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Bu galisma, 6nemi kabul edilmesine karsilik literatiirde yeterince kapsamli bir bigimde
incelenmemis iki temel konu tizerine kuruludur: aile igletmeleri ve biyiime. Aile ve ig
iligkilerinin i¢ igeligi, aile isletmelerinde farkli 6zellikleri, bir takim ustinlikleri ve
sakincalan ortaya cikarmakta, bu isletmelerin yonetim tarzlan, orgit i¢i iligkileri,
konulara yaklagimlan, diger isletmelere gore onemli farkliliklar gostermektedir. Bu
nedenle tim isletmeleri kapsayan yonetim kuramlanmn aile isletmelerine
uygulanmasinda sorunlarla karsilagiimaktadir. Bu kuramlarnin bagarnyla uygulanmasi,

aile isletmelerinin i¢ yapilari, temel nitelikleri ve dinamiklerinin anlagilmasina baghdir.

Biyiime bir degisim siireci olup yonetilmesi isletmenin gelecegi agisindan kritik 6zellik
gosterir. Gegmis ylllarda daha ¢ok matematiksel formiillerle ifade edilemeye ¢alisilan
bitylime stireci bugiin daha gok orgiitsel degisimin bir 6gesi olarak, isletmelerin stratejik
hedefleri agisindan ele alinmaktadir. Giiniimiiziin artan rekabet ortaminda saglikli bir
biiytime siirecinin elde edilmesi ve strdiirtilmesi, isletmelerin tepe yonetimlerinin en
onemli sorumluluklar arasindadir. Biyiimeyle gelen yeni ve karmagik 6rgiitsel yapiyi
yonetmek yéneticilef icin olduk¢a zor bir gérev olmaktadir. Bu nedenle biyiime
olgusunu anlamak ve saglikli bir biyiime siirecinin kosullarini belirlemek giniimiizde

oldukga 6nemli bir aragtirma konusu olmaktadir.

Kendilerine 6zgii bir yap1 ve isleyise sahip olan aile isletmelerindeki biylime siirecinin
nasil sekillendigini ortaya koymak iizere 6nce ilgili literatiir taranmis, ardindan bir soru
formu hazirlanarak, Eskisehir'deki aile isletmelerinde calisan aile iiyesi ve profesyonel
yoneticilerle yiiz yiize gorismeler yapilmistir. Elde edilen bilgiler, Turk aile
isletmelerinin kendine 6zgii bir takim nitelikleri, farkhh oncelikleri ve sorunlan

oldugunu, bityiime siirecinin de bu niteliklere bagh olarak sekillendigini gostermektedir.
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ABSTRACT
GROWTH PROCESS IN FAMILY BUSINESSES

i.Cemil ULUKAN
Business Administration Dept.
Anadolu University, Institute of Social Sciences, January 1999
Advisor: Prof. Dr. San OZ-ALP

The study is built on two subjects: family businesses and growth. Interception of family
and business systems bring about some exclusive characteristics, advantages and
drawbacks. These companies are unique in terms of their management styles,
organizational relationships, and approaches toward different issues. Hence, several
organizational and managerial problems occur when traditional management approaches
are applied directly to them. Successful applications of policies and strategies require a
good understanding of internal structures, underlining characteristics and dynamics of

family businesses.

Growth is a change process, and managing growth effectively has a big impact on any
firm's future well being. In earlier decades, growth process was seen an issue which can
be stated and taughf in mostly mathematical formulas. Today, realizing its several
dimensions, it is taken as an element of organizational change in terms of a firm's
strategic goals. Seizing and implementing a sustainable growth process is one of
executives' important responsibilities among others. Moreover, it is a challenging job
for managers to cope with complex organizational structure associated with growth.
Exploring and defining the conditions and needs of a healthy growth process, therefore,

becomes an important research topic.

After searching the literature on family businesses and growth, a questionnaire was
designed, and then aﬁ)plied face to face to family member fop managers and professional
managers to explore how growth process was shaped in family businesses. Findings
suggest that Turkish family businesses have unique characteristics, needs, priorities and
problems, different from Western counterparts; and growth process takes shapes under

their unique conditions.
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GIRIiS

Aile igletmelerinin, oran olarak ilkeler arasinda farkliik gostermekle birlikte, bir
tlkedeki tim isletmelerin yaklasik yiizde 70-90'1m olusturdugu ileri siriilmektedir. Son
40 yildir gittikce artan bir ilgiye ragmen, aile isletmeleriyle ilgili literatiir yeterince
kapsamli degildir. Isletmecilikle ilgili yayinlarda genellikle gevre, pazar ve rekabet
kosullari, teknoloji ve 6l¢ek gibi unsurlar gozetilerek politikalar iiretilmekte, stratejiler
olusturulmaktadir. Oysa aile igletmelerinin yonetim tarzlan ve isleyisleri kendisine
6zgudiir ve bu nedenle geleneksel yonetim kuramlarinin her zaman aile isletmelerine
uygulanamadig: gorilmektedir. Politika ve stratejilerin etkili olabilmesi, oncelikle aile

igletmelerinin i¢ yapisinin ve dinamiklerinin anlagilmasini gerektirir.

Aile igletmeleri, sirketin sahipliginin ya da kontroliniin tek bir ailede oldugu ve iki ya
da daha fazla aile iyesinin dogrudan girisimle iligkili oldugu isletmeler olarak
tanimlamir. Biyuklik, bir isletmenin aile igletmesi olup olmadigimn bir gostergesi
degildir. Aile isletmesi bir bakkal ditkkani olabilecegi gibi binlerce personel galigtiran
bir holding de olabilir. |

Aile igletmeleri, aile, isletme ve sahiplik olmak tizere ¢ alt sistemden olusur. Aile
sisteminin iiyeleri ailenin kendisi, ¢ocuklar ve egler olup duygusal bir temele dayahdur.
Isletme sisteminin tiyeleri personel, yoneticiler ve miigterilerdir. Sahiplik sistemi ise aile
ve aile dis1 tiim isletme sahiplerini kapsar. Birden fazla sisteme dahil olan kisiler dogal
olarak farkli rollere ve perspekti‘ﬂere sahiptir. Bu g sistemdeki rol ve perspektiflerin

birbirine karigmasi, sorunlarin ortaya ¢ikmasindaki en énemli etkendir.

Aile isletmeleri genellikle bir ya da birkag girisimci tarafindan kurulmaktadir. Es ve
cocuklar daha sonraki dénemlerde isletmede galigmaya baglar. Isletmenin ilk yillarinda
cok siki bir sekilde, gece giindiiz ¢alisan girisimei, isletmenin faaliyet alani genisledikge
her ise yetisemez ve aile disindan personel istihdam edilir, boylece de yonetim isleviyle
tamismus olur. Isletme, gelistirilen irin ya da hizmetlere pazar bulundugu siirece

biiyiimeye devam edecektir.
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En genel tanimiyla igletmenin Olgeginde meydana gelen artiglar seklinde ifade edilen
buyiime, isletme yonetimince alinan kararlarin ve politikalarin bir sonucudur.
Biiyiimenin bir amag degil, amaglara ulasmak igin bir ara¢ oldugu genellikle goz ardi
edilir. Biylme, stratejik bir takim kararlarla sekillenen dinamik bir siirectir.
Gunumiizin hizla degisen ¢evre kosullari, biiyime kararinda yapilacak hatalarin
isletmenin buyik c¢apli zararlara ugramasina neden olacaktir. Bu agidan biyiime

kararlannin iyi analiz edilmesi, sonuglarinim iyi hesaplanmasi gerekmektedir.

/ Buyume orgiitsel degisimin bir 6gesidir. Biiytme ile birlikte isletmenin orgiit ve
yonetim yapisinda 6nemli degisimler yasamr. Isletmelerin, gelisim siireglerinde,
orgiitsel ve yonetsel ozellikleri dnceden kestirilebilir bir takim evrelerden gectigi, her
evrede yasanan sorunlarin ve krizlerin farkh ozellikler gosterdigi ilen surilmektedir.
Isletmeler genellikle girisimei bir yapidan profesyonel ve kurumsal bir yapiya dogru
ilerler. iginde bulundugu evreyi algilayabilen bir isletme, gelecekte karsilasabilecegi

knizler i¢in 6nlem alma gansini yakalamig olacaktir.

Ote yandan giniimiizde yasanan kiyasiya rekabet, isletmeler arasindaki iliskileri
yeniden sekillendirmekte ve yeni biiyiime firsatlann sunmaktadir. Geleneksel biiyiime
stratejilerinin yam sira, igbirligine dayali bir ¢ok yent bityiime stratejisi ortaya ¢tkmustir.
Bununla birlikte, isletmelerin saglikli bir sekilde bityliyebilmesi igin segilen stratejilerin
bilingli bir ¢abanmin sonucunda se¢ilmesi, finansal ve orgitsel yapiya uygun olmasi
gereklidir. Isletmenin sahip oldugu kaynaklar1 ya da yonetsel beceriyi asan bityiime,

yoneticilerin kontroliinden ¢ikarak isletmenin aleyhine olacaktir.

Aile igletmelerinin ekonomideki yerlerinin 6nemini fark eden Batlh ulkeler, bu konuda
arastirma merkezleri agarak aile isletmelerini daha iyi anlamay1 ve sorunlarina yardimei
olmay1 hedeflemektedir. Ulkemizde ise aile isletmelerine yonelik kapsamli bir ¢aligma
maalesef yoktur. Aile isletmeleri kiiciik ve orta 6lgekli diger isletmelerle ayni kefeye
konulmaktadir. Turkiye'de de aile i§1etrne1eriniﬁ Batili ulkelerde gosterilen ciddiyetle

ele alinmasi geregi aciktir.

Kendine 6zgi yonetsel ve orgiitsel niteliklere sahip aile igletmelerinin nasil biytidiigiine
duyulan ilgi, bu arastirmamn yapilmasim tegvik etmistir. Aile igletmelerinin bayiimeye

planli ve bilingli bir sekilde yaklasip yaklasmadiklari, biiyimeye yonelik kararlari nasil
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aldiklari, hangi biyume stratejilerini tercih ettikleri, biyiime yatinmlarim hangi
alanlarda yaptiklar, biytrken hangi sorunlarla kargilagtiklari, biiyiimenin nasil finanse
edildigi, vb. bu aragtirmada yanit aranan sorulardan bazilandir. Ayrica, bir isletmenin
icinde bulundugu bilyiime evresinin belirlenmesine yonelik analizler yapilmigtir.
Yukarida so6zii edilen sorulara yamit bulmak amaciyla, ayrintilari dordiincti boliimde
verilen yontemlerle, Eskisehir'de faaliyet gosteren aile isletmelerinin tepe yonetiminde
gérev alan aile Giyesi ve profesyonel yoneticilerle yliz yize gorismeler yapilmistir.

Goriismeler sonucu elde edilen bulgular tablolar aracilifiyla sunulmugtur.

Calisgmanin ilk ti¢ bolumi aile igletmeleri ve biyiimeyle ilgili kuramsal konulara
aynlmigtir.  Aile isletmelerinin  kurulma ve yonetimlerinde girigimciligin esas
olmasindan dolay1 birinci boliim girigsimci, girisimeilik ve girigim siireci kavramlanyla
baglamaktadir. Daha sonra aile isletmesi kavrami incelenmis, aile igletmelerinin

fistiinliik ve sakincalan ele alinmigtir.

Ikinci boliim bityiime konusuna aynilmigstir. Biiyiime kavrami, biyiikliigin olgiilmesi,
bityiklagin tstunlik ve sakincalar, biiylime kurami ve biyiime stratejileri bu boliimde

incelenen konulardir.

Ugtincii bolimde bilyiimenin yonetime ve orgiit yapisina etkileri yer almaktadir.
Biyiime sonucu orgiit yapisinda meydana gelen degisimleri agiklayan gelisim evreleri
modelleri, biiyiimenin aile igletmelerinde yol ag¢tifi sorunlar ve bu sorunlarin

¢oziimiinde yararlanilan yontemler tigiincti bolimi olusturmaktadir.

Son bolim ise Eskisehir'de faaliyet gosteren aile isletmelerinde biyiime siirecinin
incelenmesine ayrilmistir. Bu bolimde aragtirmanin amaci ve aragtirma yontemi
agiklanmug, tepe yoneticilerle yapilan gériismelerden elde edilen bulgular sunulmug ve

yorumlanmaistir.



Birinci Bolim
GiRISIMCILIK VE AILE iISLETMELERI

I- GIRISIMCI VE GIRISIMCILIK

Girigimcilik, pazar ekonomilerinin 6nemli yapitaglarindan birisidir. Ekonomik
faaliyetlerin agirhikli olarak ozel isletmelerce yerine getirildigi ekonomilerde yeni
iglerin ve is alanlarinin, yeni istihdam olanaklarninin varhigi serbest rekabet sisteminin
saglikli bir bigimde islemesi igin gereklidir. Ozellikle gelismis Batih ilkelerde iginde
bulundugumuz yiizyilda kisilerin kendi iglerini kurma egiliminiﬁ artmasi, girigimcilik

alanindaki aragtirmalarin ve yayinlann sayisinin artmasina yol agmistir.

Girigimeilik ve aile‘ isletmeleri arasindaki iligki ise bugiine kadar yeterince fark
edilememigtir. Oysa. aile, girisim igin destekleyici bir ortam yaratir. Girisimeilik
konusuyla ilgili aragtirmalar aile desteginin ve kendi islerinde ¢alisan ana-babalarin
varlifinin yeni bir giﬁsimi baslatmada 6nemli bir etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Girigimcilik aile sirkétlerinin pek ¢ogunun baglangicini ve kalbini olusturur.’

! William BELLET vd., "Family Business Comes Alive as a Field of Study", Cornell University:
Family Business Research Institute, (http://nmq.com/DataNMQ/traffic/search/showpage/
contprov.dbm?ContProvCode=Cornell&ID=369, 1996), s.1.
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A)Girisimci ve Girisimcilik Kavramlan

Insanlar icin kendi islerini kurma kararinmi vermek zordur. Bu karara eslik eden bir
takim giiglitkler ve riskler vardir. Is kurmak igin pek ¢ok neden olsa da iki temel unsur,

kisilerin is kurma kararlarini 6nemli olgide etkiler:

Itici unsurlar. Igsizlik, is doyumsuzlugu, gelir yetersizligi vb. faktorler kisileri kendi

islerini kurmaya iter.

Cekici unsurlar. Bir firsati sezmek ya da zengin olma diisiincesi vb. unsurlar kisilerin

is kurma diistincesinde etkili olurlar,

Girisimceilik alaminda yapilan arastirmalarin ¢ogu, girisimsel basarinin dogasim ve
girigim faaliyetinin sonuglarim anlamaya doniiktir.® Bununla birlikte girisim faaliyetini
iginde barindiran toplumsal ve ekonomik ¢evrenin de aragtirma kapsamina alinmasi

gerektigi goriisiinde olan yazilar da vardur.*

Girisimcl so6zcuginin Bati dillerindeki karsilig, kokeni 12. yiizyila dayanan Fransizca
“entreprendre” sozcigiinden tiretilmis olup “iizerine almak”, “tstlenmek”, “yapmak™
anlamlarina gelir. “Entrepreneur” (girisimci) ise Ronesans doneminde maceraci

tiiccarlara verilen add:.’

18.yy. Fransa’sinda ekonomist Richard Cantillon’un, ekonomideki risk ustlenme
eylemini girisimci ile birlikte ele almasiyla ilk kez girisimcilerin farkina varilmastir.

Aynmi dénemde Ingiltere’de sanayi devrimi yasamiyordu ve girisimciler risk alma ve

2 Jim DEWHURST- Paul BURNS, Small Business Management, 3.b., (Londra: The Macmillan Press
Ltd, 1993),5.12.

? Mark JENKINS-Gerry JOHNSON, “Entrepreneurial Intentions and Outcomes: A Comparative
Casual Mapping Study” , Journal of Management Studies (kasim 1997), 5.895.

* Nadir SUGUR, “Growth Potential of Small Firms in Turkey: A Sociological Study of the OSTIM
Industrial Estate in Ankara” , METU Studies in Development (1997, 1), 5.117.

> W.Gibb DYER, Jr., The Entrepreneurial Experience: Confronting Career Dilemmas of the
Start- Up Executive (San Francisco: Jossey-Bass, 1992), s.4.



kaynaklarin uretken alanlara yoneltilmesinde gozle goriilir bir rol oynuyordu. 1950°1i
yillara kadar girisimcilikle ilgili olarak yapilan tanimlar ve gondermelerin tiimii
ekonomistlerden gelmistir. Richard Cantillon, Jean Baptiste Say ve Joseph Schumpeter
girigimci  ve giriﬂrhciliéin ekonomik kalkinma tizerindeki etkisi iizerine yazilar
yazmislardir.® Girigim ve girisimcilik kavraminin yillar boyunca gegirdigi degisim

verilen tanimlardan da ortaya ¢ikmaktadir:

Girigimeilik, genellikle isletme rutinleri digindaki faaliyetlerde mevcut olup liderligin
genig boyutlan igerisinde ele alinan bir unsurdur.” “Girigimei, yeni iriin ve hizmetleri
tanitarak, yeni Orgiit bigimleri yaratarak, yeni hammaddelerden yararlanarak varolan
ekonomik diizeni degistiren kisidir”. Yizyilin baginda bu tammi veren Joseph
Schumpeter’e goére girisimei degistirme eylemini yeni bir igletme kurarak yapabilecegi

gibi, varolan bir isletmede de gergeklestirebilir.®

Girigimcilik, en azindan demokratik iilkelerde, toplumun bitinia ile ekonomik
yeteneklerinden yararlanmak ve ekonomik beklentilerini tatmin etmek i¢in kurulmus

olan kéar amagli kurumlar arasinda bir koprii olusturur.’

Girisimci, yeni bir refah yaratma kapasitesine sahip olarak kaynaklan bir araya getiren
kisidir.'® Girisimcilik ise, zenginlik yaratmanin dinamik siirecidir. Zenginlik, 6zkaynak,

zaman, mesleki caba veya bazi riin veya hizmetlere deger katma agisindan temel

¢ Donald F. KURATKO ve Richard M. HODGETTS, Entrepreneurship: A Contemporary
Approach (Fort Worth: The Dryden Press, 1995), s.4, 6.

7 KURATKO ve HODGETTS, s. 6 iginde: Joseph SCHUMPETER, “Change and the Entrepreneur”
Essays of J. A. SCHUMPETER (Der: Richard M. CLEMENCE), (Reading: Addison Wesley,
1951), 5.255.

® William D. BYGRAVE, “The Entrepreneurial Process” The Portable MBA in Entrepreneurship
(Der: William D. BYGRAVE), (New York: John Wiley & Sons, 1994), s.1.

® KURATKO ve HODGETTS, s. 6 iginde: Arthur COLE, Business Enterprise in its Social Settings
(Cambridge: Harvard University Press, 1959), 5.27-28

10 peter F. DRUCKER, The Frontiers of Management: Where Tomorrow’s Decisions Are Being
Shaped Today (Néw York: Harper&Row, 1986.), s.2.



riskleri iizerine alan bireylerce yaratilir. Uriin ya da hizmet yeni veya 6zgiin olmayabilir
ancak deger, gerekli kaynaklar saglama ve yerlestirme yoluyla girisimci tarafindan

iiriin veya hizmete katilir."!

Girisimci bir firsat1 sezen ve onu izlemek igin bir 6rgiit olusturan kisidir.'? Girisimcilik,
yeni bir isin baslatilmasi, gerekli kaynaklarin saglanmast ve bu igle ilgili risk ve

kazanglarin kabul edilmesi siirecidir. "

Giiniimiizde bir girisimci firsatlar1 sezen ve ele geciren, bu firsatlar: islenebilir,
pazarlanabilir fikirlere doniistiiren; zaman, ¢caba ya da yetenekleri yoluyla bir
deger ekleyen; bu fikirleri yasama gecirebilmek icin rekabet¢i pazardaki riskleri
iistlenebilen ve biitiin bu cabalardan elde edilecek kazanci sezebilen gelistirmeci ve

yenilikei bir kisiyi nitelemektedir.*

Girisimcilik tam meslekler i¢in s6z konusu oldugundan her tamm, girisimciligin farkli
unsurlarina agirlik vermektedir. Bununla birlikte giristimcilige iligkin hemen hemen tiim

tammlarda agagidaki unsurlar bulunmaktadur:

« inisiyatif alma,
« kaynaklan ve kosullar uygulamaya aktarmak igin toplumsal ve ekonomik
mekanizmalan orgitleme ve

« risk ya da basarisizligin kabuliine iligkin davraniglar.

" Robert D.HISRICH-Michael P. PETERS, Entrepreneurship: Starting, Developing and
Managing a New En;erprise, 3.b., (Chicago: Irwin, 1995), s.9.

? BYGRAVE, s5.2.

3 Richard L. DAFT, Management, 4.b., (Forth Worth: Dryden Press, 1997), s.160.

'“ KURATKO ve HODGETTS, 5. 4.

13 Alﬁ)en SHAPERO, Entrepreneurship and Economic Development (Wisconsin: Project ISEED,
Ltd., The Center for Venture Management, 1975), s.187. iginde: HISRICH-PETERS, s.9.; Tmaz
TITiZ, Girisimcilik (Istanbul:Inkildp Kitabevi, 1994), s.3.



B) Girisimcinin Ozellikleri

Girigimcilerin sahip oldugu ozelliklere deginilen yaymnlarda temel egilim, basaril
girisimcilerin farkli derecelerde paylagtiklar: tutum ve davramslan yansitmaktir. Ancak
basarili bir girisimcide sayilan bitiin 6zelliklerin bulunmas: gerekmez.'® Arastirmalar
sahip olduklann yaklasik 40 farkli 6zellik oldugunu

bagarili  girigimcilerin

gostermektedir. Bunlardan en énemlileri sunlardir:"’

e QGelecegi lizerinde kontrol kurma istegi o Kararlilik

e Enerjik bir yap: o Firsat odakli olma
Bagarma gereksinimi e [Inisiyatif ve sorumluluk alma
Belirsizlige karsi tolerans e Yaraticilik ve yenilikgilik

Gegen zamanin bilincinde olma Bagimsizlik

Kendine giiven

Diger bir yazar ise basarili girisimeinin 6zelliklerini su sekilde siralamaktadir:'®

Ise kendisini verme

Firsatlart sezme ve ele gecirme
Gelecekteki gelismeleri simdiden
ongérmeye dayali yonetim anlayist
Beklenmeyen durumlar kargisinda
iyimserlik

Geribildirime gereksinim duyma
Belirli oranda risk kabullenme
Parayi amag olarak degil,
bagarinin bir 6l¢iisii olarak gorme

McClelland basarili girisimcilerin 6zelliklerini inceleyen uluslararasi bir g¢aligma

y1"1r1"1tm1'i$,ﬁ'1r.19 TaElo 1'de bu ozellikler ¢ baglik altinda 6zetlenmigtir (6ngori,

basariya odaklanma ve digerlerine baghlik).

16 Thomas W. ZIMMERER-Norman M. SCARBOROUGH, Entrepreneurship and New Venture

Formation (New Jersey: Prentice-Hall International, Inc., 1996), 5.6
' Louis E. BOONE-DaVid L. KURTZ, Contemporary Business, (Fort Worth: Dreyden Press, 1996),
8.b. 5.121; ArthurCOLE, Business Enterprise in its Social Settings (Cambridge: Harvard

University Press, 1959), 5.40-47.

1% Arthur H. KURILOFF-John M. HEMPHILL, Jr.-Douglas CLOUD, Starting and Managing the
Small Business, 3.b., (New York: McGraw-Hill, 1993), 5.22-25.



Tablo 1. Basarih Girisimcilerin Ayirt Edici Ozellikleri

Ongﬁrii

1. Insiyatif Olaylannzorlamasmda.n ------------- 6. Sistematik Biiyik isleri daha kugik alt islere
once harekete gecer planlama ya da alt amaglara aymir. Engelleri

- tahmin eder. Segenekleri degerler.

2. Gughi * Sorunlart digerlerine 7. Gozlem 'isin tamamlanmasin: ya da kalite

kigilik dogrudan aktarr; ne - standartlaring garanti altina alan
yapmalan gerektigini siiregler gelistirir ve kullanr.
soyler S

Digerlerine
Baghhk

Basariya
odaklanma

3. Frrsatlart - Yeni bir i baglatmada, 8. Sozlesmelere ' Bir isi tamamlamak icin kigisel
gorme ve finansman, arazi, i alan baghilk ¢ fedakérhkta bulunur veya
harekete vb. saglamada olagandisi i olaganiistii bir ¢aba harcar; isin
gecme firsatlan ele gegirir. bitmesi i¢in ¢aliganlan zorlar veya

- kendisi onlarin yerine alitr.

4. Etkililige  Ucuz ya da daha izl 9. Is iliskilerinin . Musterilerle arkadasca ve yakin
odakl: yapmann yollarin arar. Snemini . iligkiler kurmaya galigir. Kisisel
farketme - iligkileri temel bir is firsat1 olarak
- gortr. Uzun donemli iligkileri kisa
. donemli gikarlara yegler.

5. Kaliteye - En iyi kalitede triin ya da

onem verme  hizmet liretme veya satma
arzusundadir.

Kaynak: SCARBOROUGH-ZIMMERER, s.7.

Turkiye'deki girisimcileri aragtirmayr hedef alan ve (Turk Girisimcinin Tipolojist ve
Egilimleri Sondaji) 1987 yilinda gergeklestirilen bir calismada® elde edilen
bulgulardan bazilar st')yledir:z !

. Turk girisimcilerin %39'luk bir kesimi geleceklerini daha gok bagimsiz ¢aligmada

gordiikleri i¢in; %36'st {iretim yapisi konusunda gerekli egitim ve bilgiye sahip

1 Norman B. SCARBOROUGH- Thomas W. ZIMMERER, Effective Small Business Management,
8.b. (New York: Macmillan Publishing Co., 1993), 5.7.

0 Arastirma Izmir, Denizli, Gaziantep ve Trabzon Sanayi Odalarina kayith 450 isyeri sahibi ile yiiz yiize
gorisme teknigiyle yapilmustir. Daha fazla bilgi igin bkz. Kenan MORTAN, Omer CUCELIOGLU ve
Toraman ALPASLAN, Tiirkiye'de Girisimcilikle flgili Sorunlar ve Céziimler (Istanbul: TUSIAD
Yaynlar, 1987).

! MORTAN- CUCELIOGLU- ALPASLAN, 5.33-41.
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olduklanimi dagiindikleri igin; %15' ailesinden isyeri devraldigi igin; %10'u ise
bagka is bulamadiklar igin girisimciligi segmislerdir.

«  Girigimciler gogunlukla (%84) isyeri agmaya karar verirken kendi bilgi, deneyim
ve sermayesine glivenmektedir. Devletin sagladig tegviklere giivenerek girisimci
olanlarin oran: ise %16'dir.

- Turkiye'de girisimcilik yapisini etkileyen en énemli faktor, girisimcinin gegirdigi
cocuklugun ve aile yapisimin kendisine miicadeleci ve girisimci karakteri
kazandirmasidir (%64).

« Turkiye'de girisimcilerin %90 devletin girisimciligin tegvik edilmesinde yeterli
maddi destek saglayamadiina inanmaktadir.

« Girisimcilerin  ¢ogunlugunun (%84) tiketim ara mali tretimine yoneldigi
gozlenmigtir.

« Oprenim durumu itibariyle girisimcilerin %30 ilkokul, %32'si ortaokul, %38'
1se yitkksekokul mezunudur. Girigsimcinin aldif egitim ile girisim konusu arasinda

bir iligki bulunamamugtir.

Literatiirde girisimlerin olumlu 6zelliklerine definen pek ¢ok makalenin varhigina
karsilik, girisimcilerin davramglarina ve i¢ diinyalarnna iligkin heniiz netlik kazanmamis
baz1 yonler bulunmaktadir. Cevreden ve girisimcinin kendisinden kaynaklanan bir
takim unsurlar basanli girisimciler tizerinde olumsuz bir etkiye neden olabilmektedir.
Bu unsurlarin her biri bir noktaya kadar olumlu gibi goriinse de sonuglart olumsuz
olabilmektedir. Omek olarak bir girisimcinin ayrintiya dikkat etme tutkusu, igletmenin
ilk yillarinda bir erdem olarak nitelendirilirken, orgiit biyudiginde bu tip bir 6zellik
islerin aksamasina neden olacaktir.”* Bu unsurlardan en onemlileri risk, stres ve

girisimci benligidir.”?

Risk. Yeni bir ise baglama ya da isletme satin alma belirli bir risk tagir. Girigimcilerin

kars1 karsiya kaldigr farkli tiirdeki risklerden bazilan finansal risk, kariyer riski ve

22 Manfred F.R. KETS DE VRIES, “The Dark Side of Entrepreneurship” Harvard Business Review
(kasum/arahk 1985), 5.160.
# KURATKO-HODGETTS, 5.47-55.
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psikolojik risktir. Fiﬁansal risk, yatinmcinin girigim i¢in sagladigi kaynaklarn girigim
basanisizliga ugradiginda yok olma riskidir. Kariyer riski, girigimcinin basansizliga
ugramas: durumunda yeni bir 13 bulamamasi ya da eski isine doniip donememesi ile
ilgilidir. Yeni bir girisimi baglatma ve siirdirme zaman ve enerji gerektiren bir siiregtir.
Bu nedenle girisimciler kendilerinden beklenen ailevi ve toplumsal yikiimlilukleri
yerine getirememe durumuyla kargi kargiya kalabilirler. Yeterince zaman ayiramamasi
dolayistyla girisimcinin aile ve arkadaghk baglan zayiflayabilir. Bu nedenle
girigimeinin karsllastlgl en onemli risk belki de psikolojik risktir. Basansizliga ugrayan
girisimcinin ruh saghiginda 6nemli bozukluklar goriilebilmekte ve eski durumlarina
donmeleri bazen uzun zaman almakta, bazen de ruhsal bozukluklar kalici

olabilmekiedir.

Stres. Genel anlamda stres, bireyin beklentileri ile bunlan karsilayacak yetenekleri
arasindaki farkin bir fonksiyonu olarak goérillmektedir. Girigimeinin isle ilgili talepleri
ve beklentilerinin, isleri yerine getirmek tzere sahip oldugu yetenekleri agtifi
durumlarda girisimcide stres ortaya ¢ikmaktadir. Siirekli iletisim halinde olmak ve
miisteriler, tedarikgiler, muhasebeciler, devlet kurumlan, vb. ile stirekli etkilesim iginde
bulunmak birer stres kaynagidirlar. Ozellikle isletmenin yeni kuruldugu dénemde
girisimcinin ¢ok sayida iglevi yilklenmesi, uzun ¢alisma saatleri, aile ve arkadag

ortamindan yoksunluk ve personelle ilgili sorunlar girisimciyi strese siirikklemektedir.

Girisimci Benligi. Risk ve stresin yam swa girisimci sigirilmis benligin olumsuz
etkileriyle de karsi karsiyadir. Bagka bir deyisle girigimciyi baganiya gotiiren bazi
ozellikler zamanla ug dereceye ulagabilir. Bu 6zelliklerden dordi girisimciler igin yikict
sonuglar dogurabilir. Bunlar asin is denetimi, giivensizlik duygusu, asiri bagarma arzusu

ve gercekei olmayan yimserliktir.

o Agswrt is denetimi. Girisimciler hem isletmeleri hem de geleceklen tzerinde
denetim kurmak i¢in gigli bir arzu duyarlar. Igsel denetim alam olarak
adlandinlan bu durum, her seyi denetleme diisiincesi bigiminde ortaya ¢ikar.
Baglmsmhkfve denetleme tutkusu nedeniyle girigimciler, ancak kendilerince

uygun kosullar s6z konusu ise kurallarin oldugu bir ortamda galisabilirler.
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e Giwensizlik duygusu. Rekabet, musteriler ve devletin getirdigi diizenlemeler
konusunda her zaman dikkatli olmak i¢in girisimciler sirekli olarak gevreyi
tararlar. Girisimciler bagkalarinin ¢ok ge¢ fark edecegi gelismeleri kestirmeye
ve buna uygun bi¢cimde davranmaya ¢aba harcarlar. Bu giivensizlik onlarin
gercefl gozden kagirarak onemsiz konular iizerinde odaklanmasina, mantikli
diisiinme becerisini kaybetmesine ve sonugta kendilerine ve igletmelerine zarar

verici eylemlerde bulunmalarina yol agabilir.

e Aswri bagsarma arzusu. Girigimci benligi bagar1 arzusuyla dogrudan iligkilidir.
Girigimci bagariya odaklidir ve ulastifi basariyla 6viinmekten zevk alir. Eger
girisimci bé.sarlsml bir amtla, 6rnek olarak dev bir ofis binasiyla gostermek
istiyorsa, bu durumda bireyin isletmesinden daha 6nemli bir konuma gegmek

istemesi tehlikesi s6z konusudur. Boyle bir durum igletme i¢in yikici olabilir.

o Gergekdisi iyimserlik. Girigimecinin kigiliginden kaynaklanan iyimserlik,
bagarinin elde edilmesinde anahtar bir 6gedir. Bu 6zellik zor donemlerde diger
cahganlarin kendisine inanmasina yardimci olan bir atmosfer yaratabilir.
Bununla birlikte agsin iyimserlik, zamanla isletme igin hayalci bir yaklagimi
ifade etmeye baslar. Girigimeci igletme ile ilgili rakamlan, egilimleri ve
raporlan géz ardi etmeye ve her seyin iyiye gidecegi seklinde kendini

kandirmaya bagladiginda girisimin gelecegi tehlikeye girmig demektir.

C) Girisim Siireci

Pek ¢ok kisi islerini sahip olduklan beceri, deneyim veya nitelikler tizerine kurar.
Bazilan ise mevcut isletmelerce heniiz karsilanmamig bir gereksinimi fark ederek bir
girisimi baslatirlar.** Girisim stireci, firsatlan sezmek ve onlan izlemek iizere bir 6rgiit
yaratmayla ilgili tim islevler, eylemler ve faaliyetlerdir. Yeni bir girisimin dogusuna

etki eden ¢ temel etken vardir: Kisisel, toplumsal ve gevresel.” (bkz. sekil 1).

2 DEWHURST-BURNS, s.11.
Z BYGRAVE, s.2.
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Sekil 1. Girisim Siireci Modeli

Kisisel Kisisel Toplumsal Kisisel (")rgiitsel
*Bagan - <Risk alma olletisim aglan  *Girisimei *Takim
*Denetim istedi oI5 doyumsuzlugu *Takimlar *Onder *Strateji
*Belirsizlige karst  +Is kaybi +Ana-baba *Yonetici *Yapi

tolerans *Egitim +Aileler *Baglilik -Kultur
*Risk alma *Yas *Rol modelleri  *Vizyon «Uriinler
*Kisisel degerter: <Yapilanise
*Egitim baghllk
-Deneylm

—

Cevre / Cevre /

Firsatlar *Rekabet «Rakipler

*Rol modeli *Kaynaklar *Miisteriler

*Yaraticilik *Hiikiimet politikast *Tedarikgiler
*Yatinimeilar
*Bankalar
*Avukatlar
*Kaynaklar
Hiikiimet politikas

Kaynak: BYGRAVE, s.3.

Girigim siireci ya bilinghi bir aragtirma ya da sans yardimiyla yeni bir is dustincesinin
(venilik) olusumuyla baglar. Kiginin bu dugiincesinin ardindan gidip gitmemesi
alternatif mesleki beklentiler, aile, arkadaslar, rol modelleri, ekonominin durumu ve
kaynaklarin bulunabilirligi vb. unsurlara bagldir.? Potansiyel girisimcinin yenilik
asamasindan bir sonraki agamaya gegisi aylar hatta yillar alabilir. Girisimcinin diigiinme
asamasindan eylem agamasina ge¢mesi igin genellikle 6zel bir durumun gergeklesmesi

ya da bazi kogullarin ortaya ¢ikmasi gerekir, bu da harekete gegirici olaydir.”’

Yeni bir 6rgitin ortaya ¢ikmasi i¢in neredeyse her zaman harekete gegirici bir olay

vardir. Ornek olarak kisinin yaptipn isten memnun olmayisi yeni bir i kurma

* BYGRAVE, s.3.
27 Timothy S.HATTEN, Small Business: Entrepreneurship and Beyond (New Jersey: Prentice-Hall,
1997), 5.34.
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disiincesini  dogurabilir. Muhtemel girigimciler yeni duginceleri gogunlukla 1

yasamlarindan ve deneyimlerinden elde etmektedirler.

Orgiit uygulama asamasinda ortaya ¢ikar. Bu noktada, girisimcinin kafasindaki yenilik
dusiincesinden, kaynaklarin saglanmasi i¢in tim g¢abalann birlestirilmesi agamasina

gecilmigtir. Bu asama, asagidaki konulardan herhangi binyle i]i§ki]idir.28

« Yeni triinlerin tamtilmast,

. yeniiretim yontemlerinin tanitimasi,
. yeni pazarlann ortaya ¢ikarilmasi,

. yeni arz kaynaklarnin bulunmas,

. endistriyel acidan 6rgiitlenmenin yeniden yapilmas:.

Ginisimcilik davranigt, agirlikh olarak ¢evresel unsurlar ve kigisel ozellikler tarafindan
sekillendirilmektedir. Cevresel unsurlar girisim slireci boyunca etkili olan digsal
unsurlan yansitmaktadir. Diger girisimeiler, yenilik ve harekete gegirici olay
asamalarinda birer rol modeli olabilirler. Uygulama ve bitytime asamasindaki igletmeler
rekabetgi giiclere, miugten isteklerine, tedarikgilerin yeteneklerine, yasal diizenlemelere
uygun tepkiler vermek zorundadirlar. Isletmeleri kusatan Qeﬁesel unsurlar, iginde

bulunulan agamaya bagh olarak farkliliklar géstermektedir.

Yapilan aragtirmalar, kisisel ozelliklerin kimin basanli bir girisimci olacagm
gostermediBini ortaya koymustur. Ancak kigisel 6zellikler girisimcinin giidillenmesini,
eylemlerini ve igletmenin faaliyetindeki basan derecesini etkileyecektir. Ornek olarak
yenilik ve harekete gegirici agsamasinda belirsizlige kars: yitksek tolerans, yuksek bir
basarma arzusu ve risk alma isteklilig girigimei i¢in 6nemlidir. Biyiime asamasinda
one ¢ikan kigisel 6zellikler ise isletmenin uzak gelecegine odaklanmak, diger cahsanlari

giidillemek ve onderlik etmektir.”’

% HATTEN, s.34.
» HATTEN, s.35.
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Sekil 2, yeni bir girisim baglatma siirecindeki ti¢ temel itici giicii analiz etmektedir:

« Kuruculann 6zellikleri
« Firsatlarin farkina varma ve

« Kaynak gereksinimleri

Sekil 2. Girisim Siirecinin Itici Giigleri

Ikilem ve geligkiler Fursatlar
Kurucular ve kaynak kith
Risk ve belirsizlik +\‘ ;'
Firsat
Pazarda, teknolojide Fark..e tgle
ve kaynaklarda I;:ﬁgom il
k L ammu
armagsa, belirsizlik Odiillendirme
Bilgi ve
bilgilenmede
Kaynak gereksinimleri farkhhklgr
Diizenle
Minimize et
Denetle
Pazar noksanlan, aksakliklari,
yer degistiren hedefler

Kaynak: BYGRAVE, s.31

Bir isletmenin kurulusu, iyi bir uyumun nasil saglanacaginin anlagilmaya ¢aligildigt,
deneme yamlmaya dayanan bir siregtir. Basar}h yeni girisimlerin anahtar unsurlari
(kurucular, firsatlar ve kaynaklar) gercek diinya kosullarinda nadiren mitkemmel olarak
birbirine uyar. Girigimin gelecedi, girisimci ve onun yonetim grubunun (kurucular)
birbirine ve girisimci ile yonetim grubunun firsatlarla ne derece uyum sagladigina bagli
olacaktir. Diger yaﬁdan girisimei, yonetim grubu ve firsatlar da girisimin, gerekli

kaynaklar dizenleme ve denetleme yetenegine uyum saglamalidir. Her bir unsurun



16

istiin yanlarinin, yefersizliklerinin ve uyum derecesinin dogru ve gergekei bir sekilde

degerlemesinin yapilmas: 6nemlidir.*

Serbest rekabet sisteminde pazar firsatlari, belirsizlik, hizli degisim, bilgi ve
bilgilendirme eksikligi vb. durumlarda daha fazla ortaya gikar. Isletme gevresindeki
degisimlerin kestirirﬁi, stirekli tetikte olmanin degerli bir aligkanlik oldugu diisiiniilen
girisimcilik alaminda kritik bir 6nem tasir. Boylece gﬁvenirlige, yaraticilifa ve
kararlilifa sahip bir girisimei, digerlerinden ¢ok 6nce firsatlar yakalayabilecektir.
Firsatlar kosullara baglidir. Bazen firsatlarin ortaya ¢iktigi kimi kosullar tamamen
kendine 6zgi bicimde gelisirken bazen de genel bir nitelik tasir ve diger endiistrilere,

iiriinlere ve hizmetlere uygulanabilir.*’

II- BIR GIRISIM OLARAK A{LE ISLETMELERI
A) Aile Isletmesi Kavram

Diinyada aile isletmeleri konusuna son 40-50 wildir gittikce artan bir ilgi
gosterilmektedir. Buj ilginin gostergeleri ise universitelerdeki aile igletmelerine iligkin
program sayilarindaki artislar, konuyla ilgili profesyonellere, akademisyenlere ve
arastirmacilara yonelik orgitlerin ¢ogalmasi; banka, sigorta kuruluslart ve hukuk
firmalart gibi profesyonel hizmet sunan isletmelerin konuya artan ilgisi, vb.
olmaktadir®> Artan bu ilginin temel nedenleri ise aile isletmelerinin ulusal

ekonomilerdeki ve toplumdaki yerinin ve 6neminin fark edilmeye baslamasidir.

Aile isletmeleri yarattiklar katma deger ve istihdam bakimindan tlke ekonomilerinde
O6nemli bir yer tutmaktadir. Cesitli tilkelerdeki aile isletmelerinin ekonomideki paylarini

gosteren tablo 2 bu kamy1 desteklemektedir.

