ekibi
aragtirmalarinin son derece sinirli olmasi, aile iiyelerinin {ist yonetim ekiplerindeki
varliklariin performans {izerindeki etkilerinin incelenmemis olmasidir. Bu nedenle
caligmamiz ve elde edilen sonuglarin hem yonetim bilimi ¢aligmalart hem de iilkemiz aile
isletmeleri i¢in 6nem tagimaktadir.

Caligmamizin amaci IMKB kote aile isletme grubu istiraklerinin {ist ydnetim
ekiplerinde yer alan aile fiyelerinin igletme performansi tizerindeki etkilerini
aragtirmaktir. Ulasilacak sonuglar isletme bilimi yazinina katkida bulunmanin yani sira
Tiirk Isletme gruplarinin yonetsel dzelliklerini ve performans iliskilerini agiklamaya
yardimci olacaktir.

Ust Yonetim Kavram

Ust yoneticiler tarihin her siirecinde toplumlarin farkli kesimlerinde etkin roller
iistlenmislerdir. Ust yoneticilerin yonetsel anlamda ve bilimsel metotlarla incelenmesi
1980°1i yillara rastlamaktadir. 1984 yilinda Hambrick ve Mason tarafindan ortaya konan
“Upper Echelon” “Ust Kademe” yaklasinudir. Yaklasimin teorik ge¢misi ise Carnegie
Okulu’'nun davranis teorisi ve Pfeffer’in orgiitsel demografi yaklasimlarina
dayanmaktadir. Mosciski’ye (2004) gore; st diizey yonetimi inceleyen ¢aligmalarin
temeli 1958 ve 1963 yillarinda Cyert ve March tarafindan yapilan davranis caligmalaridir.
Carnegie Okulu’nun 1960’11 yillarda yaptig1 kuramsal ¢alismalara gore dnemli karar ve
uygulamalarin temeli mekanik ugraslardan ziyade davranigsal faktorlerdir.

Orgiitlerin geleceklerine iliskin kararlarin alinip uygulandigi yerler stratejik
birimleridir. Yonetim bilimi caligmalarina makro diizeyde bir bakis agisi getiren
Hambrick ve Mason 1984 yilinda “Upper Echelon” “Ust Kademe” yaklagimi olmustur.
Devrim niteligindeki ¢aligmada tist yonetim ekibi iiyelerinin demografik 6zellikleri; yas,
is tecriibesi, islevsel ge¢mis, egitim, sosyoekonomik kdken ve finansal pozisyon olarak
siralanir (Hambrick ve Mason, 1984, s. 197). Stratejik karar ve uygulamalarin alindigi
pozisyonlardaki {ist yonetim ekibi iiyelerinin sahip olduklar1 demografik ozellikler
bilissel yapilarimi olusturmaktadir. Ust yoneticilerin sahip oldugu biligsel dzellikler de
onlarin stratejik tercih ve uygulamalarin belirlemektedir.
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Yonetsel Demografi

Ust yoneticilerin  biligsel yapilar1 demografik 6zellikleri ile iliskilidir. Isletme
calisanlarinin ve 6zellikle iist yonetim ekibi iiyelerinin sahip olduklar1 bireysel dzellikler
olan demografik degerler organizasyonu yonetme ve analiz etmede tek degisken olmasa
da ¢ok dnemli bir yere sahiptirler (Pfeffer, 1985). Ciinkii kisilerin davranislart durumdan
cok kisilik 6zelliklerinin yansimasidir (Finkelstein, Hambrick ve Cannella, 2009, s. 5).
Zajac ve Westphal’e (1996) gore; demografik verileri kullanmadaki temel amag,
sonuglar1 belirleyen yaklagim ve davranislarin nedenlerinin tespit edilme ihtiyacidir. Ust
yonetim ekibi iiyelerinin isletmedeki etkisinin kaynagi ¢ogunlukla sahip olduklari
demografik degerlerden kaynaklanan birikim ve tecriibeleri ile bunlarin yoneticilerin
biligsel altyapilarin1 sekillendirmesi, bunun sonucunda benzersiz Oneme sahip
olmasindan kaynaklanmaktadir (Carpenter ve Fredrickson, 2001).

Demografik degerler kisisel yorumdan uzak, metodolojik kullanimlari,
degerlendirmeleri kolay objektif verilerdir. Yapilan aragtirmalardaki demografik
ozellikler; yas, organizasyondaki gorev siiresi, egitim diizeyi, egitimdeki uzmanlasma,
organizasyona giris tarihi, cinsiyet (Pfeffer, 1985), yas, fonksiyonel nitelikler, diger
kariyer tecriibeleri, formel egitim, sosyoekonomik gegmis ve finansal durum (Hambrick
ve Mason, 1984), aile iiyeligi, aidiyet, yas, din, cinsiyet, evlilik durumu, sosyoekonomik
statii, egitim diizeyi, lisan diizeyi, psikolojik yetenekler, cografi kaynak, askerlik durumu
ile psikolojik ve mental yetenekleridir (Halverson ve Tirmizi, 2008).