** BYGRAVE, 5.31-32.

*' BYGRAVE, 5.40. -

%2 Nancy UPTON vd.; "A Comparative Analysis of Learning Needs of Family-owned and
Entrepreneurial Firms", Baylor University: Institute for Family Business

(http://nmq.com/fambiznc/ cntprovs/orgs/baylor/papers/95ifbpa.htm, 1996), s.1.
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Aile isletmelerinde yaratilan ekonomik deger, uzun donemli sonuglara 6nem verilmesi,
borgtan kaginma ve kir paylanm yeniden yatirima donigstirme egilimiyle daha da
artmaktadir. Ote yandan baz1 arastirmalar aile igletmelerinde yatinm karhhiginin diger
isletmelere gore daha yiksek, sermaye yapisinin daha saglikli ve kaynaklann daha etkili
bir bigimde tahsis edildigini ortaya koymaktadir.*®

Ulkemizdeki 6zel milkiyet isletmelerinin en bilyikkleri de dahil olmak iizere biiyik
cogunlugu aile igletmesi, bir kismm da aile etkisindeki isletme nitehigindedir. Tam
anlami ile halka agik sirket sayisi, son yillardaki sinirlt gelismelere ragmen, yok
denecek kadar azdir. Bu nedenle aile igletmelerinin 6zel bir inceleme konusu yapilmasi

zorunlu hale gelmistir.**

Tablo 2. Aile Isletmelerinin Ulke Ekonomileri i¢indeki Yeri

hialya
ABD
| Almanya
Meksika

%30-60 %60
%66 %75

Avustralya - %50

sili
ispanya

Ingittere - - %30
Tirkiye %90 - -
Kaynak: William BELLET vd., s.1; “The Family Connection”, The Economist,
(kasim 1996), .61 ; "Aile Sirketleri Zorlanacak", Sabah (27 mart 1996).

* M.A.GALLO, "Global Perspectives on Family Businesses", Loyola University: Family Business
Center, 1994; icinde: BELLET vd. s.1.
** Tamer KOCEL, "Aile isletmeleri", Milliyet (13 aralik 1991), s.11.
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Aile isletmeleri konusunda tizerinde uzlagilan bir tanim vermek kolay degildir. Bazi
tamimlar aile igletmelerini dar bir agiyla bazilar ise genis bir agiyla degerlemektedir. Bu

tamimlardan bazilart agagida verilmigtir.

Aile igletmesi, birden fazla aile iyesinin 6nemli miktarda yatinma (finansal ya da
duygusal) ya da igletmenin yo6netim kararlannda veya faaliyetlerinde énemli bir
katilima sahip oldugu bir isletmedir. Aile; kan bag, evlilik ya da 6miir boyu baglilik

yoluyla birbiriyle iliskisi olan insanlar anlaminda ele alinabilir.*

Bir aile isletmesi, sahipligin ¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki

ya da daha fazla aile tiyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu bir isletmedir.*®

Alile igletmesi genel olarak sahiplii ve yonetimi bir kigi veya aileye ait olan

isletmelerdir.’’

Bir aile igletmesi,

. iki ya da daha fazla aile ayesinin, akrabalik baglar, yonetimdeki rolleri ve
sahiplik haklan yoluyla faaliyetleri etkiledigi bir isletme ve/veya

. isletme sahibinin miras¢ilarina devretmek niyetinde oldugu bir isletmedir.®
Bir isletmenin aile igletmesi oldugunu gosteren bazi unsurlar sunlardir:®

« Ailede en az iki kusagin sirket yonetimiyle yakindan ilgilenmis olmasi,

3 Edwin S. COX, "The Family Firm as a Foundation of Our Free Society: Strengths and
Opportunities”, Cornell University: Family Business Research Institute, (http://nmq.com/
DataNMQ/traffic/search/ showpage/contprov.dbm?ContProwCode =Cornell&ID= 356, 1996), s.1.

3 paul C. ROSENBLATT vd., The Family in Business: Human Dilemmas in the Family Firm (San
Francisco: Jossey Bass Publishers, 1990), s.4-5.

7 KOGEL, s.11.

38 Karen VINTON, "Keeping the Family Business Healthy: Four Keys to Success", Montana State
University: Family Business Program (http://nmq.com/fambiznc/cntprovs/orgs/montana/
articles/keeping htm, 1996), s.1

* San OZ-ALP, Kiiciik Isletmeler (Ankara: EITIA Yaymlary, 1971), s.64.



19

. Simdiki ya da daha énceki yoneticinin ¢ocuklarinin sirketin yonetiminde
gorev almasi,

« Diger faktorler yaninda aile baglarinin yonetimden kimin sorumlu olacaginm
tayin etmesi,

« Aileye mensup birinin isletmedeki konumunun onun aile ig¢indeki durumunu

etkilemesi.

Yakin arkadaglarin kurdugu ve bu girisimcilerin yakinlarnyla isleri yurattagu sirketler de

aile isletmeleri kapsaminda degerlendirilmelidir.*’

B) Aile Isletmelerinin Ayirt Edici Ozellikleri

Girisimcei sirketlerin ve aile igletmelerinin 6nemi yeterince iyi anlagilamamigtir. Bunun
bir nedeni 6zel miilkiyet isletmelerinde aragtirma yapmanin giglugudur. Pek ¢ok aile
isletmesi digariya kars: oldukga kapali olup isletme ile ilgili bilgileri igletme disina
agiklama konusunda oldukga isteksizdir. Aragtirma yapma konusundaki bu giiclige
karsin, aile isletméleri ve girisimci girketlere ilgi her gegen giin artmaktadir.
Akademisyenler, kurucu-girisimciler ve onlarin ardindan yonetimi devralanlar ile aile
isletmeleri igin caliganlar (yonetim damigmanlarn, yatirnm bankerleri, muhasebeciler,
avukatlar, vb.) bu isletmelerin kendilerine 6zgi ustinlikleri, sbrunlan ve tehlikeleri
olduunu fark etmeye baslamislardir. Sozii edilen kisiler geleneksel yonetim
kuramlarinin her zaman aile isletmeleri ve diger girisimci sirketlere uygulanamadigini

kesfetmislerdir. *!

Yapilan arastirmalar, ailelerin neden is hayatinda birlikte galistiklarina iliskin olarak su

etkenleri ortaya koymaktadir:**

« s hayati, ailenin birlikteliginin devami ve birlikte iyi vakit gecirmenin bir
uzantist olarak gorilmektedir.

¥

-

0 San OZ-ALP, "Y6netim Kurullarmin Gereksizligi", MERCEK (Temmuz, 1998), 5.74.
*' KETS DE VRIES, s.4.
“2 JAFFE, 5.35. o
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. Is hayati, ailenin anlamlh, énemli isler yapmasinin ve topluma bir seyler
vermesinin bir yoludur.

. Isletme, aile bireylerinin ayn islerde gahgarak elde edecekleri gelirden daha
fazlasim kazandirmaktadir.

« Aileler is yasamlarinda ve 6zel yasamlarinda daha 6zgiir, daha yaratici ve
daha bagimsizdur.

. Is yasaminda yer almalan ailenin gevrelerinde ve toplumda tanmnmalarim
saglamakta, bu da aile ityelerine gurur ve statii kazandirmaktadir.

« Kadinlar, baska hicbir yerde bulamadiklari yonetim ve sorumiuluk alma
firsatlarni kendi igletmelerinde bulabilmektedirler.

. Baz1 kisiler ise 15 hayatina ana babalanimi memnun etmek ve ailemn

gelecegiyle ilgili arzularim gergeklestirmek i¢in girmektedir.

Aile isletmelerini bu kadar farkli yapan unsurlar bireylerin kendilerini isletmeyle
bitiinlestirmeleri, farkh aile dinamikler:, iiyeler arasindaki duygusal yogunluk ve aile ve

isletme arasinda denge kurma gabalan etrafinda dénen catismalann varligidir.

Her zaman bigimsel olarak ifade edilmese de bir aile igletmesinin gahgma felsefesi,
cahganlann ozerklik ve kigisel giivenlik bakimindan givenebilecekleri  ve
baglanabilecekler1 bir misyon tasir. Kurucular ve igletmeyi devralan kusaklarda
kendilerine kars: hesap verebilme olgusu 6nemli olup, ailelerine ve topluma kars1 giiglii
bir sorumluluk tagirlar. Sonugta isletme, caliganlar ve toplum arasinda karsilikh
baglilik, sorumluluk ve 6zerklik yeni firsatlar ortaya ¢ikanr. Diger isletmelere oranla
daha yiitksek diizeyde risk alma, yenilik, tiretkenlik ve bagimsizlik gibi unsurlara katkida
bulunan aile isletmeleri, toplumda kigisel sorumluluk ve iiretkenlik diizeyinin artmasina
da yardimci olurlar. Arastirmalar aile isletmelerinin miusteriler tarafindan daha fazla
tercih edildigini, migsteri hizmetlerine daha fazla 6nem verildigini, kadinlara diger

igletmelere gore daha fazla firsatlar sundufunu, geleneklere deger verdigini ve

“ KETS DE VRIES, s.5.
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galisanlarina sahip giktigim gostermektedir.* Farkli buyiklikte ve yapida olsalar da

aile igletmelerinin sahip oldugu bazi 6zellikler vardir:

« Kalite odaklilik. Uretilen uiriinlerle, aile ismiyle ve miisterilerle gurur duyma.

« Babaerkil yapi. Calisanlar i¢in neyin en iyi oldugunu varsayarak onlara deger
verme ve Seﬂcat gosterme.

o Degisim guglugu. Is yapma bigimlerine giiven; yeni yontemlere sapheyle
bakma.

« Kigisellige dayanan kultir. Kilit konumdaki kisilerle kigisel iliskiler
onemlidir. Isgorenlerin bu yaptya uyum géstermesi gerekir.

« Caliganlar i¢in strekli istihdam.

« Caliganlardan aileye ve igletmeye yiksek derecede baghlik bekleme.

o Aile degerleri. Bigimsel olmayan baglar, toplum bilinci, aile duygusu ve
baglilik.

o Istikrar, uzun déneme odaklanma.

. Temel faaliyet konusuna baghlik, uzun donemli sonuglar igin kalite ve

tutarlilik yoluyla marka ve masteri bagliligin: stirdiirmek.

C) Aile Sistemi ve Isletme Sistemi

Aile isletmelerinde aile ve is iliskileri igigedir. Bu nedenle aile isletmelerinin yapisini

ve dinamigini kavramak, aile ve isletme sistemlerinin anlagilmasina baghdur.

Aileler, birbirleriyle iligkili ve birbirine bagiml: tyeleriyle, etkilesimli bir sistem olarak
islev goriir. Aile tiyelerinin birinin karari diger tiyeleri de etkiler. Cok farkl: bigimlerde
aile yapist gorillse de tim aileler, kendilerini saran egemen Kkiltiirden ayri, kendi
olusturdugu bir killtiire sahiptir. Bu aile kultiirii, aile isletmeleri de dahil olmak uzere
aile yagsaminin tim yonlerini etkileyen ve yonlendiren kurallari, davramsg kaliplarini,

deger ve inang sistemlerini gelistirir.*

* BELLET ve dig., s.3.
COX, s.1.
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Aile sistemi kuramina gore pek ¢ok aile iiyesi, farkli ortam ve durumlarda birbirleriyle
aym bigimde etkilesimde bulunur. Uyeler, birlikte olduklarni ortam degisse de
kendilerini ve digef uyeleri aym sekilde gormek ve tamimlamak igin aym kaliplan
izlemek egilimindedirler. Bu nedenle bir ortamda diizen saglama ve Onderlik etme
ozelligine sahip bir aile iiyesi, aym kalib1 diger aile ortamlarinda da siirdirecektir. Eger
isletme tyeleri hem ev hem de isletme igerisinde iletisimde bulunuyorlarsa, her iki
ortamda da aym bigimde davramigta bulunacaklardir. Bir ortamda uygun olan bir
etkilesim kalib1 digerinde uygun olmayabilir. Béyle bir durumda, kaliplar bir ortamdan

digerine tagiyan aile tiyelen giiglikklerle karsilasacaktir.

Bitin sistemlerin gereksinim duydugu unsurlar (6rnek olarak etkili iletisim kanallar,
liderlige iligkin kurallar, kurallarin gelistirilmesi ve uygulanmasina iligkin ilkeler)
acgisindan aile ve isletme sistemi birbirine benzer. Ancak ailenin amaglari baz
yonlerden igletmeniri amagclanndan farkhidir. Isletme kér etmek zorundadir. Iyi bir kredi
notuna sahip olmak, rakipler arasinda 6ne ¢ikmak, iggérenlerin tretkenlik dizeyini
artirmak, istikrarli ya da artan bir pazar pay1 isletmelerin amaglarindan bazilandur.
Farkli aileler farkli amaglara sahip olsa da aile tyelerine kisisel ve mesleki degerler
katmak, birbirine ait olma duygusunu yasamak, aile Tuyelerinin kendilerini

kanitlamalarina olanak saglamak, vb. ortak bazi amaglar arasinda yer almaktadir.

Amaglarin birbiriyle 6rtiisme olasilifi olmasina ragmen, igletme ve aile amaglan zaman
zaman kagimlmaz bigimde birbirinden ayrilmaktadir. Etkilegsim bigimleri, kisilerin
birbiriyle gecinme sekilleri, baglanti kurma gereksinimleri, degerleme standartlan gibi
her iki sistemde birden yer aldifinda sorun yaratmas: muhtemel unsurlar birbirinden

:;1yr11ma11d11".46

Aile, uyelerini korumak ve biiylime ve gelismelerine yardimer olmak tzere tasarlanmis

duygusal bir destek sistemidir. Isletme ise pazarin gereklerine uyum gostermeli ve gozle

% ROSENBLATT, s.6-8.
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gorillir sonuglar uiretmelidir. Aile ve isletme sistemleri arasinda asagidaki farklar

vardir:*’
Aile‘j Sistemi Isletme Sistemi
e  Cocuk yetigtirme o Karelde etme
. Gﬁzéten insanlarin varhig o  Ureten insanlarin varlig:
» Kosulsuz kabullenme e  Performans beklentisi
¢  Genis otorite e Rollere bagh otorite
¢ Duygusal baglar o Gergekgi baglar
e  Sonsuza dek sirecek kan bagi o Gegici iligkiler
¢  Bigimsel olmayan iligkiler e Bigimsel iligkiler
®  Genig zaman gergevesi e Surlt zaman gergevesi

Bu iki sistemin birbirine katigtirilmas: farkli sonuglar ortaya ¢ikanr. Bazen bir sisteme
ait bir unsurun diger‘ sistemde kullamlmasi yararli olabilir. Omek olarak, isgorenlerini
gozeten, bigimsel olmayan iliskileri artiran ve uzun dénemli bir zaman gergevesi ¢izen
bir igletme etkili bir i ortamu yaratabilir. Ote yandan bir aile isletmesinde yoZun sekilde
babaerkil (paternalistic) otoritenin, bigimsel olmayan iligkilerin ve aileye baghilifin
varh@l is ortamim ¢alisanlar igin ¢ok katt ve sikici yapacaktir. Etkili bir aile
isletmesinin amaci, ailenin sagladigi olumlu etkilerin komnmasl ve ailenin' isletme
iizerindeki olumsuz etkilerinin sinirlandinlmasidir. ** Literatirde aile ve isletme

sisteminin bir arada olmasinin iig tiir rol gatigmasina yol agtif1 ileri strilmektedir. 4

e Zamana bagh rol ¢atigmasi: Bireyler hem ailedeki hem de isletmedeki rollerini
yerine getirmek i¢in ¢ok fazla zamana gereksinim duyarlar. Kisitlh zaman ise her
iki ortamda da yerine getirilmesi gereken rollerin aksamasina ve sonugta
catigmalara yol agmaktadir.

* Safhga bagli rol catigmasi: Aile bireylerinin ikili sistemden herhangi birisindeki

roliinil yerine getirirken karsilagtigi saglikla ilgili bir sorun (hastalik, uykusuzluk,

47 JAFFE, s.56.
* JAFFE, 5.56-57.
* Terry BEEHR-J. DREXLER- S. FAULKNER, "Working in Small Family Businesses: Empirical

Comparision to Non-family Businesses", Journal of Organizational Behavior , c.18, 5.299.
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stres vb.) diger sistemde yerine getirmesi gereken rollerde bir aksamaya,

dolayistyla da bir rol ¢atigmasina yol agacaktir.

e Davraniga bagl rol ¢catigmasi: Bireylerin bir sisteme (aile rold, vb.) iliskin olarak
kendisinden beklenen davramiglar diger sistemde gerekli olan davramglardan
(patron rolii, vb.) farklidir. Bu iki roliin ayiriminin yapilmamasi veya gereklerinin

yerine getirilmemesi rol ¢atigmalarina neden olacaktir.

Aile tyelerinin her birinin isletme fizerinde sahip olabilecedi potansiyel etki biiyik
caphdir. Isletme aktif bir gorevi olsun ya da olmasin, aile iiyeleri igletme kararlarim,
igletme de aile kararlanm etkiler. Cogu arastirmacinin kullandig sistem yaklagimi aile
ve isletmeyi, her biri sinirlara, davranig kurallarina ve rollere sahip ayr sistemler olarak
ele alir. Her bir sistem igerisinde roller, iletiler ve davramis beklentileri gatisma

durumunda oldugundan, aile isletmelerinde ¢atigmalar kac,nmlmazdlr.5 0

Degerler de aile isletmelerinde ¢ogunlukla farklilik gosterir. Tipik bir aile igletmesi
esitlige ve duygulara ¢ok deger verirken aile igletmeleri disindaki igletmeler adalet ve
mantig1 6n plana gikarir. Bundan 6te aile igletmeleri diger igletmelerden daha karmagik
bir yapiya sahiptir. S6z geligi sorunlara ¢6ziim arama asamasinda aile sorunlar isletme

sorunlarina gére daha onceliklidir.>!

Aile-isletme-iligkisi, ailenin iglerin yirutilmesiyle iligkili olarak getirdigi kisitlar ile
igletmenin yagaminin devam ettirebilmesi igin gosterilmesi gereken cabalar arasinda
sekillenir. Aile Gyesi olsun ya da olmasin, ailenin koydugu kisitlar ¢ergevesinde hareket
eden yoneticiler, isletme igin yapilmasi gerekenleri yerine getirebileceklerdir. Bununla

birlikte ailenin koydugu kisitlar ile isletme gereksinimleri arasinda ¢atigma yaratacagi

30 Nancy UPTON, "Financing Transition in Family Firms: Behavioral Aspects”, Baylor University:
Institute for Family Business (http://nmq.com/fambiznc/cntprovs/orgs/baylor/papers/swafed.htm,
1996), s.1.

51 paul L. KAROFSKY ve Bonnie MILLS, "Joining the Family-Working with Family Business", CPA
Journal (haziran 1995), C.65 5.7, 5.2
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dusiinilen konularda aile-igletme iligkisi miizakere ve karar alma siirecine dahil

edilmelidir. Yaganmasi muhtemel ¢atismalar ii¢ farkli sonug ortaya ¢ikarabilir:”

. Kisitlar, isletme gereksinimlerinin yerine getirilebilmesi igin tekrar gozden
gecirilir. '
« Kisitlara uygun hareket etmek icin isletme gereksinimleri goz ard: edilir.

- Kisitlarin ortadan kaldiriimasi igin aile-isletme iliskileri yeni bir diizene sokulur. -

Hem igletme hem de aile sistemini kapsadiklarindan aile isletmesi olgusunu
anlayabilmek i¢in #i¢ daireden olusan bir modelden yararlanilir. 1982 yilinda John
Davis ve Renato Taguiri tarafindan gelistirilen bu model, bir birey ile isletme arasindaki
baglantiyr g('jstermektedir.53 Sekil 3’de yer alan bu ¢ daire (aile, isletme ve sahiplik),
aile igletmelerinde yér alan bireylerin, farkli sistemlerin kesisimiyle farkli rollere sahip
gruplara dahil olabilecegini gostermektedir. Bunlar, her biri farkli bakis agilarina sahip,
birbirinin i¢ine girmis ya da birbiriyle ortisen gruplar olup her biri farkli ¢ikarlar,

gereksinimler ve faaﬁyet bigimleri icerir.”*

Aile sistemi. Bu sistemin iiyeleri ailenin kendisi, ¢ocuklar ve esler olup duygusal bir
temele dayalidir. Giivenlik ve gozetme, yasamdan zevk alma 6n plandadir. Uyelerine

kars1 ige doniik bir odaklanma vardir.

Isletme sistemi—~Uyeleri isgorenler, yoneticiler ve misterilerdir. Gorev agirlikli olup

tiyelerinden verim bekler. Uyelerine kars: disa doniik bir odaklanma s6z konusudur.

Sahiplik sistemi. Aile ve aile dis1 tiim igletme sahiplerini kapsar. Bunlar planlar ve
politika trretir. Ust diizey yoneticileri ise alir. Isletmenin yagamim sirdiirmeye yonelik

planlari olusturur ve yliriitor.

52 phyllis G.HOLLAND-William R. BOULTON, "Balancing the 'Family' and the ‘Business' in Family
Business", Business Horizons (mart/nisan 1984), s.18.

53 Joan MAGRETTA, "Governing the Family-owned Enterprise: An Interview with Finland's Krister
Ahlstrom" Harvard Business Review (ocak-gubat 1998), 5.117.

** JAFFE, 5.52.
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~ Sekil 3. Aiile, Isletme ve Sahiplik Sistemleri

Kaynak: JAFFE, s.54.

Her hangi bir grubﬁn tyest digerlerinin dyesi de olabilir. S6zii edilen ¢ sistemden
hangisinin oncelige sahip oldugunun agik olmadifi durumlarda ise sorunlar ortaya
¢ikar. Bunun nedeni gruplardan her birinin isletme tizerinde farkli bir perspektife sahip
olmasidir. Ancak birden fazla gruba dahil olan kisilerin olaylara hangi perspektiften
baktigi zaman zaman netligini kaybetmektedir. Bu nedenle aile isletmelerinin
dinamiginin anlasﬂrﬁam bu gruplarin dyelerinin kim olduklarimin agiklik kazanmasiyla
baglar.” Ailede uygulanan kurallarin i yasaminda da uygulanmaya c¢alisilmasi tiim
akrabalarin ige almﬁnasma, yaptiklar1 i ne olursa olsun aymi {cretin verilmesine ve

performanslari konusundaki problemlerin kiigiimsenmesi gibi bir soruna yol agabilir.’ 6

Ancak gergeklestirilen ampirik bir ¢alisma, aile ve isletme sistemlerinin birlikteliginin

ileri surildigi kadar gok sorunlara yol agmadigint gostermistir. Ikili yapt samlanm

> JAFFE, 5.55.

3¢ Ernest DOUD, Jr., "'Unraveling the Mysteries of Family-Owned Business'; University of Southern
California: Family Business Program (http://nmq.com/DataNMQ/traffic/search/showpage/
contprov.dbm? ContProvCode=USC&ID=265, 1996), s.1.
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aksine sorundan daha gok yarar getirmektedir. Aile bireyleri ikili yapidan kaynaklanan

sorunlar bir sekilde ¢ozmekte, etkisini azaltmakta veya gormezden gelmektedir.”’

Aile isletmelerinde aile ve isletme arasindaki iligki, isletmenin faaliyette bulundugu
siireye bagli olarak degisimden gegebilmektedir.*® Isletmenin kurulmasiyla baglayan ve
ailede bulunan sirket paylannin elden gikarilmasiyla sona eren iligkinin ayrintilarn gekil

4'de yer almaktadir.

Sekil 4. Aile-Isletme Iliskisi

Asama i]iskiyi Baslatan Gii¢c Dagilim: Temel Oncelik
I-Aile dncesi Isletmenin kurulugu Gig bir bireyde toplamr Hayatta kalma,
- ’ isletmenin devamu
e -
II- Aile dénemi  Kurucunun ailesinin ve/veya Aile iligkilerine bagh olarak giiciin Kaynaklann ele

akrabalarinin yonetime gelmesi  farkl bireyler arasinda dagilmast  gegirilmesi

II- Uyum Aile diginda bireylere hisse satist  YOnetim pozisyonuna ve pay Performans
sahipligine bagh gii¢
IV- Aile sonrast  Ailedeki sirket payinin elden Yeni 6rgut yaptsinda iglev gérme  Yeni kosullara
cikarlmasi yetenegine bagli olarak giiciin gore ayarlamalar
dagiimasi yapmak

Kaynak: HOLLAND-BOULTON, s.17.

Girigimei, bir orgiitd kurma asamasinda ya da satin alma sirasinda genellikle ise tek
basina baglar. Aile iiyeleri ve akrabalar ise daha sonra dahil olur. Yeni bir girigimin
baslatilma asamasinda giiclin tamami girisimcide toplanmis olup, temel amag

isletmenin hayatta kalmasini saglamaktir.

Aile uyeleri ve akrabalar igletmede gorev almaya basladiklarinda giig, aile bireyleri
arasindaki iliskilere, yeteneklere ve isletmenin gereksinimlerine gore dagilmaya baglar.
Bu asamadaki temel oOncelik isletmenin devamliligim saglayacak kaynaklarin elde

edilmesi ve giivence altina alinmasidir.

5T BEEHR- DREXLER-FAULKNER, s.310.
¥ HOLLAND-BOULTON, s.17.
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Isletmenin bilyime baglamasiyla gereksinme duyulan sermayeyi karsilamak icin aile
digindan kisilere ailenin sahip oldugu paylardan bir kismi satilabilir. Pay satigi, sermaye
gereksiniminden bagka isten ayrilmalar ya da aile bireylerinin 6zel durumlanyla iliskili
de olabilir. Bu asamada isletme igindeki gii¢ yonetim pozisyonuna ya da sahip olunan
payin biyiikligine bagh olarak dagilacaktir. Isletme g¢aliganlarimin performansinin

artirllmasi gabalari bu evredeki en 6nemli onceliktir.

Cesitli nedenlerden (ya§1111k, hastalik, bagansiz yonetim, yeni iglere yonelme vb.) dolayi
aile, sahip olduklan paylarini elden ¢ikarmak isteyebilir. Bununla birlikte aile
tiyelerinin bir lel’l’l;l isletme yonetiminde goérev almaya devam edebilir. Boyle bir
durumda giig, aile tyelerinin yeni yonetimdeki durumlarina bagl olarak dagilacaktir.

Isletmedeki temel 6ncelik ise yeni kosullara uygun ayarlamalarin yapilmasidir.

II- AILE ISLETMELERININ USTONLUKLERI VE SAKINCALI YONLERI

Aile isletmelerinin sahip oldugu birgok usturﬁuk vardir: Isgorenleri destekleyici bir
ortam, esnek g:ahsfna saatleri, isletmeye bagh iggorenler ve kisisel sorumlulugu
Ozendiren bir ortam. Bununla birlikte aile igletmelen is yasaminda ve aile iliskilerinde
bir takim gerginlikler ve sorunlara da yol agabilir. Omek olarak patrona "hayir" demek
kocaya "hayir" demek anlamina gelebilir. Aile iiyeleri arasindaki rekabet iicret ve
performans gibi kdnularda yikict olabilir.”® Tablo 2'de 6zet olarak verilen aile

igletmelerinin iistﬁnlﬁk ve sakincalan agagidaki sekilde siralanabilir:

A) Aile Isletmelerinin Ustiinliikleri

Isleyisi agisindan diger isletmelere gore farkh niteliklere sahip aile isletmelérinin daha
etkin bigimde faaliyet gosterdigi ileri strilmektedir. US News and World Report
dergisi tarafindan 1986 yilinda ABD’de yapilan bir arastirmaya gore en biyiik 47 aile

sirketinden 31 tanesi, Dow Jones endeksi temel alindiginda, diger sirketlere gore daha

%% Amy LYMAN, Matilda SALGANICOFF ve Barbara HOLLANDER, "Women in Family Business
An Untapped Resource" SAM Advanced Management Journal (kis, 1985), s. 46-47.
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iyl bir performans gostermistir. Peters ve Waterman’in ‘Mikemmeli Aramak’ adl

kitabinda mitkemmel olarak nitelenen isletmelerin neredeyse yarist aile isletmeleridir.*® -

Bu bagarinin kaynagi, ailelerin sahip olduklan igletmeleri yonetme tarzi ve is yasamina
ozel bazi nitelikler kazandirmalandir. Aile bireylerinin birbirine yakinligi ve anlayig
gostermeleri 1s yasamlnda onemli bir unsur olarak goriilmektedir. Aile bireyleri
paylagilan bir gegmise ve kimlik duygusuna sahiptir. Birbirlerini iyi tamir ve
birbirlerinin yetenek ve zayifliklarini iyi bilirler. Yine aile iiyeleri birbirlerine sefkat ve
baglilik gosterir ve diger akrabalarin ve personelin refahi ve gelecegine biiyiik bir dnem
verirler. Genellikle aile iginde 6zel ve hizli bir iletisim bigimi gelistirilir, bilgiyi
paylagirlar ve sonucta isi daha etkili bicimde yerine getirirler. Aile i¢inde yerlesik bir
hiyerarsi nedeniyle kimin s6z sahibi oldugu, nerede nasil davramlacag, farkli statii ve
yeteneklere gore gorevlerin nasil paylasilacag: bilinmektedir. Ailenin bu ézelliklerinin
i$ yagamina taginmasi, birbirine giivenen, derinden bagli, etkin bir ¢alisma takimini
ortaya cikarir. Aile bagi bulunmayan kisiler arasinda zor bulunan bu 6zellikler aile

isletmelerine rekabetgi bir tstinlik saglar.61

Aile sirketlerinde patron ile galiganlar arasindaki iliski, profesyonel yonetici ile
calisanlar arasindaki iliskiden daha sicaktir. Isgorenler aile isletmelerinde daha giivenli
calismakta, daha yaratict olmakta, yeni diisiincelere daha agik olup, daha fazla risk
almaktadirlar.®® Aile isletmelerinin sahip oldupu ustinliikler su baghklar altinda

toplanabilir:*’

e Uzun Dénemli Bakis Ac¢isi |
Diger isletmelerle karsilastirildiginda aile igletmelerinin daha uzun dénemli bir bakig

agisina sahip olma egilimi vardir. Bir iiriin ya da bina lizerinde adlarinin yer almasindan

% JAFFE, s. 29.

¢! JAFFE, s. 32.

62 Manfred KETS DE VRIES, Family Business: Human Dilemmas in the Family Firm (New York:
International Thomson Business Press , 1996), s. 16-18.

&3 fsmail Hakki YILMAZ, "Aileler Sirketlerine Geri Donayor", Aktiiel (temmuz, 1992), 5.152.
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dolayr aile isletmeleri irin kalitesi, misteri tatmini gibi degerlere kisa donemli
kazangtan daha fazla 6nem verir. Aksi takdirde toplum ic¢indeki konumlari ve sahip
olduklari tin zarar gorecektir. Cok ortakli isletmelerin tersine aile igletmeleri finansal
durumlan hakkinda digariya daha az bilgi sunabilir. Bu da rekabet ortaminda daha

bagimsiz hareket etmeyi ve gelecek iizerinde yogunlagmayi kolaylastirmaktadir.

o Aile Kiiltiirii

Aile isletmelerinde ne tir bir liderligin hikim siirecegi diger isletmelere gére daha
nettir. Etkili bir planlama ile herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu bilir ve bu
pozisyon igin c;ekisfne yasanmaz. Aile ruhu sirketteki egemen degerleri, tutumlari ve
standartlan belirlerken aile iiyelerinin ifade ettigi degerler personel igin ortak bir amag
yaratir ve belirli bir kimlik ve baghihk duygusunun olugmasina yardimci olur. lyi
yonetilen aile isletmélerinde caliganlar kendilerini ailenin bir pargasi olarak hisseder ve
calisma ortami ¢ok ortakl isletmelere gore daha samimidir. Ote yandan daha az
biirokrasi karar verme siirecini hizlandirmakta ve daha etkili kilmakta, st yonetime

ulagmak daha kolay olmaktadir.

e Uzmanhk

Aile ayelerinin yogun uzmanlig aile igletmelerine tsttnlitk saglayan bir unsurdur. Aile
tiyeleri ¢ok kugik yzislardan itibaren is ortaminin i¢indedir. Bu deneyim ve uzmanlik
aile tiyelerini ise sonradan giren yoneticiler karsisinda daha istiin duruma getirir. Geng

aile tiyeleri kisa zamanda iist yonetim basamaklarina tirmanabilir.

e Bagimsizlik ve Kendi Gelecegini Denetleme

Zamanlarinin neredeyse tamamini iglerine ayirsalar ve ailenin tiim malvarligini 1gletme
i¢in kullansalar dahi girigsimciler, kendi kararlarini kendilerinin vermelerini ve bagkalar
igin degil kendileri igin ¢aligmalarimt bir ﬁsﬁihlﬁk olarak gormektedirler. Ozellikle
baskalarnt tarafindan denetlenmeme ve igleri kendi bildikleri gibi yapma, bir tir

ozgirlik olarak degerlendirilmektedir.**

¢ ROSENBLATT, 5.198-199
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e Prestij ve Gurlir

Girigimci olmak, bir isletmeyi yoktan var etmek ya da aile igletmesinde bir rol sahibi
olmak bir prestij ve gurur kaynagidir. Diger taraftan kurmug ve belirh bir biyikliige
getirmis oldugu isletmeyi kendinden sonra gelen geng aile bireylerine birakmak, aile

adinin bir igletmede nesilden nesile devrini gormek de bir gurur kaynag: olmaktadir.®

B) Aile Isletmelerinin Sakincalar:

Orgiitsel yapinin genellikle belirsiz olmasi ve sermaye kaynaklanna simrl erigim bir
yana, aile isletmelerinin tasihgi sakincalann kaynagi ¢ofunlukla yapisal degil
psikolojiktir. Bunlar arasinda iist yonetimin liderlik tarz: ile girketin gelisim agamalan
arasindaki uyumsuzluk, ailede yasanan gatigsmalann i ortamina taginmas: gibi konular

yer almaktadir. Aile isletmelerinin sakincalan asagidaki bagliklar altinda toplanabilir:*®

e Akrabalan Kaylrma (Nepotizm)

Aile isletmelerinde’ ailelerin oncelikleri ¢ogunlukla isletmecilik kurallannin Oniine
geger. Ozellikle sahip-yoneticiler, yeteneklerini ya da katkilanim dikkate almaksizin aile
bireylerini ya da akrabalan ise almakta ve onlarin zayif noktalarim goz ardi etmektedir.
Yeteneksiz bir kiginin emrinde ¢alismak, aile ityesi olmayan bir iggéren igin rahatsiz
edict bir durumdur. Yapilan katki ve alinan pay arasinda bir esitsizlik oldugunda,
isgbrenler adil olmayan bir ortamda ¢ahstiklanim disiiniir. Bu kosullar altinda ortaya
cikan giiven eksikligi ise is doyumunu, gidillenmeyi ve performansi etkiler. Ozellikle
alle digindaki yoneticilerden yuksek performans bekleyen aile isletmelerinde iicret
sisteminin aile Gyelerini kayiracak sekilde olmasi, yoneticilerin igletmeden kopmasina

neden olmaktadir.

e Sorunlu Cocuklar
Tipik bir aile isletmesinde girisimci tim zamanint ige ayirr ve esine ve ¢ocuklarina

gereken ilgiyi gosteremez. Bu eksikhigi ise genellikle gocuklarina pahali armaganlar

5> ROSENBLATT, 5.200.
% KETS DE VRIES, Family Business..., s. 18-22.
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vererek telafi etmeye galigir. Yetisme doneminde gerekli ilgi ve sefkatten yoksun kalan
cocuklar sorunlu biytdukleri i¢in, isi devraldiklarinda birbirleriyle yikici bir rekabet
igerisine girmekte, is yasaminin gereklerini yeterince iyi anlayamamakta ve sonugta

1sletmenin basarisiz olmasina yol agmaktadirlar.

e Otokratik Yap:

Aile isletmelerinin sakincali yonlerinden birisi de otokrasiye yonelme egilimidir.
Kurucu girisimcilerin ¢gogu otokratik ve egemen kisilige sahiptir. Bunlar girigimcilerin
basariya ulasmast igin gerekli 6zelliklerdir. Ancak otokrasinin dogal sonucu babaerkil
yaklagim olmaktadir. Baglangigta iyi olan bir davranig daha sonra kurucunun kisisel
tarzinin, dogal halinden uzak bir bi¢cimde calisanlara empoze edilmesi bigimine

doniigmektedir.

Babaerkil bir yapiya sahip aile isletmeleri disanya bilgi vermeyen, tutucu ve geleneksel
degerlere sahip olabilir. Sonug olarak isletme fazlaca ige donebilir ve gevresindeki
geligmeleri goz ardi edebilir. Dogal olarak boyle bir tutum degisimi yavaglatir ve

isletmenin varhigim ve sirekliligini tehdit eder.

e Yeteneksiz Aile Uyelerinin Getirdigi Yiik

Aile isletmelerinin sakinca tagiyan 6zelliklerinden birisi de is ortaminin aile bireylert
i¢in bir yaz kampi olarak degerlendirildigi zaman ortaya ¢ikar. Aile, heniiz gerekli bilgi,
deneyim ve becerilere sahip olmayan aile iiyelerine oyalanmalan i¢in isletmede goérev
verir. Ancak bu tir bir davrams, maliyeti yitksek hatalara yol agabilir. Pek ¢ok sirket

tiretken olmayan isgorenlere uzun sire katlanamaz.
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Tablo 3. Aile Isletmelerinin Ustiinliik ve Sakincalari

...'b)

USTONLUKLER
Uzun Dénemli Bakis Acisi

Faaliyet Serbestisi

Menkul kiymet piyasalarnmn miidahalesi
az veya hi¢ yok

Sirketin ele gegirilme riski az veya hig yok

Gurur Kaynag Olarak Aile Kiiltiirii
Istikrar

Giiglii bir aidiyet duygusu

Liderlikte siireklilik

4. Zor Donemlerde Esneklik

Elde edilen geliri yeniden yatinnma doniistiirme
istektiligi

Sunarh Biirokrasi ve Sinirh Kisisellik
Esneklik

Finansal Cikarlar |

Biiyitk bagan kazanma olanagy

7. Kapsamh Is Bilgisi

Aile iiyeleri icin erken yaslarda baglayan egitim

....a

....\]

SAKINCALAR'

Sermaye Piyasalarina Simrh Erigim

2. Karmagik Orgiit Yapisi

Dagmik yap1
Belirsiz gorev dagibm

Akrabalanr Kayirma

Aile onceliklerinin igletmecilik
Gereklerinin 6niine gegmesi

Yetersiz ve yeteneksiz aile tiyelerine karst
tolerans

Esit olmayan 6duil sistemi

Profesyonel yoneticileri igletmeye ¢ekme
gucligi

Sorunlu Cocuk Sendromu

5. Siddetli Catisma

Fazla hizh karar verme
Aile igindeki anlagmazhklann ig ortamina
taginmasi

Babaerkil/Otokratik Kurallar

Degisime karg1 direng

Gizlilik

Bagimsiz kigilikli iggorenlere uygun ortam

Finansal Zorluklar

Aile bireyleri igletmeyi sagabilir

Isletmeye katk: ve gelir arasindaki dengesizlik
Veliaht segme sorunlan

Kaynak: KETS DE VRIES, Family Business: Human Dilemmas in the Family Firm (New York:
International Thomson Business Press , 1996), s. 23'den uyarlanmigtir.

Finansal zorluklardan bagka bu tip bireylerin varlifn énemli moral sorunlarina yol

agabilir. Bu kisilerin yikinii ¢ekmek zorunda kalan caliskan personel durumdan

olumsuz etkileneceklerdir. Bundan 6te yeteneksiz aile iiyeleri isletme sahipleri olarak,

higbir sey bilmedikleri konularda 6nerilerde bulunarak, stratejik karar strecini olumsuz

etkileyebilir.




~ikinci Bélim

AILEIiSLETMELERINDE BUYUME VE
BUYUMENIN YONETIMIi

1. BUYUME KAVRAMI

Aile igletmeleri de dahil olmak iizere isletmelerde bilyiime konusu girisimcilerin,
yatinmetilarin, hitkiimetlerin, mali analistlerin ve akademisyenlerin ilgisini ¢gekmektedir.
Pek cok girisimci isletmelerini halka acgik sirketler buyiikligiine tastmak umudu
icindedir. Yatinmeilar yeni kurulan isletmelerin bityime potansiyelini degerleyerek
kazanglanm artirmayr denemekte, hitkimetler istthdam dizeyini artirabilecek
girisimleri desteklemektedir. Mali analistler yiksek buyime potansiyeline sahip
isletmeleri belirleme ¢abasinda iken, akademisyenler yukanda sozii edilen tiim konulara
yanitlar arayarak bilyimeyi isletme ve zaman boyutunda kuramsallagtirmaya
calismaktadirlar. Isletmelerde biyiime konusunun 6nemi kabul edilmekle birlikte, bu
konuda kapsamli ve c¢ergevesi net olarak gi.zﬂmi§ bir kuram heniz ortaya

konulamamistir.” Ayni durum aile isletmeleri ya da sahs isletmeleri i¢in de gegerhdir.

¢7 Richard N. CARDOZO-Brian HARMON-Alexander ARDISHVILI, “Understanding New Business
Growth” International Enterpreneurship (Ed.: Sue BIRLEY-lan C. MACMILLAN) (New
York: Routledge, 1995), s.3.
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Bir 1sletmenin bﬁyﬁrﬁe istegi belirh bir pazardaki konumunu siirditrmek ve buytikliigin
getirdigi giivenlik ve istikran yakalamak arzusundan kaynaklanabilir.68 Isletmeleri
biiyiimeye yonelten ekonomik nedenler basta gelse de psikolojik etkenler de 6nemli bir
rol oynamaktadir. Hirs, buyiik rakipler kargisinda ezilme korkusu, eskimig olma kaygisi,
tutku, yaraticilik, dinamizm, vb. psikolojik nedenler arasindadir. Kisinin kendisini
bulundugu mevki ile degerlemesi, isletme ne kadar buyiirse kendisinin de aym olgide
yikselecegine olan inanci bazi isletme sahip, ortak ve yoéneticilerini isletmelerini
biyiitme cabalarnina yoneltmektedir.®® Bazi girisimciler isletmenin biyiimesiyle

ailenin prestijinin de artacagin: dugiinerek biiyiime lehinde davramigta bulunabilirler.

Bityiime konusunda iizerinde anlagmaya vanlmig bir tamm yoktur. Biyiime konusuyla
ilgili olmasina kar§1hk pek cok arastirma biiyiimenin tammmim vermemektedir. Diger
yandan verilen bir takim tamimlar ise agik olmaktan uzaktir. Bu da biiyiime iizerine
yapilan ¢aligmalarda bir karmasaya neden olmaktadir. Bityiimeye iligskin tammlarin

bazilari asagidadir:

Biiyiime isletmenin 6lgeginde meydana gelen artiglardir. Artiglar ise igletmenin yapisal
ya da islevsel njtelikleriyle olgulir. Bu nitelikler igletmenin girdileri (personel sayast,
sermaye, yeniden satmak veya islenmek iizere alinmig mal ve hizmetler), ¢iktilan
(gergeklestirilen iglemler, tiretilen ya da satilan iirtinler, satislar, karlar, pazar payi, vb.)
ve kaynaklandir (igletmenin sahip oldugu yetenekler, c¢alisanlar, duran varhklar,
finansal ve fiziksel varliklar). Bilyiime orgiitsel degisimin bir alt bilesenidir. Bununla
birlikte isletmeler, yaptiklan igleri ya da imajlarini, 6lgeklerinde bir artis olmadan da
degistirebilirler. Biyiime ve degisim birbirinden bagimsiz ya da  birlikte

gerceklesebilir.”

Biiyiime hacim artigim veya niceliksel bir artig1 ifade eder. Bununla birlikte bityiimeden

s0z edebilmek i¢in niceliksel bir artis yaminda niteliksel bir artis da olmahdir.

%8 Manmohan S. KUMAR, Growth, Acquisition and Investment (Cambridge:Cambridge University
Press, 1984), 5.6.
% Ali CEYLAN, Isletmelerde Finansal Yonetim, 4.b.,(Bursa: Ekin Yaymnlan, 1995), 5.253.
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Niteliksel artis ile sozi edilen isletmenin yapisim olugturan maddi ve insan unsurlarinin

nitelik bakimindan iyilestirilmesi ve daha verimli hale getirilmesidir.71

Bilyiimenin kendisi bir amag degil, daha ileni derecedeki amaglara ulagmak igin bir
aracgtir. Biiyiime, isletmeyi daha giiglii bir yaptya kavusturmasi koguluyla izlenecek bir
strateji olmalidir. Biyime sozcugi ile ifade edilen saghkh bitytimedir. Bu agidan
biiyiime tehlikeli ve saghkh olmak fizere ikiye aymlabilir. Tehlikeli biiyime de kendi
igerisinde erken ve denetimsiz biiyiime olarak ikiye aynlir. Erken biilyiime, y6netimin
ilave hacimle basa Qlkmak tizere yararlanabilecegi faaliyet sistemine iligkin en kiigiik
bir bilgiye sahip olmédlgl durumda ortaya gikar. Yonetim, sistem ve prosediirlere sahip
olmadan, deneme yémlmaya gore faaliyetleri yonlendirmektedir. Denetimsiz bityiime
surecinde isletme bir takim sistemlere sahiptir ancak bitylimenin hiz1, yonetimin biitiini

ve ileriyi gorme yetenegini agmaktadir.””

Saglikhi biytime, aile isletmesinin amaglan dogrultusunda planlayabildigi ve denetim
altinda tutabildigi buyiime anlaminda kullamimaktadir. Saghkh biyiimenin ilk kosulu,
yonetimin temel tutum ve davraniglarini 6nemhi olgiide degistirebilme yeteneginin
olmasidir. Bityimeye 1iliskin temel sorun biiyiime konusu iizerinde yeterince
duruimamas: degildir. Ilk sorun isletmenin geldigi asamay: belirleyebilecek bir aracin
yoklugudur. Ikinci sirada tutumlar gelmektedir. Yoneticiler, 6zellikle tepe yoneticiler,
entelektiie] anlamda neyin gerekli oldugunu bilebilir ancak duygusal agidan gerekli
adimlan atmalan olanaksiz olabilir. Yoneticiler yeni mekanizmalar icat eder, orgit
semalarim yerinden yonetime uygun sekilde degistirir ve yeni felsefelere derinden
baglanirlar. Bununla beraber yine eskisi gibi davranmaya devam ederler. Kisilerin temel

tutumlarmi degistirmek gercekten giigtir.”

" CARDOZO-HARMON-ARDISHVIL], 5.3, 5. ,

" Erol EREN, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas: (Istanbul: Der Yaynlari, 1997),
s.77-78.

72 Stephen C. HARPER, The MacGraw-Hill Guide to Managing Growth in Your Emerging
Business: Guidelines for Transforming Your Small Business into an Exceptional Enterprise
(New York: MacGraw-Hill, Inc., 1995), s.2-3.

7 Peter F. DRUCKER, The Practice of Management (New York: Harper & Row, 1986), 5.246-248.

,
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Bityiime, tepe yonetiminin daima yeni ve farkh ozelliklere sahip olmasimi gerektirir.
Gintmiizde tepe yonetiminin iglevi fabrikada ya da bolgesel satis noktalarinda islerin
nasil gittigini bilmek degildir. Buyuklikk (6lgek) sorunu orta ve alt diizey yoneticilerle
ve mimkin oldugunca en alt dizeydeki galiganlarla iletisimde kalmaya gaba harcayarak
¢oOzillemez. igletmenin faaliyet hacmi genigledikge tepe yonetimi daha uzak bir
gelecekle ilgilenmelidir. Bu noktada amag belirleme islevi 6ne ¢ikmakta, bu amaglara
nasil ulagilacag: konusu ise daha geri planda kalmaktadir. Tepe yonetimi biiyiimeyle

ilgili olarak,

o orgutteki ilkelerin anlasilmasi ve uygulanmasi, -
e orgutsel yap: iizerinde 6nemle durulmas:
o ve sorumluluklann her diizeyde net bir sekilde paylastiriimasi gibi konular

tizerinde durmahidir.”

Bityiime basarinin bir sonucudur. Bir igletme basarili bir performans gosterdigi icin
biyur. Bilyime normalde yeterli ve nitelikli yonetim sayesinde saglanir. Bu nedenle
biylime sorunlart aym zamanda basaridan kaynaklanan sorunlardir ve dizeltilmeleri
zordur. Bagarinin getirdigi sorunlar ¢oziilmesi en zor olanlandir ¢iinkit insanlar bir kez
basartya ulastiklarinda her seyin kolay olacagina inanirlar. Biiyiimenin ancak
tutumlarda bir degisim gerektirdiginin az sayida yonetici tarafindan farkina
variimasinin nedeni de budur. Cogunluk oOnceden beri sahip olduklan tutum ve
davramglann kendilerini basanya ulagtirdigim ve ileride de ulastiracagini inanir. Bu
nedenle biyimeyle gelen sorunlarnin altimin ¢izilmesi ve bagsanli biiyiimenin ilk
kosulunun yonetim yapisinin ve st yonetimin tutum ve davramslannin degistiriimesi

olmasi, yonetim iglevlerinin tartisilmasinda en 6nemli konulardan biri olmaktadir.”

" DRUCKER, 5.249-250.
75 DRUCKER, §.251-252.
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Sekil 5. Biiyiime Siireci

Yineleme

Degisiklik yaparak
genisleme

Cesitlendirme/

artirma Is diisiincesinin
: ortaya ¢ikmasi
6 6
Genisleme 1
Ensme/
4 kegfetme \
Bir araya getirme
Farkhl 7 Behrleme
arklilastirma Yerlesme
8
10 llave etme

Oziimseme 4—/
9

Kaynak: CARDOZO, HARMON, ARDISHVILI, s.11.

Sekil 5, tipik bir igletmenin biyime sirecini gostermektedir. Aym siireci aile
isletmeler i¢in de genellemek olanaklidir. Seklin 6zelligi, biiyiime siirecini bir dongi
olarak ele almasidir. Isletmelerde bityiime bir i diisiincesinin ya da vizyonun ortaya
cikmasiyla baslamaktadir. Sonraki adimda vizyonu yasama gecirmek igin kaynaklar bir
araya getirilir. Kaynaklar finansal, fiziksel, begeri, entelektiiel nitelikte olabilir.
Kaynaklar bir araya getirildikge, heniiz ¢ok yeni olan isletme, kendisine uygun pazar
bosluklarina yerlesmek igin bir arastirma ve kesfetme doénemine girer. Isletme pazara
bir kez yerlestiginde genislemeye baglar. Genisleme, belirli bir tirtin ya da hizmetin
miisteriye ilk kez satilmasiyla 6lgiilmeye baslamr. Ayni miisteri grubuna yapilan ek
satiglar genislemeyi temsil eder. Benzer miisterilere yapilan ve uzerinde degigiklik
gerektirmeyen satlslér yineleme olarak digtniilir. Misteri, triin ya da hizmetler ilk
halinden uzaklasmaya basladiginda degisiklik yaparak genisleme siirect ba§1am1§ olur.
Yeni misteri gruplannin, modellerin, urtnlerin ve urin hatlanmn eklenmesi

cesitlendirme/artirma anlamina gelir. Yineleme, cesitlendirme gibi siregler yalmzca
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trin ve pazann bilyimesini degil igsel bilyimeyi de tamimlamaktadir. Genigleme-
yineleme siirecleriyle birlikte, farkiilastirma siireci de ortaya ¢ikar. Farklilagtirma
kavram, pazardan ziyade igletme igindeki farkhilagtirmayr ifade etmektedir. Isletme
biiyimeye devam ettikge, igsel bityiimeye ek olarak devralma stratejisi de s6z konusu
olabilir. Erigsme/kesfetme faaliyeti, potansiyel devralmalarin belirlenme sirecinde yol
gostericidir. Devralinmasi muhtemel isletmelerden bazilan isletmeye ilave olur ve

isletme tarafindan oziimsenir.”

H. BUYUKLUGUN OLCULMESI

Buyiiklik, secilen bityiime olgiisine bagh olarak, bityimenin belirli bir anda ulastig
noktay: ifade etmektedir. Literatirde ozellikle aile igletmeleri igin gegerli optimum
biyukligiin ve en uygun bityime hizinin ne olmasi gerektigi konusunda tizerinde
uzlagilan bir fikir olmasa da genelde isletmelerin yapilarina uygun biyiime oranim

kestirmede asagidaki unsurlar 6nem kazanmaktadir.”’

e Rakiplerin biiyiimesi. Eger rakipler hizli bityliyorsa, isletme de aymi oranda
bityiimeye zorlanabilir. Fiyatlar: genellikle bir isletmenin belirledigi pazarlarda, .

en 6nde olmak igin hizhi biiyiime tek segenek olabilir.

o Isletme igi kaynak saglama olanaklan. Yeni bir i§letlhe sermaye saglama
acisindan yatinmcilari kendisine ¢ekemiyor ya da makul faiz oranlanyla

borglanamiyorsa, bityimenin hizi yalnizca i¢ kaynaklarla sinirh olacaktr.

o Kaynaklara iligkin kisitlar. Eger isletmede yetenekli personel sayisi yetersiz ise ya
da yatinmcilar ve kredi saglayanlar yatinmin bagan diizeyinin digiik oldugunu

diisunityorlarsa hizl bityiime gergeklesmeyecektir.

e FEsnek miusterilerin varhigi. Bir ‘isletme veni kurulmugsa ve hizhi biiyllyorsa,

sundugu rin ve hizmetlerde| bir takim eksiklikler olmasi mumkindir.

76 CARDOZO-HARMON-ARDISHVIL], s.8-11.
7" Amar BHIDE, "The Questions Every Entrepreneur Must Answer" Harvard Business Review
(kasim-arahk 1996), 5.126-127.



40

bilyime gergeklesebilir. Oysa liks ya da kritik 6zellikli Grtnlerin yer aldif
pazarlardaki musgteriler, iiriin ya da hizmetlere karsi ¢ok duyarh olduklar igin

biiyiime denetim altinda olmak zorundadir.

Kisisel 6zellikler ve amaglar. Girisimcilerin bazilart hizli biyiimeden yanayken
digerleri hizli bﬁyﬁmenin getirecegl stres ve rakipler ile kiyasiya miicadele gibi
unsurlar nedeniyle daha istikrarli bityiimeyi tercih edebilirler. Girisimeilerin hizli
bityimeyle gelen stresle basa ¢ikmadaki becerisi bityiimenin hizinda belirleyici

olacaktir.

Misteri ve kaynaklan elinde tutma yetenegi. Hizli biyume, isletmenin sahip
oldugu misterileri ve kit kaynaklan elinde tutabildigi 6l¢iide anlamlidir.

Isletmelerin biiyiikk ya da kugik olarak nitelendirilmesi igletmenin iginde bulundugu

cevre, endiistri dali, faaliyet alam gibi degiskenlere bagh olmaktadir. Isletmelerin

bitytiklak olgileri iilkeden tilkeye de farklilik gostermektedir. Isletmelerin biyiikligini

belirlemek igin kullamlan olgiitler somut ve soyut olmak fizere iki grup’tur:78

Somut Olgiitler:

e (Calisan kisi sayis1 (6zellikle e Islenen ve yararlanilan topragin
hizmet igletmeleri) genigligi (6zellikle tarim

e Odenen iicret ve ayhklar isletmeleri)

e Kullanilan, hammadde, yari e Kullanilan makine, tezgah ve
mamul, vb. girdiler diger araclarin sayist ve giicii

¢ Kullanilan enerji miktar ve tiiri e Banndirma kapasitesi (otellerde

e Satig miktari ve satig tutar oda sayis; tiyatro, sinema, vb.

e Sermaye miktari ve bilegimi | yerlerde koltuk sayisi, vb.)

8 Siileyman KARATAS, Sanayilesme Siirecinde Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler, 2.b.,

(Istanbul: Veli Yaynlari, 1991), s.37-38.
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Soyut Olgiitler:

o Isletmelerde yonetimin tek kisiye ait

olup olmamasi (genelde kugiuk * Isletmenin ayni endustri veya

isletmelerde yonetimin tek kisiye ait igkolundala isletmelere gore

oldugu goriilir) durumu

e Isletmenin farkli endiistri veya

e Sermaye sahiplerinin tek kisi, kiigiik

ya da bityiik bir grup olmast iskolundaki isletmelere gore

e Faaliyetlerin belirli bir bolge, iilke veya durumu

uluslararast bir alant kapsayip kapsamamast

Biiyiimeyi 6l¢mede kullanilan 6lgiitler belirli bir zaman dilimi igerisinde farkli sonuglar
vereceginden (6rnek olarak personel sayisinda bir azalma s6z konusu iken satiglarda ve
kérlarda artig olabilfr) bir isletmenin mutlak olarak biiyudiiginii ya da buyimedigini
soylemek zordur. Bununla birlikte biiyiime konusunda anlaml bir sonuca ulagmak igin
tek bir olgi secilmelidir. ” Bununla birlikte isletmenin biyityiip bilyiimediginin

kesinlikle bilinmesi ;i¢in farkl 6lgiitierle yeni ol¢iimler yapilabilir.

Isletmenin biyiiklugiini 6lgmede dikkate almmas: gereken bazi unsurlar vardir.
Sozgelisi  segilen :somut biiyiime oOlgiitiinin  homojen olmas1 igin, parasal
dalgalanmalardan uzak iretim veya satis hacimlerinden yararlanilmahdir. Urtinlerin
ozellikli, dolayistyla deger bakimindan ¢ok degisken oldugu endistrilerde, faaliyet

cesitliliginden dolayi satis tutarlarimin 6lgi olarak kullanilmas: daha uygundur. 80

III. BUYUKLUGUN USTUNLUK VE SAKINCALARI

Son yillarda yasanan bir takim gelismeler, isletmelerin, sahip olduklan 6lgek uzerinde
yeniden dusunmelerihe ve kokli degisikliklere gitmelerine neden olmustur. Glinimiiz

teknolojilerinin esnek iiretim sistemlerine yayginlik kazandirmalart sonucu miisteriler,

7 CARDOZO-HARMON-ARDISHVILL s.4.
% EREN, s.80.
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gereksinimlerine en uygun irinleri elde etme imkammna kavugmuslardir. Uriinlerin
yasam g¢evrimlerinin kisalmasi, pazarda yasanan hizli degisimler ve artan rekabet, bir
zamanlarin y1gin tiretim yapan bityiik 6lgekli igletmelerini zor durumda birakmistir. Bu
nedenle isten ¢ikarmalar, kiigiilme ve is siireglerinin yeniden tasarimi ve esnek iiretim

80'li ve 90'h yillarda yaygim olarak bagvurulan politikalar olmustur.®’

Gunimiizde bitytik olmanin wstiinlikten ¢ok sakincaya sahip oldugu diisiincesi epeyce
destek goriiyorsa da bu durum, biyiik 6lgekli isletmelerin pazarda yavas tepkiler verdigi
veya degisen migteri gereksinimlerinden habersiz olduklart anlamina gelmemelidir.
Orgiitsel tasanm ve. bilgi teknolojilerinde yasanan gelismeler, biiyiiklagin getirdigi
ustinliikleri yitirmeden, isletmelerin rekabet giicinii artirmalarina yardimet olmaktadir.

Biyiiklugu getirdigi ustinlik ve sakincalar agagida ozetlenmistir:>

A) Biiyiikliigiin Getirdigi Ustiinliikler

Biiyiikliikk 6zellikle pazarlama, finansman, tiriin gelistirme, satinalma ve teknoloji gibi

alanlarda isletmelere 6nemli ustinliikler saglayabilmektedir.

Pazar payr Ozellikle kiiresel olgekte biiyiiklik, genis pazar payinin elde edilmesinde
onemli bir role sahiptir. Tiketim uriinlerinde, ilag, otomobil ve yiiksek teknolojinin
yogun olarak kullanildig: sektorlerde biyiiklikk daha da Gnemlidir.lBu durumun pek ¢ok
nedeni vardir. Her seyden once pazar pay: ile lgek ekonomileri ve disik maliyet
arasinda dogrudan bir iliski vardir. Olgek ekonomisine sahip igletmeler pazara biiyiik
Olgekte girme sansini yakalamaktadir. Bunun bir yarar da ariinlerin raflarda daha fazla
gorinmesidir. Elde ﬁedilen yikksek pazar payr da isletmeye bir takim yararlar
saglamaktadir. Olgek ekonomileri biyik isletmelere, kullanmak ya da yeniden satmak
lizere aldiklarn mallérda biyiik tasarruflar saglamakta, tedarikgilerle ozel iligkiler
gelistirmelerine yardimci olmaktadir. Ayrica yitkksek pazar payi, isletmeye pazardaki

fiyat1 ve genel yapiy1 belirleyici bir egemenlik saglamaktadir.

81 Edward E. LAWLER, "Rethinking Organization Size" Organizational Dynamics (sonbahar 1997),
s.24.
2 LAWLER, 5.24-27.
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Ucuz sermayeye elfisim. Pek ¢ok yatinmci igin bityiiklik, finansal agidan istikrar
anlamina gelmektedir. Bu nedenle biiyik isletmeler hem daha digik maliyetli
kaynaklara erismekte hem de sermaye piyasalan ve biyik kuruluglar araciligiyla
sermaye kaynaklarina daha kolay ve ¢abuk ulasmaktadir. Olgek ekonomisi nedeniyle

biyiik tutarlarda saglénan kaynagin maliyeti de ucuz olmaktadir.

Markanin taninmast ve reklam. Tiketim mallan grubunda, tiketiciler tarafindan
taninan bir tiriiniin ségladlgl pek ¢ok ustiinlitk vardir. Markanin taninmasi her seyden
once, yeni Uriinler ve iiriin hattina yapilan ilavelerin tiketicilerin gozindeki riskini
azaltacaktir. Bununla birlikte taninan bir markanin gelistirilmesi, pazarlama karmasi,
dagitim kanallar ve feklam i¢in onemli miktarda yatinm yapilmasini gerektirir. Kiiresel
Olgekte bir marka yaratmamin getirisi ise gok biytktir. Bir igletme iyi bilinen bir
markayt bir pazardan digerine yayginlastirdiginda, reklam maliyetini milyonlarca

potansiyel musteriye yaymis olmaktadir.

Arastirma-gelistirme. Pek ¢ok endistride, 6zellikle yiksek teknolojinin egemen
oldugu endﬁstn'lerdef temel ar-ge c¢alismalan, yeni iiriin gelistirmek igin bir 6n kosul
haline gelmistir. Ar-ge maliyetleri yillara bélinerek, ¢ok genis bir tiiketici grubu
tizerinden amorti edilir. Ancak biiytk isletmeler bu yiiksek masraflan g6giisleyebilirler.

Kiiresel Erisim. Bﬁyﬁmekte olan pek cok ilke (Cin, eski Sovyet cumhuriyetleri, vb.)
pazarlarint diinyamﬁ farkli yerlerinde iretilen mal ve hizmetlere agarak kiiresel
ekonomiyle bﬁmnlegme ¢abasindadir. Ticaret kisitlamalarini azaltan bu gibi iilkeler,
tum igletmelere ayni sekilde davranmamaktadirlar. Bu iilkelere yatinm yapmak isteyen
isletmelerden yerel ﬁretim birimlerinin insa edilmesi ya da o ulkenin isletmeleriyle
ortakltk kurmalar ' istenmektedir. Genellikle biiyik o6lgekli isletmeler gerekli
teknolojiye ve bu teknolojiyi transfer etme giiciine sahiptir. Diger yandan biyuk
isletmeler, ilgili Ulkenin hikimetiyle daha sikt pazarlik edebilir. Yeni yatirimlar
yapilabilmesi ya da ortakliklar kurulabilmesi igin gerekli baslangi¢ sermayesini kiigiik

olgekli igletmelerin saglamasi zordur.
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Uzmanlk ve sistem gelistirme. Biiyiik igletmeler, teknoloji ve hizmet konularinda, i¢
kaynaklarini ve sahip olduklan temel becerilerini gelistirme harcamalarina, kiguik
isietmelere gore daha kolay katlanabilirler. Biyik isletmeler finans ve iicretleme
konularinda uzmanlar istthdam edebilir, finansal kontrol sistemi gibi isletme altyapisina
yatinm yapabilirler. Olgek ekonomileri burada da gegerlidir. Kigiik bir isletmenin bas
edemeyecegi, tiretim birimi bagina uzmanlik ve sistem geligtirme harcamalarn biyik

1sletmeler i¢in ucuz kalabilir.

B) Biiyiikliigiin Sakincalar:

Ozellikle personel sayisi temel alindiginda son yillarda isletmelerin kiigiilme egilimine
girdigi ve literatiirde bu yondeki yazilann arttigr goriilmektedir. Isletmelerin kigiiime
nedenleri arasinda pek ¢ok unsur sayilmakla birlikte, en fazla sozii edilen unsur bilgi
teknolojisindeki gelismelerdir. Bilgisayarin ‘isletmeler tizerindeki etkilerini inceleyen
aragtirmacilar bilgisayarlarin hem dogrudan hem de dolayh olarak iggoren sayisinda bir
azalmaya neden oldugunu ileri sirmektedirler. Dogrudan etki, bilgi teknolojisinin
belirli miktardaki bir isi eskiye gore daha az iggoren ile yapilmasina imkan saglamasiyla
ortaya ¢ikmaktadir. Dolayl etki ise bilgi teknolojisi sayesinde, isletmelerin tedarikgi ve
miisteriler ile ¢ok daha yakin iligkiye girebilmesi ve bu alanda ¢aligan personelin yerini
bilgisayar ve veri aglarinin almasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Diger yandan e-posta, sesli
posta, ortak veri tabami gibi teknolojilerin artan kullanimi, gérevleri diger iggorenleri
denetlemek, bilgiyi toplamak, ¢6ziimlemek, degerlendirmek ve isletme basamaklarina

iletmek olan geleneksel orta basamak yonetime olan gereksinimi de azaltmistir™

Orgittlerle ilgili aragtirmalar biyiikliun sakincalarina iligkin ¢ok farkli alanlarda
elestiriler ortaya koymaktadir. Ancak bu elestirilerin temelinde, biyiik isletmelerin
orgiitsel davramg agisindan etkili olarak faaliyet gostermediklenn iddiasi vardir.

Biiyiiklugiin getirdigi sakincalardan en 6nemlileri soyledir:*

8 Glenn R. CARROLL, "Organizations... The Smaller They Get" California Management Journal,
C.37 No:1 (Sonbahar 1994), 5.30.
* LAWLER, 5.26-27. .
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Isgoren tatmini. Biyik isletmelerin tasidig1 olumsuzluklardan birisi isgéren tatmininin
azalma egilimine girmesi, isgéren devir hizinin ve isten kaytarmalarin artmasidir.
Isgorenler, isletme bﬁyﬂdﬁkge kendi eylemleri ile isletmenin basarist arasindaki iligkiyi
net olarak g(")remez‘bir duruma gelirler. Dolayisiyla galisanlarin giidialenme derecesi

azalir ve sonug olarak igletmenin performansinda diigtigler yasanir.

Biirokrasi. Isletmelerin buyiiklikleri ile orgiitsel degisim arasinda negatif bir iligki
oldugu ileri surulmektedir. Bu da biyuk isletmelerin birokratik yapisindan
kaynaklanmaktadir. Birokratik isletmeler daha katidir. Gimtmiiz isletmelerinde
1ggorenlerin davramslarmm givenilirligi Uzerinde her gegen gin daha fazla
durulmaktadir. Giivenirlii giivence altina alan ise birokratik yapidir. Biirokrasi
standart faaliyet prosediirleri yaratir ve esnek olmayan kurallann uygulayarak 6rgitsel
eylemleri bigimsel hale getirir.®* Diger yandan bityitk 6lgekli biirokratik yapi, mevcut
uygulamalara siki sikiya bagli, degisime direnen, mevcut yapiyr korumaya galisan
isgorenler igin uyguh bir ortamdir. Sonugta yenilikler ortaya ¢ikmaz, yeni urin ve

hizmetler basanl ya da hizl bir sekilde gelistirilemez.

Esgiidiim. Biyik isletmelerde esgiidiim sorunlar ¢ok yogun oldugundan bu isletmeler,
ozellikle alt birimleri arasindaki faaliyetleri esgiidimlemek icin kapsamli ve pahali
altyapilar gelistirmek zorundadir. Hemen hepsi pazar ve migsterilerden yalitilmis
yonetim basamaklari ve gruplar olusturulur. Sonugta miisteriler igin deger ifade eden
performans yerine, isletme i¢i performansi 6lgmeyi amaglayan bir 6dilllendirme sistemi
ortaya ¢ikar. Bu yapinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan birokrasi iginde sikisan
yoneticiler, gevre ile baglantilan olmadigindan, igletmenin degisim gereksinimini fark
etmezler. Diger yandan bu kisiler pazar ve misteri talepleriyle i¢ ige olan isgorenlerin

gergeklestirmeyi istedikleri degisimin oniine gegerler.

8 Heather A. HAVEMAN, "Organizational Size and Change: Diversification in the Saving and Loan

Industri after Deregulation”, Administrative Science Quarterly (mart 1993), s.24.



46
C) Biiyiikliigiin Sakincalarim Giderme

Buyuklagin sagladign tstiinlitkler yaninda sakincalarini da goz ardi etmek olanaksizdir.
Bu noktada "igletmeler hem buyik hem de kiigik olmanin tustinliklerini bir araya
getirebilirler mi?" sorusu akla gelmektedir. Gergekten de orgitler, hem iggérenler hem
de faaliyetler agisindan kiigiik bir igletme, buytklugun ustinlik sagladigi finansman,
pazarlama, ar-ge gibi alanlarda ise biyikk bir isletme gibi davranacak sekilde
tasarimlanabilir. Orgiitsel tasarim konusundaki yeni gelismeler ve ¢ok gelismis bilgi

teknolojisinin artan kullammi buna imkan saglamaktadir.®

Bir isletmeyi aym anda hem kugitk hem de biiyiik 6lgekli olarak tasarlamanin iki temel
yolu vardir: biyiikten kiigiige yaklagimi ve kigiikten biiyige yaklasimi. Biyiikten
kiigtige yaklagimi, kuguk isletmelerin pek c¢ok 6zelligini tagiyan buyiik bir igletme
yaratma amaci tagir. Kigikten biyiige yaklagimi ise, biiyitkk olmanin dstiinliiklerini
tagtyan kiigiik isletmelerin olusturulmasiyla ilgilidir. Iki yaklagim da stratejik agidan

onemlidir ancak her bir yaklagim farkl tiir igletmeler igin daha uygundur.s”\

Biiyiikten Kiiciige Yaklasim. Biyik igletmeler igerisinde kugik isletmeler
yaratilmasina yonelik yaklagimlarin tiimiinde biiyiik 6lgekli bir isletme, her biri 6nemli
oranda faaliyet 6zerkligine ve kendine 6zgii gelir ve giderlere sahip olan daha kiigiik

6lgekli isletmelere boliinir.

Biiyiikten kiigtige yaklaslmln en eski 6rmegi yaklasik on yillik bir gecmisi olan “stratejik
is birimleri”dir. Bu modelde biiyik isletmenin st yonetimince denetlenen birden fazla
bagimsiz igletme vardir. Bu yaklagiminin bir diger 6megi ise biyiik bir isletmenin
triinler ya da mﬁgterﬂer temeline gore farkh igletmelere aynlmas: degil, 6n veya arka
seklinde, farkli roller tagiyan birimlere ayrilmasidir. Isletmenin arka bélimii iiriinlerin
ortaya ¢ikarilmasi ve aretilmesinden sorumludur. Iginde bulunulan endiistriye bagl

olarak birden fazla arka bolim olabilir. Isletmenin 6n bolimit miisteri odakhdir.

% L AWLER, 5.27-28.
87 LAWLER, 5.28-33.
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Temelde 6n bélim triinleri arka boliimden satin alir ve miisteri boliimlerine ulagtirir.

Musteri bolamleri tim endistriyi, tlkeyi veya yalnizca biiyiik bir holdingi kapsayabilir.

Biyikten kiigiige yaklagimimin tgtinciisii ise 6n-arka modeline yakindir. Bu modelde
isletme temel streglerine gore aynlir, daha sonra her bir siirecin sorumlulugu bireylere

ya da takimlara verilir. Her bir siire¢ kiigiik bir igletme niteligi kazanur.

Sozii edilen yaklasimdaki son model matris orgiitlenmedir. Bu yaklasim, bir proje
tizerinde belirli bir dénem yogun bigimde ¢aligmak igin bireylerin bir araya geldigi
enddistri dallarinda yéygln bi¢imde kullanilmaktadir. Bu model, projelerin olduk¢a ileri
duzeyde teknolojilerle desteklendigi buyik miktarda sermaye ve orgiitsel istikrara sahip
oldugu ortamlar igin ¢ok elverislidir. Matris 6rgiitlenmede isletmenin iggorenlerinin bir
kesimi projeyi gergeklestirmek igin bir araya gelir ve belirli bir donem igin bu proje
onlar i¢in kiigitk bir isletme olur. Bundan amag iginde bulunduklar: igletmenin sahip

oldugu teknolojik uzmanliktan, kisisel gelisim firsatlarindan, vb. yararlanmaktadir.

Kiiciikten Biiyiige Yaklasimi. Buyiik isletmelerin sahip oldugu ustiinliklere sahip
kugtk isletmelerin tasarimi, kigik igletmeler arasinda kurulan ¢alisma iligkilerine
dayanmaktadir. Genelde kicuk isletmeler belirli bir ig alaninda farkli ve sinirlt roller
ustlenir ve igletme aginin bir pargast olarak eggidiim mekanizrﬁalarl geligtirir. Bilgi

teknolojilerindeki gelismeler, bu yaklagimin uygulamasini kolaylastirmaktadir.

En yaygin kiigiikten biiyiige yaklasimi sebeke orgiit, sanal orgiit ya da katma degerli
orgit gibi isimler almaktadir. Temel distnce, biiyiik isletmelerin performansini elde
etmek iizere, birden fazla kigiik igletmenin bir araya getirilmesidir. Sebeke bigimindeki
orgitler biyiklagin anlamim degistirir. Bilgi teknolojisi ve yeni yonetim teknikleri
personelin birlikte ﬁa51l calisabileceklerini égrenmélerine yardimcr oldukga, yatay
biitinlesme olmadan o6lgek ekonomilerinden yararlanma yetenegi her gegen giin

artmaktadir. %

8 Tom PETERS, “Rethinking Scale” California Management Review (sonbahar, 1992), 5.12.
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Sebeke orgiitlerin dnemli bir 6zelligi, geleneksel 6rgit yapilarimin ana karakteri olan
“komuta ve kontrol” bakis agist yerine, basamaksal yapidan olabildigince uzak, yatay

iliskiler iginde gahisan birimlerden olusmasidir.®’

Sebeke orgiitlerinin pek ¢ok ustiinliigi vardir. Bunlardan en énemlisi agin bir pargasim
olusturan igletmenin yalnizca tek bir is tizerinde yogunlasmast ve boylelikle yaptigi isi
en iyi sekilde ger¢ékle$tinne firsatinin  olmasidir. Diger bir ustinlikk ise sebeke
yapisinin ¢ok esnek jolma51d1r: bu yap: yeni uriinleri kapsamina alabilir ya da etkin
olmayan pazarlamac: isletmeleri sebekeden g¢ikarabilir. Daha 6nce s6zii edilen 6n-arka
orgiitlenmelerinde oldugu gibi, bireysel performansin ¢ogu kugiik igletmelere
devredilmekte, basarili olmak ig¢in biyik isletmenin birokratik yapisina ya da
kontroliine dayanilmamaktadir. Bunun yerine birimlerin performansimin degerlemesi ve
gidalenmesi igin rekabetgi pazara givenilmektedir. Eger sebeke yapisindaki bir
isletmenin performans1 digitkse yerine bir bagkasi gegebilmektedir. Sebeke
orgutlenmenin bir diger stinlagi de, eger uygun sekilde yonetilirse, diagik maliyetli
sermaye saglamasi ve kiiresel olgekte markalar ve pazarlama yetenegini geligtirme
becerisi kazandirmasidir. Bitiin bu olumlu yénlerine karsilik sebeke orgitlerin
yonetilmesi zor ve karmagiktir. Bagimsiz igletme birimlerinin kendi baglarina hareket

etmeleri sorunlara yol agabilir.

IV. BUYUME KURAMI

Biiyime konusu, yonetim literatiirinde klasik olarak nitelenen pek ¢ok ¢aligmay:
icermekle birlikte, bitylime olgusunu agiklayan, genel kabul gérmus bir kuram yoktur.

Bir ¢ok yaklagim farkli perspektiflere sahiptir. %0

Sekil 6, biiyimeye iligkin olarak gelistirilen kuramlari ve bunlarin birbirleriyle

iliskilerini gostermektedir. Sekilden de gorildaga gibi, isletmelerin biyiimelerini

% Tamer KOCEL, isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davrams,
Klasik-Modern-Cagdas Yaklasimlar, 6.b., (Istanbul:Beta Basim Yayim, 1998), 5.283.

* Sera OZBASAR, isietme Politikas:: Biiyiime Stratejileri ve Yonetimi (Istanbul: Yonetim
Gelistirme A.S., 1981), 5.33.
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agiklamak iizere dogal bilimler ve ekonomi bilimine dayanan ve konuya farkh agilardan

yaklasan g¢esitli kuramlar geligtirilmistir.

Sekil 6. Biiyiime Kuramlari ve Birbirleriyle Iliskileri

BUYUME
]
v | 2
Dogal Bilimler Ekonomi Bilimi
I |
v v \ 3 K
Organik Biytime Evrimsel Bityiime Verimlilik Ekonomik Gelisme
Kuram Kurami Kurami Kurami
! 1 1 I
A 4 v v
Baskalagma Istetme Gelisme
Kurami Evreleri Kuramu

Kaynak: OZBASAR, s.34.

Bu kuramlann tek tek incelenmesi bu ¢aligmanin amaci degildir. S6zii edilen kuramlar
igerisinde igletme geiisme evrelen (orgit yasam egrisi) kuramm bilytime ve 6rgiit yapisi
arasindaki iligkileri aynntili bir bigimde ele aldig: i¢in 6nemli olup, ¢alismann @iglincii
bolimiinde ayrintili olarak incelenmektedir. Tablo 4, sozii edilen kuramlarin 6ncilerini

ve ilgilendikleri temel konulari gostermektedir.”’

Bir isletmenin buyime siirecinin analizi, orgiitsel karar mekanizmasimn roli, tepe
yoneticilerin herhangi bir biiylime stratejisini benimseme arzusu ve stratejik se¢im
yapabilme yeteneklefi ile baslamalidir.”” Bityiime kuramlari baglig1 altinda, isletmelerin
(aile isletmeleri de dahil olmak tzere) biylime tercihlerini stratejik agidan agiklamaya

calisan ficlii stratejik se¢im kuramindan soz edilecektir.

' Tablo, Sena OZBASAR'n Igletme Politikas:: Biiyiime Stratejileri ve Yonetimi adli eserinden
derlenen bilgilerle (s.33-55) olusturulmustur.

%2 Mike W PENG- Peggy Sue HEATH, "The Growth of the Firm in Planned Economies in Transition:
Institutions, Organizations, and Strategic Choice", Academy of Management Review (1996/2),

s.495.
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Tablo 4. Biiyiime Kuramlar1, Oncii Yazarlar ve icerikleri

Biiyiime Kuram

Yaklasim i Oncii Yazarlar ‘ Icerik
Do
Organik Biiyiime | Marshall, Boulding, McGuire | Yasam gemberi modeli. Isletmeler 6nce hizl biiyir,
Kuram zamana bagh olarak buiyiime yavaslar ve sona erer.
Evrimsel Alchian Isletmeler biiyiimeden ziyade zaman iginde evrim

gegirir. Biyolojik benzetmelere bagvurulur.

Bagkalasma
Kuram

Moofe, Whyte, Fayol,
Newman, Logan, Herbst,
Starbuck, Filley, Kroeger

Bilyiime vardir ancak istikrarli ve siirekli degildir.
Isletmenin yasami i¢inde meydana gelen ani ve temel
degismeler dénem farkhilagmasina neden olur. Her
donem kendine 6zgii nitelikler tasir. Bu nedenle her
dénem igin yoneticilerde farkli nitelik, beceri ve
yeteneklere gereksinim vardir

(e

erimlilik

Klasik iktisat kuram: ile desteklenir. Isletmeler,

Gelisme Evreleri
Kuram:

Kurami ortalama maliyetleri en diigiik noktaya gelene degin
bityiimeye devam eder. Yoneticilerin isletme
maliyetleri hakkinda her seyi bildigi, teknolojinin
bityiimeye etki etmedigi 6ne striilir.

Ekonomik Rostow, McGuire Ekonomik geligme modeline dayanir. Bagkalagma

kuram ile arasindaki temel fark, bagkalagim kuraminin
biyolojiye dayaniyor olmasidir.

Isletme Gelisme
Evreleri Kuram

Chandler, Scott, Christensen,
Salter, Katz, Galbraith,
Channon, Stopford, Wright,
Rumelt, Ansoff, Bronderburg,
Rowe, Mintzberg, Greiner,
Glueck, Salancik, Pfeffer

Isletmeler basitten karmagiZa giden bir 6lgek iizerinde
siralanabilir. Bitylime, iriin-pazar bilesimindeki
degismelere baghdir. Isletmeleri bityiimesine iligkin
farkli evrelerin ve gelisme agsamalarimin iizerinde
durulur.

Son yillarda strateji yazarlanmin pek cofunun benimsedigi Ugli stratejik segim

yaklagimi, igletmelerin bityiimelerini hangi stratejik segenekler tizerine kurduklanm ve

bu se¢imin nedenlerini agiklamaya ¢aligmaktadir. Bu modelde ti¢ temel yaklasim

vardir. Bunlar evrimsel perspektif, islem maliyeti perspektifi ve orgitler arasi

perspektiftir. *>

e Evrimsel Perspektif. Penrose tarafindan onciliik edilen evrimsel perspektif hem

tepe yoneticilerin bilyiime arzular hem de biyiimeyi etkileyen bir kaynak ve faaliyet

% PENG-HEATH, 5.495.
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bitini olarak igletme tizerinde yogunlagir. Penrose 1959 tarihli "Theory of the
Growth of the Firm" adli kitabinda, isletmelerin biiyiime hizlarini belirleyen igsel
siiregleri incelemistir. Penrose'a gore isletme bir bigimde kendisine 6zgii kaynaklart
ile nitelenen, butinlesik bir orgit olarak gorilebilir.”® Her bir isletme fiziksel
(fabrika, donamim, hammadde, vb.) ve insan (beceri sahibi olan ve olmayan
isgorenler, yonetsel ve teknik hizmetler, vb.) kaynaklarina sahiptir. Isletmelerin
biytimesi, tepe yéneticilerin bu kaynaklari tam olarak kullanma ¢abasinin bir sonucu
olarak goriilebilir. Meveut durumda tam olarak kullamlmayan kaynaklarin daha
tretken bir bigimde kullanilmasiyla isletme buyiiyebilir. Boylece isletme igi
dinamiklerle harekete gegirilen biyime, igsel biiyime big¢imini almaktadir.
Penrose'un modelinde biyimenin temel kisiti ise fiziksel kaynaklara ulagilabilirlik

degil, bityiimeye onciilik edecek yeterli ve deneyimli yoneticilere ulagilabilirliktir.”

Penrose'un g¢aligmasim genigletmek tizere Nelson ve Winter”® isletmelerin yalnizca
fiziksel ve insan kaynaklarindan olugsmadigini, bunlara énemli bir diger boyut olan
orgitsel rutinlerin eklenmesi gerektigini 6ne stiirmislerdir. Bu rutinler, girdilerin
giktilara dénustiriilmesi igin gerekli yonetsel mekanizmalardur. Isletmenin etkililigi,
orgiitsel gegmisin bir driinii olan rutinlerin bir islevidir. Orgiitin tiimime yayilmis
olan bu rutinler tek bir bireyde toplanmamustir. Isletme biiyiiditkge, orgiitsel rutinleri
isletmenin yeni iiyelerine gegirecek olan deneyimli yoneticilerin varlif, biiyiime igin
bir 6n kosul olmaktadir. Penrose'a benzer bi¢imde Nelson ve Winter da biyliyen bir
isletmenin sinirlannin, yonetsel yetencklere bagl olarak bigimlendigini ifade
etmektedir. Ozetle gelisimsel perspektif, "igsel biiyime" iizerinde durmakta ve

bilyiimenin 6n kosulunun yonetsel ve orgiitsel yetenekler oldugunu ileri siirmektedir.

% § GHOSHAL-M.HAHN-P.MORAN, Management Competence, Firm Growth and Economic
Progress, Calisma Raporu, (Fontainebleau:Insead, 1997), s.15.

* PENG-HEATH, 5.496.