Demografik Degerlerin Dagilimi (Homojenlik, Heterojenlik)

Demografik 6zellikler ilk etapta bireysel boyutta anlamli olan degerlerdir. Demografik
degerlerin yonetsel boyutta performans ile anlam tagimasi i¢in ekip boyutunda ele
alinmasi gerekmektedir. Ust yonetim ekipleri iizerine yapilan calismalarda demografik
degerler bireysel boyutun otesinde ekip boyutunda, ekip igerisindeki dagilim ile
degerlendirilmektedir. Yapilan ¢aligmalarda Yoneticilerin bireysel 6zelliklerinin ekip
boyutu igerisindeki dagilimi performansin birinci yonetsel nedenidir (Barker, Patterson
ve Miiller, 2001). Demografik degerlerin dagilimi, benzerlik veya farklilagma oramni ile
olgtilmektedir: Homojenlik ve Heterojenlik.

Homojenlik ve Heterojenlik

Demografik degerlerin dagiliminda karsimiza ilk ¢ikan kavram homojenliktir. Ekip
icerisindeki demografik degerlerin tamamen ayni veya ¢ogunlukla benzer olmasi durumu
homojen yapidir. Demografik degerlerin benzer olmasi ekip yapisi icerisinde stratejik
karar ve uygulamalara yonelik davraniglar da benzer olmasina neden olmaktadir. Ciinkii
ekip iiyeleri arasindaki benzerligin dogrudan veya dolayli olarak ekip davraniglarini
etkilemektedir (Salas, Burke ve Eduardo, 2009, s. 243). Benzer demografik ozellikler,
benzer biligsel yap1 ekip igerisinde isletisim (Ping, 2007), sosyal etkilesim ve giiven
duygusu (Barsade ve digerleri 2000) saglamaktadir. Homojen ekiplerde farkliliklardan
kaynaklanan ¢atigma ve karmasa diisiik diizeydedir. Cesitlilikten kaynaklanan ¢eligki ve
catigmaya karsilik homojen iist yonetim ekipleri, stratejik karar alma ve uygulamada daha
bagarili olmaktadir (Pitcher ve Smith, 2001). Ekip tiyelerinin benzer demografik degerlere
sahip olmalart ekip igerisindeki giiven duygusunu artirmaktadir. Wiersema ve Bantel’e
(1992) gore; karar verme konusunda yapilan arastirmalar, ekip iiyelerinin birbirlerine
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olan bakis acist ve Ozellikle deger, inanis benzerliginin grubun ortak o6zelliklerini,
birlikteligini gii¢lendirdigini ortaya koymaktadir. Ancak homojen yapi iist yonetim
ekiplerinde her zaman tercih edilen bir durum degildir. Homojen iist yonetim ekiplerinin
alg1 ve yorumlama yetenekleri sinirlidir (Hambrick, Cho ve Chen, 1996). Giiniimiiz
kosullarinda hizla degisen ¢evre ve rekabet sartlar1 farkli pek ¢ok biligsel 6zelligin, ekip
igerisinde bulunmasini zorunlu kilmaktadir.

Homojenligin aksine heterojen iist yonetim ekiplerinde demografik 6zellikleri
kismen veya tamamen farkhidir. Bireysel olarak farkl olan demografik degerler yonetsel
olarak ekip yapisinda anlamli olmaktadir. Ekip igerisindeki demografik degerlerdeki
farklilik yoneticilerin bilissel yapilarina da yansimaktadir. Ekip igerisinde farkli
demografik degerler sonugta farkli biligsel yapilari stratejik tercih ve uygulamalar
lizerinde belirleyici olmaktadir. Isletmede karar verici ekipteki gesitlilik yiiksek kalitede
karar verilmesini saglamakta (Milliken ve Martins, 1996) ve stratejik sonuglari
belirlemektedir (Pitcher ve Smith, 2001). Heterojen yap1 ekip icerisinde biligsel bir
hazinedir. Pitcher ve Smith (2001), heterojen {ist yonetim ekiplerinden olusan isletmelerin
performansinin yiiksek olmasini; kapsamli inceleme, stratejik alternatiflerin analizleri ve
farkli biligsel perspektiflerden kaynaklanan fikir aligverigi neticesinde ortaya g¢ikan
yaraticilik ile aciklamistir. Hizla degisen ekonomik ve teknolojik kosullar zamaninda
stiratli ve dogru karar vermeyi zorunlu kilmaktadir. Giintimiiz kosullarinda, birbirinden
bagimsiz, farkli birgok degiskenin algilanip, siiratle degerlendirilip reaksiyon
gdsterilebilmesi gerekmektedir. Ust yonetim ekiplerinin bunu yapabilmeleri igin cesitli
bilissel ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Isletme, daha kiiresel bir konum ve
teknolojik istlinliikk elde edebilmek i¢in farkli niteliklere sahip ekipleri biinyesine
katmalidir (Salas, Burke ve Eduardo, 2009, s. 193).

Ust yonetim iiyelerinin demografik 6zelliklerindeki farkliliklar yonetsel olarak her
zaman istenen en iyi sonucu, yiiksek performans saglamayabilir. Cesitlilik avantajlar
yaninda dezavantajlara da neden olabilir. Heterojen iist yonetim ekibi iiyelerinin sahip
olduklar1 farkli biligsel ozellikler isletisim ve uyum sorunlari sonucu c¢atigmalarin
yasanmasina neden olabilmektedir. Ekiplerde artan oranda farklilasma catigmay1
beraberinde getirmektedir (Salas, Burke ve Eduardo, 2009, s. 185). Farkliliklar ekip
iiyelerinin arasinda karar aninda ulasilmasi gereken ortak diisiinceye sahip olmalarini
zorlagtirmaktadir. Farkliliklardan kaynaklanan c¢atismalar sonucu ortaya ¢ikabilen
koordinasyon zorlugu bazen ekibin yonetsel i¢ isleyisini olumsuz yonde etkilemektedir.