% R NELSON-S.WINTER, An Evolutionary Theory of Economic Progress (Cambridge:Belknap
Press, 1982); iginde: PENG-HEATH, 5.496.
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e Islem Maliyeti lf‘erspektifi. Islem maliyeti perspektifine gére bityiiyen bir isletmenin
yetenekli yoneticilerin yam sira islem maliyeti sorununu da ¢ozmesi gerekir. Bu
yaklasim eldeki kaynaklarin tam kullaniminin, bu kaynaklarin ya da kapasitenin
neden diger isletmeler satilarak ya da kiralanarak saglanamayacagim agiklar, bu
nedenle igletmenin sinirlarinin genisletilmesinin gerekli oldugunu ileri siirer. Atil
kaynaklarini tam olarak kullanmaya caba harcayan bir isletme, kendisine o6zgi
bilginin rakiplerine sizmamasi ya da onlar tarafindan somiiriilmemesi igin sinirlarini
genisletmekten bagka stratejik segenegi olmadigim fark edecektir. Bagka bir deyisle
isletme ya diger isletmelerle birlesme yoluna gider ya da onlan devralmak
zorundadir. Birlesme ve devralmalarin basarnthi bir sekilde gergeklesebilmesi igin
finansal pazarlar gibi faktor pazarlarinin mevcut olmasi, igletme sahipliginin kolayca
el degistirebilmesi igin gereklidir. Islem maliyetinin hiyerarsik esdegeri olan
biirokratik maliyetten 6tirl bu tir buyiimenin de bir maliyeti vardir. Biirokratik
maliyet, esas olarak karmagsik yapiya sahip oOrgitlerdeki bilgi isleme kisitlan
yuziinden ortaya ¢ikan denetim kaybindan kaynaklanmaktadir. Belirli bir buytiklage
erigmis bir isletmenin gereksinme duydugu bilgi miktann eskiye gére geometrik
olarak artmis olmaktadir. Bu nedenle isletmenin biylimesi, igletmenin biyiime
siirecindeki biirokratik maliyeti yenme yetenegiyle sinirlanmaktadir. Boéyle bir
bﬁyﬂmehin smuri, igletmenin kazandifn ilave biytkligti yonetmenin burokratik
maliyetinin, atil kalmig kaynaklarin kullanilmasindan elde edilen ekonomik yarar
astign noktadir. Ozetle islem maliyeti perspektifi, igsel biiyitme ve devralmalar

arasindaki fayda ve maliyetler izerinde yogunlagmaktadir.

o Orgiitler Arasi Perspektif. Biyime konusundaki geleneksel strateji igsel bityiime
veya devralma yoluyla biyiime yolunu izlemek olsa da, son yillarda pek ¢ok isletme
biyiiyebilmek igin gesitli 6rgitler arasi iligkilerde bulunmaktadir. Bu sebeke temellt
iligkiler, stratejik birlikler, ortak giri§inﬂer, sirket gruplan ve aragtirma
konsorsiyumu, vb. sekillerde olmaktadir. Aldiklan farkli bigimlere ragmen tim bu
orgitler aras1 iligkiler, uzlasmaya dayali melez bir yonetim bigimi olmalan
dolayistyla ayni karakteristigi paylagirlar. Bu tiir 6rgiitlenmelere gitmenin nedenleri

farkli olup bunlar iginde riski paylasma, yeni teknolojilere ve pazarlara, dlgek
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ekonomilerine ve tamamlayici yeteneklere ulagma amaci vardir. Sebeke bigimli
orgitlenme, bir iSletmenin tek basma genisleme ya da diger isletmelerle birlesme
veya onlan ele gegirme yeteneginin olmadify gibi bir gorinim sergiler. Oysa
biyimek icin sebeke tipinde orgitlenmeye giden bir isletme, daha ziyade
gevresindeki belirsizligi diger isletmelerle birlikte hareket ederek azaltmaya
caligmaktadir. Bu tip bir orgitlenmeyi melez yapisindan dolay: yonetmek zor olup
basarisizhpa ugrayan igletme sayis1 fazladir. Basan ise, potansiyel problemlerin
¢ozilebilmesi igin ortaklar arasindaki giiven ve anlayigin kurulmasina baghdir.
Bityiime icin segilen bu stratejinin yararlan, orgiitler aras1 karmagik bir iligkinin
maliyetinin agin artmast durumunda yok olacaktir. Ozetle orgittler arasi perspektif,
sebeke temeline dayanmakta, bityimenin melez stratejisi tizerinde durmakta ve bu
stratejinin tam olarak hiyerarsi veya tam olarak pazara gore orgitlenmedigini
vurgulamaktadir.”” Tablo 5, yukanda ele alman yaklasimlar, bunlanin érgitlenme

bigimlerini ve segilen 6rgiit yapist igin gerekli kurumsal 6n kosullan 6zetlemektedir.

Tablo 5. Uglii Stratejik Secim Modeli

Stratejik Secim Orgiitlenme Bicimi Kurumsal On Kosullar

Evrimsel perspektif: Hiyerarsik Yetenekti yoneticiler

i¢sel bitylime

Islem maliyeti perspektifi: Pazar Islevi olan stratejik faktor pazarlan
birlesme ve devralmalar (finansal piyasalar gibi)

Orgiitler arast perspektif: Melez (ne tam hiyerarsi | Giiven ve kargiikh anlayis
orgutler arasindaki iligkiler ne de tam pazar)

Kaynak: PENG-HEATH, 5.499.

V. AILE iISLETMELERININ BASVURABILECEKLERI BUYUME
STRATEJILERI

Aile igletmeleri de dahil olmak iizere pek ¢ok isletme yerel ya da bolgesel pazarlara

hizmet eden kiigiik isletmeler seklinde faaliyete basglamustir. Ik yillar, ¢ok az sayida

firiin ya da hizmet, kit sermaye ve zayif bir rekabet giiciiyle ifade edilebilir. Bu donemde

satiglarin ve pazar paymn artirtlmasi, iiriin ve hizmetlere bagl temel miisteri kitlesinin

olusturulmas: tzerinde durulur, kirlar tekrar igletmeye yatinlir. Urin, fiyat, satig

%7 PENG-HEATH, 5.498.
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artirma ¢abalan ve dagitim, mister1 gereksinimlerine uygun hale getirilir.98 Gosterilen
bu cabalar amacina ulasirsa ve gevresel faktorler uygunsa isletmede biiyiime siireci
baslamis olmaktadir. Bu agamada girisimcinin, isletme sahiplerinin veya yoneticilerin
isletmenin yoluna devam edebilmesi igin gesitli alternatifler arasinda se¢im yapmasi

gerekmektedir.

Isletmenin biinyesinde bulunan faktorler ve dis gevre de isletmenin benimseyecegi
stratejik segenekleri etkiler. Isletme yonetiminin bu faktorleri dogrudan etkilemesi her
zaman mimkiin degildir ve bu yiizden bunlar birer parametre olarak ele alinmalidir.”
Bu nedenle alternatif stratejilere iligkin bilginin olup olmamas, orgiitsel yapi, mevcut
kaynaklar, rekabet¢i ¢evre, vb. unsurlar isletmelerin biiyume stratejileri tizerinde
kisitlayict bir rol oynayabilirler. Stratejilerden bazilani yalmzca biyikk isletmelerin
basvurabilecekleri tiirdendir. Ornek olarak sirket devralmalar, biyiime i¢in digsatim ya
da ulke diginda tretimi disinme genellikle biiyiik 6l¢ekle miimkiin olmaktadir. Diger
taraftan hangi stratejik alternatif segilirse segilsin  finansman biiylk O6nem
kazanmaktadir. Gereken fonlara ulasmak ya da bu fonlann maliyetine katlanmak her
igletme igin kolay‘ degildir.'® Farkh secenekler icerisinden en uygun biyiime

stratejisinin segiminde dikkate almmas: gereken faktorler soyledir:’®’

o Secilen bilylime stratejisinin, igletmenin izledigi temel stratejilere uygunlhgu,

o Secilen stratejinin mevcut olan ya da geligtiillmeye cahgilan rekabetgi giic tzerine kurulup
kurulmadigs,

o Secilen stratejinin heniiz rakipler tarafindan kullambp kullamlmadigi (eger kullamlmamgsa
igletmeye rekabet¢i bir Gstiinkitk saglayabilir), | '

* Segilen strateji i¢in finansal kaynaklarin olup olmadig,

o Isletmenin mevcut kosullar1 ve yonetimin yetenekleri goz Oniine ahndiginda, stratejik segene§in

uygulanmasimin kolay olup olmadig:,

% Alan H. ANDERSON-Dennis BARKER, Effective Enterprise and Change Management
(Oxford: Blackwell Publishers, 1996), s.172.

% Richard NORMANN, Management for Growth (Chichester: John Wiley and Sons, 1977), s.52.

19 KUMAR, 5.2-3.

1% Emesto POZA, Smart Growth: Critical Choices for Business Continuity and Prosperity (San
Francisco: Jossey 'Bass Publishers, 1989), s.69
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® Tedarik¢i veya miigteri iligkileri yaratmada yiuksek bir risk tagiyip tagimadig.

birden ytrutilmesiyle basarilir. 102

¢ Yeni uiriinlerin/hizmetlerin, yeni pazarlarm eklenmesi,
o Verimliligin, satislann ve kérlann artmast igin isletme iginde gosterilen ¢abalarda artig saglanmas:.
Sozgeligi, trtinler igin yeni kullanim alanlari bulunmasi, pazar payimmn artmrimast, kapasite artigi

gibi ¢abalar gostenlebilir.

incelenmektedir.

Tablo 6. Temel Biiyiime Stratejileri

Bir igletmenin biiytimesi temel olarak agagidaki iki tur faaliyetin birinin ya da ikisinin

Igor Ansoff, gelistirmis oldugu trin-pazar matrisinde biiyime i¢in dort temel
stratejiden soz etmektedir: pazara nifuz etme, pazar gelistirme, uriin gelistirme,
¢esitlendirmedir.'® Tablo 6, aile isletmelerinin biytime igin géz oniinde tutabilecegi

stratejileri toplu halde gostermektedir. Bu stratejiler asagida daha aynntili olarak

BUYUME STRATEJILERI

*Pazara niifuz
etme

*Pazar geligtirme

*Yeni tirfin
gelistirme

*Yeni pazarlara
girme

*Diger isletmeleri
nakitle ya da hisse
senetlerini almak
yoluyla devralma

*Diger isletmelerle
birlesme

*Dikey biitiinlesme
*Yatay butinlesme

-iligkili ve iligkisiz
cesitlendirme

+*Ortak girigimler
«Satig acenteleri

<Lisans
anlagmalan

*Franchising

Sebeke bigiminde
orgiitlenme

102 ANDERSON-BARKER s.173.
193 y90r ANSOFF, Corporate Strategy (New York: McGraw-Hill, 1965), 5.109-113.
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A) Icsel Biiyiime

Igsel bityiime kisaca isletme igerisinde yatinim yaparak biyiime anlamina gelir ve
genellikle satiglarin ve pazar paymmn (dolayisiyla kérlarin) artigina yonelik ¢abalar
kapsar.'® Ansoffun iiriin-pazar matrisinden hareketle, tasidiklart risk diizeyine gore

igletmelerin bagvurabilecekleri igsel biiylime segenekleri sekil 7'de yer almaktadir.

Sekil 7. I¢sel Biiyiime Secenekleri ve Tasidiklan Risk Diizeyleri

Mevcut iiriinler Yeni iiriinler
el (5]
Mevecut trin/hizmetler Yeni triin/hizmetler
Meveut ile pazar paymni artirma - | . ilave etme -
pa‘;‘;']‘ar  (pazara pifuz etme) | (iirin gelistirme) -
B\ Riskii :f»; o
Yeni L Yeni pazarlar ekleme _ Yeni ﬁrﬂn/hizmetler
N ll (pazar gelistirme) . |  ve pazarlar ekleme
pazariar . Sl | 0 (eesitlendirme)
B\ S

Kaynak: ANDERSON-BARKER, S.178.

Yukaridaki seklin 1 no'lu segeneginde isletme, tiikketici talebini ve triin ya da hizmetin
kullamm alanlarini artirarak, faaliyet gosterdigi pazardaki triinlerinin ya da
hizmetlerinin satigint artirmaya ¢aba harcar. Bu segenekte pazarlama igin yatirim
gerekli olup fiyatlama ve satig gabalari 6n plana gikar. 2 no'lu segenekte isletme, mevcut
pazarlan i¢in yeni uriinler ya da hizmetler gelistirmek zorundadir. Ar-ge ve uretim
siireglerine yatinm yapilmalidir. 3 no'lu bolmede isletme hem misteri hem de cografik
alan agisindan pazarlarini genigletmeye ¢aba harcar. Pazarlama ve dagitim kanallar i¢in
yatinm yapmak gereklidir. 4 no'lu segenekte ‘yenj urunler, hizmetler ve pazarlarin
timiniin geligtirilmest gereklidir. Bu da Ar-ge, ﬁretim surecleri, pazarlama ve dagitim

kanallarina yatirim gerekli kilar.'®

104 ANDERSON-BARKER,; 5.174,178.
105 ANDERSON-BARKER, 5.178-179.
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Pazara Niifuz Etme Stratejisi. Bu strateji "ayn1 tirden daha fazla" yapmakla iligkilidir.
Bu nedenle "yogunlagsma stratejisi" olarak amilir. Yogunlagma stratejisi, isletmenin
kaynaklaninin, tek bir pazarda, agirlikli olarak tek bir teknolojiyle, tek bir driiniin
satiginmn artiriimasina yoneltilmesidir.'% Pazara niifuz etme stratejisi 6nemli oranda risk
tagimadigr icin pek ¢ok isletme igin ¢ekicidir. Bu stratejide isletme bildigi isi yapmaya
devam ettigi i¢in "dogrusal”, cok kii¢iik degisikliklerle iligkili oldugundan "kimiilatif"
bir biiylime stratejisidir. Temel olarak isletme, trinlerinin migsteriler tarafindan daha
fazla alinmasim saélayarak satiglarin1 artirmaya c¢aligmaktadir. Miusteri sayisinin
artirilmaya calisiimast da faaliyetler arasindadir. Reklam ¢abalarinin artirilmasi, daha
diguk fiyatlar ve ayni trtind farkli bir markayla pazara sirmek diger politikalardir.

Mevcut pazarda miisterilerin driinlere daha kolay ulasabilmesi igin ¢aba harcamir.'”’

Pazar Gelistirme Stratejisi. Pazar gelistirme stratejisinde, pazara niifuz etme
stratejisine gore daha fazla risk alinmaktadir. Isletme mevcut @iriin ya da hizmetlerinde
koklii bir degisiklik yapmasa bile, satig gelirlerini tamamiyla yeni bir pazara sunumda
bulunarak artirmak i¢in ¢aba gostermektedir. Boylelikie isletme farkli 6zellikte yeni bir
potansiyel miisteri kitlesine daha ulagmis olmaktadir. Yeni potansiyel misteri grubuna
hitap edilirken mevcut uriinlerde ¢ok fazla degisiklik yapilmaz. Bununla birlikte

pazarlama karmasi, yeni migteri kitlesinin ihtiyaclarina uygun bigimde degistirilebilir.

Pazar geligtirme, ¢ogunlukla yeni tip kullanicilar ya da mevcut iriinlerin yeni kullanim
alanlarinin bulunmaﬁyla iliskilidir. Pazar gelistirme stratejisi yOnetimin riinlerin
nerelerde kullanilabilecegi konusunda daha genis bir bakis agisina sahip olmasini
gerektirir. Boylelikle yonetim, isletmeyi "iriin satan" yerine "miisteri sorunlarim ¢6zen"
bir yaklagimla degerlendirir. Yeni kuilamcﬂar icin yeni kullanim alanlar arayisi,
isletmeyi belirli bir pazarda sinirlt iiriinleri Giretme pozisyonundan kurtaracaktir. Yeni
kullanmicilar ve yeni kullanim alanlanm aragtirirken, Uriinde veya hizmette yapilmasi

gereken gelistirme ¢abalar goz ardi edilmemelidir.

1% John A PEARCE-Richard B. ROBINSON, Formulation, Implementation and Control of
Competetive Strategy, 6.b., (Chicago: Irwin, 1997), s. 218-222.
"7 HARPER, 5.76.
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Uriin Gelistirme. Uriin gelistirme stratejisi, pazar gelistirme stratejisi gibi tek boyutlu
bir bityiime stratejisidir. Uriin geligtirmede isletme, dikkatini pazara sundugu iriin ve
hizmetleri genisletméye verir. Bu stratejinin dayandig: temel varsayim "igletme mevcut
miisterileri artik anladifina goére, misterilerin diger bir takim gereksinimlerini de
kargilayabilmelidir" olmaktadir. Isletme yonetimi farkli tipte daha fazla miisteri
kazanmanin zaman, risk ve kaynaklar agisindan daha zor oldugunu disiiniiyorsa,
dikkatler mevcut pzizara sunulan mal ve hizmetlerin hacim artigina yoneltilmelidir.
Uriin gelistirme stratejisini uygulayan bir isletme, ayn1 grupta yer alan miisterilerin daha

fazlasim gekmeye c¢alisarak biyimeye ¢aligmaktadir.

Uriin gelistirme stratejisinin bir gok olumlu yam vardir. Isletmeyi aragtirma yapmaya
ozendirir, kullanilan teknolojinin eskimesi riskini azaltir. Bununla birlikte driin
gelistirme stratejisinin tagidigi bir takim riskler de vardir. Her seyden once igletme
kendi sezgi ve algllaima alaniyla simirlidir. Isletmenin potansiyeli yalmzca bir miisteri
grubunda bulunabilecek firsatlarla sinirlanacaktir. Bu stratejiye eglik eden en bityiik risk

ise pazarin daralma olasilifidir. Misteri gelirlerindeki duists ya da ilgi alanlarindaki

Uriin ve Pazar Cesitlendirme. Cesitlendirme iiriin ve pazar gelistirmeye gore daha
risklidir. Bu strateji ile isletme farkli pazarlara, farkli Griin ya da hizmetler sunarak
satiglanini artirmaya ¢ahisir. Cesitlendirme genellikle igletmenin nakit akiginda ve
karliliginda zorlamaya neden olmaktadir. Ayrica igletmenin hata yapma olasilig1 da
artabilir. Cesitlendirme, farkli pazarlar ve farkl iiriin ve hizmetler gelistirme konusunda
arastirma yapmay1 gerektirir. Bu strateji, isletmenin onceki faaliyet alamyla iligkili
pazarlarda, benzer teknoloji, irtin veya hizmet tiplerinde uygulandifinda en iy1 sonuglar
alimmaktadir. Isletmelerin ¢esitlendirme stratejisini segmelerinin gesitli nedenleri

vardir. Bunlardan en 6nemlileri §(‘5yledir:109

1% HARPER, s.81.
109 ANSOFF, 5.129-130.
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elsletmeler iiriin veya pazar gelistirme c¢abalariyla amaglanna ulasmayr uygun
gormeyebilir.

e Uriin veya pazar gelistirme icin gereken fonlarin ayrilmasindan sonra bile bir kisim
fon atil kalabilir.

eisletme, ¢esitlendirmenin diger stratejilere gore daha fazla potansiyele sahip

olduguna inanabilir.

B) Devralma ve Birlesmeler Yoluyla Biiyiime

Devralma. Isletmelerin birinin digeri tarafindan satin alinmas1 ve satin alamn satin
aldip1 isletme tizerinde tam bir kontrole sahip olmasidir.'™® Isletmelerin diger isletmeleri
ele gegirmelerinin pek ¢ok nedeni vardir. Stratejik agidan 6nemli gérdigi pazardaki
paym ¢ok c¢abuk artirmak isteyen igletmeler bu yolu tercih ederler. Diger yandan iyi
bilinen bir markayr devralma yoluyla ele gecirmek, taninmis bir markayr sifirdan

yaratmaya gore daha ucuzdur.'"!

Devralma stratejisiyle, teknoloji ve tedarikgiler gibi endiistriye 6zgu giris engelleri
kolayca asilabilir ve isletme, verimlilik ve birim maliyet gibi konularda rakiplerini
yakalayacak buyuklige daha hizli ulasir. Devralma stratejisi aymt zamanda reklam
harcamalarim1 ve satig artirma cabalanni azaltir, dagitim kanailarl ve satig artirma

cabalari izl bir bicimde kullamlmaya baslayabilir.'*?

Bir isletmenin mevcut {iriin grubuna iyi uyum sagliyorsa, devralma iki nedenden 6tirta
isletmenin yararina olacaktir. Birincisi, devralma mevcut dagitim sisteminde sinerjik bir
etkinin ortaya ¢ikisim kolaylagtiracaktir. Ikincisi, markamn ele gegirildigi andan

itibaren isletmeye aninda nakit girisi baslayacaktir.

19 Miijde OKTAY, Sirketler icin Sinerjik Bir Isbirligi Yolu: Ortak Girisimler (Istanbul: ISO
Yayinlan, 1997), s.25.

! Atan J. MAGRATH, Strategies for Growth in Uncertain Times (Lincolnwood:NTC Business
Books, 1995), s.151.

112 ANDERSON-BARKER, s.181.
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Devralmalarin baganisinda en 6nemli unsurlardan birisi, devralan ile devir alinan
arasindaki stratejik uyumdur. Stratejik uyumun olup olmadig: ise, devralma ile ortaya
¢ikan sinerjinin finansal agidan 6lgiilmesiyle belirlenir. Bu konuda yararlanilan araglar
deger zinciri analizi, isletmenin Uretim ve satis kaynaklarinin analizi ile kiltirel

unsurlarin analizi gibi yontemlerdir.'"®

Birlesme. Isletmelerde birlesme, 1ki ya da daha fazla isletmenin birlesip tek bir isletme

114

haline gelmesi olarak tamimlamr.”™* Isletmelerin 6zellikle kendi cografik alanlariyla

kesismeyen pazarlarda olusturduklan birlesmeler, stratejik agidan bu isletmeleri birer

115 Arastirmalar, bazi yoneticilerin birlesmeleri, ar-ge

giic odagr haline getirmektedir.
i¢in yatirim yapmaya bir alternatif olarak degerledigini gdstermektedir. Diger taraftan
guniimiizde yasanan hizli teknolojik, toplumsal ve politik degismeler isletmelerin tek
basina hareket etmelerini ¢ok zorlagtirmaktadir. Bu da diger isletmelerle ortaklaga
ogrenmeyi, bilgi agifinin kapatilmasinda temel yontem yapmaktadir. "Ogrenmek igin
ortaklik" olarak adlandirilabilecek bu yeni stratejide birlesmeler, yeni gorisler yoluyla

temel becerilerin yenilenmesinde kullamlabilecek bir alternatif olmaktadir.'™®

Birlesmeler igin temel digiince, olusturulan yeni igletmenin degerinin artirilmasidir.
Eger yeni igletmenin degeri, kendisini olusturan igletmelerin toplam degerinden fazla

ise sinerjiden soz edilebilir. Sinerjik etki ise dort kaynaktan gelebilir:

« yonetim, pazarlama, iiretim ve dagitimdan elde edilen olgek ekonomileri

. dugiik islem maliyetlerinden kaynaklanan finansal ekonomiler,

3 Christopher J.CLARKE, "Acquisitions- Techniques for Measuring Strategic Fit", Long Term
Planning (1997/3), 5.12-18.

14 OKTAY, s.25.

"> MAGRATH, 5.157.

16 Micheal H. LUBATKIN- Peter J. LANE, "Psst... The Merger Mavens Still Have It Wrong",
Academy of Management Executive (1996/1), 5.34.
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. birlesmeden sonraki yonetim bi¢iminden kaynaklanan farklilagsmig yonetsel
etkinlik,

- azalan rekabetten kaynaklanan artan pazar giici. '’

Isletme birlesmelerinde ortak se¢imi kritik bir 6nem tasimaktadir. Isletmeler arasindaki
kalturel ve érgﬁtsél yapilann dikkate alinmasi gerekmektedir. Basarili birlesme
omekleri gorilse de; pek ¢ok biflesme ¢abasi sirketlerin aleyhine sonuglanmaktadir.
Bunun en 6nemli nedenlerinden birisi, birlegsmeden Once isletmeler arasinda kapsamli
bir degerleme yapilmamasidir.'® Stratejik yonetim agisindan birlesmelere gegici bir
olay degil, uzun donemli amaglart gergeklestirmek tizere bagvurulan bir arag¢ olarak
bakilir. Birlesmenin degeri, rekabetci bir istinlik saglayip saglamadigina bagl

olacaktir. !’

Dikey Biitiinlesme. Dikey bitinlesme stratejisi, bir dagitim kanalindaki diger
isletmelerin ele gegirilmesi yoluyla biiyiimeyi ifade eder. Bir isletme kendisine
hammadde saglayan igletmeleri satin alirsa geriye dogru bitiinlesmeden séz edilir. Son
kullanicilara daha yakin olan isletmelerin (toptancilar ya da perakendeciler) alinmasi
s6z konusuysa ileriye dogru bitiinlesme stratejisi izleniyor demektir. Dikey
biitlinlesmeye, belli bir faaliyet alanin1 daha fazla denetim altina almak ve daha verimli
ya da daha fazla satig yoluyla kéarlar1 artirmak tizere bagvurulur.'?° Dikey biitiinlesmeye

gitmenin diger nedenleri ise soyledir: 121

7 Eugene F. BRIGHAM, Fundamentals of Financial Management, 7.b., (Forth Worth: The
Dryden Press, 1995), 5.774.

18 yames H.LOVE- John SCOULER, "Growth by Acquisitions: The Lessons of Experience", Journal
of General Management (1990/3), s.17.

"% Micheal LUBATKIN, "Value Creating Mergers: Fact or Folklore", Perspectives on Strategic
Management: Selected Readings, (Ed:Rocki-Lee DeWitt ve dig.), 3.b., (New York:McGraw-
Hill, Inc., 1993), 5.47-48.

120 Samuel C. CERTO-J .Paul PETER, Strategic Management: A Focus on Management (New
York: McGraw-Hill, 1990), 5.90. )

12! 1ohn STUCKEY-David WHITE, “When and When Not to Vertically Integrate”, Sloan
Management Review (ilkbahar, 1993), 5.71-72.
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« Pazar ¢ok riskli ve giiven vermekten uzaktir.

« Iginde bulunulan endiistrinin diger asamalarinda (yiikselme, olgunlasma ya da
dusis, vb.) bulunan sirketler pazarda daha fazla giice sahiptir.

- Dikey bitiinlesme, endistriye giris engelleri yaratmakta veya misteri gruplan
arasinda fiyat farklilagtirmasina izin vermektedir.

« Pazar ¢ok yéni oldugundan isletme pazar gelistirmek ig¢in ileriye dogru
biutiinlesmelidir.

Dikey bitinlesme temelde mevcut durumu korumaya doniik bir stratejidir. Bazen
hammaddelerin rakiplerin eline gegmesini onleyerek endistriye giris engelleri
yaratiimasi amaglanir. Bununla birlikte dikey biitiinlesmenin en énemli nedenlerinden
birisi igsletmeye hammadde giriginin saglikli ve istikrarli olmasimmin saglanmasidir.
Uretimde dalgalanmalara ya da kesintilere yol agan hizli maliyet artigina kargi bir
sigorta olugturur. Diger yandan hammadde tutmaktan kaynaklanan riskleri ve

tedarikgilerin sozlesmelere uymamasindan kaynaklanan riskleri azaltir.'>

Yukarida 6zetlenen ustinliklerine kargilik, dikey butinlesmenin bir takim olumsuz

yonleri de vardir:'?

« Artan sabit masraflar ve sermaye yatinmi gereksinimleri bitiinlesmeye ek
maliyetler yiikleyecektir.

« Dikey biitiinlesmenin ¢ok kapsamli olmasi durumunda igletme, rakiplerine gore
daha kati bir faaliyet ortaminda kalacagindan dis g¢evrede meydana gelen
degismelere tepkileri yavaslayabilecek, esnekligi azalacaktir.

. Talep vyapisindaki buyik 6lgekli ve ani degisikliklerden kaynaklanan
karsilanmamig talep ve atil kapasiteye baghh olarak mali kayiplar s6z konusu

olabilecektir.

122 Alfred CHANDLER Jr., Scale and Scope:The Dynamics of Industrial Capitalism (Cambridge:
The Belknap/Harvard, 1990), 5.37-38.

123 Arnoldo C.HAX- Nicolas S. MAJLUF, The Strategy Concept and Process: A Pragmatic
Approach (New Jersey:Prentice Hall, 1991), s.139.
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« Karmagik ve ¢ok farkli tiirdeki faaliyetlerin yitkiinden kaynaklanan yonetsel

sorunlar ortaya ¢ikabilecektir.

Yatay Biitiinlesme. Yatay biitinlesme stratejisi, ayni igkolunda faaliyet gosteren rakip
isletmelerin ele gegirilmesi yoluyla biiyiimeyi ifade eder. Isletmeler, 6lgek, kir ve pazar

payini artirma amaciyla yatay biitinlesme stratejisini izlemektedirler.”

Iliskili ve Iliskisiz Cesitlendirme. Cesitlendirme stratejisi, diger endiistrilerde ya da
farkli igkollarinda faaliyet gosteren isletmelerin ele gegirilmesiyle ilgilidir. Eger ele
gegirilen igletmenin tiretim teknolojisi, Uriinleri, dagitim kanallari ve pazarlari onu ele
geciren igletmeninkine benzerlik gosteriyorsa iliskili cesitlendirme stratejisinden;

tamamuyla farklilik gésteriyorsa iligkisiz ¢esitlendirme stratejisinden soz edilir.'?

ligkili gesitlendirme, isletmenin mevcut igkollarindan bir ya da birkagina stratejik
olarak iyi uyum saglayan igkollanmin belirlenmesiyle iligkilidir. Satin alinmasi
planlanan isletmenin deger zinciriyle ¢esitlendirmeye gitmek isteyen igletmenin deger
zincirleri kargilagtinlir. Stratejik uyum deger zincirinin herhangi bir noktasinda
olugabilir ve maliyet tasarrufu, teknoloji ve ortak faaliyette bulunmanin diger bir takim

ustiinliklerinden yararlanmak i¢in firsatlar sunar.

Iliskisiz cesitlendirme yonetimin, iyi bir kir firsati saglayacagina inandiklar
isletmelerin satin alinmasiyla iligkili olup bu stratejiye asagidaki nedenlerden otiria

bagvurulur:'%°

. Yavag buytiyen endistrilerde yer alan igletmeler, genel biyliime oranlarim
artirmak Uzere hizl1 bilyiime gosteren isletmeleri satin alabilir. ‘

« Nakit fazlasina sahip olan isletmeler, farkh bir endistriye yatinm yapmay karl
bir strateji olarak degerler.

« Isletmeler risklerini farkli endiistrilere paylagtirmak isteyebilir.

124 CERTO, 5.90.
125 CERTO, 5.90.
126 CERTO, s.91.
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- Bir isletme, farkli bir endustride yer alan zayif bir isletmeyi kérli duruma
getirebilecek yonetsel beceriye, fiziksel ve teknik kaynaklara ve pazarlama

yeteneklerine sahip olabilir.

Isletmenin ana faaliyeti diginda yeni isletmeler kurarak bityiimeye ¢alismasi énemli
riskleri beraberinde getirir. Bu tir biuyume segilse bile, cesitlendirmeye giden
isletmenin yeni kurulan ya da satin alinan isletme lizerindeki esas uzmanhiginin yonetim

ve denetim olmas: halinde bagan sans: artacaktir. '’

C) isbirligi Yoluyla Biiyiime

Aile igletmeleri igin igsel buylime ve diger isletmeleri devralma yoluyla biiyiime bir
yelpazenin iki ug noktasinm: olusturur. Bunlann arasinda igletmeler arasinda olusturulan
igbirligine yonelik orgitlenmeler vardir. Isletmeler arasi isbirligi pek ¢ok bicimde
gerceklesebilir. Bunlardan en onemliler, ortak girigimler, satig acentelikleri, lisans

anlagmalar, franchising ve sebeke tipi 6rgitlenmedir.*®

Ortak Girisim. Stratejik 1sbirligi yollarindan biri olan ortak girisimler, hukuksal ve
ekonomik agidan birbirlerinden bagimsiz iki veya daha fazla isletmenin ortaklaga bir
kararla kurduklan (yonetimi ve denetimi kendilerinde olmak iizere) yasal agidan

2 Ortak girisimlerin olugturulmasinda temel amag genellikle

bagimsiz isletmelerdir.
yeni bir pazar ya da teknoloji gibi bir firsattan yararlanma istegidir.13 ® Ortak girigimler
dagitim kanallanina, tedarikgilere ve teknolojiye ulagmak igin elveriglidir. Kaynaklar
kit, yatinmun riski yiksek, teknoloji hizla degisiyorsa ya da bilyikk miktarda sermaye
gerekiyorsa, ortak girisimler, kiigik olgekli isletmelerin pazar payii artirmasi ve
kiresel olgekte genisleyebilmesi i¢in en iyi yol olmaktadir. Ortak girisim politik
nedenlerden 6tiirii de 6nem kazanabilir. Farkh bir iilkedeki pazara girebilmek i¢in yerel

bir ortak yasal, kiltiire] ve dil engelini ortadan kaldirmak igin gerekli olabilir."*!

127 Uzeyir GARIH, “Kurumlarda Biiyiime” Radikal (3 Temmuz 197), s.16.
1282 ANDERSON-BARKER, s.197-200. |
1% OKTAY, s.25.

% MAGRATH, 5.169.

131 ANDERSON-BARKER, 5.197.
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Satis Acenteleri. Cogunlukla tiriiniin satiginda aracilik iglevi goren acenteler, kurulacak
bir satig agint hizli ve ucuz bir gekilde olusturabilir. Ancak satig personelinin kalitesi ve
calisma azmi, igletmenin denetiminde degildir. Satis acentelerinden, yoresel bilginin
“6nemli oldugu pazar geligtirmenin ilk agamalarinda yararhdlr.132 Satis acenteleri bir
sOzlesme dahilinde, bir treticinin firiinlerini satma yetkisine sahip olup fiyatlar ile satig

kosullan iizerinde 6nemli pazarlik giigleri vardir.*?

Lisans Anlasmalar:. Lisans anlagmalarindan, ¢ogunlukla patent yasasiyla korunan
trinler yardimiyla pazara hizli bir bigimde niifuz etmek igin yararlanilir. Lisans
anlagmalart altinda bir igletme digerine Urtnlerini yapma veya satma ve markasin
kullanma izni verir, karsilifinda ise satiglar iizerinden belirli oranda bir komisyon alir.
Lisansi veren, alacagi kiigiik bir riskle uluslararasi bir ticarete girebilir. Lisansi alan ise

bagka bir yolla ulagamayacag; iiriin ve teknolojilere sahip olabilir.**

Franchising. Franchising, belirli bir komisyon ya da kir payi karsiliginda diger bir
igletmeye bir sirecin veya yontemin uygulanmasi hakkimi veren bir anlagsmadir.
Franchisinge genellikle triinler, hizmetler veya i yapma bigimi, ticari isim, patent veya

tireticinin gelistirdigi teknikler konu olmaktadir.'®

Sebeke Orgiitler. Sebeke orgiit ireticiler, alicilar, tedarikgiler ve miisteriler arasinda
gecici veya kalici bigimdeki iligkilerdir. Bir orgut tyesi, degisen kosullara uyum
saglayabilmek i¢in sebekeden ¢ikanlabilir. Orgiitteki her bir iiye, en iyi gergeklestirdigi
faaliyet tizerinde odaklasir. Bu yapi, deger zincirindeki faaliyetleri, endistri iginde en
iyi sekilde yerine getiren igletmeleri bir araya getirmeye benzer. Uyeler sézlesmeler ve

ortak amaglar yardimiyla bir arada tutulur. 136

12 ANDERSON-BARKER, s.197.

133 philip KOTLER, Marketing Management: Analysis, Planning, Implementation, and Control,
7.b., New Jersey: Prentice Hall, 1991), 5.553.

13* ANDERSON-BARKER, s.198.

S KOTLER, s.542.

136 Charles C. SNOW- R E. MILES-H.J.COLEMAN, “Managing 21* Century Network
Organizations” Organizational Dynamics (kis, 1992), s.23-26.
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D) Biiyiime Stratejilerinin Aile Isletmeleri Acisindan Degerlemesi

Bu bolimde s6zii edilen biiyiime stratejileri kuramsal olarak, aile igletmeleri de dahil
olmak tizere tim igletmelerin bagvurabilecekleri alternatifleri olusturmaktadir. Hangi
stratejinin ya da stratejilerin izlenecegini, igletmenin sahip oldugu olanaklar ve

isletmeyi kisitlayan unsurlar belirleyecektir.

Aile isletmelerinin daha birinci bolimde bahsedilen kendine 6zgu nitelikleri, biylime
stratejilerinin se¢iminde ve uygulanmasinda, diger isletmelerce goz ardi edilebilecek bir

takim faktorlerin de dikkate alinmasini gerektirir.

Aile igletmeleri de dahil olmak uzere tim kapah uglu isletmelere uygun bir bitytime
formuli yoktur. Sekil 8, aile isletmelerinde bilylime stratejisinin olusturulmasi ve
uygulanmasi siirecini gostermektedir. Siirecin en solunda, isletmenin bilyiimesinde

kullanilabilecek potansiyel buytime segenekleri yer almaktadir.

Sekil 8. Aile isletmelerinde Biiyiime Stratejisinin Olusturulmas) ve Uygulanmasi
Siireci

Isletme
kogullan Elverighi
Bﬁyiin.ne . uy gul ama Segilen Aile ve
Stratejileri Stratejileri biiytime isletme
+i¢sel Bityiime Segilen bilyiime segencg] Isatrf tejik
alternatifini e > Plya:lr:n
*Birlesmeler ve destekleyecek
Devralmalar ve hem aile Segilen Ne
_ hem de isletme uygulama Nasil
~Isbirligi kosullarim ségenegi «Ne zaman
Aile tatmin
kosullan edecek strategjiler

Kaynak: POZA, s.82.

Aile ve isletme kosullan bu segeneklerden birinin ya da birden fazlasinin se¢iminde

etkili olmaktadir. Bu kogullar tablo 7°de yer almaktadir.
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Tablo 7. _Aile Isletmelerinde Biiyiime Stratejilerinin Degerlenmesinde Dikkate
Alinacak Isletme ve Aile Kosullan

e isletme Kosullan

Biiyiime Stratejisinin Secimi Biiyviime Stratejisinin Uygulanmasi

Isletme, rekabet agisindan cazip bir biiyiime vizyonuna  Isletme yeni bir tiriinii en son ne zaman

midir, tek bir merkezde mi toplanmugtye? ¢ becerilerine sahip mudir?
Kag aile iiyesi faaliyetlerde/yonetimde rol almaktadir? Isletme yetenekli yoneticilere sahip midir?
Aile iiyesi olmayan baganl: yoneticiler bir sonraki  Isletme, devraldig: bir sirkete paradan baska ne
kusakla ¢alisma konusunda istekli midir?  katkida bulunabilecektir?

Iginde bulunulan donemde endiistri cazip ve kérh mudu? * Endiistri ne kadar cazip ve karhdur?

Isletme rekabet agisindan bir takim giiclii yonlere sahip : Isletme saglikhi bir iiretim, mihendislik, dagitim -

midir? Bunlar nelerdic? ... uzmangina sahip midir?
[sletme pazarlama uzmanh@na sahip midir? : Isletmenin, yillar boyunca yapti1 ama artik

| .. YapMEY diistinmeyece tiriin ve isler var miduc?
Isletme teknik uzmanh@a sahip midir? . Tiim isletmeyi kapsayacak sekilde, isletme
e e pETfOrmansina iliskin bilgl meveut muduc?
Isletme baslatacag yeni girisimleri desteklemek igin  Isletme, kendisini cazip bir lisansor, ortak
finansal kaynaklara sahip midir? . girigim, vb. iiyesi yapacak tamnmug markalara

- veya listiin bir teknolojiye sahip midir?

s Aile Kosullan

Alle, birbirine stki sikiya bagh mudie?  Ailenin deisim yonetimi becerileri var mudir?
Isletme, ailenin duygusal agidan liderligini devralacak  : Degisim ihtiyact aile iiyeleri arasmda net midir,
iyelere sahipmidir? . degismeme, bir segenck olarak algilaniyor mu?
Isletme, aile ityelerince olusturulacak yeni girisimleri : Allede iletigim ve kisiler arast iliski kurma

: yetenekleri nasildir?

lytimeyle gelecek is rollerindeki degisimler,

Aile Giyesi olma ile isletmeye yapilan katki birbirinden

“ayrlabiliyor mu? - rollerde zorlanmaya veya esitsizlik duygusunun

Ailenin, Gstinde anlastigt gayrimenkul plamt var mudie?

Kaynak: POZA, 5.71, 83.

Tabloda yer alan sorulara verilecek yanitlar yardimiyla, aile ve isletme agisindan strateji
seciminde ve uygulanmasinda etkili olacak kosullar ortaya ¢ikmaktadir. Ornek olarak
bolimsel ya da cografik isletme birimlerine iligkin deneyim, bazi stratejilerin

digerlerine gore daha kolay uygulanabilecegine isaret eder. Isletmenin sahip oldugu
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ancak heniiz kullanmadlgl bir takim yetenekler ve beceriler varsa, bilyiimeyi bunlar

iizerine kurmak daha saglikli bir yol olacaktir.’*’

Aile ve isletme kosullarina uygun olan bir ya da birden fazla strateji belirlendikten
sonra, bu stratejilerin nasil uygulanacag kararlagtinlir. Biiylime stratejisinin segimi
stirecinin sonunda ise segilen stratejinin uygulanmasinda yararlanilacak hem aile ve

hem de isletmeye yonelik ayrmtili eylem planlar olugturulur.

Aile igletmeleri agisindan biiyiime stratejisinin se¢iminde temel faaliyet alanina karar
verilmesi, secilen biiyime stratejisinin uygulama kolayhigi, ailenin ve isletmenin

kiiltiirel yapisi ve isletmenin teknoloji ve pazar bilgisi en 6nemli kriterlerdendir."*®

B7pOzA, 5.78-85.
B pOZA, 5.78-83.



Uciincii Bélim

AILE ISLETMELERINDE BUYUMENIN YONETIME
VE ORGUT YAPISINA ETKILERI

Biuyumeyle birlikte bir yandan aile isletmelerinin 6rgiit yapisinda degismeler yasanirken
(soz gelisi, kurucunun gerekli olan her islevi yerine getirdigi basit yapidan daha
bigimsel, yonetim basamaklarimn ve biirokrasinin arttigi bir yapiya gegis) diger yandan
yeni kosullara uyum saglamak tizere aile {iyesi ve profesyonel yoneticilerin de yonetim
tarzlarinda bir takim degismeler (s6z gelisi, ¢alisanlarnin dogrudan kurucu tarafindan
denetlendigi, tek karar vericinin isletme sahibi ya da sahiplerinin oldugu yapidan yetki
devreden, katilimci, istisnalara gore yonetim tarzimin egemen oldugu bir yapiya gegis)

gozlenmektedir.

Biyiime dinamik bir siirectir. Bu nedenle bilyiimenin o6rgiit yapisinda ve yonetim
tarzinda meydana getirdigi degismelerin de zaman boyutu goz oniinde tutularak analiz
edilmesi gereklidir. Bu bolimde ilk olarak biiyiimeyle birlikte orgiit yapisinda ve
yoneticilerin yonetim tarzlarindaki gorilen degisimler, daha sonra aile isletmelerinin
buytime sirecinde kargilagtiklan kendilerine 6zgii sorunlar ele alinacaktir. Son olarak
ise aile isletmelerinde biiyimenin getirdigi sorunlarnn ¢éziimine iliskin yaklagimlar

incelenecektir.

69
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I. BUYOUME SONUCU ORGUT YAPISINDA VE YONETIM TARZINDA
MEYDANA GELEN DEGISIMLER

Isletmelerin biyiime siirecini inceleyen c¢ahsmalann pek c¢ogu yaygin olarak iki
yaklasimdan yararlanmiglardir: hiicre boliinmesi modeli ve gelisme evreleri model.
Hiicre bolinmesi modeli orgutsel biiyime ile canlilarin hiicre bélinmesi yoluyla
biiytimesi arasinda bir benzerlik kurar. Bu modele gore orgitler genisledikge bigimlerini
de degistirmelidir. So6z gelisi buyliyen bir igletme, sinirlan iizerinde yogun baskiya
maruz kalan kisimlarimi giiglendirmelidir (6rmek olarak, artan is hacmiyle beraber
islerin ve gorevlerin yerine getirilebilmesi igin daha fazla biiro personelinin ige
alinmasi). Diger model ise bilyiimeye bagli olarak igletmede ortaya ¢ikan yaptsal ve

islevsel kaliplar tizerinde yogunlagir. 139

Biyiime literatiiriinde oldukca fazla taraftar bulan gelisme evreleri modeli; 6rgiit yagam
egrisi, buyime evreleri, gelisim evreleri, biiyime asamalan vb. isimler almakta ve
birbirine benzer modellere temel olusturmaktadir. Bu ¢alismada orgiit yasam egrisi

terimi tercih edilmisgtir.

Orgiit yagsam egrisi modelleri, orgitlerle ilgili literatirde uzunca bir siredir yer
almaktadir. Haire, orgitlerin gelisiminin tek bir kalipla ifade edilebilecegini ilk 6ne
stiren yazarlardandir (1959). Chandler da 1962 yilinda 6rgiit yasam egrisine bagh
evrelerden soz etmis ve bu evreler degistikge isletmenin uygulayacagr strateji ve orgit

140

yapilaninin da degisecegini one sirmigtir.”” Orgit yasam egrisi ile ilgili ¢aligmalar son

30 yilda ¢ok artmis ve birbirinden az ya da ¢ok farkli modeller gelistirﬂmistir.*

13 Gerald ' AMBOISE-Marie MULDOWNEY, "Management Theory for Small Business: Attempts and
Requirements", Academy of Management Review (1998/2), 5.232.

140 Ken G. SMITH-Terence R. MITCHELL-Charles E. SUMMER, "Top Level Management Priorities in
Different Stages of the Organizational Life Cycle", Academy of Management Journal (1985/4),
C.28,5.801.

Bu konuda calisan yazarlar: Downs (1967), Lippitt ve Schmidt (1967), Scott (1968, 1970), Starbuck
(1971), Greiner (1972), Mintzberg (1973), Torbert (1974), Lyden (1975), Abernathy (1976), Katz ve
Kahn (1978), Cooper (1979), Adizes (1979), Summer (1980), Kimberly ve Mills (1980), Moore ve
Tushman (1982), Galbraith (1982), McKelvey ve Aldrich (1983), Quinn ve Cameron (1983), Hannan

*
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Buyiimeyi gelisim evreleriyle agiklayan modellerin timiinde, isletme esnek, bigimsel
olmayan ve girisimci 6zelliklere sahip bir yapidan, daha bigimsel ve etkin yonetime
daha fazla 6nem veren, yapilandirilmig bir gekil ahir. Belki de isletmelerin belirli bir
oOlgege ulasip, hantallasmaya basladiktan sonraki en biiyiik gabasi, baslangicta sahip

olduklar: girigimci rubun yeniden elde edilmesine yoneliktir.

Orgiit yasam egrisi modellerinin ortak noktas, igletmelerin biiyiime siirecinde 6nceden
kestirilebilen bir takim kaliplarin var oldugu ve igletmenin geligsiminin belirli zaman
dilimleri iginde ele alinabilecegidir. Boyle bir ortak varsayima ragmen yasam egrisi
modelleri birbirinden ¢ok farkli gorugler de ortaya koymaktadir. Omek olarak Scott
gelisim evrelerinin yeni bityime firsatlarinin arayisi gabalari sonucu ortaya giktigini éne
surerken Greiner, evreleri igletme i¢i krizlere bir tepki olarak degerlemektedir. Bazi
modeller orgiitsel gelisimin sirali asamalar dizisiyle gergeklestigini savunurken diger
bazilan (6rmek olarak Adizes) ise agamalar boyunca birbirinden farklhi yonlere giden
patikalarin mimkiin olabilecegini savunmaktadirlar. Modellerin pek ¢ogu isletmenin
bigimsel olarak ortaya ¢ikigini goéz ardi ederken bazilart (Van de Hen, Hudson ve
Schroder), isletmelerin neden ve nasil olustuguna iliskin aynintili  gerekgeler
sunmaktadir. Modeller, sahip olduklar evre sayis1 bakimindan da farklilik gostermekte,

literatiirde iiglii, dortli, besli ve daha fazla evreli modellere rastlarvlm::lktadlr.141

Agik bir bigimde ifade edilsin veya edilmesin, 6rgiit yasam egrisi modelleri ortak bir
mantifa sahiptir: Orgitler, biiyimenin ortaya ¢ikardigi sorunlarla ya da yapilmasi
gereken ilave gorevlerle basa ¢ikmayr miimkiin kilan mekanizmalaninda bir donisim
gegirirler. Sorunlar, isler ya da gevresel kosullar bir modelden digerine farklilik gosterse
de hemen hemen tiim modellerde evrelerin ortaya ¢ikist benzerlik gosterir. Evreler, belli
bir sorunun halledilmesine yonelik bir ¢oziim setinin bagka bir soruna yol agmasiyla

tekrarlanan, sirali bir iligkiler zinciridir. Ornek olarak Greiner orgitlerin biyiimesini,

ve Freeman (1984), Miller ve Friesen (1984), Van de Ven, Hudson ve Schroder (1984), Smith, Micheal

ve Summer (1985), Scott ve Bruce (1987).
“lRobert K.KAZANJIAN-Robert DRAZIN, "An Empirical Test of Growth Progression Model",

Management Science (1989/12), 5.1489.
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liderlige, denetime ve esgiidiime iligkin krizlerin hizlandirdigy bir dizi geligim ve
degisim siireci olarak gormektedir. Chandler ise biiyime evrelerini, igletmenin
kullanmakta oldugu stratejiler gegerliligini kaybettiginde, yeni bilylime firsatlarinin
aragtirnlmasina yonelik tepkiler olarak goérmistir. Moore ve Tushman biyiime
evrelerini, iriin yagam egrisine bagli olarak endiistri yapisinda gorillen defigmelere
tepki olarak yorumlamigtir. Starbuck'a gore buyiime evreleri, orgitsel baskalagimin bir

bigimi olarak, gerekli sirali degisim kahplarldlr.142

Isletmelerin bityiimelerini analitik bir bigimde incelenmesine olanak saglasa da orgiit
yasam egrisi, Uzerinde herkesin uzlagmaya vardigi bir model degildir. S6z gelisi, bir
isletmenin onceden kestirilebilir bir dizi asama yoluyla tek yonli gelisimi asin
basitlestirilmis bir yap1 olarak goérilmektedir. Diger yandan igletmelerin, biiyiime
konularindan ziyade teknolojideki degismelerin temel belirleyici oldugu donemler
itibariyle gelistii de bu modele getirilen elestiriler araélndadlr. Orgiit yasam egrisi
modeline getirilen elestirilerin odak noktast, igletmelerin dogrusal, sirali evreler yoluyla
gelisme saglamak tizere sirekli ¢aba gostermek zorunda olmadiklandir. Yasanan
problemlerin, uygulanan stratejilerin, orgitsel yapimin ve siireclerin aldign sekiller,
teknoloji ve ¢evre gibi isletme dig1 faktorler ile orgit yapisi ve liderlik gibi isletme igi
unsurlara verilen tepkilerdir. Diger yandan bazi isletmelerin tim evreleri sirasiyla
gecmedikleri, bir ¢ok isletmenin de evrelerin hepsini tamamlamadifi, belirli bir evrede

¢ok uzun siire kaldiklan ya da karsilagtiklan krizleri agamadiklarn ileri surtilmektedir. 143

Biitiin bu elestirilere ragmen Orgiit yasam egrisi modelleri, isletmelerin buyudikce
kargilagmasi muhtemel olan sorunlarin tahmin edilmesinde ve biyiimenin fakh evreleri
igin gerekli kritik unsurlarin 6grenilmesinde yararlidir. Dinamik bir sire¢ olan
biiyiimenin ortaya ¢ikardigi degisimleri bir liste halinde sunmak yerine, bu degismeleri
zaman boyutunu da dikkate alarak, analitik bir bigimde incelemek daha tutarl: bir

yaklagimdir.

192 K AZANJIAN- DRAZIN, 5.1489.
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Isletmelerin sahip olduklan élgekleri dikkate alarak biyiimelerini inceleyen bir gok

orgiit yasam egrisi modeli vardir:'**

e Biiyiik isletmelere ait biiyiime modeli. Channon ve Salter, cografik alana
yayilmis, ¢ok boyutlu isletmelerdeki degismeler iizerinde durmuslardir.

e Kiiciik olcekli isletmelere ait bilylime modeli. Maher ve Coddington, Bruce,
Steinmetz, Churchill ve Lewis ile Bamnes ve Hershon kiigiik igletmelere yonelik
modeller gelistirmiglerdir.

e Endiistri biiyiime modelleri. Wright, Little ve Porter, endistrilerin nasil
gelistigini ve isletmelerin bu degisime nasil tepki verdigini gostermek iizere

urlin yasam egrisi kavramini kullanmiglardir.

Genel biiyiime modelleri. Scott, Greiner, Lippitt ve Schmidt, her 6lgekteki

1isletmeye uygulanabilecek modeller sunmuglardir.

Quinn ve Cameron, ¢aligmalanimi yayinladiklart 80li yillann bagina kadar ortaya
konulan dokuz farkl: érgiit yasam egrisi modelini analiz etmigtir (bkz. tablo 8). Bu

yazarlara gore bir orgiitteki degismeler ortak 6zellikler tagir ve '*°

o gelisim evreleri olarak adlandinilabilecek, kestirilebilir nitelikteki kaliplari izler,
o kolaylikla geriye cevrilemeyecek hiyerargik bir siradadir ve,

e genis bir yelpazedeki faaliyetleri ve yapilari igine alir.

' DEWHURST-BURNS, 5.377.

144 Mel SCOTT- Richard BRUCE, "Five Stages of Growth in Small Business", Long Range Planning
(1987/3), 5.45-46.

145 Robert E. QUINN-Kim CAMERON, "Organizational Life Cycles and Shifting Criteria of Effectiveness:
Some Preliminary Evidence", Management Science (29/1, ocak 1983), 5.33.
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Tablo 8. Orgiit Yasam Egrisi Modelleri

Downs: Biiyiimeye Yonelik Giidiilenme (1967)

Model 6zellikle kamu kurumlarimn yasam egrisi iizerinde durmustur. Yazara gére bu kurumlar iig
evreli bir bilyiime ve gelisme asamasindan gegerler. Ozerklige doniik ¢abalar adint alan ilk evre
kurumun bigimsel olarak ortaya ¢ikigindan 6nce ya da hemen sonrasinda ortaya gikar. Ilk evrede
kurumun varh@imn yasallagtinimas: ve gerekli kaynaklarin elde edilmesi ¢abalan vardir. Ikinci
asamada (tuzh biiylime), izl bir genigleme, yenilik ve yaraticilik iizerinde bir yogunlasma vardir.
Son evrede (yavaglama) kurallarin ve prosediirlerin bigimsellesmesi ve derinlestiriimesi s6z konusu
olup, tahmin edilebilirlik ve eggiidiim konulan tizerinde durulur

Lippitt ve Schmidt: Kritik Yénetim Konulan (1967)

Yazarlar, biyiik isletmelerin ti¢ gelisim asamasindan gegtigini dne siirer;: Dogum asamasinda
isletmenin yasamim siirdirebilmesi igin faaliyet sistemninin yaratilmasi ve islerin nasil yapilacagina
iliskin bir 6grenme siireci s6z konusudur. Genglik agamasinda istikrar elde edilir ve igletme faaliyet
gosterdigi ¢cevrede tamnmaya baglar. Olgunluk agamasinda igletme kendine dzgii olmay bagsarma
ve geniglemeye uygun stratejiler lizerinde yoBunlagir. Model, 6rgiitiin bir evreden digerine gegiste
alt1 temel konu tizerinde durdugunu ifade eder. Dogum evresinde sistemin yaratilmasi ve hayatta
kalma esiginin agilmasi; genglik evresinde istikrar ve iin kazanma; olgunluk evresinde ise diZer
isletmelere gore farklihig1 6n plana ¢ikarma ve genis bir yelpazedeki toplumsal gereksinimlere yant
verme, temel yonetsel konular olmaktadir.

Scott: Strateji ve Yapi (1971)

Chandler’in ¢aligmalanna dayanan Scott’un modeli, nispeten bilyiik igletmelere ait tarihsel bir sira
izleyen ti¢ farkll tip evreden séz eder. Birinci evrede orgiitler ya hi¢ va da ¢ok az derecede
bigimsellige, tek bir iiriine, kigisel denetime ve babaerkil 6zellikler tagiyan &diil sistemine sahiptir.
Ikinci evre islevsel uzmanlagma, kurumsallasmug arastirma faaliyetleri ve kisisellikten uzak odiil
sistemleriyle nitelenir. Ugiincii evrede orgiitler birden fazla iiretim hatti, gesitlenmis pazarlar, Ar-
ge tizerinde yogunlagma ve gevreye uyum ¢abalariyla 6ne ¢ikar. Modelde isletmelerin bigimsellige
sahip olmayan “tek kisilik gosteri” den bigimsellesmis buirokrasilere, daha sonra faaliyetleri
cesitlenmis ortakliklara donagtigi ileri strilir.

Greiner: Gelisimi ve Degisimi Ortaya Cikaran Problemler (1972)

Model, orgiitlerin her biri bir degigim ya da temel bir 6rgitsel problemden kaynaklanan bes adet
sirali evreden gectiini One slrer. Yalmzca her bir gelisim asamasinda varolan problemin
¢oziimityle orgiit basanli bir bigimde bir sonraki geligim evresine geger. Isletmeler, orgiitsel
faaliyetleri rasyonel bir hale getirme gereksiniminden dogan liderlik krizini yenerek birinci asama
olan girigim ve yaraticilik evresine gegerler. Ikinci evrede gelisme (yoneltme ya da rasyonel liderlik
yoluyla bityiime) bu evredeki ozerklik krizinin ¢oziilmesiyle saglamr. Ozerk alt birimlerin
birbirinden kopuk amaglarimn ortaya ¢ikmasiyla birlikte iigiinch evrede (yetki devri ile biyiime)
denetim kriziyle kargilagilir. Orgiit bu krizi dordiincii evreye (esgiidiim yoluyla biiyiime) gegerek
agar (yeniden yapilanma, bigimsel planlama, proje takimlari vb. yol ve yontemlerden yararlanilir).
Ancak dordincii evrede yaganan kirtasiyecilik krizi 6rgiitii besinci evreye (isbirligi yoluyla
bilyiime) gegise zorlar. Isbirligi, matris orgiitlenme, daha gevsek yonetim ve artan orgiitsel
esneklige isaret eder. Beginci agamadaki temel kriz, personelin agin bilgi yitklenme ve psikolojik
agidan yipranmasidir. Greiner’in modelinde bu evredeki krizin ¢6zimii igin belirli bir yol
Onerilmemistir.
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(Tablo 8, devam)

Torbert: Orgiit Uyelerinin Diisiince Yapis1 (Mentalitesi) (1974)

Torbert'in modeli, 6rgiit iiyelerinin bireysel diigiince yapilarnina dayalt bir gelisim modeli &nermistir.
Orgiit iiyelerinin isletmedeki nedensel unsurlar ve dinamiklerin daha fazla bilincine varmalaryla ve
kisisel ve kisiler arasi etkinlik yoniinde daha fazla kapasiteye sahip olmalanyla orgiit gelisme
kaydeder. Yazar, orgiitlerin bir evreden digerine gecti3i sireci tammlamaktan ziyade orgiitlerin
ulagabilecegi, birbiri ardina gelen daha iist diizey 6rgiitsel islevierden bahsetmistir.

Lyden: Islevsel Problemler (1975)

Yazar, Parsons'in "Orgiitlerin Islevsel Problemleri" galigmasina dayandirdigi modelinde 6rgiitlerin
temel onceliklerini, gelismelerindeki farkli evrelerin (¢evresel uyum, kaynaklann elde edilmesi,
amaglara ulagma ve gelisim kaliplaninun iyilestirilmesi) farkh iglevsel problemlerine yonelttigini ileri
siirmektedir. Lyden'e gore yeni Orgiitlerin ilk temel dnceligi dis gevreye uyum saglamak ve orada
kendisi igin bir bosluk yaratmaktir. Bu genellikle yenilikler yoluyla gergeklesir. Ikinci olarak
igletme, kaynaklarin ele gegirilmesi ve is akisi siireglerinin gelistirilmesi tizerinde durur. Uglinci
olarak orgiitler kendi gelisim kaliplannin iyilestirilmesi ve sahip olduklart yapilarin
kurumsallagtinlmasina agirlk verir.

Katz ve Kahn: Orgiitsel Yap: (1978)

Katz ve Kahn modellerini, zamanla geligen orgiitsel yapilann aynintilandinlmas: iizerine kurmakta
ve orgiit yasam egrisinde i¢ temel evrenin oldugunu ileri siirmektedir. Bir iiretim sisteminin ilk
kurulusuna yonelik ¢aligmalarin orgit Gyelerinin ortaklaga c¢abalarina dayandid: ilk agama ilkel
sistem evresi olarak adlandintlir. Istikrarl 6rgit evresi adim alan ikinci evrede denetim ve esgiidim
iizerinde yogunlagilir. Orgiitsel faaliyetleri diizenlemek ve iyilestirmek igin bir yetki sistemi ortaya
konur. Bu evrede bigimsel olmayan bir yapt da ortaya ¢ikar. Yazarlann "yapimun
ayrintilandiriimast” adi verdigi i¢iincii ve son asamada dig gevreyle baga ¢ikabilmek igin
uyumlagtirict mekanizmalar olugturulur.

Adizes: Temel Orgiitsel Faaliyetler (1979)

Adizes'in Orgiitsel gelisim modeli, dort faaliyet alanina verilen 6nceliklerdeki degigmelerden dolay
orgiitlerin gelisiminin evreler geklinde oldugunu ileri siirer. Bu faaliyetler sonuglarn tretimi (P),
girisimei gibi hareket etme (E), bigimsel kurallan ve siiregleri uygulama (A) ve bireyleri bir orgiit
seklinde birlestirmedir (I). Bu orgiit yasam egrisi modeli hem olgunlasma hem de gerileme
evrelerini dikkate alan tek modeldir. Temel olarak model, sozii edilen dort farkh faaliyete verilen
onceliklere bagl olarak, orgitlerin birbirinden farkh evrelerden gegerek gelistiSini ve yine farkl
evrelerden gecerek geriledigini one siirer. Bir evreden digerine gegis, birbirini izleyen evrelerde yer
alan problemlerin ¢ozillmesiyle gergeklesir. Bu modele gore orgiitler yasamina girigimsel
faaliyetlere verilen 6ncelikle baslar ve daha sonra belirli sonuglan elde etme onceligiyle devam
eder. Bigimsellesme, yonetsel faaliyetler ve bitiinlestirme faaliyetleri olgunlagma evresi
yaklagirken ortaya ¢ikar. Orgiitsel gerileme ise, temelde istikrar, kural ve siireglerin tizerinde asir1
olarak durulmastyla ortaya ¢ikar.

Kimberly: Icsel Sosyal Denetim, Isin Yapis1 ve Cevresel Unsurlar (1979)

Yazarin bir tip okulunun kurulmas: ve gelistirilmesiyle ilgili cahismas: orgiitsel gelisime yonelik bir
model olusturur. Modelde, 6rgiitsel gelisimde saptanabilen ilk evrenin, orgitiin ortaya
cikmasindan 6nce meydana geldigi ileri siritimektedir. Ilk evre kaynaklanin bir araya getirilmesi ve
bir ideoloji olusturulmasiyla ilgilidir. Ikinci evre orgiitii yonetecek kiginin segimi, personel
bulunmas: ve stratejik birimlerden destek saglamak cabalanmi kapsar. Uglincii evre orgiitsel
kimligin yaratilmasi, érgiit tyelerinin yogun fiziksel ve disgtinsel katkisi ve orgitin takip ettigi
ideoloji ya da temel misyona baghlik ve biitiinlesme duygusunun ortaya gikarilmasiyla ilgilidir.
Kurumsallasma admm alan dordiincii evrede 6rgiit dig gevreye ait baskilara tepki verirken, politika
ve kurallar daha kati, yapr daha bigimsel ve orgiit daha muhafazakar ve tepkileri tahmin edilebilir
ozellikler kazanir.

Kaynak: QUINN-CAMERON, s.34, 38-40'dan derlenmistir.
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Orgiitsel yasam egrileri iizerinde yaptiklan incelemeler sonucunda Quinn ve Cameron
bu modellerde gorditkleri ortak ozellikleri birlegtirerek yeni bir yasam egrisi modeli
sunmuslardir. Bu modelde asagidak: dort temel evre vardir ve isletmeler bu evrelerden

gecerek bityime ve gelismelerini siirdiriirler.

1. Girisimcilik Evresi 2. Ortaklagsma Evresi

o Kaynaklann bir araya getirilmesi ® Bicimsel olmayan iletigim ve orgiit yapisi
¢ Cok sayida goriig ve diiglince ¢ Ortak ig yapma duygusu

o Girigimsel faaliyetler o Uzun ¢aligma saatleri

¢ Cok az planlama ve eggiidim * Misyon duygusu

e Pazar boglugu (niche) yaratma e Yenilik cabalarinin devam

& Giiciin girigimeide toplanmasi o Isletmeye yiiksek derecede baghhk

3. Bicimsellesme ve Denetim Evresi 4. Yapimn Aynntilandirilmas: Evresi
o Kurallarin bigimsellegtirilmesi e Orgiit yapisimn aynntilandinimas:

o Istikrarli yapt e Yerinden yonetim

o Verimlilik ve iyilegtirmeye verilen dncelik e Faaliyet alaminda genigleme

¢ Kurallara baghhk ® Cevreye uyum

o Kurumsallagmug prosediirler ® Yenilenme ¢abalan

Bu ¢aligmanin temelini olusturan aile igletmeleri genellikle kiiguik bir girisim olarak
faaliyete baglamakla birlikte zamanla ¢ok biyiik olgeklere de ulasabilmektedir. Bu
nedenle yukarida yer alan modellerden hem kiigik ve hem‘ de biuyik olgekteki
isletmelere uygun, yaygin olarak bagvurulan iki model incelenecektir. Bunlardan
birincisi Churchill ve Lewis'in kiigitk isletmelere yonelik modeli, ikincisi ise Scott ve

Bruce'un diger modellere gore daha kapsamli ve yeni tarihli olan (1987) modelidir.

A) Churchill ve Lewis'in Bilyiime Modeli

Ozellikle kiigiik ve aile igletmelerinin bityiime siirecini kavramada Churchill ve Lewis'in
modeli 6nemli bir yer tutar. Model 6zellikle pazarlama, igsgorenler ve finansal yonetim
konulari: birbirine baglamaktadir. Tablo 9'da gorillen modelde isletmelerin buyume
siireci bes evrede ele alinmaktadir: kurulma, tutunma, basan (bu evre, durumu koruma

ve bityiime olmak tizere iki alt evreye sahiptir), yiikkselme ve kaynak olgunlugudur.'*

146 BURNS-DEWHURST, s.61-64.
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Tablo 9. Churchill ve Lewis'in Kiigiik Isletmelere Yonelik Biiyiime Modeli

Asama 1 Asama 2 Asama 3 Asama 3 Asama 4 Asama 5
Kurulma Tutunma Basan Basan Yiikselme Kaynak
(durumu | (biiyiime) olgunlugu
koruma
Kapsam | Bu agamadaki | Isletme Isletme, Kaynaklar | Bilyiime igin Hizh birylimenin
temel amag | yasayabilecegi | sahibine ve kirlar | gerekli getirdigi risklere
isletmenin ni kamtlamg | belirli bir bilyiimeye | kaynaklar ragmen isletme
ortaya ve mugterileri | gelir ayrilmugtir. | saglanmgtir. finansal kaynak,
¢ikarilmasidir. | tatmin ederek | getirecek Biyiime ve geligmis sistemler
kendisine bir | kadar finansman ve iyi yetigmis
pazar bolimii | biyyiimiigtiir. konusu 6ne personel Ustiin-
yaratmgtir. cikar. litklerine sahiptir.
Yonetim | Direkt Denetlenen Islevsel Islevsel Bolimsel Hat ve kurmay
tarza Gozetim g0Ozetim personelin
devreye girmesi
Orgiit Basit Biiyiyen Biyuyen Biiyiiyen | Bilylyen Capragik
Yapist
Bicimsel | Yok veya Minimum Temel Gelisen Olgunlagan Kapsamh
Sistemler |¢ok az
Temel Var olma Tutunma Mevcut Biyime | Biyime Yatinim kérlilig
strateji karh i¢in
durumu gerekli
sirdiirme kaynaklan
elde etme

Kaynak: BURNS-DEWHURST, 5.63 ve EGGERS-LEAHY-CHURCHILL, s.6. -

e Kurulma. Bu evrede temel amag hayatta kalmak i¢in pazara mal ve hizmet

sunmak ve mugteri bulmaktir. Planlama en az dizeydedir ya da yoktur.

Tutunma. Bu evrede temel strateji misteri grubunu ve trin portfoyiini
olusturmaktir. Isletme, yasamimi siirdiirmek igin yeterli iiriin ve migteriye sahip
olmalidir. Nakit akisi saglamak i¢in gelir ve giderler denetim altina
alinmalidir. Orgiit yapisi heniiz basittir. Planlama islevi ise nakit akisi

tahminlerinden ibarettir. Isin sahibi, igin kendisi olmaya devam etmektedir.

Basan. Isletme sahiplerine belirli bir given verecek sekilde biyiime
kaydetmis, yeterli miisteri ve trine sahip olmugtur. Igletme sahibi temel

islevler igin yoneticiler bulmus, pazarlama, finans ve faaliyet (satinalma,
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stoklama, tiretim vb.) sistemlerini kurmustur. Planlama, faaliyet bitceleri ile
siirhidir. Bu noktada igletme iki segenege sahiptir: meveut durumunda kalma
veya buyume. Eger isletme pazar paymi koruyabilirse ve/veya degisen
kosullara uyum saglayabilirse, uzun bir donem boyunca aymi 6lgekte kalabilir.
Aksi takdirde bir 6nceki agamaya gerileyecektir. Biyiime yoniinde bir se¢im
yapildiinda, isletme sahibi gelecege iligkin diigiincelerini netlestirir, belirli
kaynaklan buyiimeye yoneltir ve belirlenen amaglara ulasmak tizere stratejik

planlama yapilir. Bu agamada isletme belirli diizeyde kar elde etmelidir.

¢ Yiikselme. Bu evre kritik bir 6nem tasir. Eger isletme sahibi yeterli dizeyde
fon saglayabilir ve yonetim basarilt bir performans gésterebilirse isletme daha

biiyiik bir 6lgege ulasabilir.

o Kaynak olgunlugu: Isletme bu asamada profesyonel yonetime ve bigimsel

bilgi sistemine sahip, istikrarly, bityiik bir igletme 6zelligi gostermeye baslar.

B) Scott ve Bruce'un Biiyiime Modeli

Scott ve Bruce'un ¢aligmasi, Churchill ve Lewis'in modelinden 6nemli 6lgide
yararlanmakla birlikte, Greiner'in genel nitelikli modelinde (bkz. tablo 8) s¢ziini1 ettigi
biiytime evrelerine iligkin muhtemel krizlert de igermektedir. Scott ve Bruce'un modeli

kiiciik ve orta 6lgekli aile isletmelerinin bilyiime stirecini daha iyi yansitir.

Scott ve Bruce'un klasik tirin yasam egrisine dayandirdifit modelinde, faaliyete
baglama, tutunma, biiyiime, genigleme ve olgunluk seklinde adlandirdigi bes evre
vardir. Sekil 9'da yer alan modeldeki egrinin bigimt ve bir evreden digerine gegis,
isletmeler arasinda farklihik gosterecektir. Model, bir isletmenin bir evreden digerine ne
zaman gececedini tahmin etmeyi amaglamayip zaman, olgek ve bitytime arasindaki
iliskileri gostermeye yoneliktir. Olgek, bu modelde mutlak bir unsur olarak
alinmamakta, isletmenin i¢inde bulundugu kosullarn 6lgek seciminde etkili oldugu ileri

siiriilmektedir. '’ Scott ve Bruce'un modelinin ayrintilar tablo 10'da gésterilmistir.

147 SCOTT-BRUCE, 5.46-51.
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Birinci evre. Faaliyete baglama asamasinda girisimci veya girisimcilerin temel
yetenekleri hangi iglevin one ¢ikacaginda belirleyici olmaktadir. Sézgelisi girisimci
mithendis ise dikkatini satiglardan daha ¢ok iiretim siirecinde yogunlagtiracak, yénetim
islevi ise personelin denetimiyle sirli olacaktir. Bu evredeki g¢abalar, satilabilir
nitelikte bir triin ya da hizmetin gelistirilmesi ve bunlar i¢in pazarda yer bulunmasi
tzerinedir. Bu evre, sinirli dagitim kanallarina sahip tek bir pazarda faaliyet gosteren,

tek bir Gretim birimiyle nitelendirilebilir.

Smith, Mitchell ve Summer yonetimin onceliklerinin isletmenin bulundugu evreye gore
farklilik gosterdigini 6ne surmektedir. Buna gore 6rgiit yasam egrisinin ilk evresinde
teknik agidan etkinlik en onemli 6ncelik olmaktadir. Faaliyete baglama agamasinda
isletme i¢in 6nem tastyan tedarikgilerin destegini saglamak ¢ok oénemlidir. Faaliyetine
yeni baglayan bir igletmenin gelecekte basarili olup olmayacagina iliskin en dnemli
performans gostergesi ise iiretimi olacaktir. Bu kogullar altinda isletme sahipleri ya da
yoneticiler tedarikgilerin (finansal ya da teknik konulardaki) destegini stirekli kilmak
i¢in dikkatlerini tiretim gibi teknik unsurlar tizerinde yogunlagtiracaktir,'*®

Fon kaynaklarinin saglanmast planh bir ¢abaya dayanmaz ve ¢ogunlukla sahip ya da
sahipler, arkadaglar ve akrabalardan fon saglanmaktadir. Gelecege iligkin belirsizlikler

yogun olup planlama gabalar yetersizdir.

Isletmenin bityiimesine paralel olarak yonetim kademelerindeki personelin sayisinda da
bir artig olur. Ancak bu artig oranu isletmenin biiyiime oramnin altinda kalmaktadir.
Bunun da nedeni ise alinan personelin dlgek ekonomilerinin olumlu etkisinden dolay:

daha verimli bir sekilde (;all151;11‘1lma51d1r.149

148 SMITH-MITCHELL-SUMMER, 5.803.
149 Jeffrey D. FORD, "The Administrative Component in Growing and Declining Organizations: A
Longitidunal Analysis”, Academy of Management Journal (1980/4), 5.615-616. ‘
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Sekil 9. Scott ve Bruce'un Biiyiime Modeli

1.ASAMA | 2. ASAMA | 3. ASAMA | 4. ASAMA | 5. ASAMA

Faaliyete | Tutunma | Biyiime Genigleme Olgunluk
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Geligim W xokia desisim

Kaynak: SCOTT-BRUCE, s.47.

Eger kurucu ya da kurucular isletmenin finansman, enerji ve zaman taleplerini
karsilayabiliyorlarsa igletme ikinci evreye gegebilecektir. Aksi takdirde isletme kisa
zamanda faaliyetine son verecektir (bukiilme durumu). Bunun nedeni heniiz igletmenin
saglikli bir biyiimeyi siirdiirebilecek kapasiteye sahip olmamasidir. Scott ve Bruce'a

gore bu evredeki muhtemel krizler agagidaki gibi siralanabilir. ™

e Kir etmeye oncelik verme. Isletmenin faaliyetine yeni bagladig1 bir evrede

hayatta kalabilmek igin, igletmenin daha saglam temellere oturmast igin gaba

130 §COTT-BRUCE, s.48.
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gostermek ve triin veya hizmetler tizerinde durmak gerekir. Belki de bu evredeki
en 6nemli unsur, pozitif nakit akisimn saglanmasidir. Isletmenin farkli yonleri

tizerinde durmak yerine karlilik tizerinde yogunlagmak tehlikelidir.

e Yonetsel talepler. Gitttkce artan is hacmi, isletmede gelisigizel isleyen
mekanizmalarin belirli bir dizene sokulmasimi ve iglemlerin kayit altina
alinmasim gerektirir. Sahip veya yoneticiler ise blyiimeye baglayan igletmenin
kendilerinden bekledikleri fonksiyonlara ve yeteneklere sahip olmalidir. Aksi

takdirde yeni bir kriz dogacaktir.

e Zaman talebi. Gittikce artan 15 hacmi ve artan faaliyetler, sahip veya yoneticilerin
ise daha fazla zaman ayirmasini gerektirmektedir. Artan yonetim yiikii, yonetim
tarzinda da degisiklik yapilmasimi gerekli kilmaktadir. Sozgelisi, yogun is
hacminden dolay1 personeli denetlemek zorunda kalacak olan yonetici, yerine

getirilmeyen siparisler, darbogazlar vb. sorunlara yeterince zaman ayiramaz.

Orgiit yasam egrisi modellerinde fazlaca s6z edilmeyen bir unsur da kisiler arasindaki
politik iligkilerdir. Orgiitsel anlamda politika, ¢atigma ya da gerilimin muhtemel oldugu
durumlarda kisilerin ya da gruplarin g¢ikarlarimi korumak ya da perginlemek tzere
bagvurduklar1 bilingli etkileme davramglari anlaminda kullamimaktadir. Isletmenin
faaliyete yeni bagladigi dénemlerde politika, girisimcinin isletmeyi kendi ¢ikarlan
dogrultusunda sekillendirme g¢abalariyla sinirlidir. Karar mekanizmalarinin denetimi
kendisinde oldugu i¢in girigimci, isletmenin amaglarim kendi kisisel gikarlarina uygun
hale getirir. Cahisanlarin girisimcinin kararlarina itiraz edecek giigleri yoktur. Sonug

olarak igletmenin kurulma asamasinda politik gatigmalar yok denecek kadar azdir. 151

ikinci evre. Tutunma asamasinda isletme bityiimeye devam ederken finansmanin odak
noktast galiyma sermayesi, artan stok ve alacaklardir. Sahipler temel finans kaynag
olmakla birlikte dis kaynaklar da kullamlabilir. Bu asamadaki en yaygin dis kaynak ise
agik ya da diger kisa vadeli krediler olmaktadir.

15 GRAY-ARISS, 5.712-713.
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Rekabet dizeyi belirsizligini korumakla birlikte, eger igletmenin performans: iyiyse

endiistriye yeni giriglerin olmasi yitksek bir olasihktir. Eger endiistriye giris engelleri

dustikse (genellikle duguktiir) yeni igletmelerin girisi kolaylasacak, rekabet artacak ve

farklilagmaya dayal politikalarin uygulanmas: daha da zorlasacaktir. Uriin hatt1 hala tek

ya da pazann geniglemesinden kaynaklanan biyiimeyle stmrhdir. Genisleyen pazar igin

kapsamli dagitim kanallar: gereklidir.

Marjinal gelirler saglayarak tutunma asamasinda belirli bir siire kalan isletmeler ya

sahip veya yoneticilerin etkisiyle ya da pazardaki rekabetin zorlamasiyla bir sonraki

evreye gegerler. Bu agamada karsilagilabilecek muhtemel krizler soyledir.

e Isletme sermayesinin yetmeyecegi islere girisme. Bu konu isletmeyi bir sonraki

evreye tasiyacak bir kriz degilse de iki sekilde basarisizlifa neden olabilir.
Birincisi, biiyimenin 6niinde bir engel olusturarak, isletmenin tutunma
agamasindan daha ileriye gitmesini onleyebilir. Ikincisi, biiyiime gerekli bir
unsurdur ancak denetim altinda tutulmasi gereklidir. Bu da daha fazla denetim

sisteminin gerekli oldugu tgincii evreye gegmeyi gerektirecektir.

Genisleyen dagitim kanallarinin karmasik yapisi. Satiglarin  artiriimasi
yoniindeki digtincelerle birlikte musteri kitlesinin de genigletilmesi gerekecektir.
Eger bu genisleme yeni cofrafik alanlara yayilmayr ya da yeni bir miigteri
kitlesine satig yapmay1 gerektiriyorsa, isletmede koklu degisikliklerin yapilmast
s6z konusudur. Yeni cografik alanlardaki faaliyetler denetim alanim
genisletecegi igin, ¢aligsanlari denetleyenlerin denetimi baglayacaktir. Sonug
olarak, igletmenin yeniden yapilanmasi, yetki devriyle uzaktan denetimin agirhk
kazandigi bir yonetim uygulamasinin benimsenmesi gereklidir. Farklt
gruplardaki misterilere satig yapmak, igletmenin endistriye ve pazara baglh

olarak degisen farkli kural ve politikalara sahip olmasini gerekli kilacaktir.

o Rekabetin niteliginin degismesi. Eger pazara yeni sirketler girerse, isletmenin

mevceut pazar payini ve rekabet distiinliigiinii korumak igin bir takim degisiklikleri

yapmasi kagimilmazdir. Rekabet diizeyindeki artig, farklilasmadan daha ziyade
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urtin fiyatlarinda indirim tzerinde odaklanmaya neden olabilir. Eger isletme

boyle bir yol secerse, dlgek ekonomilerinden yararlanmak Uzere fabrikanin

modernlestirilmesi ve genigletilmesi s6z konusu olabilir. Genisleyen denetim

alani yaninda bu agamada yeni finansal kaynaklar da gereklidir. Saglam bir

sermaye yapist i¢in sermaye artinmu gereklidir. Sahipler sermaye artisim

kendileri karsilayamiyorlarsa yeni ortaklar bulmalidir.

Tablo 10. Scott-Bruce'un Biiyiime Modeli

Asama 1 Asama 2 Asama 3 Asama 4 Asama 5
Faaliyete Tutunma Biiyiime Genisleme Olgunluk
baslama
Endiistrinin Gelisen, dagmk | Geligen, dagiik | Bityiime, bazi Bityiime, Bityiime/
durumu bityiik rakipler, faaliyetlerde faalivetlerde
endiistriye yeni azalma azalma yada
ginigler gerileme
Tepe ydnetimin | Dogrudan Denetlenen Yetki devri, Yerinden Yerinden yonetime
rolii gbzetim gozetim Esgadiim yonetime dayali | dayali
Temel konular | Miigteri elde Gelir ve giderler } Bityiimenin Biyimeyi Gider denetimi,
etme, ekonomik yonetimi, finanse etme, aretkenlik, pazar
aretim kaynaklan denetim saglama | geriliyorsa kiigiik
gitvenceye alma gruplara yénelme
Yénetim tarzt | Girigimei, Girigimci, Girigimci, Profesyonel, Gozlemcti
bireysel yonetsel esgidiime yonelik | yonetsel
Orgiit yapiss | Yapilanmayok | Basit Islevsel, merkezi | Islevsel, Merkezkag
merkezkag islevsel/iriinlere
yonelik
Uriin ve pazar | Yok Cok az Baz yeni iiriinlerin | Uriinlerde yenilik | Uretimde yenilik
arastirmasi gelistirilmesi ]
Sistemler ve Basit defter Basit defter Muhasebe Biitge sistemleri, | Bigimsel denetim
denetim tutma, gozle tutma, kigisel sistemleri, basit aylik satig ve iire- | sistemleri, amaglara
denetim denetim denetim raporlant | tim raporlart, gore yonetim
devredilen
denetim
Ana finans Ortaklar, arkadag | Ortaklar, Bankalar, yeni Dagiilmamig Dagitilmanus
kaynag ve akrabalar, tedarikgiler, ortaklar, karlar, yent karlar, uzun
tedarikeiler, bankalar dagitmarnis kérlar | ortaklar, uzun doneml: borg
dénemli borg
Nakit durumu | Negatif Negatif/bagabag | Pozitif ancak Pozitif, kiigik Nakit bollugu,
yatinmlara aktanlir | oranda kér payr | bityiik oranda kér
pay
Belli bash Fabrika ve Calisma Cahsma sermayesi, | Yeni faaliyet Fabrikanin bakimt,
yatirumlar donamm sermayest fabrika genisletme | bitmler pazardaki durumun
' korunmasi
Uriin-pazar Tek iiriin hatti, Tek iiriin hatt1 ve | Genigletilmis tek Kapsambh iriin Smurlanan iiriin
suurh pazar ve tek pazar, artan | iiriin hatts, tek hatti, artan pazar | hatt1, coklu pazar
dagitim kanallan | 6lgek ve dagitim | pazar, ¢oklu ve dagitim ve dagitim kanallan
kanallan kanallar kanallan

Kaynak: SCOTT-BRUCE, s.48.
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e Bilgi konusundaki baskilar. Yukanda sayilan tim krizler, isletmenin bilgi
sistemine iligkin bir talep yaratacaktir. Sézgelimi fiyat rekabeti, bigimsel denetim
sistemlerini gerektiren maliyet denetimi konusunda bilgiye ihtiyag gosterir. Eger
biitge sistemi de gerekiyorsa tam giin ¢aligacak bir muhasebeci ya da bir finans
uzmanina gerek vardir. Tum bunlar, yonetim tarzinda ve mevcut gig

dengelerinde degisime neden olur.