Aile Isletmeleri Ust Yonetimi

Aile isletmeleri baglangigta girisimci aile bireyler tarafindan kurulmakta ve takip eden
yillarda aile iiyeleri tarafindan yonetilmektedir. Bu donemde isletmelerin yonetiminde
ortaya ¢ikan aile kiiltiirii isletmenin her noktasina hakim olmaktadir. Findik¢i’ya (2005)
gore; aile sirketlerinde iki 6nemli 6zellik dikkat ¢ekmektedir. Birincisi, isletmenin
kuruculari, girisimciler agisindan ailenin, kurucu kisilerin dne ¢ikmasi, ikincisi de aile
iiyelerinin yonetimdeki yerleri ve 6nemleridir.

Karpuzoglu (2004), aile isletmelerinde birkag tlir yonetim yapisinin bulundugunu
belirtmektedir. Birincisi tamamen aile tiyelerinde olusan homojen yonetim yapisidir.
Ikinci ydnetim yapis1, kismen heterojenlige gegis safhasinda ydnetimde aile iiyelerinin
yaninda aile iiyesi olmayan yoneticiler yer almaktadir. Bu yonetsel yapida katilimci
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yoneticiler ile profesyonel yoneticiler ayni ekip igerisinde gérev yapmaktadir. Daha ileri
seviyede isletmelerin bilyiimesi ve farklilagmasi sonucunda aile tiyeleri hem say1 hem
nitelik olarak yetersiz kalabilmektedir. Aile isletmelerinde aile iiyelerinin yetersiz kaldig1
konularda profesyonel yoneticiler ise alinmaktadir. Bu safhada heterojen yapilar ortaya
cikmaktadir. Profesyonel yoOneticiler, isletmenin ihtiyag duydugu birgok bilissel ve
stratejik beceriyi sahiptirler. ileri safhalarda aile isletmelerindeki profesyonel iist yonetim
ekiplerinde aile iiyeleri ¢ogunlukla yonetim kurullarinda gorev almayi tercih
etmektedirler. Bu safhada tamamen profesyonel yoneticilerden olusan iist yonetim
ekipleri homojen yapida olmaktadir.

Aile isletmelerinin ilk kurulduklari anlarda, baslangicta kurucu aile iyelerinin
varligl tiim yonetim kademelerinde agirliklidir. Aile sirketlerinin ortak o6zelligi, ist
yonetimde aile liyelerinin varh@idir (Habberson, 2006). Aile iiyelerinden olusan homojen
iist yonetim ekiplerinin avantajlar1 bulunmaktadir. Nordqvist’e (2005) gore; aile
iiyelerinden olusan takimlarda iiyeler arasindaki uyum yiiksek olmakta, bunun
neticesinde ekip iiyeleri kritik zamanlarda daha erken tepki vermekte, daha esnek
yaklagim sergilemekte, problem ¢6zme teknikleri etkili olmaktadir. Aile isletmelerinin
yonetsel yapisi lizerine yapilan aragtirmalarda; yalnizca aile iiyelerinin yer aldig1 homojen
iist yonetim ekiplerinin daha iyi performans gdsterecegini belirtmektedir (Ensley ve
Pearson, 2005; Ding, Zhang ve Zhang, 2008). Anderson ve Reeb (2003), aile sirketlerinin
digerlerine gore daha yiiksek performans degeri tasiyacagini, dzellikle list yonetim ekibi
aile tiyelerinden olusan isletmelerin daha iyi bir muhasebe ve pazarlama performansi ile
karlilik oranlarinin yiiksek olacagint Ongérmektedir. Bu yonetsel davraniglarin
gosterildigi aile igletmeleri yonetim ekiplerinde ortak diislince ve stratejik yonelim daha
yiiksek, ¢atisma ise daha diisiik diizeyde olabilmektedir. Gomez-Meija, Nunez-Nickel ve
Gutierrez’e  (2001) gore; ailenin yonetsel statiisii verilecek kararin sonuglarini
etkilemektedir. Ust diizey yoneticileri aile iiyelerinden olusan isletmelerin yonetsel
avantajlari; yoneticileri gozlemleme ihtiyact duymamasi, aile {iyelerinin sosyal
iligkilerinden kaynaklanan sebeplerle igletmeye daha bagli olmalar1 (Dyer, 2006) ile
verilen stratejik kararlarda 6zellikle de ebeveyn ekiplerin benzersiz dinamiklere sahip
olmalaridir (Nordqvist, 2005).