Ugiincii evre. sletme biyiime evresine ulagtiginda karh durumda olabilir ancak igletme
sahipleri isletmeden yeterince nakit elde edememektedir. Elde edilen kérlar artan
caligma sermayesi ihtiyacinin finansmaninda kullanilacaktir. Bu evrede, islevlerden
sorumlu yoneticilerin faaliyetlerinde esgidim saglamak igin daha fazla zamana
gereksinim vardir. Dolayisiyla islev temeline dayali, daha bigimsel bir 6rgiit yapist
gereklidir. Igletme, sahip oldugu trinlerin daha genis bir alanda kullamlmasim
saglamak lzere daha fazla ar-ge ¢aligmasi yapmalidir. Ancak bu konuya ayrilabilecek
fonlann nispeten az olmasi nedeniyle bu galigmalar kugik ol¢ekte olacaktir. Eger yeni
urtinler ya da yeni pazarlarda faaliyette bulunma konusunda yeterince firsat oldugu
dusuniiliyorsa isletme dordincii asamaya gegecektir. Scott ve Bruce'a gore biyliime

evresinde kargilagilabilecek krizler sunlardir:

e Bilyiik rakiplerin pazara girmesi. Iginde bulunulan endiistri, uriin yasam
egrisine gore hareket ettik¢e ve toparlanmaya bagladik¢a ya da en azindan biiyiik
isletmeler bu endiistride yatinnm yapmaya bagladikg¢a, rekabetin yapist bir kez
daha degigecektir. Biyik isletmeler bir rekabet araci olarak 6lgek ekonomilerini
kullanirlar ve sonugta fiyatlar asag: ¢ekilir. Boyle bir duruma iki sekilde karsilik
verilebilir. Birincisi, rakipler hangi yontemi uyguluyorsa aym yonteme
bagvurmaktir. Ikincisi ise, pazar payinin bir kismindan vazgegmek ve iriin
farklilagtirmas1 temeline gore rekabet etmektir. Bunu bagarmak, liriin veya

hizmetleri gelistirmek i¢in 6nemli 6lgiide zaman ve kaynak yatirimim gerektirir.
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¢ Yeni pazarlara ya da iiriinlere dogru genisleme talebi. Isletmenin sahip oldugu
biiyllme egiliminin sirmesi ig¢in Uriin ve pazar gesitlendirmesine gitmesi
gerekmektedir. Cesitlendirme stratejisi ise 6nemli 6lgiide yonetsel ve finansal
kaynagin tahsisini gerektirir. YoOnetsel acgidan iizerinde durulan konular
bliylimenin finansmani ve faaliyetlerin denetimidir. Ortaya ¢ikan 6rgiit yapisinda
basart olmak i¢in ilk kez girisimsel degil profesyonel yaklagima gereksinim
vardir. Oncelikli olarak tzerinde durulan konularin baginda genis bir alana
vayllmig ve c¢esitlenmis faaliyetlerin denetimi ve eggidimii gelmektedir.
Merkezkag yonetim bir dereceye kadar gerekli olabilir. Bu gesit bir degisim,
yonetim tarziyla ilgili en kapsamh kararlarin verilmesini gerektirir ve girigimei
i¢in 6nemli bir yol ayirmmim temsil eder. Eger isletmenin biiyiimesi isteniyorsa

girisimci, sahip oldugu giiciin bir kismindan vazgegecektir.

Smith, Mitchel ve Summer'a gore orgit yapisindaki karmasikhigi artiran hizli bilytime
donemlerinde esgiidiim gabalari, yonetimin en 6nemli 6nceliklerinden birisi olmaktadir.
Hizh bityiime igletmenin yonetimini daha karmagsik, daha zor ve daha kritik olmasina
yol agar. Yonetim sisteminin bir pargasinda olugacak bir hata tum sistemi
etkileyecektir. Bu nedenle sahipler ve/veya yoneticiler kararlaninin isletme yapis1 ve
sistemleri Uzerindeki uzun donemli etkisini dusiinmek zorundadir. Cesitli birimler
arasindaki eggiidiimii ve iletisimi saglayabilmek igin yonetimin tek tek islevler ya da

sorunlar yerine igletmenin timi iizerinde yogunlagmalan gerekir. 152

Dérdiincii evre. Bitgesel kontrol, diizenli yonetim raporlari ve bigimsel muhasebe
sistemlerine paralel olarak merkezden uzaklasan yetki, genisleme asamasimin temel
nitelikleri olmaktadir. Yénetsel iglevlerin pek ¢ogunu sistemlestirme, bu asamada

faaliyetleri siirdiirebilmenin temeli olmaktadir.

Bityiime asamasinda oldugu gibi uzun dénemli fonlar bu agamada da gereklidir. Eger

biyime evresinde digsanidan ortak saglanamamigsa bu evrede saBlanmalidir.

152 QMITH-MITCHELL-SUMMER, 5.803-804.
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Dagitilmayan kirlar 6nemli bir finansman kaynagi olmaya devam etmekle birlikte,
ozellikle yeni yatinmcilan gekebilmek ig¢in bu evreye kadar dagitilmayan kérlarin
dagitilmas: gereklidir. Isletmenin bagarst igin uzun siireli kaynak saglanmasi yararli

olabilir.

Isletme politikalan ilk kez bu evrede temel bir konu olarak ele alinmaktadir. Genisleyen
faaliyet alan1 ve bigimsel sistemleri kullanmak iizere profesyonel yoneticiler ilk kez bu
evrede istihdam edilmektedir. Profesyonel yoneticilerin isletmeye, sahipler kadar bagl

olup olmayacagi konusu ise tartigmalidir.

Rekabet ortamina bagli olarak, isletme sahip oldugu ol¢ekte basarili bir gekilde
faaliyetine devam edebilir. Eger isletmenin daha da biiylimesi yoniinde istekler varsa

isletme izleyen evreye gececektir. Bu agamadaki muhtemel krizler sunlardir:

e Tepe yonetimin faaliyetlerden uzaklagsmasi. Biiyiime egilimi siirditkge yerinden
yonetim daha fazla yayginlik kazanir ve girigsimci kendisinin alandan uzaklagip
gozlemci ve planlamact niteliginin 6ne giktigini gérecektir. Bu durum genellikle
girisimcilerin dogasina tamamiyla aykindir. Profesyonel yoneticiler her gegen
giin daha fazla giglenip karar almadaki agirhiklartm artinrken, girisimcinin

geleneksel giiciinde azalma olur.

e Isletme disina odaklanma gereksinimi. Pek ¢ok isletme bu noktaya kadar
Urinlerine agirhk vererek igletme igine donik bir yapr sergiler. Endiistri
olgunlastik¢a ve biitiinlestikge, rekabet artar ve irin farklilastirmas: gittikge
giiclesir. Rekabet tstunligini farklilagtinlmis tranlerle strdiirmek, musgteri
gereksinimlerine daha fazla egilmeyi ve bu gereksinimleri kargilamak igin yeni
triin sunumunda bulunmayi gerektirir. Yogunlasan rekabet ve artan belirsizlik
isletme disina karsi daha fazla odaklanma ve buna uygun bir yonetim tarzini

gerektirir.
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Besinei evre. Gelencksel triin yagam egrisinin tersine, isletme olgunluk evresine
ulastiktan sonra da biiyiimeye devam edebilir. Pek ¢ok igletme bu evrede kiigiik isletme
tamimindan siyrilmaktadir. Yonetimin kargilastign temel sorunlar giderlerin denetimi,
verimlilik ve blylime firsatlaninin bulunmasidir. Yetkiler islevlere gore dagitilmaya

devam edebilecegi gibi, tiriin temeline gore yeniden diizenlenebilir.

Belli bagli yatinmlar pazarlama, fabrikanin modermizasyonu ve bakimina yoéneltilir.
Elde edilen kazanglar sozii edilen yatinmlara yetse bile, uzun dénemli borg bazen
gerekli olabilir. Genigleme agamasinda isletme sahip oldugu olgegi siirdirebilir,
faaliyetlerini kigiltebilir ya da devralma, birlesme gibi yollarla sahip oldugu &lgegi
artirabilir. Bu evrede yoneticiler, isletmenin gelecegini saglama alma konusunda pay
sahiplerinin baskist altindadir. Genellikle bir veliaht se¢imi s6z konusudur. Veliaht
secimi igletmecilik agisindan saglikli bir karar olmasina ragmen, igletmeyi meydana

getiren girigimcilerin yeniden yonetimi devralmasi gibi bir durum olmayacaktir.

Isletmenin olgunluk asamasindaki politik taktikler cok daha karmagik bir bigime ulagir.
Isletme biyiidikkge sayilar artan alt birimler, kendi ¢ikarlanm en yiksek diizeye
¢ikarabilmek i¢in diger bolimlerle rekabete girebilir. S6z gelisi, isletmedeki birimler
stratejik kararlar etkilemeye ve kaynaklari biit¢eleme surecinde kendi amaglarini 6n
plana g¢ikarmaya g¢aligir. Diger yandan yoneticiler ya da isletme birimleri, performansi
ve stratejik segenekleri degerlemek tizere kendi ¢ikarlarina uygun kriterler segerler.
Giugli alt birimler, kendilerince 6nemli olan bilgiye isletmenin diger boéliimlerinin

ulagmasim engellemek i¢in kendilerine 6zgii bilgi sistemleri olusturabilirler. 153

II. BUYUMENIN AILE iISLETMELERINDE YOLACTIGI SORUNLAR

Biiyiimeye baglh olarak orgiit yapisi ile yonetim tarzinda meydana gelen degisimler ve
ortaya ¢ikan sorunlar esas itibariyla aile isletmeleri igin de gegerlidir. Bununla birlikte,
aile ve isletme sistemlerini bir arada bulundurmasi, biyiimeyle birlikte aile isletmelerini

kendine 6zgii sorunlarla karst kargiya birakmaktadir.

133 GRAY-ARISS, 5.715-717.
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Aile igletmelerinin kendine 6zgii sorunlari arasinda en onemlileri veliaht segimi,
kardegler arasindaki g¢ekisme ve rekabet, akrabalarin kaynilmasi, rol gatigmalari, aile
iyeleri ve diger isgorenler arasinda ticretleme ve is yikiindeki dengesizlikler, karar
almadaki catigmalar ve profesyonel yonetime gegis ile kurumsallasma agisindan

yaganan zorluklar sayilabilir. Bu sorunlar agagida incelenmektedir.

A) Veliaht Secimi

Isletmeyi kuran ve belirli bir biyiikliige ulastiran girisimci belli bir siire sonra
igletmenin yonetimini bir sonraki kusaga birakmak isteyecektir. Aile isletmelerinde,
gelecekte isletmeyi kimin yonetecegi konusu daha da 6nem kazanmaktadir. Kan bagi,
duygular ve is yagamimn gerekleri, ¢6ziimu yillar alan bir sorunlar yumagi olug‘turur.154
Aile igletmelerinin ancak %30'unun ikinci kugaga, %10'unun ise ugiincii kusaga
gecebilmesi ve bu igletmelerin ortalama yagam suresinin ancak 24 yil olmasi yasanan

giiglitklerin bir gostergesi olmaktadir.’>

Gintmiizde yonetimin gelecek kusaklara transferi, ¢ok sayida karmagik sonucu
dogurmas1 nedeniyle daha da zordur. Binlerce yil siiren ve en bilyiikk erkek ¢ocugun
yonetimi devralmasi gelenegi artik sona ermektedir.*® Yénetimi devralma konusunda
aile uiyeleri iginde ya da diger yoneticiler arasinda gatigmalar yasaﬁabilir. Genellikle aile
isletmelerinde st yonetim (baz: kiltiirlerde farkli uygulamalar gozlense de), isletmenin
yonetimini aile yelerinden birine birakma egilimindedir. Kugaklar arasi gegis, aile
mirasinin evlada devri ve ailenin ulagtifi bagariy1 gelecege tagimanin bir yolu olarak
goriilmektedir. Bu gegis, yonetimi devralan g¢ocufa uzun sireli bir ise aligtirma
(isletmedeki mevcut kiiltiire uyum) siireci saglamaya ve olusturulan kultir ve degerler

sistemi ag¢isindan ailenin isletmedeki etkisini ileriye tasimasina yardim eder.”’

1% JAFFE, 5.211.

1 KAROFSKY-MILLS, s.1.

1% JAFFE, 5.212.

157 paul C. ROSENBLATT- Stuart ALBERT, "Management and Succession: Intergenerational
Relationships in Fact and Metaphor” Corporations, Businesses, and Families (Der.: Roma S.

HANKS- Marvin B. SUSSMAN), (New York: The Haworth Press, 1990), s. 163.
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Yonetimin devri siirecinde ebeveynler, gocugun kendilerine bagimlhiligimi siirmesini
saglayacak ve isleri 6grenme hizini yavaglatacak bigimde davranabilirler. Bundan
bagka, isletme iginde kendi ustiinliiklerini devam ettirmek isteyen ana baba ¢ocuklar
ile gii¢ miicadelesine girebilir. Butiin bunlar ebeveynlerin igletmeden kopmama

gabalarinin bir sonucudur. 158

B) Kardesler Arasindaki Cekisme ve Rekabet

Isletmenin yagsaminin belli bir asamasinda ¢ocuklar da isletmede caligmaya baslar.
Cocuklar, aradan gecen yillar ve igletmenin sahip oldugu artan oGlgekle birlikte
isletmenin kilit yonetim basamaklarinda gorev alabilirler. Yonetim siirecinde kardegler

arasinda bag gosteren rekabet ve ¢ekisme igletmenin biytime siirecini olumsuz etkiler.

Aile isletmelerindeki ¢ocuklann kugiklikten itibaren nasil gelisim gosterecegini ve
kiskanglik ile ¢ekismeyi nasil alt edeceklerini etkileyen unsurlardan birisi, rouklarin
gerek duyduklar anlarda, ailenin duygusal agidan bulunabilirligidir. Eger aileler kendi
isleri ile ¢ok mesgulseler, kardesler firsat bulduklan her an siirtiigmeye baglar. Boylece

cekisme ve rekabet aile iginde egemen davranig kalib1 olur. 139

Aile igletmelerinin kardegler arasindaki rekabet ve ¢ekismenin yarattifi sorunlardan
kendilerini tamamen siywracaklarim  beklemeleri  gergekei degildir.’®®  Aile
isletmelerinde tepe yoneticiler, kardesler arasindaki ¢gekisme ve rekabet ile basa ¢ikmak
icin genelde iki yaklagimdan birini kullanirlar:

e Dayatmaci yaklasim ve

¢ Yonetici yaklagim.

1% ROSENBLATT, 5.194.

' KETS DE VRIES, s.44.

169 Thomas DAVIDOW- Richard NARVA, "The Key Issues that Can Help Family Businesses Gain Control
of Sibling Rivalries", Northeastern University: Center for Family Business
(http://nmq.com/DataNMQ/traffic/search/showpage/contprov.dbm?ContProvCode=NECFB&ID=847,
1996), s.1.
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Pek ¢ok iilkede yiizyillardir kullanilan dayatmaci yaklagimda ailenin varh@ ve giicii en
bilyitk evlada devredilir. Yasal olarak bu yaklasgimin bir dayanagi yoksa da aile
isletmelerinde sikga rastlamlan bir yontemdir. Boyle bir yaklagim diger kardesler heniiz
kigiikken ise yaramakla birlikte uzun siireli bir ¢oziim degildir. Diger kardesler
bitytiditkge durumdan hognut olmazlar ve gerginlikler baglar. Yonetici yaklagimda ise
kardegler, aralarinda rekabete yol agan konulan ¢éziimleme egilimindedirler. Kardegler
aralarindaki iligkileri yonetmeyi 6grenmeye ¢aba harcarlar. Rekabete ve ¢ekismeye yol
acan en o6nemli unsurlar ise veliaht se¢imi ve icret konulandir.'®' Kurucunun ne
yapmak istedigi belli degilse ve liderlik islevini yerine getiremiyorsa, isletme
igerisindeki kit kaynaklara iligkin bilgi yoksa, caliganlar takdir edilmedigini
hissediyorsa, igbirligi ve liderlik paylagimi igin bir model yoksa rekabetin ve

¢ekismenin boyutlan artacaktir.'®

Bu konularin ¢6ziimii igin kullanilabilecek en etkili yollar ise aile iyelerinin strekli
iletisim halinde olmasi ve kardeslerin iglerinin ne oldugunu ve kendilerinden beklenilen
performansin Olgisiinii  bilmeleridir. Kardegler arasindaki rekabet, ortaya ¢ikan

gerilimle micadele edildii siirece igletme igin olumlu bir giig olabilir.'*

C) Akrabalari Kayirma

Aille isletmelerinin olumlu 6zelliklerinden birisi, kurucunun isin basindan ayrilmasindan
sonra igletmenin aile bireyleri tarafindan devralinmasi ve varligini stirdirmeye ve
biilyiimeye devam etmesidir. Bu devamlilik, istikrar ve saglikli bir bayiime anlamina
gelmektedir. Aile bireylerini ya da akrabalan kayirma, aile isletmelerinde bir olgiide
normal gorilebilir. Ancak bu konuda agiriya gidilmesi bir takim sorunlar ortaya

¢ikarmaktadir.

I DAVIDOW- NARVA, 5.1-2.

12 JAFFE, 5.237.

183" Tyurning Sibling Rivalries into a Positive Force for Business Success”, Northeastern University:
Center for Family Business http://nmq.com/DataNMQ/traffic/search/showpage
/contprov.dbm?ContProvCode=NECFB&ID=66, 1996), s.1-2.
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Pek ¢ok aile isletmesinde iist yonetim basamaklan yalnizca aile iiyelerine ayrilmistir.

Bu durum asagidaki olumsuz sonuglara neden olmaktadir:

e Gelecekteki liderlerin ve yoneticilerin segilebilecegi havuz onemli 6lgide
kiigtilmektedir.

o Elde edecekleri yonetim pozisyonlariyla motive olan basarili ve yetenekli aile
iyeleri digindaki galiganlar, yikselme sanslarimin  olmadigim  disinerek
isletmeden ayrilabileceklerdir.

e Yalnizca aile tyelerinin iist yonetime getirilmesi, aile digindan ¢ahisanlanin ise
alinmasinda, egitiminde, 6diillendirilmesinde ve mesleki gelisim programlarinda

sorunlara yol agabilir. '**

Eger aile ile is arasindaki sinirlar agikga belirliyse, kendisinden beklenilen
performansin altinda kalan yakin akrabalarin isine son vermek kolaydir. Ancak bir
akrabay1 isten gikarma istekliliginin veya giiciiniin olmamast ya da bundan g¢ekinme,
girigimciler arasinda sikga goriilen bir durumdur. Aile ve ig arasindaki sinirlarin belirsiz
oldugu kosullarda bir akrabamin isine son vermek, aile iginde énemli sorunlara yol
acabilir. Bununla birlikte bir galiganin igine son verememek, girigimcinin personel

tizerinde sahip oldugu giicii kaybettigi gibi bir diisinceye kapilmasina yol agacaktir.'®

D) Ucretleme ve Is Yiikiinde Dengesizlik

Belirli bir buytiklige ulagan igletmelerde gerekli isgiicii gereksinimi hem aile iginden
hem de aile disgindan karsilanmaktadir. Aile igletmeleri, ayni aileden ve akrabalardan
olusan bir ig ortaminda kargilikli giiven, saygi ve birbirlerini iyi tanimanin getirdigi
ustinlikklerden yararlanmaktadir. Aile bireylerini ya da akrabalari ¢alistirmanin
getirdifi bir sakinca, belirli bir pozisyon i¢in digiinilen akrabalarin o pozisyonun

gerektirdigi yetenek ve deneyime sahip olmamasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir.

164 "Nepotism In The Family Firm: Problem Or Solution?", McMurry University: Family Business
Center (http://nmq.com/DataNMQ/traffic/search/showpage/contprov.dbm?ContProvCode=
McMurry&ID=58, 1996), s.1.

165 ROSENBLATT ve dig., 136-137.
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Benzer bir sakinca ise aile iiyeleri ya da akrabalann, ayni igi yapan ancak aile disindan
olan g¢aliganlara gore tcretlendirme ve 6dillendirme gibi konularda iltimas gérmesi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bir aile igletmesi igin UGcretleme ve tegvik sistemi
olusturmak son derece gii¢ olabilir ¢iinkii farkli amaglarn gergeklestirmeyi hedefleyen
cok sayida yontem vardir. Ayrica iist yonetim basamaklan aile bireyleri i¢in aynlmissa,
kilit konumda bulunan aile digindan yoneticilerin ticretlendirilmesi, onlann isletmede
tutulmas: agisindan ¢ok 6nemlidir."®® Ucretlendirme konusunda tavsiye edilen husus,
aile bireylerinin aym igi yapan, aym sorumluluk ve deneyime sahip diger ¢aligsanlar gibi
tcretlendirilmesidir. Bu, hem aile ve igin farkl: sistemler oldugunun teyit edilmesi hem
de sorumluluk duygusu ve igletmenin basaris1 ile tcretleme arasinda dogrudan bir

korelasyon kurulmas: anlamina gelir.'®’

E) Rol Catismasi

Aile isletmelerindeki iliskiler, farkli alt gruplan ve faaliyetleri birbirinden ayiran
sinirlara sahiptir ve saglikl igleyen bir igletme igin bu gereklidir. Sinirlar netligini
kaybettigi anda rollere iliskin belirsizlikler ve ¢atigmalar baslamaktadir.'®® Aile
igletmesi olsun ya da olmasin isletmelerde ¢atigmalann olmamasi mimkiin degildir.
ABD' de 5000 kisiyle (aile igletmesi programlarina, forumlarina ve ¢aligma gruplarina
katilan bireyler) yapilan bir anket uygulamasinda, cevaplayanlarin yaklagik %42'si yilda
ic ya da dort kez, %20'si haftada bir kez, %20'si ise ayda bir kez isletme igerisinde
cesitli catigmalar yasadiklarini belirtmiglerdir. Yine cevaplayanlarin %42'si ¢atismalarin
orta giddette oldugunu ifade etmiglerdir. Ankete katilanlarin %60, daha buyuk bir

catigma ortaya ¢ikmadan once zaten konuyla ilgili sorunlardan haberdar olduklarini,

166 Barry LEVIN- Michael LEVINE, "Family Business Compensation”, Canisius College: Family
Business Quarterly (http:/nmq.com/DataNMQ/Traffic/Search/CPReslts.dbm?ContProv
Code=canisius&Net Center=FamBizNC, 1995), s.1.

'7 LEVIN-LEVINE, s.2.

1% JAFFE, 5.62.
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%401 1se kriz patlak verene kadar catismalarla ilgili olarak higbir faaliyette

bulunmadiklarin ifade etmislerdir.'®

Biyliime agisindan aile isletmelerini zor durumda birakan rol ¢atigmalan,
1gbolimuindeki belirsizlikten dogan rol catigmalan ile aile ve isteki rollerin birbirine

karigmasindan dogan rol ¢atigmalan basliklar altinda incelenebilir.

Isbéliimiindeki belirsizlikten dogan rol catismasi. Aralarinda aile ya da akrabalik gibi
yakin baglar bulunan kisiler, birlikte galigtiklar1 ortamlarda islerin agik ve net bigimde
paylagimi, liderlik, isini geregi gibi yapmak ve isini benimsemek, vb. konularda
giiclikler yasamaktadirlar. Kendilerinden beklenilen rollerin disinda davranmalarn
sonucunda ¢ocuklar ve ana babalar, kimin ne ig yaptigt ya da yapmasi gerektigi
konusunda gerilim yagsamaktadirlar. Omek olarak isletmenin kurucusu, ailenin diger
bireylerinden, isletmenin bir ¢ok farkli alanina iligkin iglerden anlamalarint ve yerine
getirmelerini beklemektedir. Bu durum kendilerinden yardim beklenilen konularda
yeterince deneyimi ve bilgisi olmayan es, cocuk ya da diger akrabalarda olumsuz
sonuglara neden olmaktadir. Herhangi bir igi iyi bilen bir aile tyesimin diger
departmanlarin ya da kisilerin islerine karigmalari, sabirsizliktan ya da iyi niyetlt olarak
bagkalarina igleri nasil yapacagini 6gretmeye ¢aligmak gibi davramiglar yine gerilime
zemin hazirlamaktadir. Ozellikle kigik ¢apli iglerde igbolimiiniin olmamasi ve

herkesin her igi yapmasi o6nemli rollerin belirsizliginde dogan c¢atigmalara neden

olabilmektedir.'”
Islerin agik ve net bir sekilde paylastinnimasi,

¢ kigiler arasindaki gekismeleri,

1¥"Comprehensive Study Focuses on Conflict, Education and Cultural Issues”, Northeastern University:
Center for Family Business (http://nmg.com/DataNMQ/traffic/search/showpage
/contprov.dbm?ContProvCode=NECFB&ID=2131, 1996), s.1-2.

170 ROSENBLATT vd., 5.21-25, 38.
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e isgorenlerin, mausterilerin ve tedarikgilerin kimin hangi igi yaptidi
konusunda kafalarinda yer alan soru isaretlerini,
e kimin ne yapacagimn belirsiz oldugu durumlarda, gorevler ve kararlar

hususunda ortaya ¢ikan belirsizlikleri ortadan kaldiracaktir.

Aile ve isteki rollerin karismasindan dogan ¢atismalar. Aile igindeki rollerin evden
ise taginmasi hem ebeveyn-gocuk hem de esler arasinda potansiyel bir sorun olmakla
birlikte, sorun her iki iligkide farkli gelisir. Yasanan sorun ebeveyn-gocuk arasinda ise,
genellikle karsilagilan durum ebeveynin baskin tutumunun 6ne ¢ikmasi ve ¢ocugun ya
da ¢ocuklarin buna boyun egmesidir. Bu baskin tutum dogrudan dogruya otoriter bir
yaklasim, pasif denetim, kendini gizleyen ebeveyn, ¢ocugun dediklerine kulak asmama

ya da gocugun onerilerini reddetme geklinde ortaya ¢ikabilir.

Baskin tutum ister dogrudan dogruya isterse daha dolayli olsun ebeveyn yine ebeveyn
cocuk yine gocuktur. Oysa esler s6z konusu oldugunda durum biraz farkli olup evlilik
bagindan kaynaklanan bir takim "yapilmasi gereken" unsurlar vardir. Bu unsurlar
kocalara egleri iizerinde egemen olmasi gerektigini hissettirir ve esler de buna uygun
sekilde hareket eder. Ancak diger bazi "yapilmasi gerekenler” ise kadinlara igletmede

olup bitenler konusunda s6z sdyleme ve esitlik hususunda baz haklar saglar.

Rollerin birbirine karnigmasiyla sorunlar yasayan kisiler, gerilimi en alt diizeye indirmek
icin kendi aralarina bir tiir mesafe koyma (iglerin paylasilmas, fiziksel mesafe, hassas
konularla ilgili konusmaktan kagima, vb.) egilimindedirler. Bu, gerilimden daima
kurtulmak gerektigi ya da gerilimi azaltmak igin araya mesafe koymanin en iyi yontem
oldugu anlamina gelmemektedir. Bununla birlikte yaganan gerilimler sorunlari yaratici
ya da daha etkili bir bigimde ¢6zmek igin itici bir gii¢ de olabilir. Rollerin kangmasi
sorununa bulunan ¢6ziim ne olursa olsun, kisiler aile isletmelerinde isletme sistemiyle
aile sisteminin ¢ogu zaman belki de daima birbirine kanstig1 gercegini kabul etmeli ve

bu gercekle yagamalidirlar. 7

171 ROSENBLATT vd., $.56-57.



95

F) Karar Almada Catisma

Yapilan aragtirmalar, aile isletmelerindeki karar alma siirecinim iki temel yaklasim
altinda sekillendigini gostermektedir. Bunlardan birincisi, en son kararin bir kisi
tarafindan verilmesi, ikincisi ise kararlara uzlagma ya da oylama yolu ulagilmasi
seklindedir. Birinci yaklagim daha ¢ok igletmeyi birinci ya da ikinci kusagin yonettigi
aile igletmelerinde g('irillmektedir. Girisimei yaklagimi olarak da adlandinlabilecek bu
yaklasimda girisimci, bir sahip olarak karar mekanizmasinin kendisi oldugu
inancindadir. Bu tip isletmeler ikinci kusaga gegse bile, yonetimi devralacak olanlar
baslangigta karar alma siirecine katilmadiklar igin liderlige hazir olmayabilirler. Ikinci
yaklagimda ise karar alma pozisyonundaki yoneticiler paylagilan bir takim amaglar,

giiven ortam ve diisiik diizeyde ¢atigma pesindedir.'”

Aile isletmeleri ikinci kusaga dogru ilerledikce karar alma, kardesler arasinda olusan bir
takim tarafindan yerine getirilmeye baglar. Uzlagmaya varmak bir amag¢ olarak
goriilmeye baglandiginda "iyi kararlar" yerini "iyi duygular"a birakir. Bu durumda

verilmesi gereken zor kararlar ertelenir ya da bunlardan vazgegilir.

Karar mekanizmasinda ¢ok sayida katilimct ve ¢ok sayida perspektif olan eski ve genis
aile isletmelerinde uzlagmaya varmak daha zordur ve ¢ok zaman gerektirir. Bununla
birlikte, kigiler arasindaki iligkiler ¢ok yakin olmadigi ya da hi¢ kimse isletmenin
basarisinda tek bagina s6z sahibi olmadig i¢in, alinan kararlarla aile tyelerinden birini

hayal kirikligina ugratma riski de azalmis olur.'”

Aile isletmelerinde karar alma siirecinde yasanan ¢atigmalarin kaynaginda yine "kimin
neyi yapacagl" konusunda yasanan belirsizlikler ve aile ve is sistemlerinin birbirine
karigmasindan kaynaklanan rol ¢atigmalan vardir. S6z gelisi bir aile isletmesi olan
Ekfun sirketinde ¢aligan toplam 200 persone]vin yarist aile lyesi ve akrabalardan

olﬁsmaktadlr. Sirket kurucusu Orhan Sancar'in ifadesi bu konuda isletmelerimizde

172 Craig E. ARONOFF- Joseph H. ASTRACHAN, "How to Make Better Decision", Nation's Business
(ocak 1996/1), 5.39-40.
173 ARONOFF- ASTRACHAN, 5.39-40.
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cekilen sikintilant ¢ok 1yi ozetlemektedir: "..Cogu zaman sirkette ne kimindir belli
olmuyor ve bu da baz1 sikintilar doguruyor. Baz1 kardesler sirketi sahipleniyor ve her
sey kendi istedigi gibi olsun isteyen var. Ama ben idare etmeye galistyorum”.'’*
Ozellikle yag: ilerledigi icin isletmenin yonetimini kendisinden sonraki kusaga birakan
kurucular bile yine olaylarin merkezinde olmak istemekte, kararlari kendisi vermek
istemekte ve kusaklar arasi gatigmalar ortaya ¢ikmaktadir. Isitma sektoriinde faaliyet
gosteren Simfer grubunun kurucusunun yaptit gibi isten tamamen el ¢ekip yonetimi

ikinci kugaga birakabilen ve sadece gerekli gordigii durumlarda deneyimlerini

aktarmakla simirli kalan aile iiyelerine ise nadir olarak rastlanmaktadir.'”

Saghklt bir karar alma siireci ig¢in Oncelikle yetki-sorumluluk konulannin agikliga
kavusturulmas: gereklidir. Ote yandan isletmeyle ilgili tim hususlarin goriigiilecegi ve
aile uyeleri ve diger yoneticilerin katilacagt dizenli toplantilarin, ortaya ¢ikan olumsuz
duygulant ve catismalar1 ortadan kaldirarak takim ruhunun gelismesine yardimci

olabilir. !’

G) Profesyonel Yonetim ve Kurumsallasma Yoniinde Yasanan Sorunlar

Isletme gelisim evrelerinin agiklandigi bolumde soz edildigi gibi, biiyiime siireciyle
birlikte isletme faaliyetlerinin kapsami biiyimekte ve Qesitlenmektedir. Artan ig hacmi,
girisimcinin 6zellikle yonetsel konularda yetersiz kalmasi ve denetim alaninin biiyimesi
vb. konular, bir noktadan sonra disaridan yonetici saglanmasini gerektirmektedir.
Biiyime devam ettikge ve ikinci kusagin isletme yonetimini devralmasiyla birlikte
sahiplik ve yonetim arasindaki mesafe de artar. Sahiplerin isletme tizerindeki etkisi
azalir ve neler oldugunu daha az izleyebilirler. Sahiplik ve yonetim birbirinden
uzaklastikga igletmenin, ailenin anlayisiyla degil profesyonel yonetim anlayisiyla

yonetilmesi 6nem kazanmaktadir.'”’

174 Dilek COKER, "Mardin'li Orhan'in Cin'e Uzanan Oykiisii", Capital (1998/1), s. 100.

175 » Anadolu'nun Parlak Atesi", Kariyer Diinyasi (1998/3), 5.73.

176 Marvin POTLER, "In Family Business, Frank Meeting Is a Must", Baltimore Business Journal (22
arahk 1995), s.23.

' MAGRETTA, s.117.
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Aile isletmelerinde profesyonel yonetime gegis siiresi daha zor isler. Isletmenin biryiime
surecinde gereksinme duyulan yoneticiler oncelikli olarak aile bireylerinden ve
akrabalardan saglanmaya c¢alisitlir, bunlarin yeterli olmadigi durumlarda isletmeye
disardan yonetici getirilmeye ¢aligilir. Profesyonel yoneticiler ve aile bireyleri arasinda
karar alma, tcretleme, giic kazanma istegi vb. unsurlar nedeniyle sik sik sorunlar
yasanir. Isletmeyi kurup belirli bir agamaya getiren kurucu yonetici, isletmeyi kendi
cocugu gibi gérmeye baglar. Isletmenin tiim yénleriyle ilgili deneyim sahibi oldugunu
distiniir ve hemen her konuda kendi disiincesine damigiimasini ister, yetki devrinde

isteksiz davranur.
Orgiit yapisinda da profesyonel yonetime gegisi zorlagtiran bir takim unsurlar vardir:'

o (Calisanlanin karar alma siirecine ¢ok az katilabildigi ya da hi¢ katilamadigi,
asirt merkeziyetci bir karar alma stireci,

e (Cok az oranda yetki devri ve yonetim konusunda yalnizca bir kag yoneticiye
agiri bagli olma,

e Girngimcinin yonetsel yeteneklerinin ve igletmenin tiim alanlarina iligkin
egitiminin yetersiz olmasi,

e Isletmeye egemen olan babaerkil yap: gosterilebilir.

Isletmenin kurucusu ya da ortaklar igletmenin yonetimini profesyonel yoneticilere
birakip yonetim kurullarina cekildiklerinde ise yonetime midahalenin bagka bir
mekanizmasim harekete gegirirler. Isletme sahibi ya da sahipleri iglerinden bir kagini
murahhas iiye olarak tayin ederler. Bu uygulama igletmeyi basanisizliga gotiren ¢ift

bagl bir yonetimi ortaya ¢ikarur. 179

Profesyonel yonetim tarzinin benimsenmesinde kargilasilan sorunlara kurum niteliginin
kazanilmasinda da rastlanilmaktadir. Toplumsal anlamda kurum, toplumda organize

olmus, yerlesmis, kabul edilmis, prosediirieri, belirli toplumsal iligkiler dizenini ve

17® HATTEN, s.347.
17 Uzeyir GARIH, "Yonetim Yiiriitme Organlar” Radikal (24 nisan 1997), 5.16.
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toplulugunu ifade etmektedir.'® Kurumsallasma kavram ise bir orgiitiin farkli zaman
ve mekanlarda benzer tepkileri verdigini; davramglarnimn tutarly, yerlesmis bir takim
ilke ve politikalara gore belirlendigini ifade eder. Kurumsallagmig bir isletme, toplumda
ve faaliyet gosterdigi sektorde bir istikrar ve giiven unsuru olarak nitelenir. Aile
isletmelerinin genelinde rastlanilan tek patron hakimiyeti, babaerkil yapi, kararlarin
modern igletmecilik anlayisina gore degil genellikle aile igi dengelere gore alinmasi,
bigimsel ve profesyonel yapimin eksikligi vb. unsurlar aile igletmelerinin bir kurum

niteligi kazanmasini engellemekte ya da zorlagtirmaktadir.

Tirkiye'de faaliyet gosteren basarili ve nispeten biyik olgekli aile isletmelerde
kurumsallasma ve profesyonel yonetime gegis yoniinde yogun ¢abalar gérﬁlme'ktedir.
Kog¢ grubunun "Kog¢ 2000" projesi, Sabanci grubunun McKinsey danigmanlik sirketiyle
ortaklaga yuruttigt yeniden yapilanma g¢aligmalan, iplik sektorinin en biyik
sirketlerinden biri olan Arsan grubun halka agilma ¢abalan (6zellikle kiiresellesmeyle
birlikte artan rekabetin zorlamasiyla) kurumsallasma ve profesyonellesme

calimalarimin bazi 6rekleridir. '

Aile igletmelerinde kurumsallasma ve profesyonellesme calismalar1 arasinda, ailenin
soyadini tagiyanlarin holdinge bagl sirketlerde genel mudurlik yapamayacagina dair
karar alma gibi radikal 6nlemlerle de karsilasilmaktadir (Bager Holding). 182

Kokl nitelikte baska bir 6rnek Baycan grubunda yaganmistir. Yakin zamana kadar aile
iiyelerinin (yirminin tzerinde) yonetime hakim oldugu bir yapiya sahip olan grup,
sirketlerinde gorev alan aile bireylerinin sayisinin hizla artiginin bityiimelerini olumsuz
etkileyecegini ongorerek, Egon Zehnder danigsmanlik sirketiyle birlikte yeniden

yaptlanma c¢aligmalart baglatmistir. Danigman sirket, aile tyelerinin yonetsel

1% ROCEL, 5.259.

181 Yaprak OZER, "Sabanci'mn 'Boyle Gitmez' Plami", Capital (1995/12), s.132-135; Azim ACAR,
"Sabanci'da Uygulamaya Gegmek de Esnek", Ekonomik Forum (TOBB Aylik Dergisi, 1995/3), s.18;
"Aile Sirketi Ugiincii Kugakta Catirdar”, Radikal (14 agustos 1998), s.13.

182 yolkan AKJ, "Yeni Bir Dev Doguyor”, Capital (1996/12), 5.68.
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yeterliliklerini 6lgmiis ve aileden ancak birka¢ geng iiyenin -egitilmeleri kosuluyla-
sitkette kalmalannmin mimkan oldugunu, digerlerinin ise ayrilmasinin gerektigini
belirten bir raporu aileye sunmus ve bu rapora uyulmustur. Bu 6nlemin yani sira bir
orgiit gemast ve buna bagh olarak is tarifleri yeniden yapilmig, performans degerleme

sistemi olusturulmus, personel seciminde daha objektif 6lgiitler gelistirilmistir.'®’

0. BUYUMENIN AILE ISLETMELERINDE YOL ACTIGI SORUNLARIN
COZUMU

Aile isletmelerinde basari temelde, aile olmamin ig ortamina getirdigi yardimlagma,
karsiliklt saygi, giiven, birbirini tamamlama ve aym ortak amag¢ pesinde kogma gibi
ustinlikleri profesyonel yonetim anlayisiyla birlestirme yetenegine baghdir. Aksi
takdirde buytimeyle birlikte isletmede her an yeni bir sorun bag gosterebilir. Biyime
streciyle birlikte aile igletmeleri de diger isletmeler gibi profesyonel yonetim, sinirlar
acik olarak tammlanmis gorev alanlan ve igboliimii, dogru bilylime stratejisinin
secilmesi ve buyime igin gerekli kaynaklara ve kaliteli isgiiciine sahip olma, segilen
stratejiye uygun bir orgiit yapist kurma vb. yonetim teknikleri ve uygulamalarina sahip
olmalidir. Bununla birlikte aile isletmelerini diger bir takim ¢6ziim yollarina gerek

duyabilir. Bu ¢oziim yollan agagidaki bagliklar altinda incelenebilir.

Isletmenin devamliligini planlama

Bigimsel aile toplantilar ve aile konseyinin olusturulmas:

¢ Aile ve isletme amaglarinin birbirinden ayrilmasi

Orgiitiin yeniden yapilandirilmasi

Yukarida sayilan ¢oziim onerilerinin etkili sekilde uygulanabilmesi igin, aile bireyleri
ile birlikte tim isletmenin katilminin saglanmasi esastir. Bu yontemlerin
uygulanabilmesi, oncelikle aile bireylerinin ¢6ziim yollarinin yararina inanmasi ve bu
yontemler hakkinda bilgi sahibi olmasi gereklidir. Sozti edilen ¢6ziim Onerilerinin
uygulanabilmesi i¢in, ¢zellikle kigiik ve orta 6lgekli isletmelerde disaridan damsmantik

hizmetlerinin saglanmasi gerekli olabilir.

183 Ahmet BUGDAYC], "Bir Aile Sirketi Nasil Degisti?", Capital (1997/10), 5.192-194.
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A) Isletmenin Devamhiigim1 Planlama

[sletmenin devamlihigimi planlama, aile isletmelerinde gelecekte yonetimi devralacak
liderlerin (veliahtlarin) kimler olacaginin ve hangi sirayla gorev yapacaklarinin
belirlenmestyle iligkilidir. Bununla birlikte isletmede ¢alisan ¢ocuklar, torunlar ve diger
akrabalar igletmeyi yonetmek yetenegine her zaman sahip degildirler ya da bu konuya
ilgileri yoktur. Kurucunun onlarm yeteneklerini degerlemek igin gerekli bilgiye sahip

18 Aile disindan kisiler de gerekli durumlarda gelecekteki liderler

olmasi gereklidir.
olarak belirlenebilir. Aragtirmalar, iyi bir devamlilik planina sahip olan isletmelerin,
yonetimin devrinden sonra, diger aile isletmelere gore daha karli galistiklarin
gostermigtir. Iyi hazirlanmis bir devamlilik plam sayesinde kisiler yalmzca isleri

iizerinde yogunlagmakta, beklentileri netlesmekte, endise ve gerilimler azalmaktadir.'®

Isletmeyi gelecekte kimin yonetecegine kara1l verme i§i, aile yaninda yonetim kurulu,
isletme digindan danigmanlar ve strateji uzmanlarinca da yapilabilmektedir. Veliahdi
segmek i¢in aile ve yonetim danismanlart daha kiigik yaslarda baslatilan bir yontem
izlemektedir. Ailedeki tim c¢ocuklarn kapsayan bir stratejik ¢alisma sonunda veliaht
segilmektedir. Segimle birlikte diger tyelerin de ne gibi islerde istihdam edilecegi
ortaya konulmaktadir. Ornek olarak McKinsey sirketi 1995 ortalarinda Sabanci
Holdingde boyle bir ¢alisma ba§la1tm1§‘ur.186

Yonetimin devri sirecinde en onemli unsur isletmenin lideri ile halefi arasindaki
iligkinin kalitesi olup giiven, iletisim ve kargilikli destek temeldir. Lider ve gelecekteki

yo6netici, aralarindaki goriis farkliliklarini anlamaya ¢aba harcamalidir.'® Birden fazla

184 Curtis E. TATE vd., Managing for Profits: A Guide for the Growing Business (Illinois: Dow Jones-
Irwin, 1984), s. 343.

' KETS DE VRIES, s. 264.

136 vHoldinglere Ozel Veliaht Programi” Capital (1997/1), s. 119.

'*” KETS DE VRIES, 5.265.
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veliahtin s6z konusu oldugu durumlarda ortaya gikabilecek ¢ekismeyi 6nlemek iizere

asagidaki yontemler izlenebilir.'*®

e Liderligi paylagmak
o [sletmeyi bolmek
¢ Bagka isletmeler satin almak, yeni yatinmlara girismek

e Ailenin diger girisimlerinde liderlik olanag: saglamak.

B) Bicimsel Aile Toplantilar1 ve Aile Konseyinin Olusturulmasi

Aile isletmeleri, biiyimeyle birlikte ailenin tek bir bireyinin g¢abasiyla ya da aile
arasindaki gelisigiizel toplantilar yoluyla g¢ozillemeyecek, karmagik sorunlarla karsi
karsiya kalmaktadir. Yeni bir fabrika i¢in yatirnm yapma, aile disindan bir yoneticiyi
genel mudir olarak atama, bazi igletmeleri satma ya da ikiye ayirma gibi tamamiyla
isletmeye iligkin oldugu dagiinilen pek ¢ok konu aslinda ailenin ¢ikarlanyla iligkili olup
ancak aile tarafindan c¢ozilebilir. Genelde pek ¢ok aile, aralanindaki uyumun
bozulmamast igin kritik konulan tartismaktan kaginirlar. Ailede ve igletmede iyi bir
iletisimin olmayis1 da sorunlann ¢ézumini giglestimmektedir. Ailenin diizenli
araliklarla toplanmasi, aile bireylerinin isletmeye olan bagliliklaninin siirdiiriilmesi ve
¢Ozillmesi yogun ¢aba gerektiren sorunlarla basa ¢ikmak i¢in gereklidir. Bu agidan aile
toplantilari, zor kararlar1 alabilmek igin kisiler arasi giivenin artirilmasina yonelik
olarak diizenlenmelidir. Aile toplantilarinin kendisinden beklenen yaran saglayabilmesi
i¢in belirli derecede bir bigimsellie sahip olmasi gerekmektedir. Aile toplantilari,
"ailenin sorumluluklari ve amagclanni aile Giyelerine ve diger ¢ikar gruplarina 6gretmek,
tletmek ve f{izerinde uzlagsmaya varmak ile bu ama¢ ve sorumluluklan yansitan

faaliyetleri planlamak igin ailenin bir araya gelmesi" bigiminde tammlanr.'®®

1% JAFFE, s. 236-237.

139 Drew S. MENDOZA, "Successful Family Meetings: A Critical Foundation for Business Longevity",
Northeastern University: Center for Family Business (http://nmq.com/DataNMQ/traffic/search/
showpage/contprov.dbm?ContProvCode=NECFB&ID=2132, 1996), s.1-2.
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Aile toplantilarinin baganisi igin, tartigilmasi istenen konularin aile iiyelerine daha
onceden sorulmalidir. Bu konular da iki grup altinda disiindlebilir: is konulart ve aile
konular1. Aile digindan isletme galisanlan ya da damigmanlar da toplantilara dahil

edilebilir.'”
Aile toplantilarinin basarisi igin agagidaki unsurlarin dikkate alinmasi gerekmektedir.

e Aile uiyelerinin tamaminin toplantilara kétllma51.

e Toplantilarin igerigine iligkin kurallarin olugturulmasi ve bunlara uyulmasi
(toplantilarin zamam: ve siiresi, nelerin tartigilacagi vb.).

o Toplantilarin, ailenin egitimi ve iletisimin saglanmasini temel almasi.

e Aile iyelerinin dinleme yetenegi kazanmalarina degin uzun toplant1 sureleri
konusunda sabirli olunmasi. '

e Rekabet agisindan ustiinlik saglamak ve isletmenin bir kugaktan digerine
gecisini garanti altina almak igin aile Gyelerinin sorumluluklarnnin ne oldugu
ve gelecekte isletmeyi nasil gormek istedikleri gibi konular iizerinde

durulmas:. !

Bigimsel aile toplantilarinin daha ileri bir boyutunu olan aile konseyi de, aile ve igletme
icin kritik konulann tartisilmasina ve sorunlann ¢ozillmesine yonelik olarak atiimis bir
adimdur. Aile konseyi, tim aile bireylerinin degerler, politikalar ve gelecege iligkin
kararlar almak tizere toplandigs, ailenin "6rgutsel ve stratejik planlama organmi" olarak
distiniilebilir. Konseyin temel amaci, isletmeyi ve aileyi etkileyen konular anlamak ve
bununla iligkili sorunlari ¢ézmektir. Bununla birlikte aile konseyi ailenin degerlerini,
anlamim ve misyonunu da tanimlar. Konsey olusturma fikri aym zamanda babaerkil
yonetim tarzinin sona erdigi diisiincesini benimsemek anlamina da gelmektedir. Baba,

aile i¢cin 6nemli olan konularda tek bagina karar alamayacaktir. En biiyik ¢ocuk

1% Marvin POTLER, "In Family Business, Frank Meeting is A Must", Baltimore Business Journal
(22/12/1995), p.23.
I MENDOZA, 5.1-2.
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isletmeyi devralir seklinde bir kural da yoktur. Konsey, aile bireylerinin kararlara daha
fazla katilimini, diger tyelere karsi agik olmayi, bilgiyi paylasmayi, tartigmayi ve

demokratik bir yaklasimui temsil etmektedir. '*

Aile konseyi, dizenli araliklarla bir araya gelir ve aile bireyleri arasindaki bigimsel
olmayan bilgi aligverisini bigimsellestirir. Aile tyeleri bu toplantilarda inandiklan
seyleri ve aile ile isletmeyle ilgili beklentilerini paylasirlar. Konseyin kilit islevi
politikalarin netlestirilmesi ve aile tiyelerine iletilmesidir. Gelecege iliskin olarak g tiir
planlamanin gelistirilmesi, paylagilmasi ve uygulanmas: konseyin en agirlik verdigi
konu olmaktadir. Bunlar kisisel, aile ve isletme planlandir. Bu planlar birbirleriyle

iliskili olup, birbirlerini etkilerler. '**

Kisisel planlar. Kisisel planlar konusunda konsey, aile bireylerinin gergekte ne
istediklerini belirlemesine yardimei olabilir. Bunu yaparken firsatlari ve segenekleri
sunar ve bireylerin gereksinimleri ile aile ve igletmenin gereksinimleri arasinda denge

kurmasina yardimei olur.

Aile planlari. Ailenin nihai amaglan ve bu amaglara ulagmada kullanacag: temel
kaynaklarin belirlenmesi ve planlanmasi, refah1 ve kararlara katilim gibi konularda

temel aile kurallarinin belirlenmesi, konseyin temel ilgi alanlarindan birisidir.

Isletme planlari. Ailenin sahip oldugu isletme veya isletmelerdeki sahiplik pozisyonu,
yeni ortaklarin girisi, isten aynlma, satig, devralma veya gesitlendirme gibi olaylarla
zaman i¢inde degisebilir. Isletmenin sahiplifine ve denetimine iligkin konularda
planlama yapabilmek igin aile dyelerinin isletmelerdeki sahiplik ve ilgi diizeyinin
netlestirilmesi, muhtemel degisikliklerin bilinmesi ve diger aile bireylerine iletilmesi

ile ilgili galigmalar konseyin ilgi alanindadur.

192 JAFFE, 122-128.
193 JAFFE, 122-128.
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Aile konsey1 gibi katilimer bir yonetim uygulamasinin baglatilmasi ve yiriitiilmesi zor
bir istir. Isletme iginden ya da disindan bir uzmanin konseye dahil olmast isleri
kolaylastirabilir. Bitiin ailenin konsey fikrini kabulii ve ilgisi ¢alismalarin basarisi igin
yeterli olabilir. Bununla birlikte, o6zellikle babaerkil yapimin hikim strdagu
isletmelerde kurucu, isletme ve aileyle ilgili kritik kararlarin alinmasini kendi tekelinde
tutmaktadir. Aile konseyinin saglikli bir sekilde igleyebilmesi igin aile bireylerinin

tamaminin konseyin yararina inanmasina ve destek vermesine gerek vardir.

C) Aile ve Isletme Amaclarmin Birbirinden Ayrilmasi

Aile igletmesi olmayan bir isletme, temel amacini kérlilik ve igletmenin yasamini
strdiirme seklinde belirleyebilir. Bu temel amaglarla dogrudan iligkili olmayan bir
takim alt amaglar da mevcut olabilir. S6z gelisi, toplumda 1yi bir imaja sahip olma,
personelin hem ruhsal hem de ekonomik agidan tatmin olmasi, toplumun genel refah
dizeyine katkida bulunma vb. Ancak bu amaglar da sonugta isletmenin yasamini
sirdiirme ve kir elde etme amaglarina ulasmasinmi kolaylastirmaktadir. So6zii edilen
amaclara ulasma yoniindeki cabalar, personel verimliligini artiracak, miisteriler ve
tedarikgilerle iyi iliskiler gelistirilmesine yardim edecektir. Bu agidan herhangi bir
1sletmenin tim amaglari yine temel amag olan karlilik ve yagamini stiirdiirme amacini

desteklemektedir. '**

Aile isletmeleri de diger isletmelerin sahip oldugu temel amaglara sahip olsa bile,
ailenin ig ortamina dahil olmas1 nedeniyle bir takim ilave amaglar da tagimaktadir. S6z
gelisi ailenin is hayatindaki faaliyetleriﬁin devaminin saglamast (isin ailenin
denetiminde olmaya devam etmesi ve bir tiyenin isletmedeki payinin yine bir aile
iiyesine gegmesi), isletmenin varliklarinin aile agisindan korunmasi ve aile
biitinliigiiniin saglanmasi (aile tyelerinin kendilerini bir birey olarak gérmeye devam

etmesi ve aile kurallarina bagliligin devami) bu amaglar arasindadir.

1 ROSENBLATT vd., 5.212-216.
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Ozellikle aile isletmelerinde olmak iizere, her hangi bir isletmede yénetimin gorevi
isletmeyi, amaglar arasindaki catigmalarla bagsa ¢ikabilecek, ¢atigmalarin etkili ve
yaratict (en azindan bireyleri ve faaliyetleri ¢atigmanin olumsuz etkilerinden yalitmay1
saglayabilecek) bir bigimde orgiitlemesi gerekir. Her hangi bir yonetim siireci gibi aile
isletmesinin rasyonel yonetimi de mevcut tiim amaclarin ortaya konulmasim gerektirir.
Eger aile isletmelerinde yalnmizca dogrudan igletmeyi ilgilendiren amaglar 6ne ¢tkiyor ve
aileyle ilgili amaglar goz ardi ediliyorsa 6nemli yonetim sorunlan ortaya ¢ikacaktir. Bu
acitdan igletme amaglarinin ve aile amaglarinin aynt ayn belirlenmesi ve degerlenmesi
gereklidir. Eger iki tiir amag birbirinden farkli yonlere hareket ediyorsa ikisi arasinda
bir se¢im yapilmalidir. Amaglar arasindaki ayimin net bir bigimde yapilmamasi
yonetimde bir kaosa neden olacak, ¢alisanlarin kafasi1 karigacak ve kararlarin rasyonel

olmadigini diigtineceklerdir.

Ozellikle ailenin amaglan s6z konusu oldugunda aile bireylerinin goriigiinii almak
gereklidir. Tum aile bireyleri ailenin 6nceliklerine saygt gosterilmesini ve fikirlerinin
dinlenmesini talep edebilir. Aileyi etkileyebilecek isletme kararlarinin alinmasinda
isletmeye oncelik verilebilir ancak igletme amaglanyla g¢atigma halinde olan aile
kararlar, aileyi isletmenin 6niine gegirebilir. Bu, siirekli pazarliklar, aileyle isletme
arasindaki sinirlann netlestirilmesini, taraflann gorislerinin 6grenilmesini, birbiriyle
catisan amaglarin duyarh bir sekilde ¢oziilmesini ve ilk bakista ne tam olarak aileyle
ilgili ne de tam olarak igletmeyle ilgili gérinen konularin agiklifa kavusturulmasini

gerektiren bir siiregtir.

D) Orgiitiin Biiyiime Stratejisine Bagh Olarak Yeniden Yapilandiriimas:

Arastirmalar, igletmelerin sahip olduklan orgit yapilan ile uyguladiklani stratejiler
arasindaki uyumsuzlugun isletmenin hayatta kalmast ve basaris1 Uzerinde olumsuz bir
etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Biiylimeyi amag edinen bir igletmenin yeniden
yapilandirilmasindaki amag, degisimle gelen yeni kosullar altinda daha fazla verim elde
etmektir. Bu ise genellikle uriin, teknoloji ve cografik alan temeline dayah ozerklik

derecesini artirarak  gergeklestirilmektedir. Boylelikle bagimsiz birimler rekabetin
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yogun oldugu bir ortamda faaliyet gosterebilir. Yogun rekabet, isletme birimlerinin
tetikte olmasimi ve gingimei Ozelliklerini korumalarint  saglamaktadir.  Yeniden
yapilanma aile igletmelerinde, yonetimi devralacak olanlarin yonetsel yeteneklerini
gelistirmelerine, potansiyel liderler arasindaki ¢atismalarin ve kurucu ile bir sonraki

kusak arasindaki gerilimlerin azalmasina da yardim edecektir. 193

Orgiitin  yeniden yapilandirilmasi, ailenin hiyerarsik yapisimn degistirilmesini de
(sozgelisi, sahip oldugu yeteneklerden dolayi, en biyik yerine en kiigik ¢ocugun
veliaht olarak segimine karar verilmesi) kapsayabilir. Yeniden yapilanma, isletmenin
daha dinamik bir yoniinii temsil eden igletme kiiltirii, insan kaynaklarinin sahip oldugu
yetenekler, aile ve isletme sistemlerinin problem ¢ézme yetenekleri, iletisim ve

bilgilendirmeye yonelik uygulamalan da igerebilir.
Yeniden yapilanma siirecinin temelinde yatan unsurlar agagidaki gibi 6zetlenebilir. 196

Isletme binyesindeki girisimciligin  gelistirilmesi igin uygun orgiitsel

yapilart olusturma (s6z gelisi takimlarin olugturulmast).

e Secilen stratejiye bagli olarak ailenin hiyerarsik yapisinin, kiltiriniin ve
davranig kaliplarinin degistirilmesi.

e KAar pay1 dagitim politikalanm degistirerek, farkli 6zelliklerde pay senetleri
olugturarak (oy hakk:i veren ya da vermeyen, tercihli vb.), kar paylagimi
planlar1 yaparak, ¢alisanlan isletmeye ortak ederek ve o6deme planlan
olusturarak isletmenin sermaye yapisinin degistirilmesi.

e Isletmenin ve yonetimin performansim degerleyecek aktif bir ydnetim

kurulunun olusturulmasi.

Orgiitiin yeniden yapilandindmasina yonelik ¢aligmalanin ¢ogu teknik ozellikli olup
yogun uzmanlik bilgisi gerektirmektedir. Buyiik 6lgekli bir aile isletmesinde bu

calismalarin isletme personeli tarafindan yerine getirilmesi mimkiinse de, kugik ve

195 pOZA, 5.102-119.
19 pOZA, 5.102-119.
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orta Slgekli aile igletmeleri bu konuda digandan yardim almaya gerek duyacaktir (soz

gelisi danigmanlik sirketleri, konuyla ilgili uzmanlar vb.).

Turkiye'deki aile isletmelerinin bir kisminda da yeniden yapilanma g¢abalarinin var
oldugu gorilmektedir. Giimissuyu sirketi de yeniden yapilanma galigmalariyla one
¢ikan aile sirketlerinden birisidir. Sirketteki yeniden yapilanma konusunda atilan

adimlar asagidaki sekilde ozetlenebilir:'’

e Yonetim kurulundaki aile tiyeleri igletmenin yonetiminde aktif gérev almayacak,
gorev almak isteyenler ise difer profesyonel yoneticilerle aymi kosullarda
calisacaklardir.

e Calisanlar sorunlarimi kendi aralarinda ¢ozecek, her zaman {ist yoOnetime
gotirmeyecektir

e Sirketin temel faaliyet alant ve misyonunu yeniden tanimlanmisgtir.

e Toplam kalite yonetimi yaklagimina uygun projeler gelistirilmigtir (kalite
cemberleri, proje takimlan vb.).

e Yetki ve sorumluluk arasinda denge kurulmustur.

¢ Bes yillik strateji plant hazirlamis ve galiganlara dagitilmstir.

197 Mine KILIC, "Ayrilik Profesyonelligi Getirdi", Kariyer Diinyast (1998/2), 5.52-55.



Doérdiinci Boliim

ESKISEHIR'DE FAALIYET GOSTEREN AILE
iSLE‘TMELERiNDE BUYUME SURECI

Caligmamin ilk ti¢ boliminde incelenen konular gergevesinde, Eskigehir'de faaliyet
gosteren aile isletmeleriyle ilgili bir aragtirma yuritdlmustir. Arastirmanin amaci,

yontemi, elde edilen bulgular ve yorumu asagida bagliklar halinde ele alinmaktadir.

I.ARASTIRMANIN AMACI

Biytme, isletmelerde genellikle siireklilik gésteren bir degisim siireci olup yoénetilmesi
isletmenin gelecegi agisindan kritik bir 6nem tagimaktadir. 60'l1 ve 70'i ylllarda daha
¢ok matematiksel formiillerle ele alinan bilyime sireci, bugin daha g¢ok oOrgiitsel
degisimin bir 6gesi olarak, isletmelerin stratejik hedefleri agisindan ele alinmaktadir.
Giniimiiziin artan rekabet ortaminda saglikli bir biyiime sirecinin elde edilmesi ve
sirdiirilmesi, isletmelerin tepe yonetimlerinin en énemli sorumluluklan arasindadir.
Son yillarda, igsel biiyiime gibi geleneksel buyume stratejileri arasina ag yapilt orgiitler,
stratejik birlikler, arastirma konsorsiyumlan gibi 6rgitsel yapida énemli yenilikler ve
degisiklikler gerektiren yeni bityiime stratejileri katilmistir. Buyumeyle gelen yeni ve
karmagik orgiitsel yapty1 yonetmek yoneticilerin gittikge daha fazla ¢aba gostermelerini
gerektirmektedir. Sayilan nedenlerle bityiime olgusunu anlamak ve saglikli bir biiyiime
siirecinin ipuglarini ve kogullarini elde etmek giniimiizde oldukga 6nemli bir aragtirma

konusu olmaktadir.

108
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Diger yandan bityiime siirecinin aile isletmelerinde nasil gergeklestigi iizerinde ¢ok
durulmayan bir konudur. Oysa kendilerine 6zgii yonetim tarzlarn ve orgiit yapilan ile
disariya karst oldukga kapal bir 6zellik gostermeleri, aile isletmelerindeki biyiime
surecinin nasil gergeklestigini anlamak zorunlulugunu ortaya g¢ikarmaktadir. Aile
isletmelerinin  ilkelerin  tim igletmeleri igindeki orammnin yaklasik %70-90'm
olusturdugu dusuniildagiinde, bu konudaki aragtirmalarin gogalmas: gerektigi agiktir.
Bu calismanin amaci, aile isletmelerinde biytime olgusunun nasil algilandigi, hangi
gudiller ve amaglarla biiyime yoniinde harekete gecildigi, bityiime kararlarinin nasil
alindii, buyimenin ortaya ¢ikardigi sorunlarin neler oldugu ve isletmelerin hangi
biiylime evresinde bulundufunun saptanmasi gibi konularin anlagilmasina katkida

bulunmaktir.

II. ARASTIRMA YONTEMI

Calismada anket yerine yiiz yiize gorisme teknigi temel alinmistir. Bu yola
bagvurulmasinin bir nedeni anket yonteminin zayif noktalarimin oldukga fazla olmasidir.
Gonderilen anketlerin  dogru kisi tarafindan yamtlamp yanitlanmadiginin
denetlenememesi, geri doniis oraninin dagik olma olasilifi ve sorularnin dogru anlagilip
anlasilmadiginin bilinememesi, anketin gerekli 6zen gosterilmeden ve samimiyetten
uzak bir sekilde doldurulma olasiiklann anket yénteminin olumsuz yoénlerini
olusturmaktadir. Sorulanin tepe yonetimine iliskin olmasi bu yoneticilerin, islerinin

sikisikligindan 6tiiri, anket doldurma isini astlarina birakma olasiligini artirmaktadir.

Ote yandan yiiz yiize goriisme yontemiyle, anketin yukanida sayilan olumsuz yanlar
ortadan kaldinlmaktadir (dogru kisiyle konusma, sorulann dogru anlagiimasinin
saglanmasi, daha samimi ve iligkili karsiliklarin elde edilmesi, vb.). Daha da 6nemlisi
yiiz yiize gorisme ile gok daha kapsaml bilgi saglamak mumkiindiir. Bu yontemde
yoneticiler kendilerini rahatsiz eden ya da ozellikle paylagmak istedikleri konulardaki
sorulara oldukga ayrintili yanitlar verebilmektedir. Konugmalardaki satir aralan, aile
isletmelerinin daha iyi anlagilmasina 1tk tutabilecek bilgiler sunmaktadir. Anket
yontemine gore daha az sayida ornege ulagabilme sakincasina karsihik, yuz ytze
goriigme yontemi daha saglikli sonuglara ulagiimasini saglamaktadir. Aragtirmada

kullanilan goriisme formu galigmanin sonunda 1 no'lu ek olarak sunulmustur.
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Aragtirmanin ana kiitlesini Eskisehir'de faaliyet gosteren aile igletmelerinin tamami
olusturmaktadir. Ana kiitle listesini elde edebilmek igin Eskigehir Sanayi Odasi'min
(ESO) "Rehber 1996-1998" adli yayinindan yararlanilmigtir. Bu yayinda Eskisehir'de
uretim ve satig yapan sanayi ve ticaret isletmeleriyle ilgili kisa bilgiler (faaliyet alani,
ciro ve ihracat rakamlari, personel sayisi, adresi, yonetim kurulu bagkan ve yardimcisi,
vb.) yer almaktadlr. Hukuki ya da yonetsel agidan isletmeler aile isletmesi seklinde
simiflandinlmamaktadir. Hangi isletmelerin  aile igletmesi niteliginde oldugunu
anlayabilmek i¢in rehberde yer alan toplam 359 isletme incelenmis ve baglangig olarak
ayn1 soyadini tagtyan yonetim kurulu bagkani ve yardimcisimin yer aldigi isletmelerin
aile igletmesi olabilecegi varsayilmistir. Daha Once tanimlandii gibi, aile isletmesi
kavramiyla, sahipligin gogunlugunun ya da kontrolin tek bir ailede oldugu ve iki ya da
daha fazla aile Qyesinin dogrudan girisimle 1lgili oldugu isletmeler kastedilmektedir.
Daha sonra ESO uzmanlarinin yardimiyla bu liste tekrar gozden gegirilmis ve
yonetimlerinde farkli soyadlari olmakla birlikte aile isletmesi 6zelligi tagiyan isletmeler
listeye eklenmis, bu isletmelerden faaliyetine son verenler ve yalmzca birkag personel
calistiran, atolye tipindeki ¢ok kiigik 6lgekli isletmeler listeden ¢ikarilmistir. Sonugta
aile igletmelerini temsil yetenegi oldugu dusinilen 44 isletme ana kitle olarak

belirlenmigtir (bkz. ek.2).

Ana kitlenin se¢iminden sonra, aragtirmanin yiritiilecegi i§letméleri belirlemek tizere
listede yer alan igletmelerle baglanti kui'ulmu$ ve goriigme talep edilmistir. Baglanti
kurulan igletmelerin pek cogu cesitli nedenler ileri siirerek goriigme yapmaktan
¢ekinmis, ancak 14 isletmeden olumlu yanit alinmistir. Bu oranin diigiik kalmasinin bir
nedeni aile igletmelerinin (literatiirde de bu konuya yer verildigi gibi) disa kapali
olmalaridir. Bu tip arastirmalara disanya bilgi sizdinlacag: siiphesi, sorulan sorulara
yamt veremeyecegi endisesi, islerin yogunlugu, ilgisizlik, vb. nedenlerle sicak
bakilmamaktadir. Arastirma igin ozellikle tst duzey yoneticilerle gorugme geregi,

gorisiilen kisi sayisinin yiiksek olma sansint azaltmistir.

Tablo 11, gorigmeye dahil edilen igletmeleri, kurulug yillarini, faaliyet alanlarim ve
personel sayilarini gostermektedir. Tabloda yer alan isletmeler gesitli gida (5), giyim

(1), kimya (2), is makineleri (1), 1s1 sistemleri (1), beyaz esya ve otomotiv yan sanayi



111

(2), mermer ve fayans (1) ve endistriyel ve evsel tesis (1) sektorlerinde faaliyet
gostermektedir. Isletmelerin en eskisi 1944, en yenisi ise 1994 yilinda kurulmustur. Bu
isletmeler personel olarak en fazla 2350, en az 25 kisi galistirmaktadirlar. 1-50
araliginda 5, 51-100 aralifinda 4, 101-250 araliginda 4 ve 251'den fazla personel

caligtiran 1 igletme vardir.

Tablo 11. Arastlrmhya Konu Olan Aile Isletmeleri

Rafine ve vinterize ayg¢igek yagi 50

Ihtiyag Maddeleri Tic. AS. DYS) . dretimi e
ERDEN Gida San. ve Tic. A.S. 1950 Sekerleme, gikolata, draje, regel ve
S marmelat retimi ——
CICISAN Guda San. ve Tic. A S, - 1977 Muhtelif gikolata, gikolatal gofret, .5,
................................................................................................................ yekerleme ve saliz gretimi T
ATIK Gida ve Ihtiyag Mad. San. ve Tic. AS . 1987 :Unlu mamuller ve gofret iiretimi 45
GOKAY Soguk Hava San. ve Tic. A. S 1986 Dondurulmus meyve ve sebze 50

Takim elbise, ceket, gomlek,

SARAR Glylm Tekstil San. ve Tic. AS 1944 N 2350
... bantolon, kaban ve mont Grefimi """

ESKIM Esklsehlr Klmya San. ve Tic. A. S © 1990 - Boya, regine ve vernik tretimi 60

AKIN Boya San. ve Tic. Ltd. Stl - 1989 Boya, regine ve tiner Gretimi : 26

SAHLAN KABIN Makine San. ve Tic. AS 1974 Traktor ve ig mak. kabini tretimi .70

AY PLASTIK Makine San. ve Tic. Ltd. Sti. 1994 Buzdolabi plastik par¢alar tiretimi 75
GULEREMAYE San.veTic. Lid §ti. 1981 Sobavesisistemleriretimi 2o |
ESKISEHIR JANT San. ve Tic. Lid §6. 1983 Cegith araglr iginjant refimi %0
GEIIGLER It Tagma. Tic veSon A3 1956 Mormerbok fyansireimi 2 |
GUNBERK DEMIRKAY A Endiist. Tesis 1983 Anahtaf teslimi‘ endﬁstri_yel t.esis 150
Ingaat Imalat Montaj San. ve Tic. Ltd. $ti. yapumi, evsel aritma tesisleri

Biiytime ile ilgili kararlar, stratejik bir 6zellik gosterdiginden ¢ogunlukla isletmenin tepe
yonetimin sorumluluk alanina girmektedir. Bundan dolay1 aragtirma igletmelerin st
yonetimi iizerinde gergeklestirilmistir. Caligma baglangigta, her bir igletme igin

yonetimde aktif olarak gorev alan bir aile iiyesi ve isletmenin genel yapisi iizerinde
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kapsamli bilgiye sahip bir profesyonel yonetici ile gorigmeler yapmak seklinde
tasarlandi. Bununla birlikte, gesitli nedenlerden 6tiirii bazi isletmelerde aile {yesi ya da

profesyonel yoneticilerden ancak biriyle gorigilebilmistir.

Tablo 12, arastirmanin yuritildigia aile Gyesi ve profesyonel yoneticilerin profilini
yansitmaktadir. Gorugiilen 12 aile tyesinin 51 lise mezunu digerleri yiiksek

ogrenimlidir. Profesyonel yoneticilerin tamami (9 kisi) yiiksek 6grenime sahiptir.

Tablo 12. Arastirmanin Uygulandig1 Tepe Yoneticilerin Profili

SAHLAN Alletyesi  Yon kur dyest  Y.ogr 43 Erkek 24
KABIN  Profesyonel  Uretim midari Y. 6r. 32 . Kadin | 1
‘Aileyesi  Genel mudir Y. ogr. 39 Erkek 6
ERDEN .................. LSOO DTSR PO OO P SO P PRSP UO VPN OP ORI SR TP PP UROPOORRRPPI
rofesyonel Isletme miidiri Y. ogr 50 Erkek 3
Aileiiyesi  Finans miidiri Lise 40 | Erkek | 30
S ARAR ........ ...........
. Profesyonel  Sati midiri Y. 6gr. 32 . Erkek | 20
AKIN Aile iyesi ' Yon. kur. bagkan: Y. 6gr. 44 |  Erkek 15
Profesyonel : Finans yoneticisi Y. ogr. 26 Kadin 1
. Aile iiyest , Yatirim, Uretim yon. Lise 53 Erkek 27
DEMIRCANLAR e T L ............................... IRERIUERERES
. Profesyonel  Isletme miidiirti Y. ogr. 40 ; Erkek 40
ATIK -Aileiiyesi  Yon. kur. bagkam Lise 40 Erkek 27
Profesyonel Muhasebe midiirti Y. 6gr. 44  Kadm 9
Els Aleiiyesi  Yon kur baskanyrd.  Y.ogr. 38 = FErkek 14
o  Profesyonel Satis midiirii Y. ogr. 47 Erkek 8
ESKIM ‘Ailetiyesi  Yon. kur. iiyesi Y. 6r. 47  FErkek | 20
CEKICLER Profesyonel Uretim yoneticisi Y. égr 31 Erkek 4
GOKAY Aile ityesi  Yon. kur. baskan yrd Y. ogr 31 Erkek 7
G.DEMIRKAYA - Aileiiyesi  Yon. kur. bagkam Y. 6gr 51 Erkek 25
CICISAN Aile iiyesi  Ig ticaret ve satig sorum. Lise 32 Erkek 11
GULER EMAYE  Aileiiyesi  Sirket midirii Lise 33 Erkek 15
AY PLASTIK “Profesyonel Mali isler yoneticisi Y. o8r. 30 = Erkek 4

Aile iiyelerinin yaglan 31-53 aralifinda olup ortalamasi 41'dir. Profesyonel yoneticilerin

yaslar1 ise 26 ile 50 arasinda degismekte olup, yas ortalamalan 37'dir. Aile uyesi
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yoneticiler ayn: igletmede ortalama 19 yildir galigirken profesyonel yoneticiler ortalama
10 yildir ¢aligmaktadir. Gorusiilen toplam 21 kisiden yalmizca 3 tanesi bayan olup
tamami profesyonel yonetici olarak g¢aligmaktadir. Toplam 12 aile iiyesinden 7'si
isletmedeki gorevlerini yonetim kurulundaki konumuyla ifade etmektedir. Profesyonel
yoneticilerin gorevleri gesitli idari, mali, satis ve Gretim gibi islevleri kapsamaktadir.

Profesyonel yoneticiler arasinda yonetim kurulunda gorev alan kimse yoktur.

Ek 1'de 6rnegi verilen gorigme formunda biiyiime ve aile igletmelerinin niteliklerine
yonelik toplam 22 soru yer almaktadir (sorulanin bir kismt birden fazla alt soruyu
igermektedir). Yoneticilere, dogrudan bilgi talep edilen sorular yanminda, verilen
segencklerin onceliklerine gore siralandinlmasini gerektiren ve yoneticilerin belli
konulardaki tutumlanm 6grenmeyi hedefleyen sorular yoneltilmistir. Sorular igerisinde
yalmzca aileyle ilgili oldugu distniilen ("Aile sorunlanyla sirket sorunlarinin birbirine
karigmamasi i¢in herhangi bir gaba gosteriyor musunuz?”, vb.) ya da isletme hakkinda
basit gergekleri sorgulayan ("Yonetim kurulunun bilesimi nasildir?”, vb.) sorular
yalnizca aile bireylerine yoneltilmistir. Bunun diginda kalan sorular her iki gruba da
yoneltilerek, buyume ile ilgili konulardaki farkli bakis agilannin goriilmesi ve iki

grubun yanitlarinin birbiriyle kiyaslanmasi amaglanmstir.

1. BULGULAR VE YORUM

[sletmelerin tepe yoneticileriyle yapilan ayrintili goriigmeler sonucunda elde edilen
veriler simiflandinlmig ve tablolar halinde sunulmustur. Asagida aragtirma sonucu elde

edilen bilgiler alt basliklar halinde ele alinmaktadir.

A) Aile Isletmelerinde Biiyiime Hedefleri ve Biiyiime Olgiitleri
Saglikli bir bayimenin planli ve gerekli alt yap1 hazir tutularak saglanabileceginden
hareketle, yoneticilere gelecek yil igin buyiime hedeflerinin ne oldugu ve buyumeyi
nasil olgtikleri sorulfnu5 ve aile iyeleri ile profesyonel yoneticilerin yanitlarn ayn ayr

gruplanmistir (bkz. tablo 13).

Biiyiime hedefleri agisindan dikkati ¢eken en onemli noktalardan birisi belirli bir

bilyiime hedefine sahip olmayan isletmelerin sayisinin 6nemli bir oran olusturmasidir.
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Toplam 14 isletmeden 5'1 bir sonraki y1l bilyiimenin ne olacagim ongormediklerini ifade
etmiglerdir. Biiyime hedefine sahip olmayan isletmelerin yoneticileri, iilkenin ve piyasa
kosullarinin belirsizliginden dolay: planli bir biyiimenin miimkiin olamayacagini
belirtmislerdir.  Bu - igletmelerde biyime kosullara ve firsatlara bagli olarak
gergeklesmektedir. Diger yandan hem aile iyesi hem de profesyonel yonetici ile
gorigsme imkani bulunan isletmelerde belirtilen biiyiime oranlant birbirleriyle

celismektedir.

Diger yandan her iki grup yoneticiyle gériigme firsati bulunan ve belirli bir biyiime
hedefine sahip olan isletmelerde yoneticilerin verdikleri yanitlar birbiriyle farklilik
gostermektedir (Sahlan Kabin, Erden ve EJ.S.). Bu isletmelerde yoneticiler ya degisik
oranlar ifade etmis ya da biyime hedefleri konusunda bilgileri olmadifim
belirtmiglerdir. Boyle bir sonug ise biiylime olgusunun yeterince ciddiye alinmadigini,
bityime hedefinin aile tyeleri ve diger galisanlann katilimiyla gergeklesebileceginin
g6z ardi edildigini, biyime hedefinin olduk¢a 6znel olarak belirlendigini ve ifade

edildigini gostermektedir.

Tablo 13. Aile Isletmelerinde Biiyiime Hedefleri ve Biiyiime Olgiitleri

Ciro, T

GUNBERK DEMIRKAYA
CICISAN :

AY PLASTIK 20 Ciro

Not: AU.Y.: Aile Uyesi Yonetici, P.Y.: Profesyonel Yonetici. Tablodaki "-" isareti
biiyiime hedefinin olmadiZin, gri tarali alanlar ise ilgili yoneticiyle gérisme yaptlamadigini
ifade etmektedir.
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Gorugme yapilan isletmeler biyiimeyi yalnizca somut o6lgiilerle degerlemektedir. Tablo
13'de gorildigi gibi en gok ciro (TL ve $) ve iiretim rakamlan temel biiyiime olgitleri
olarak kullamlmaktadir. Isletmelerden yalmzca biri, faaliyet alanimn o6zelligine bagh

olarak elindeki proje sayisini bir bityiime 6lgitii olarak kullanmaktadr.

B) Biiyiime Fikrinin Ortaya Cikis1 ve Dikkate Alinan Unsurlar

Incelenen ‘isletmelefde bilyliime (ya da biyiime amagh yeni yatinmlara gitme) fikri
cogunlukla aile tyelerinden gelmektedir. 14 igletmeden yalnizca ikisinde pr_ofesyonel
yoneticilerin biiyiimé oOnerisini yonetim kurulunun dikkatine sunabildigi gérilmiigtir
(bkz. tablo 14). Hangi yonde biiyiime yatinmlanna gidilecegine iligkin dusiinceler
yonetim kuruluna getirilmekte ve orada tartigiimaktadir. Yonetim kurulu hemen hemen
tim isletmelerde aile tyelerinden olustugu igin, biyime aile i¢i kararlarla

bigimlenmekte, profesyonel yoneticiler karar siirecinin diginda kalmaktadir.

Tablo 14. Biiyiime Fikrinin Ortaya Cikisi ve Dikkate Alinan Unsurlar

SAHLANKABIN  Yén. kurulu Yonetim kurulu Talep, enflasyon, rekabet, teknoloji,

i sermaye, genel ekonomik durum
ERDEN  Genelmudar  Yonetimkuulu  Hedefler, genel ekonomik durum
SARAR Alle dyeleri, Gretim 310 yoeleri Talep
_ mudirg _ s e
AKIN von kurulu Yon kurulu baskani Devlet bitgesindeki yatirim miktari,
5 - talep, enflasyon
DEMIRCANLAR Yo6n. kurulu ve En biiyiik kardes Tfllgp, ?'f%t“xrlma ayrilabilecek fonlarin
finansman midiiri ; : buylikligi
EJS. Yon. kurulu Baskan:  Teknik midicler  Talep, ekonomik konjonktir
ESKIM Yon. kurulu - Yon. kurulu : Talep, piyasanin genel durumu

'GOKAY Yon. kurulu bagkam  © Yon. kurulu bagkani inansman olana lan -

G DEMIRKAYA  Yon. kurulubaskant  Yon. kurulu baskani  Ekonomik kosullar, enflasyon
i e e e ;'ﬁéll;;t"v)ét_,ﬂékgpomi‘ninvgengl‘ darams”
GOLEREMAYE  Yonkuuls Yool Sozgi ve gorleme dayah degerleme
AY PLASTIK ' Yon. kurulu - Yén. kurulu bagkan Rekabet

Karar alma konusunda babaaerkil yap: kendisini gostermektedir. 14 isletmenin 5'inde

bityiime konusunda son karan yonetim kurulu bagkami vermektedir. Bir igletmede
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kurucu diger ikisinde ise en bityiik agabey tek karar vericidir. Yine 5 igletmede yonetim
kurulundaki dengelere gore karar alinmaktadir. Yalnizca bir isletmede biiyiime karari en

son teknik mudurlerin onayindan gegmektedir.

Biyume kararnnin alinma siirecinde igletmeler fayda maliyet analizi, talep tahmini,
fizibilite ¢aligmalan, yatinmin karhhig veya geri doénis siresinin hesaplanmasi gibi
sistemli ¢abalarda bulunmamaktadir. Bunun yerine ilkenin genel durumu, enflasyon,
igletmelerin mallarina olan talebin seyri, rekabet, teknolojik geligsmeler, vb. ilgili
konularda, kendi aralarinda veya yeterli gordikleri kisilerle gorig aligveriginde
bulunmaktadirlar. Kald1 ki, yapilan gériismeler sirasinda aile isletmelerinin biiyiime ve
yatirimlar konusunda diger igletmelere gore daha "gozii kara" davrandigi ve diger
isletmelerin yatinmlanm azalttigl ya da durdurdugu dénemlerde aile isletmelerinin
buyiik olgekli yatinmlara gidebildigi sik¢a ifade edilmistir. Arastirmanin strdagi
donemde bu agiklamalan yapan isletmelerden birisi konkordato ilan etmis ve
alacaklilarla bor¢ ve kredi anlagsmalanni yenileyerek, yeni bir 1simle faaliyetine kaldig:

yerden devam etmeye baglamistir.

Gortigme formunun 18. sorusunda yoneticilere "Biiylime amagh yatirim kararlanni
alirken aile agisindan hangi kriterleri dikkate alirsiniz?" geklinde bir soru yoneltilmistir.
12 aile iyesinden 111 biiylime amagh yatinmlarda ailenin bu yatinmdan nasil
etkileneceginin hi¢ dikkate alinmadifini, yalnizca bir yonetici, yatinmin getirecegi
maddi risklerin neler olabilecegi konusunda kafa yordugunu belirtmigtir. Diger
yoneticilerin genel dagtincesi, "isletme igin iyi olamn aile igin de iyi oldugu" dur.
Bilyimeyle ortaya gikacak yeni is ve sorumluluklarin aile iiyeleri tarafindan ytiklenilip
yitklenilmeyecegi, bir takim yonetsel bilgi ve becerilerin aile tyelerinde mevcut olup
olmadigi, arkadan gelen kusaklarin deneyimi ve ilgi alanlari, vb. hi¢ hesaba

katilmamaktadir.

C) Biiyiime Amaci
Yoneticilere bityiime amaglan soruldugunda aile tiyeleri ile profesyonel yoneticilerin
konuya yaklagimlarinda belirgin farkliliklar gozlenmigtir. Yoneticilere biylime

amaglarma iligkin gesitli segenekler verilmig ve bunlar kendi iglerinde onceliklerine
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gore siralamalant istenmigtir. Tablo 15 aile tyelerinin, tablo 16 ise profesyonel
yoneticilerin biiyime amaciyla ilgili o6nceliklerini yansitmaktadir. Tablo 15'den
1zlenebilecegi gibi, isletmenin pazar payim artirmak amaci bes kez 1. éncelik, bir kez 2.
oncelik ve ti¢ kez de 3. oncelik olarak toplam dokuz kisi tarafindan isaretlenmistir.
Pazar payini artirmak amacini, daha iyi rekabet edebilmek ve maliyetleri dagiirmek gibi

oldukga objektif amaglar izlemektedir.