Buna karsin, isletmenin faaliyet gosterdigi kurumsal ortamda ve isletme igi
kosullarda meydana gelen degismeler aile isletmelerinin yonetim yapilarinda degisime
neden olmaktadir. Ural’a (2004) gore; aile isletmelerinin en 6nemli eksikligi evrensel
yonetim kurallarindan uzak, giindelik islerle mesguliyeti sonucu stratejik planlama ve
gelisimden yoksun olmalaridir. Aile isletmeleri yiiksek performans elde edebilmek,
rekabet avantaj yakalayabilmek ve yonetsel siiregleri sorunsuz bir sekilde yiiriitebilmek
icin list yoOnetim ekiplerinde aile {lyeleri yaminda profesyonel yoneticiler
gorevlendirmektedir. Boyle yonetsel yapilara sahip isletmeler rakipleri kargisinda rekabet
giicli elde etmektedirler. Bu ekip yapisinda aile iiyelerinin bir kisminimn {ist yonetim
ekiplerinde gorev yaparken 6zellikle yash aile liyeleri yonetim kurullarinda gorev almay1
tercih etmektedirler. Aile isletmelerinde bir¢ok yonetsel safhada aile kiiltiirii hakimdir.
Aile iiyeleri kiigiik yaslardan itibaren aile kiiltiirii ile yetismektedir. Ust yonetim
ekiplerinde aile iiyelerinin varlhigi, etkili bir kontrol imkani saglamaktadir. Kontrol
yaninda aile iiyeleri yonetsel boyutta yiiksek performans icin gerekli tesvik gereksinimini
azaltmakta, aile diizenine hakim deger ve standartlar1 daha net olmakta, karar verme daha
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kolay, isletme stratejisine uyum, risk alma, olaylara siiratle tepki verme gibi sebeplerle de
bir¢ok sorunu ortadan kaldirmaktadir (Ding, Zhang ve Zhang, 2008). Aile iiyeleri ile
profesyonel yoneticilerin birlikte yer aldigi heterojen ekiplerinin daha iyi performans
gostermektedir. (Habberson, 2006).

Hipotez 1: Aile iiyelerinin bulundugu heterojen {ist yonetim ekipleri ile isletme
performansi arasinda olumlu bir iliski mevcuttur.

Hipotez 2: Tamamen aile iiyelerinden veya profesyonel yoneticilerden olusan homojen
iist yonetim ekipleri ile isletme performansi arasinda olumlu bir iliski mevcuttur.

Arastirma Metodolojisi

Ust yonetim ekibi aragtirmalarinda orneklemlerin segiminde iki ayr1 veri kaynagindan
yararlanilmaktadir: yillik isletme dergileri ve borsaya kote olan isletmeler. Borsaya kote
isletmelere (Ping, 2007) Shenge ve Shenzhe Borsasi, (Kiefer, 2007) Frankfurt
Borsasi’nda yaptig1 arastirmalar 6rnek olarak gosterilebilir. Borsaya kote isletmelerin
se¢iminin 6nemli avantajlar1 vardir. Arastirmamizda, IMKB kote aile holding istirakleri
kullamlmistir. IMKB’ye kote olabilmeleri icin pek cok yonetsel ve finansal
zorunluluklar1 yerine getirmeleri onlar1 ayric1 kilmaktadir. IMKB’ye kote isletmelerin
cogu iilkemiz ekonomisinde Onemli yere sahip, sektorlerinde lider konumdaki aile
holdinglerinin istirakleridir.

Yapilan arastirmalarda, tek sektorde yapilan arastirmalarda yaninda birden fazla
sektorde yapilan arastirmalara da rastlanmaktadir. Ayrica sektor yaninda galisan sayisi; 3
sektordeki 300°den fazla galisani olan isletmeler (Papadakis ve Barwise, 2002), ¢esitli
sektorlerdeki 400’iin iizerinde galigani olan isletmeler (Wei ve digerleri, 2005) yapilan
calismalara 6rnek gosterilebilir.

Ust yonetim ekibi arastirmalarinda incelenen isletme sayis1 20’nin iizerindedir.
Yapilan aragtirmalarda; 32 (Hambrick, Cho ve Chen, 1996), 38 (Sutcliffe, 1994), 49
(Davidson, Nemec ve Worrell, 2006) isletme incelenmistir. Bizim arastirmamizda
incelenen isletme sayis1 44°diir. Aragtirmamiz, Aydemir’in (2010) yayimlanmamis “Ust
Yénetim Ekibi Heterojenliginin Isletme Performansi Uzerine Etkisi: Tiirk Isletme
Gruplar Istirakleri Uzerine Bir Arastirma” isimli tezin veri havuzundaki 45 isletmeden
44’(intin wverileri kullanilmustir. Arastirmamizdaki isletmelerin; 27°si iretim, 6’s1
pazarlama, 5’1 finans, 3’ basin yayn, 2’si hizmet ve 1’1 de isletme iletisim sektoriindedir.

Aragtirmalarda; 1 (Herrmann ve Datta, 2005), 4 (Haleblian ve Finkelstein, 1993)
yillik verileri incelemislerdir. Arastirmamizda, Aydemir’in (2010) tezindeki isletmelere
ait bir y1llik (2007 yil) verileri incelenmistir.

Arastirmalarda kullanilan veriler birinci ve ikinci el veri kaynaklarindan elde
edilmistir. Birinci el kaynaklar {ist yoneticiler ile goriisme ve anket yoluyla elde
edilmektedir. Tkinci el kaynaklar olarak yillik olarak yayimlanan isletme ve {ist yonetici
referans kitaplaridir. Yapilan ¢aligmalarda, Dun and Bradstreet’s Reference Book of
Corporate Management (Finkelstein ve Hambrick, 1989), Standart and Poors Directory
of Directors (Haleblian ve Finkelstein, 1993) kullanilmistir. Arastirmamizda; 44
isletmeden 11 isletmenin iist yonetici bilgileri yillik faaliyet raporlarindan elde edilmistir.
29 isletmeye ait veriler iist yoneticiler ile yiiz ylize goriisme yapilarak, insan kaynaklari
departmani gorevlileriyle goriisiilerek elde edilmistir. 4 igletmenin {ist yoneticilerine ait
veriler de veri formu (anket) olarak isletmeye gonderilmis ve cevaplandirilmustir.
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Demografik degerlerin ekip igerisindeki dagilimlarinin hesaplanmasinda indeks
Blau indeks kullanilmistir. Blau tarafindan 1977 yilinda kullanilmaya baglayan indeks,
onceden kullanilan Teachman, Euclidion ve Gini indekslerine gore iist yonetim ekibi
konusunda yapilan aragtirmalarda ¢ok daha yaygin bir sekilde kullanilmistir. Yaptiklart
caligmalarda Haleblian ve Finkelstein, (1993) Blau indeksi kullanmustir.

Blau indeks = 1-Y Pi?

Indekste P grup iiyelerinin kategorik orami I ise farkli kategoriye sahip iiyelerdir.
Blau indeks sonucu elde edilen deger 1 veya ona yakin ise heterojen, 0 veya ona yakin
ise homojen bir ekip yapisini ortaya koymaktadir. Calismamizda aile iiyeligi dagilimi
hesaplamasinda Blau indeks kullanilmistir.

Aile liyeligi degerlendirmesinde Buch’in 2006 yilinda yaptig1 arastirmada kullandigi
dagilim modeli esas alinmistir. Aile iiyeligi degerlendirme modelinde ii¢ farkli 6zellik yer
almaktadir. Bunlar; birinci derece veya kan bagi olan, evlilik yolu ile bagi olan ve
akrabalik bag1 yok seklindedir. i1k iki 6zellik aile iiyeligini ifade etmektedir. Heterojenlik
hesaplanmasinda olumlu olarak isaretlenen 6zellik 1 isaretlenmeyen ise 0 “dummy code”
olarak modelde hesaplanmistir. Elde edilen 0 degeri tamamen homojen 1 ve buna yakin
deger heterojen yapiy1 ifade etmektedir.

Calismamizda aile iiyeligi dagilimi ile performans degerleri arasindaki iliskinin
hesaplanmasinda, hipotezlerin test edilmesinde ¢oklu regresyon yontemi kullanilmastir.
Model igerisindeki tiim degiskenlerin birbirleriyle olan karsilikli iliskilerinin
hesaplanmasinda ise Pearson korelasyon analiz kullanilmistir. Aragtirma modeli:

PD (VDO, SDO, HBKO) = b0 + bIAUD + b2iY + b3iB + b4UYEB + ei

PD (Performans degerleri), VDO (Varliklarin Doniisiim Orani), SDO (Sermayenin
Déniisiim Orani), HBKO (Hisse Basina Diisen Kar Orani1), AUD (Aile Uyeligi Dagilimi),
IY (Isletme Yas1), IB (isletme Boyutu), UYEB (Ust Yénetim Ekibi Boyutu) ei (Hata
Terimi)ni ifade etmektedir.

Aragtirma modelinde performans degerleri bagimli degiskenleri, tist yonetim ekibi
aile tyeligi dagilimi bagimsiz degiskenleri, isletme yasi, isletme boyutu ve iist yonetim
ekibi boyutu da kontrol degiskenleri olarak kullanilmistir.

Isletmelerin performans degerlerinin hesaplanmasinda iki farkli yaklasima ait
degerler kullanilmaktadir: muhasebe ve pazar degerleri tabanli yaklagimlar. Muhasebe
tabanli yaklasimda daha ¢ok isletmelerin bilango ve gelir tablosundan yararlanilmakta,
pazar tabanli yaklasimda ise isletmeye ait hisse senedi fiyatlarinda meydana gelen
degismeler kullanilmaktadir. Muhasebe tabanli yaklasim geg¢mise yonelik bilgiler
saglarken muhasebe tabanli yaklasim daha ¢ok gelecege iliskin bilgiler sunmaktadir.
Varliklarin ve sermayenin doniisiim orani muhasebe tabanli bir yaklagimi, hisse basina
diisen kar oran1 da muhasebe tabanli yaklasimi ifade etmektedir.

Muhasebe tabanli yaklagimlarda isletme performansinin hesaplanmasinda en ¢ok
kullanilan deger varliklarin doniisiim oranidir. Net karin toplam varliklara orani ile elde
edilmektedir. Akdogan ve Tenker’e (2001) gore; varliklarin isletmede verimli
kullanilmasinin saptanmasinda kullanilmaktadir.
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Isletme performansinin degerlendirilmesinde kullanilan ikinci muhasebe tabanli
deger sermaye doniisiim oranidir. Net karin isletme sermayesine orani ile elde
edilmektedir. Yoneticilerin sermayenin ne kadarini karliliga doniistiirdiigiinii gsterir. Bu
oran vergiden sonraki net karin isletme sahiplerinin sermayesinin ne kadarini karsilayarak
verimlilik sagladigini gosterir (Jones ve digerleri, 2000, s 458). Net kar 6z varlik orani
yoneticilerin kar saglama ve isletmeyi etkinlikle yonetme konusundaki yeteneklerini
6l¢mede yardimct olan analiz ¢esididir (Gonenli ve Sarikamisli, 1970, s 94).

Hisse bagina diisen kar orani pazar tabanli bir deger olup yapilan arastirmalarda
digerlerine oranla daha az kullanilmaktadir. Dauderis’e (1990) gore; hisse basina diisen
kar oraninin igletmenin faaliyetlerindeki etkinligin 6l¢iilmesinde kullanilabilecek bes
6nemli finansal orandan birisidir. Caligmamizda, igletmelerin bir y1illik verileri (2007 y1l1)
performans degerleri hesaplanarak kullanilmustir.

Calismamizda bagimli ve bagimsiz degiskenlerin yaninda kontrol degiskenleri de
kullanilmistir. Kontrol degigkenlerinin de diger degiskenler yaninda isletmelerinin
performansi lizerinde belirleyici olduklar1 degerlendirilerek model iginde kullanilmustir.
Calismamizda kullanilan kontrol degigkenleri: isletme yasi, isletme boyutu ve iist
yonetim ekibi boyutudur. Isletme yas1, isletme boyutu ve iist yonetim ekibi boyutu isletme
performansinda demografik degerlerin yaninda etkili olabilmektedirler.

Calismamizda kullamlan ilk kontrol degiskeni Isletme yasidir. Isletme yas
kuruldugu giinden bu zamana kadar gecen zamandir. Arastirmalar, yas ile performans
arasinda olumlu iliskiyi tespit etmektedir (Yasuda, 2005; Acar, 1993). Isletme yas
yoneticilere 6nemli avantajlar saglamaktadir. Acar’a (1993) gore; isletme yasinin ¢ok
o6nemli bir degisken olmasi, sahip olunan kaynaklar ve isletme biylkligi ile iliskili
olmasindan kaynaklanmaktadir.

Calismamizdaki ikinci kontrol degiskeni isletme boyutudur. Isletme boyutu
isletmenin finansal verileri ile isletmeye has olan fiziki veya beseri kaynaklar basliklari
altinda incelenmistir. isletmeye ait finansal veriler; satiglar (Harrison, Torres ve Kukalis,
1988), (Bantel, 1994) toplam varliklar, (Herrmann ve Datta, 2005) varliklarin doniisiim
oramdir. ikinci ve énemli diger yaklasimda isletmede calisan sayisidir. Calisan sayist,
diizenli ¢alisanlar, yar1 zamanli galisanlar ve toplam galisanlar olarak ii¢ ayr1 kategoride
degerlendirilmektedir (Yasuda, 2005). Caligmamizda isletme biiyiikligii toplam ¢alisan
sayisi olarak hesaplanmistir.

Ust yonetim ekibi (UYE) boyutu ekibin karar ve uygulamalari iizerinde belirleyici
olmas1 nedeniyle pek ¢ok calismada kontrol degiskeni olarak kullanilmistir. Ust yonetim
ekibi biylikliigliniin igsletme performansina olumlu etkisi bulunmaktadir (Hambrick ve
Finkelstein, 1995). Ekip iiyelerinin toplam sayis1 ekip biiyiikliigiinii ifade etmektedir. Ust
yonetim ekibi boyutu ekibin homojen veya heterojenligini {izerinde belirleyicidir. Ekip
biiytidiikge heterojen yapinin ortaya ¢ikma ihtimali artmaktadir.

Arastirma Bulgulan

Caligmada, 2007 yilinda IMKB’ ye kote 44 isletmeye ve orada gérevli 371 {ist yoneticiye
ait veriler kullamilmigtir. Aragtirmamizda kullanilan degiskenlerin birbirleri arasindaki
karsilikli iliskilerin derecesi ve yonii tablo 1°de yer almaktadir.
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Tablo 1. Korelasyon Tablosu

iy is | uyeB | aop | vbo | spo | HBKO
iy 1
) 0,297
1B 0,050 1
- 0095 | 0.480%*
UYEB | ¢'539 0,001 1
- 0193 | 0139 | 0133
AUD 0.210 0367 | 0384 1
0225 | 0122 | 0277 | 0037
VDO 009 | 0429 | 0069 | 0812 | *
o 0.031 009 | 0154 | 0252 | 0234 |
0.841 0535 | 0319 | 0099 | 0126
EKO 0178 | 0086 | 0030 | 0,198 | 0245 | 0,044 )
0247 | o580 | 0848 | 0197 | 0109 | 0.779

**p<0,001°de anlamli olanlar

Ust yénetim ekibi boyutu ile isletme boyutu arasinda anlamli dogru yonde (r=0,480,
p<0,001) bir iliski tespit edilmistir. Isletme yas1 ile isletme boyutu arasindaki iliskinin
kuvveti % 8 olup % 99 diizeyinde anlamlidir. Isletme boyutu artik¢a isletmenin iist
yonetim ekibi boyutu da artmaktadir.

Isletmelerin ayiric1 6zelliklerinden birisi de iist yonetim ekiplerinin boyutudur.
Isletme oOzellikleri iist yonetim ekibi yapisimi belirlemektedir. Tiim iist yonetim
ekiplerinde standart bir yap1 ve modelden s6z etmek miimkiin degildir. Ust yonetim ekibi
boyutu sahip olunan kaynaklar ile iliskilidir. Wiersema ve Bantel’e (1992) gore; isletme
boyutunu ¢evresel ve yapisal degisikliklerle bas edebilmek igin kullanabilecek
kaynaklarin toplanudir. Isletme boyutu ile iist yonetim ekibi boyutu arasinda iligki
bulunmaktadir. Isletme boyutu arttikga yénetim yapist da farklilagmakta ve performans
iizerinde belirleyici olmaktadir. Isletme boyutu arttikca sahip olunan kaynaklar1 da
artmakta, bu da performans etkilemektedir. Haleblain ve Finkelstein (1993), iist yonetim
ekibi boyutu ile isletme performansi lizerinde olumlu iliski tespit etmistir. Biiyiik st
yonetim ekipleri sahip olduklar: biligsel kaynak sonucu performansin artmasina neden
olmaktadir. Bilyiik ekipler kaynak ¢esitliligi sonucu karmasik sorunlara siiratle miidahale
etmektedirler. Biiyiik ekipler biiyiik orgiitler yaratirlar (Guttman, 2008, s 7). Hem isletme
hem de {ist yonetim ekibi boyutu biiyiikligii karsilikli olarak birbirlerini olumlu yonde
etkilemektedir.
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Tablo 2. Regresyon Tablosu

V?rl'l'klflrln Sermaye Hisse Bagina

Déniigiim Orant Déniisiim Orani Diisen Kar Orani
. B p B p p P
[sletme Yast -0,001 | 0,047** | -0,001 | 0,691 0,007 0,933
Isletme Boyutu 0,001 | 0575 | 0,001 | 0666 | 0001 | 0,702
UYE Boyutu 0,004 | 0,114 | 0010 | 0,356 | 0,002 0,960
AU Dagilim 0,023 | 0,622 | 0635 | 0,068* | 1,030 0,256

R? 0,167 0,105 0,065
* 9% 10’da anlamli olanlar
** 9 5’te anlamli olanlar

Bagimsiz ve kontrol degiskenlerinin isletme performansi iizerindeki etkileri tablo 2’de
yer almaktadir. Isletme performans degerlerinden varliklarin déniisiim oran1 ile sermeye
doniisiim orani iizerinde degiskenleri etkili oldugu tespit edilmistir.

Varliklarin doniisiim orani ile igletme yagsi arasinda negatif yonlii ve istatistiksel
olarak anlamhi (B = -0,001, p = 0,047) bir iligki tespit edilmistir. Yash isletmelerin
varliklara doniisiim oran1 geng isletmelere gore diisiiktiir.

Piyasa ve sektorlerinde baskin konumda olan yasl isletmeler uzun zamandir faaliyet
gosterdikleri i¢in sahip olduklar1 kaynaklar ¢ogu geng isletmeye oranla daha fazladir.
Yasli igletmeler piyasadaki pozisyonlarin1 korumaya yonelik stratejilere yonelmektedir.
Geng isletmeler ise yash ve koklii isletmelere karst varliklarii koruyup gelistirebilmek,
rekabetgi bir pozisyon yakalamak i¢in ¢ogunlukla riskli davranislarda bulunmaktadir.
Geng isletmelerin uygulamaya koyduklari stratejik tercihleri varliklarini yasl isletmelere
gore daha hizli kéra doniistiirmelerini saglamaktadir.

Calismada yer alan 44 isletmedeki 371 iist yoneticinin 12’si birinci ve ikinci derece
aile liyesidir. 8 isletmenin iist yonetim ekiplerinde aile iiyeleri gorev yapmaktadir. Aile
iiyeligi heterojenlik diizeyi ile sermayenin doniisiim orani arasinda pozitif yonlil (f =
0,712, p < 0,068) ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski tespit edilmistir. Ust yonetim
ekiplerinde aile iiyelerinin varlig1 isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.
Bulgular H1’1 desteklemektedir.

Dyer’e (2006) gore; aile iiyelerinin yer aldigi heterojen {ist yonetim ekiplerine sahip
isletmelerin performansi yiiksektir. Aile {iiyelerinin yer aldigi heterojen yonetim
ekiplerinde bilissel gesitlilik yiiksektir. Isletmelerde aile kiiltiiriiniin yaninda profesyonel
yoneticilerin isletmeye kazandirdiklar1 yonetsel birikim isletmeyi basarili kilmaktadir.
Ensley ve Pearson (2005), aile isletmelerinin iist yonetim ekiplerinde aile iiyelerinin
bulunmasinin neticesinde daha etkili davraniglar gosterdiklerini belirtmektedir. Aile
iiyeleri ile profesyonel iiyelerin birlikteligi aile degerlerinin yonetimde etkinlesmesini,
gozlem maliyeti azaltilmasini saglayarak performans degerlerinin yiikselmesini
saglamaktadir.

Aile igletmeleri iist yonetim ekiplerinin heterojen yapisi yonetsel olarak isletmeye
onemli degerler katmaktadir. Ding, Zhang ve Zhang’a (2008) gore; aile isletmelerinde
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aile diizeni yonetime hakim durumdadir. Aile isletmelerinin sahip oldugu aile kiiltiiriiniin
yarattig1 degerler manzumesi, gelistirilen standartlar ve davranig sekilleri yoneticilerin
ulagmasi istenilen beklenti ve hedeflerin belirli olmasini saglamaktadir. Aile iiyeleri
kiiciik yaslardan itibaren aile kiiltiiriiniin hakim oldugu bir ortamda yetistikleri i¢in
isletme hakkinda genis bir birikime sahiptirler. Aile degerleri ile 6rgiitsel davranig ve
ekonomik gdstergeler arasinda belirleyici bir iligki mevcuttur (Bertrand, Schoar, 2006, s.
75). Aile tyeleri diger yoneticilere oranla isletmeye ve aileye ait bilgilere hakimdirler.
Aile kiiltiiriiniin hakim oldugu isletmelerde, hakim deger ve standartlar daha net, karar
verme daha kolay olmakta, isletme stratejisi olusturma, risk alma, olaylara siiratle tepki
vermedeki uyum bir¢ok sorunu ortadan kaldirmaktadir (Ding, Zhang ve Zhang, 2008).
Aile iiyelerinin iist yonetim ekipleri igerisindeki varliklar1 ekip iiyelerinin davraniglarini
sekillendirmektedir. Nordqvist’e (2005) gore; aile liyelerinin oldugu heterojen ekiplerde
dyelerin uyumu yiiksektir. Neticede ekip iiyeleri kritik zamanlarda daha erken tepki
vermekte, daha esnek yaklagim sergilemekte, problem ¢dzme teknikleri etkili olmaktadir.

Ust diizey yonetim ekipleri icerisinde aile iiyelerinin bulunmasi ekip iiyelerinin
kontrol ve gozlem ihtiyacini ortadan kaldirmaktadir. Uzun omiirlii aile sirketlerinin
basarilar1 ve aile kontrolii isletme yoOnetimi igin dikkat c¢eken bir husus olmustur
(Bertrand, Schoar, 2006). Aile iiyelerinin yer aldig1 heterojen iist yonetim ekiplerindeki
etkin kontrol ve gézlem hata maliyetini de diistirmektedir.

Sonug¢ ve Degerlendirme

Isletmelerin {ist yoneticileri demografik degerler yonetsel karar ve davranislar iizerinde
belirleyicidir. Aile isletmeleri iist yonetim ekip dyeleri o6nemli demografik
degiskenlerinden bir tanesi de aile tiyeligidir. Aile iiyeleri ekip icerisinde aile kiiltiiriini
isletme kiiltiirii ile biitiinlestirmekte, yonetsel degerleri bicimlendirmektedir. Aile tiyeleri
ile aile dis1 yoneticileri olusturduklar1 heterojen ekiplerindeki biligsel ¢esitlilik stratejik
tercihler tizerinde etkili olmaktadir.

Calismamizda, iist yonetim ekiplerinde aile {iyelerinin yer almasinin sermayenin
doniisiim oramini olumlu ydnde etkiledigi tespit edilmistir. Isletmeye ait aile kiiltiiriiniin
ekip icerisindeki varlig1 iiyeler arasindaki uyumu artirmaktadir. Tamamen aile dist
profesyonel iiyelerden olusan ekipler yerine aile iiyelerinin de iist yonetim ekibinde gorev
yapmalar1 sonucu olusan heterojen ekiplerin yonetiminde gozlem maliyetlerini
diigtirmektedir. Aile iiyelerinin igletmelerin st ekiplerinde gorev yapmalari stratejik
biitinliik ve uygulamalar agisindan onemli bir avantaj saglayarak performansi olumlu
yonde etkilemektedir. Aile liyelerinin yer aldig1 heterojen iist yonetim ekiplerine sahip
aile isletmelerinin sermaye doniisiim orani diger aile isletmelerine gore daha yiiksektir.

Calismamizda, ulasilan diger 6nemli bir bulgu da geng isletmelerin varliklarin
doniisiim oraninin yasl isletmelere oranla yiiksek olmasidir. Yasl isletmeler mevcut
durumlarimi muhafaza eden, pozisyonlarmin devamini 6ngoren stratejileri tercih ederken
geng isletmeler piyasada uzun donemdir faaliyet gdsteren isletmeler karsisinda basarili
olabilmek i¢in daha agresif, yenilik¢i stratejileri benimsemekte ve uygulamaktadirlar.

Aile isletmelerinin iist yonetim yapilar1 ve isletme performans iliskilerini 6lgen
aragtirma sayilar1 oldukga smirlidir. ileride yapilacak calismalarda farkli bityiikliiklerdeki
isletmelerin yonetim ekipleri ile performanslart arasindaki iligkilerin uzun siireli olarak
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takip edilip incelenmesi ve diinyadaki diger benzer isletmeler ile karsilastirilmasina
yonelik yeni caligmalarin yapilmasi hem yonetim yazinina hem de Tiirk is diinyasina
olumlu katkilar saglayacaktir.
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