Dogrudan aileyi ilgilendiren "yeni kugaklara i alanm yaratmak" amaci, nispeten daha
geri planda kalmaktadir. Beginci 6ncelik olarak ortaya konulan "daha fazla sayginhik
kazanmak" segenegini "ailenin gelecegini garanti altina almak" segenegi izlemektedir.
Gorugme formunda verilen segenekler arasinda ongérilmeyen ancak diger baglig
altinda yoneticiler tarafindan belirtilen "talebi karsilayabilmek" amaci son sirada yer

almaktadir.

Tablo 15. Aile Uyelerinin Biiyiime Amaglarindaki Oncelikler

1. Pazar payint artirmak 5 1 3 9
2. Daha iyi rekabet edebilmek 3 5 - 8
3. Maliyetleri dugirmek 2 4 1 7
4. Ailenin yeni kugaklarina ig sahas: yaratmak - 1 2 3
5. Daha fazla sayginlik kazanmak 1 - 1 2
6. Ailenin gelecegini garanti altina almak - - 2 2
7. Diger (talebi karsilayabilmek) 1 - - 1

Profesyonel yoneticilerin bityiime amaglarindaki 6nceliklerin yer aldig1 Tablo 16°da ilk
¢ sira degismemektedir. Bu tabloda ilging olan nokta, aileyle ilgili 6nceliklerin en son
siralarda yer almasidir. Profesyonel yoneticiler aileden olmadiklar i¢in bu durum bir

olgtide dogal sayilabilir.
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Tablo 16. Profesyonel Yoneticilerin Biiyiime Amaclarindaki Oncelikler

1. Pazar payini artirmak 4 2 2 8
2. Daha iyi rekabet edebilmek 1 3 1 5
3. Maliyetleri dagirmek 2 - 3 5
4. Daha fazla sayginlik kazanmak 1 - 1 3
5. Diger (talebi karsitayabilmek) 1 2 - 3
6. Ailenin gelecegini garanti altina almak - 2 - 2
7. Ailenin yeni kugaklarina ig sahasi yaratmak - - - 0

Aile uyelert ve profesyonel yoneticiler agisindan ilk ¢ onceligin aymt sekilde
siralanmast biiylime amaglar agisindan tiim yoneticilerde bir 6lgtde tutarhhgm mevcut
oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte aym igletmede galisan yoneticilerin farkli
oncelik siralamasina sahip olmasi, isletmelerin buyiime agisindan yeterince homojen ve
net amaglara sahip olmadigini gostermektedir. Ornek olarak Sahlan Kabin’de aile
tyesinin oncelik siralamasi pazar paymm artirmak, daha iyl rekabet edebilmek ve
maliyetleri disirmek olurken, profesyonel yoneticinin siralamasi maliyetleri diigirmek,
pazar payim artirmak ve daha iyi rekabet edebilmek olmustur. Iki grup yéneticiyle de
gorigme olanag elde edilen yedi igletmeden biri harig olmak tizere hepsinde yoneticiler

kendi i¢lerinde farkl: 6ncelik siralamasina sahiptirler.

D) Biiyiikligiin Ustiinliik ve Sakincalan

| Literatiirde, buyiikliigiin getirdigi bir ¢ok fistiinliik ve sakincadan so6z edilmektedir.
Yoneticilere once kendilerine gorisme formunda yer alan buyiklugin getirdigi
ustiinliiklere katilip katilmadiklan sorulmustur. Tablo 17'de yoéneticilerin verdikleri
yanitlar yer almaktadir (aile uyeleriyle profesyonel yoéneticilerin yamtlari birbirine

paralel oldugu i¢in yoneticilerin yanitlar aym tablo tizerinde incelenmistir).

Hem aile iyesi hem de profesyonel yoneticilerin bityitk boliumii biytklagin, goriigme
formunda yer alan segeneklerdeki ustiinlikleri sagladifina inanmaktadir. Yalnizca

"ucuz sermayeye kolay erigim" ifadesine katilmayanlarin sayilan nispeten yiiksektir.



119

Tging olan nokta, katilmiyorum yanit1 veren 5 yoneticinin de aile iiyesi olmasidir. Bu da
yoneticilerin digiik maliyetli sermaye saglanmasi agisindan yasanan gigliklerin tim

igletmeleri kapsadigina inandigini gostermektedir.

Tablo 17. Tiim Yéneticilerin Biiyiikliigiin Ustiinliiklerine Iiskin Diisiinceleri

Daha fazla pazar pay: 17 3 1 21
Ucuz sermayeye kolay erisim 15 5 1 21
Marka ya da markalarin daha iyi taminmasi 19 2 - 21
Etkili ve daha yogun reklam firsati 19 - 2 21
Ulke disinda faaliyet gosterme firsati 20 1 - 21
Profesyonel yonetici ve uzman galigtirma firsati 20 1 - 21

Biyuklagin getirdigi sakincalarin ele alindign tablo 18 ve 19'da ilging bir sonug
gozlenmistir. Yoneticilerin ¢ogunlugu, literatirde buyiiklagin getirdigi sakincalar
olarak gosterilen personel tatmininin azlifi, isten kaytarma oranimn yiksekligi ve
bolumler arasinda koordinasyon saglamanin zorlugu ifadelerine katilmadiklarim
belirtmislerdir. Yeterli olgiide denetimle bu sorunlarin agilabilecegine inanilmaktadir.
Bununla beraber yoneticilerin gogunlugu, buyikligin "birokrasinin artmasma” ve
"isletmedeki esnekligi azaltarak pazardaki degismelere daha ge¢ tepki vermeye" neden

oldugu ifadelerine katilmaktadirlar.

Bu iki tablodan ¢ikan diger bir nokta, profesyonel yoneticilerin biyiikligiin getirdig
sakincalara katilma derecesinin aile tiyelerine gore ¢ok daha disik kaldigidir. Ornek
olarak "biiyik isletmelerde isten kaytarma oram yiksektir" ifadesine aile iyesi
yoneticilerden yanst katilirken, profesyonelk yoneticilerden hi¢ biri olumlu yamt
vermemigtir. Aile tyelerinin tersine profesyonel yoneticiler buyik isletmelerde
biirokrasinin fazla oldugu ifadesine katilmamaktadir. Benzer bigimde profesyonel

yoneticiler bilyiiklugiin esnekligi azaltti1 gorusine daha az oranda katilmaktadirlar.
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Tablo 18. Aile Uyesi Yoneticilerin Biiyiikliiziin Sakincalarma iliskin Diisiinceleri

Personel tatmini daha azdir 3 7 2 12
Isten kaytarma oram daha yiiksektir 6 6 - 12
Biirokrasi fazladir 10 2 - 12
Bolimler arasinda koordinasyon saglamak zordur 5 6 1 12
Esneklik azdir, bu yiizden pazardaki degigsmelere

S 9 2 1 12
daha geg tepki verirler

Biytklugun getirdigi tstiinliklerin hepsine katilmalari ve sakincalarin  pek ¢oguna
katilmamalan, buyiik 6l¢ekli isletmelerin (biyiiklitk kavram goéreceli olmakla birlikte)
yoneticiler agisindan daha olumlu bir imaja sahip oldugunu gostermektedir. Arastirma
yapilan isletmelerin olgekleri dikkate alindiginda (gogunlukla bunlar kugik ve orta
olgekli isletme olarak degerlendirilebilir), yoneticilerin bityiik igletmelerin yonetimiyle

ilgili deneyimlerinin yetersizligi boyle bir goriisiin dogmasina neden olmus olabilir.

Tablo 19. Profesyonel Yoneticilerin Biiyiikliigiin Sakincalarina Iliskin Diisiinceleri

Personel tatmini daha azdir 1 8 - 9
Isten kaytarma oram: daha yiiksektir - 8 1 9
Biirokrasi fazladir 3 6 - 9
Boliumler arasinda koordinasyon saglamak zordur | 4 5 - 9
Esneklik azdir, bu yiizden pazardaki degigmelere

S 4 5 - 9
daha geg tepki verirler

E) Biiyiimenin Yol A¢tig1 Sorunlar
Her iki grup yéneticiye de bityiimenin yol agtig1 sorunlara iligkin literatiirden derlenen
bir liste sunulmus ve bu sorunlan o6nceliklerine gore siralamalar istenmigtir. Tablo 20
ve 21°den de goriilebilecedi gibi, yoneticileri olaya farkl: perspektiflerden bakmaktadir.
Sozgelisi aile iiyesi yoneticilerin oncelik siralamasinin yer aldig: tablo 20°de, sermaye
bulma giigliiginiin, iki kez 1. 6ncelik ve 4 kez 2. oncelik olarak gosterilerek ilk sirada

yer aldif1 goriilmektedir. Yetki ve sorumluluklarin birbirine karigmasi ikinci oncelikli,
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profesyonel yonetici bulma guglagii iigiincii 6ncelikli sorundur. Bu sorunlarin ardindan

biirokrasinin artmasi ve faaliyetleri ve ¢alisanlarn koordine etme giigliigii gelmektedir.

Tablo 20. Aile Uyesi Yoneticilerin Biiyiimenin Yol A¢tigi Sorunlara
Hiskin Diisiinceleri

1. Sermaye bulma gigligii 2 4 - 6
2. Yetki ve sorumluluklarin birbirine karigmasi 2 2 1 5
3. Profesyonel yonetici bulma giigligi 2 1 2 5
4. Biirokrasinin artmast 2 - 3 5
5. Faaliyetleri ve ¢aliganlari koordine etme giigliigi 1 1 2 4
6. Sirketi ve ¢aliganlan denetim giigligii 1 1 1 3
7. Yoneticilerin ig yikiiniin artmasi 2 - - 2
8. Isleri zamaninda yetistirememe - 2 - 2
9. Personelin ig yiikiiniin artmast - - - ]

Profesyonel yoneticilerin biiylimenin yol agtif1 sorunlara bakis agis1 tamamen farklidir
(bkz. tablo 21). Ornek olarak aile tiyesi yoneticilerce iigiincii 6ncelik olarak ele alinan

profesyonel yonetici bulma giigliigii, aile tiyesi olmayan yoneticiler tarafindan ilk sirada

Tablo 21. Profesyonel Yoneticilerin Biiyiimenin Yol A¢tiZ1 Sorunlara
Iliskin Diisiinceleri

1. Profesyonel yonetici bulma gigligii . 2 2 1 5
2. Sirketi ve galisanlart denetim gigligi 2 - 3 5
3. Yoneticilerin ig yukiiniin artmasi 1 2 1 4
4. Sermaye bulma gugligi 1 1 2 4
5. Faaliyetleri ve galisanlar1 koordine etme giigliigii 1 1 3
6. Biirokrasinin artmasi 1 1 - 2
7. Yetki ve sorumluluklarin birbirine karigmasi 1 - 1 2
8. Personelin i§ yikiiniin artmast - 1 - 1
9. Isleri zamaninda yetigtirememe - 1 - 1
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ifade edilmistir. Bunun ardindan sirketi ve galisanlar denetim giigligii ve yoneticilerin
i yikiniin artmasi gelmektedir. Aile iyesi yoneticilerin birinci dncelikli sorun olarak
nitelendirdikleri sermaye bulma gigligii, profesyonel yoneticiler tarafindan ancak
dordiincti 6ncelikli sorun olarak ele alinmaktadir. Bu farklilik, her iki grup yéneticinin
de buytumeyle ortaya ¢ikan sorunlardan farkh derecelerde etkilenmesi ve yorumlarimn

bu nedenle degisiklik gostermesinden kaynaklanmaktadir.

F) Biiyiimenin Finansmani
Aile isletmeleri, tipki Tirkiye’de faaliyet gosteren diger kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler
gibi, buyimenin finansmaninda afirlikli olarak 6z sermayelerini kullanmaktadir. Tablo

22, bu durumu agik¢a gostermektedir.

Tablo 22. Biiyiimenin Finansmani

1. Oz Sermaye 9 2 1 12
2. Ozel Banka Kredileri 2 4 - 6
3. Devlet Kredileri 1 3 1 5
4. Yeni Ortak - - - 0
S. Akrabalar - - - 0

Oz sermayeye agirhk verilmesinin bir nedeni iilkedeki ekonomik kosullarin kredi
maliyetlerini  yitkseltmesidir. Diger yandan isletmenin yonetiminde kontrolin
kaybedilebilecegi endisesi, isletmeye yeni ortak alma gibi yeni sérmaye kaynaklarinin
gdz ard1 edilmesine neden olmaktadir. Oz sermayenin yeterli olmadigi durumlarda 6zel
banka kredilerine bagvurulmaktadir. Ugiincii sirada yer alan devlet kredilerinin ancak

biyiik ¢abalar harcanarak elde edilebilen bir kaynak oldugu ifade edilmistir.

G) Biiyiime Yatirimlarinin Yonii
Yoneticilere, isletmelerindeki buyiimeyle ilgili yatinmlarn igletmedeki hangi alanlara
yapildign sorulmustur. Tablo 23 ve 24, sirasiyla aile uyelerinin ve profesyonel
yoneticilerin verdikleri yanitlan yansitmaktadir. Her iki grup yonetici de biiylime

yatinmlaninin 6ncelikli olarak iiretim kapasitesinin artirilmasina ve ftiretim birimlerinin
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modernizasyonuna yoneltildigini ifade etmektedir. Aile iiyeleri tigiincii sirada ar-ge

yatirimlanni dordiinci sirada ise ¢aligma sermayesinin takviyesini gostermistir.

Tablo 23. Aile Uyelerine Gére Biiyiime Yatirnmlarinin Yonii

1. Uretim kapasitesinin artirilmas: 3 6 2 1
2. Uretim birimlerinin modernizasyonu 5 3 3 11
3. Aragtirma-geligtirme 1 2 4 7
4. Caligma sermayesinin takviyesi i 1 2 4
5. Yeni tesis agtlmasi 1 - - 1
6. Diger (devam eden yatinmlann tamamlanmast) 1 - - 1

Profesyonel yoneticiler ar-ge igin yeterince yatinm yapilmadifini diigiinmekte, yeni
tesis agilmasina daha fazla oncelik verildigini ifade etmektedirler. Bu durum, aile iiyesi
yoneticilerin igletmelerini, aragtirma-gelistirme ¢abalar: yoniinden oldugundan daha iy1
gosterme egiliminde oldugunu akla getirmektedir. 10. soruda, yoneticilerden isletmede
"arasgtirma-gelistirmeye yeterli oranda pay aynlmaktadir" ifadesine evet ya da hayir
seklinde yanit vermeleri istenmigtir. 12 aile tiyesinden 8'1 ve 9 profesyonel yoneticiden
5'1 bu soruya hayir yanit1 vermistir. Iki soru birlikte degerlendirildiginde profesyonel

yoneticilerin yanitlarinin aile tiyesi yoneticilere gore daha tutarh oidugu anlagilmaktadir.

Tablo 24. Profesyonel Yoneticilere Gore Biiyiime Yatirimlarinin Yonii

1. Uretim kapasitesinin artiriimast 3 4 -

. Uretim birimlerinin modernizasyonu 3 3 1

. Yeni tesis agilmast 2 - 2
3

. Arastirma-geligtirme - 1 1

L B B ” R - BN RN |

2
3
4. Cahsma sermayesinin takviyesi , - -
5
6

. Diger (devam eden yatinmlanin tamamlanmasi) - - -




124

H) Aile Isletmelerinde Oncelikli Konular
Aile isletmelerinin basarihi olabilmesi igin éncelikle ele alinmasi gereken kritik
konularin neler oldugu konusunda aile iiyesi yoneticiler ile profesyonel yoneticiler yine

farkl bigimlerde disinmektedir.

Tablo 25. Aile iiyelerine Gore Oncelikli Konular

1. Profesyone! yonetime gecig ve kurumsallagma 7 1 2 10
2. Aile iiyeleri arasmda 1gbolimiinden kaynaklanan sorunlar 1 4 1 6
3. Kardegler arasinda yasanan ¢ekigme ve rekabet - 4 1 5
4. Veliaht segimi 1 - 3 4
5. Aile igindeki ve girketteki rollerin birbirine karigmasi 2 - 1 3
6. Profesyonel yoneticilerle aile iiyeleri arasindaki sorunlar - 2 1 3
7. Ai}e }iyelez’i ve diger personel arasmdaki tcretleme ve ig Lo ) 1 1
yukiine yonelik sorunlar }

Aile duyelerinin oOnceliklerinin siralandii tablo 25 ve profesyonel yoneticilerin
onceliklerinin yer aldify tablo 26’daki ortak nokta, profesyonel yonetime gegis ve
kurumsallagsma ¢aligmalarinin her iki grup yonetici i¢in de en énemli 6ncelik olarak;
aile tiyeleri ve diger personel arasinda ticretleme ve ig yikiine yonelik sorunlarn ise son
oncelik olarak goriilmesidir. Aile uyeleri, kendi aralarinda yasanan sorunlardan gok
fazla etkilenmelerinden dolay1 aile tuyeleri arasinda igboliimiinden kaynaklanan
sorunlan ikinci oncelikli; kardesler arasinda yasanan gekisme ve rekabeti ise tgincit
oncelikli konu olarak degerlemektedir. Kimin bir sonraki patron olacag: konusu ise
ancak dordincii oncelige sahiptir. Oysa, yabanci literatirde veliaht segimiyle ilgili
konular oldukca sik ele alinmakta ve iizerinde ¢ok fazla durulmaktadir. Veliaht
se¢iminin Tirk aile igletmelerinde geri planda kalmasinin en 6nemli nedeni, babaerkil
aile yapisinin giintimiizde de egemen olmaya devam etmesidir. Tiirk aile igletmelerinde
kimin patron olacag: genellikle ya kurucunun inisiyatifiyle ya da yasa ve kideme bagh

olarak belirlenmekte, digerleri ise bu durumu oldugu gibi kabullenmektedir.
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Tablo 26. Profesyonel Yoneticilere Gore Oncelikli Konular

1. Profesyonel yonetime gegis ve kurumsallagsma 6 1 1 8
2. Profesyonel yoneticilerle aile iiyeleri arasindaki sorunlar - 3 2 5
3. Veliaht se¢imi 2 1 1 4
4. Aile tiyeleri arasinda igb6liimiinden kaynaklanan sorunlar - 1 2 3
5. Kardegler arasinda yasanan ¢ekisme ve rekabet 1 1 - 2
6. Aile icindeki ve girketteki rollerin birbirine kartgmasi - - 2 2
7. Ajl_e uyeleri ve‘diger personel arasindaki ticretleme ve ig ) 1 ) 1
yikiine yonelik sorunlar

Profesyonel yoneticiler ikinci en 6nemli konu olarak kendileri ile aile iiyeleri arasinda
yasanan sorunlari gdstermistir. Daha sonra ise aile igi iligkilerin yer aldigi konular

(isbolumi, ¢cekigme ve rekabet ve kangan roller) gelmektedir.

I) Aile Isletmelerinde Uygulanan Biiyiime Stratejileri
Calismamin ikinci bolimiinde de deginildigi gibi, isletmeler biiylime amacimi bir ¢ok
farkli strateji ile gergeklestirebilmektedir. Arastirmanin uygulandigr isletmelerde
gecmiste uygulanmis, su anda uygulanan ve gelecekte uygulanmas: diigiiniilen biiyiime
stratejilerinin neler oldugu sorulmus ve alinan yanitlar tablo 27'de Ozetlenmistir.
Tablodan ¢ikan en énemli sonug, aile igletmelerinin yaygin bigimde isletme igerisine
yatirim yaparak (i¢sel) bityiimeyi tercih ettikleridir. Mevcut artinlerle isletmenin pazar
payin1 artirma ¢abasi (pazara niifuz etme stratejisi) her donemde bagvurulan, en yaygin
biiyiime stratejisidir. S6zii edilen stratejiyi 1 isletme gegmiste uyguladigini, 1 isletme su
anda uygulamakta oldugunu, 1 isletme ise gelecekte uygulamayi planladigim
belirtmistir. Buna karsihk 9 isletme bu stratejiden her donemde yararlanitldigini ve
yararlanmaya devam edilecegini ifade etmistir. Yeni urinler gelistirme yoluyla sirketin
mevcut pazardaki payini artirma stratejisi (urun gelistirme) ve mevcut trinlerle daha
once girilmemis pazarlara girme (pazar gelistirme) stratejileri de yaygin olarak
yararlanilan diger igsel biylime stratejileridir. So6zi edilen Ug i¢sel biiylime stratejisinin
ardindan igbirligi yoluyla biuyime stratejilerinden birisi olan ortak girisim olusturma

gelmektedir. Ancak ortak girisim fikri daha ¢ok gelecekte bagvurulmasi planlanan bir
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strateji olarak dusiiniilmektedir. Ortak girisim stratejisine gegmiste bagvurmus ya da su

anda kullanmakta olan yalnizca 4 igletme vardir.

Tablo 27. Aile isletmeleri Tarafindan izlenen Biiyiime Stratejileri

Mevecut tiriinlerle gitketin pazar _ : : : .
payini artirma S S B T A 12

o Yeni arinler gelistirme yoluyla
sirketin mevcut pazardaki paym | 1
artirma ‘

« Mevecut dirinlerle daha d6nce
girilmemisg pazarlara girme

. Diger igletmelerle ortak girigimde =~

bulunma (joint venture) - - 5 1 T2 9
'-“”'Yé'r'ii‘.'ﬁfﬁﬁmg“é'l'i'éfi;e fék-'déﬂé"éﬁééwi ......................... e — —— R s
girilmemis pazarlara girme - - 1 s -2 8
» Satis acenteleri kurma - - 3 - 1 2 6
B e e - N ......................
sirketlerle birlesme N A T AT BT B 5
A e P O RO Y
: . - - 4 " 1 - 5
Jsletmeleri satinalma
« Lisans/ franchising verme - - 4 N 5
oFarkhsektorlerdefaahyetgosteren B B |
sirketleri satin alma N - -2 - 4
'+ Sirkete hammadde, ara mamul, _ _ :
parga saglayan isletmeleri satin ) o 5 S B 2
alma : : '

o Sirkete hizmet eden toptancilan
ya da perakendecileri satin alma

Not: Bagvurulan biiyiime stratejilerinin kullamldig: donemi anlatmak tizere GC: Gegmiste uygulanmus;
S: Su anda uygulanan; GL: Gelecekte uygulanmas: diisiinilen anlamina gelmektedir.

Toplam frekans itibariyle ortak girisim stratejisinden sonra gelse de, diger bir igsel
bityiime stratejisi olan yeni trtinler gelistirerek daha dnce girilmemis pazarlara girme
(uriin ve pazar gesitlendirme stratejisi) fiilen daha fazla kullaniimaktadir (5 isletme su

anda ve gelecekte, 2 igletme ise her zaman bu yola bagvuracagini ifade etmistir). Diger
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bir isbirligi stratejisi olan satig acentesi kurma yontemine toplam ug¢ isletme fiilen
bagvurmugstur. Arastirma yapilan toplam 14 isletmeden (g tanesi gecmigste farklhi
sektorlerde faaliyet gosteren igletmeleri satin alma yoluna giderken (dikey biitiinlesme),
yalmizca bir tanesi aym sektorde faaliyet gosteren igletmeleri satin alma (yatay
biitiinlesme stratejisi) yoluna gitmistir. Yine bir igletme su anda lisans verme stratejisini
izledigini ve gelecekte de bu yolu izleyecegini ifade etmistir. Bunlarnin diginda kalan
devralma, birlesme ve isbirligi stratejilerine ancak gelecekte bagvurulmasi

umulmaktadir.

J) Biiyiimenin Ortaya Cikardigi Aile Isletmelerine Ozgii Sorunlar
Biyumeyle birlikte aile ve isletme sistemlerinin etkilesimi daha da yogunlagsmakta ve
aile igletmelerine 6zgi bir takim sorunlarin ortaya g¢ikmasina neden olmaktadir. Tablo
28 ve 29, aragtirmanin yurutildigu isletmelerin bu konudaki durumunu ortaya

koymaktadir.

Aile iiyesi yoneticilerin gorigme formundaki 11. soruya verdigi yanitlarda ortaya ¢ikan

en belirgin noktalar sunlardir:

« is ve aileyi ilgilendiren konularin birbirine karigtirilmaz,
. igbolumi, karar alma ya da benzeri konularda aile bireyleri arasinda yaganan
catigmalar azdir ve

. igletmede yetki ve sorumluluklarin dagitilmasinda en 6nemli kriter yetenektir.

Aile tiyesi yoneticilerin tgte ikisi yonetimi gelecekte kimin devralacag: konusunda bir

sorun yasanmayacagin disinmektedir.

Aile uyesi yoneticilerin yarist profesyonel yoneticilerle aile tiyeleri arasinda gatigmalar
yagandif1 ve profesyonel yoneticilerin igletmeye aile uyeleri kadar bagli olamayacagim
belirtmektedir. Terfi veya iicretlendirme konusunda aile iyesi yoneticilerin ¢ogunlugu,
profesyoneller ile aile uyeleri arasinda bir fark gozetildigine ve akrabalarin diger
calisanlara gore bir ayricaligimin olduguna inanmaktadir. Goriisiilen yoneticilerin bir

kismi boyle bir durumun aile igletmelerinde normal karsilanmast gerektigini ifade
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etmistir. Bununla birlikte aile tiyesi yoneticilerin gogunlugu, isletmedeki bazi gérevlere

yalnizca aile diyelerinin getirilmesi konusunda israrci degildir.

Tablo 28. Aile Uyelerine Gore Aile Isletmelerine Ozgii Biiyiime Kaynakli Sorunlar

12
catigma yasanmaz
Profesyonel yoneticiler girkete aile tiyeleri kadar baglidir 6 5 1 12
Terfi veya ticretlendirme konusunda aile bireyler ile 5 6 1 12
diger yoneticiler arasinda bir fark gozetilmemektedir.
Sirketteki baz1 gorevlere yalnizca aile bireylerinin 5 7 - 12
getirilmesi uygundur
Yonetimi gelecekte kimin devralacagi konusunda bir 8 4 - 12
SOrun yasanmaz
Sirkette yetki ve sorumlulukiarin devredilmesinde 9 3 - 12
yetenekler en 6nemli kriterdir
Sirkette ¢aligan akrabalarin diger ¢aliganlara gore bir 5 6 1 12
ayricaligr yoktur
Is ve aileyi ilgilendiren konular birbirine karigtiriimaz 10 2 - 12
Isbolimii konusunda aile bireyleri arasinda gatisma 9 3 - 12
yasanmaz
Karar alma konusunda aile bireyleri arasinda bir sorun 7 5 - 12

yaganmaz , .

‘Biiyumeyle birlikte aile igletmelerinde ortaya gikan sorunlar konusunda profesyonel
yoneticilerin yamitlan aile iiyesi yéneticilerin yamitlarina gore daha ilgingtir. Omek
olarak, aile iiyelerinin tersine, toplam 9 profesyonelden 7'si kendileri ile aile tyeleri
arasinda; 6'st ise, aile uyelerinin kendi i¢lerinde catigma yasanmadigini ifade
etmektedir. Aile tiyesi yoneticilerin tersine profesyoneller, isletmede ¢alisan akrabalarin

diger ¢alisanlara gore bir ayricaliginin olmadigini belirtmektedir.

Isbolimii ve karar alma konusunda bir ¢atisma yasanmadigi, is ve aileyi ilgilendiren
konularin birbirine karnigtinlmadigi ve yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde
yeteneklerin en 6nemli kriter oldugu konusunda profesyonel yoneticiler aile uyeleriyle

ayni diisiinceyi paylagsmaktadirlar.

Profesyonel yoneticiler, kendilerinin igletmeye aile uyeleri kadar bagh olduklarim ve
baz1 gorevlere yalmzca aile iyelerinin getirilmesi digincesine katilmadiklarm ifade

etmiglerdir. Diger yandan terfi veya icretlendirme konusunda aile bireyleri ile



profesyoneller arasinda bir fark gozetilip gozetilmedigi konusunda net bir goriige sahip

degildirler. Benzer sekilde, profesyonellerin yonetimi gelecekte kimin devralacag:

hususunda bir sorun yasanip yasanmayacagi konusunda net bir digiinceye sahip

olmadiklan gorilmektedir.

Tablo 29. Profesyonellere Gore Aile Isletmelerine Ozgii Biiyiime Kaynakh Sorunlar

Sirkette profesyonel yoneticiler ile aile iiyeleri arasinda
catigma yasanmaz

Profesyonel yoneticiler sirkete aile iiyeleri kadar baghdir

Terfi veya ticretlendirme konusunda aile bireyleri ile
diger yoneticiler arasinda bir fark gozetilmemektedir.

Sirketteki baz1 gorevlere yalnizca aile bireylerinin
getirilmesi uygundur

Yonetimi gelecekte kimin devralacag: konusunda bir
sorun yasanmaz

Sirkette yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde
yetenekler en énemli kriterdir .

Sirkette ¢aligan akrabalarin diger ¢aliganlara gore bir
ayricalig1 yoktur

Is ve aileyi ilgilendiren konular birbirine karigtirtimaz

Isboliimii konusunda aile bireyleri arasinda gatisma
yasanmaz

Karar alma konusunda aile bireyleri arasinda bir sorun

yaganmaz

K) Aile Isletmesinde Calismanin Ustiinliik ve Sakincalar

Aile uiyesi ve yoneticilere aile isletmesinde ¢alismanin ne gibi Gstinliikler ve sakincalar

getirdigi sorulmustur. Aile dyelerinin siraladign dstiinlikkler ve sakincalar su sekilde

siralanabilir (parantez igindeki rakamlar o ifadenin kag kez tekrarlandifim gosterir):

Ustiinliikler

« Giiven (5) ve dayamigma ortamt

« Birlik ve beraberlik duygusuyla hareket etme
« Yakin iletigim / etkilesim firsata

« Hizh karar alma (4)

« Yéneticilerin ve personelin birbirini ¢ok iyi
tanimasi

» Hata yapma korkusunun olmamas:

« Kendi isi olmasi nedeniyle rahat hareket imkam

Sakmncalar

« Olaylara duygusal yaklagim (2)

« Yetki ve sorumluluk dagihimindaki belirsizlik
« Kendine agint giivenin hatalara neden olmast
« Yetki devrinin olmamast (2)

« Aile iiyeleri arasindaki uyumsuzluklarin ise
yansunast

« Profesyonel yaklasimin yoklugu (2)
« Damgman profesyonellerin eksikligi

« Babaerkil yap:



130

Profesyonel yoneticiler ise aile isletmesinde galigmamin iistinlikk ve sakincalarim goyle

ifade etmislerdir:

Ustiinliikler Sakincalar

» Samimi ¢alisma ortam « Olaylara duygusal yaklagim (3)

e Uyumlu ¢ahigma iligkileri (2) « Yetki devrinin olmamasi

« Aile uiyeleriyle sik1 iliskiler kurma firsatt « Kendine agin giiven hatalara neden olmas:

o Hizli karar alma « Yetki ve sorumluluk dagilimindaki belirsizlik (3)

L) Aile Isletmelerinde Karar Alma
Arastirma yapilan aile isletmelerinde yonetim kurularnt timiiyle aile tyelerinden
olusmaktadir. Isletmenin yonetiminde aktif olarak gérev alsin ya da almasin esler,
kardesler, ogullar ve diger akrabalar yonetim kurulunu olusturmaktadir. Bunun nedeni

igletme kontroliini ailenin elinde tutmaktir.

Aile uyesi yoneticilere igletme igin stratejik 6nem tasiyan kararlarin nasil ve kimler
tarafindan alindif1 sorulmustur. Toplam 12 aile tyesinden 7'si stratejik kararlarin
yonetim kurulunda, 4'i yalnizca kardesler arasinda ve biri de baba ve ogul arasindaki
gorugmeler sonucu alindigini ifade etmistir. Gorildigia gibi kararlar yalmzca aile
uyeleri tarafindan alinmakta, profesyonel yoneticiler ve diger personel stratejik
kararlarin alinmasinda s6z sahibi olmamaktadir. Bununla birlikte bu igletmeler 6zellikle
yeniden yapilanma gibi konularda damgmanlik girketlerinin hizmetlerinden de

yararlanmaktadir. S6zi edilen 12 igletmeden 7'si danigman sirketlerle ¢alismaktadir.

M) Yénetimin Devamhihig
Literattrde aile isletmeleri lehinde sikga rastlanilan bir ifade isletme yonetiminin bir
kusaktan digerine devrinin yonetimde devamlilign sagladigi, olusan kokla gelenekler ve
kiiltiirin aile igletmelerinin uzun 6mirli olmasina katkida bulundugu seklindedir. Bu
konuda yapilan hatalar ise 6liimciil olmaktadir. Aile igletmelerinin genellikle yasamini
en fazla ii¢ kusak siirdirebildigi ve tglinct kusakta gerilemenin ya da ¢okusiin basladig
gozlemi ise, yoOnetimin devamhilifi konusunu yeterince ciddiye almamaktan
kaynaklanmaktadir. Aragtirmanin gergeklestirildigi 14 isletmeden aile uyesiyle

konusma firsat: bulunan 12'sine yonetimin devamhligina iligkin olarak hangi kusak ya
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da kugaklann igletmede aktif olarak gorev yaptifi, kimin bir sonraki patron (yonetim
kurulu baskani, genel muadir gibi en tepedeki icract yonetici) olacagimin nasil
belirlendigi ve 10 yil sonra igletmenin baginda kimlerin bulunacagi sorulmustur. Toplam

12 isletmeden,

altisinda 1. ve 2.
besinde 1.
ikisinde 2.

bir tanesinde 3. ve 4. kusak gorev yapmaktadir. Bu agidan

isletmelerin ¢ogunlugunun hentiz geng oldugu soylenebilir. Toplam 12 isletmeden,

tkisinde kurucu
ikisinde yas
ikisinde yetenek

bir tanesinde  tahsil ve yas

bir tanesinde  kardeslerin kendi aralarindaki anlagsmalar kimin
bir sonraki patron olacaginda temel belirleyici olmaktadir. 2 isletmede ise bu konuda bir
belirsizlik hakimdir. Gorigiilen isletmelerde yonetimin devamliliginin bilingli ve planh

bir bigimde yapildigindan s6z edilemez.

10 yil sonra igletmenin baginda yalnizca aile mi, yalmzca profesyonel yoneticiler mi
yoksa karma bir iist yonetici grubunun mu varolacag: soruldugunda, 12 isletmeden 10'u
yonetim ailede kalmak kosuluyla karma, ikisi ise yalnizca aile tyelerinin igletmenin
basinda olacagim ifade etmistirr Bu sonuglar ABD'de yiritilen bir aragtirmanin
sonuglartyla benzerlik gostermektedir. Arthur Andersen danigsmanlik sirketinin 3.800
aile igletmesine uyguladigt bir ankette gériismecilere "eger isletmenin sahipliginde
degisiklik olursa bir sonraki sahip kim olur?" sorusu yoneltilmis ve ankete katilanlarin
%68'1 sahipligin yine ailede kalacagini, %32'si ise aile digindaki kisilere satilacagint

ifade E:tmigtir.198

N) Isletmelerin Biiyiime Evreleri
Ugiincii bolimde ayrintili olarak iglendigi gibi, isletmeler yasamlart boyunca énceden

kestirilebilir, her biri farkh o6zellikler tasiyan bir dizi evreden gegerek biyiirler.

198 Scott McKIMMY, "Survey: An Inventory of Family Business Experiences", University of Toledo,
Center for Family Business (http://199.103.128.199, 1996)
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Isletmeler igin belirli bir dénemde iginde bulunulan evrenin bilinmesi, hem bitytimeyi
saglikli olarak devam ettirebilmek hem de kargilasilabilecek yonetsel ve orgiitsel krizleri
ongorebilmek i¢in onemli bir stratejik istiinlik olabilir. Aragtirma kapsamindaki
isletmelerin hangi biiyiime evresinde oldugu, ayrintilan {giinci bolimde (bkz. tablo 10)
ele alinan ve ozellikle kiigiik ve orta olgekli isletmelerin bitylime evrelerinin analizine
yonelik Scott-Bruce modeline dayanilarak belirlenmeye g¢alisilmigtir. Bir igletmenin
hangi evrede bulundugunu tam bir kesinlikle bilmeye yarayan bir kalip veya anahtar
olmamakla birlikte, yoneticilere iginde bulunulan biylime evresinin ipuglarint
(gostergelerini) elde etmeyi amaglayan sorular (bkz. gériigme formundaki 10. soru)
yoneltilmigtir. Omek olarak "Isletme farkli 6zellikteki piyasalara yénelik faaliyette
bulunmaktadir” ifadesine evet ya da hayir seklinde yanit vermeleri istenmistir.

Yoneticilerden alinan yanitlara bagli olarak tablo 30 hazirlanmugtur.

Tablo 30. Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Biiyiime Evresi Gostergeleri

I $SLETMETLER

Isletmenin Sahip Oldugu
Nitelikler (Bityiime Evresinin
Gostergeleri)

GOKAY SOGUK HAVA
GUNBERK DEMIRKAYA

CicisAN

SAHLAN KABIN
 ERDEN GIDA
SARAR
' AKIN BOYA
DEMIRCANLAR
ATIiK GIDA
ESKiM
CEKiCLER MERMER
| GULER EMAYE
AY PLASTIK

E.J.S

Farkli ozellikteki piyasalar

Coklu dagitim kanali

Sektorde rekabet yogunlugu

Yeterli Ar-ge yatirimi

Daha fazla sermaye ihtiyaci

Istisnalara gore yonetim

Yetkili birim yoneticileri

Asint burokrasi

Orgiit semast ve orgiit el kitab

Ekip ¢aligmalar:

Pazar ve triin geligtirme birimi

Yonetim bilgi sistemi
Etkin biitgeleme
Profesyonellegsme ve
kurumsallagma ¢abalan
Toplam (nokta)

Not: Tablodaki noktah alanlar s6zii edilen géstergenin varligini, gri tarali alanlar yoklugunu ifade eder.
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Tablonun ilk stitunu, bityiime evresinin gostergeleri olarak adlandinlabilecek unsurlarin
bir listesidir. Yoneticilerin yanitlarina goére ilgili gostergenin isletmede var oldugu ifade
edilmigse, isletmenin isminin bulundugu siitun ile ilgili gostergenin kesisme alamna
nokta konulmus, eger olmadif1 ifade edilmigse alan gri renkli olarak gosterilmistir.
Ornek olarak Sahlan Kabin, farkli 6zellikteki piyasalarda faaliyet gostermemekte, buna
karsilik birden fazla dagitim kanalina sahip gorinmektedir. En alttaki statunda ise
isletmelerin sahip olduklan gostergelerin toplami yer almaktadir. Ozellikle iki yonetici
grubuyla da gorigme yapilan isletmelerde, yoneticilerin verdikleri yanitlarin birbiriyle
ve iligkili diger sorularla kontrolleri yapilarak 1lgili gostergenin varlifina veya
yokluguna karar verilmigtir. Bundan &te isletmelerin biiyime yatinmlarnni hangi
alanlarda kullandiklan da goz oniine alinmigtir. Tablo 30'da yer alan gostergelerin
niteligine ve sayisina baglh olarak isletmelerin biiylime strecindeki goreceli konumlari,

Scott-Bruce modeli temel alinarak haritalandiriimigtir (bkz. sekil 10).

Sekil 10. Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Biiyiime Evreleri

1. ASAMA | 2. ASAMA 3. ASAMA 4. ASAMA 5. ASAMA
Faaliyete Tutunma Biiyiime Genisleme Olgunluk
Baslama

e SARAR
« CICISAN
ﬁ e ERDEN
= . GULER EMAYE
3 » G. DEMIRKAYA
eEJS
¢ AY PLASTIK
o SAHLAN
- e ESKIM
-« DEMIRCANLAR
e GOKAY
e AKIN e ATIK
¢ CEKICLER '

Geng Isletmenin yas Olgun
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Haritalandirma igleminde, isletmelerin yatay eksendeki yaklasik yerleri sahip olduklan
gostergelerin sayist; dikey eksendeki yaklasik yerleri ise ¢alistirdifi personel sayist
dikkate alinarak isaretlenmistir. Haritalandirma isleminde, yoneticilerin yanitlarinin
isletmenin gercek durumunu yansittigi varsayilmaktadir. Diger vyandan dikey
yerlestirme igin kullamlan personel sayisinin, kolaylik acisindan, sektorler itibariyle
Olgekleri farkli agirlikta etkileyebilecegi goz ardi edilmistir (oysa ayni sayida personele
sahip iki isletme, emek yogun ya da sermaye yogun sektorde faaliyet gostermelerine
bagli olarak farkl biyiikluk siniflarinda yer alabilirler). Ayrica her isletmenin o evrenin

tim tipik 6zelliklerini gostermesi de beklenemez.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin bulunduklart sektorlerin  hepsinde rekabet
yogunlugunun olmasi, igletmelerin birden fazla tiriin hattina sahip olmalan (bkz. tablo
11) ve profesyonel yonetici ¢aligtirmalari, igletmelerin ¢ogunlugunun faaliyete baslama
ve tutunma olarak adlandmlan ilk iki evreyi geride biraktiklanm gostermektedir
(Yalnizca Cekigler Mermer' in, sahip oldugu nitelikler ¢ergevesinde, tutunma evresinde

bulundugu sonucuna varilmgtir).

Sekil 10'dan izlenebilecegi gibi iigiinct evrede toplam alti igletme yer almaktadir. Bu

evrenin genel ozellikleri (bkz. Scott-Bruce modeli, s.76-85) soyle 6zetlenebilir:

- Endustriye yeni girislerle rekabetin yoguniugunun artmasi,

« Yetkinin, sayis1 artan profesyoneller araciliiyla kullanilmaya baslamasi,
- Girigimci yonetim tarzinda esgdiim faaliyetlerinin 6n plana gegmesi,

« Islevsel ve merkezi orgiit yapisinin ortaya gikist,

« Yeni tiriin gelistirme gabalarinin artmast,

« Basit defter tutma iglemlerinden muhasebe sistemlerine gegis,

« Basit denetim raporlarinin hazirlanmaya baglamast,

« Nakit akistnin pozitif olmakla birlikte genellikle yatinmlara aktariimasi

« Caligma sermayesinin takviyesi ve Gretim birimlerinin gelistirilmesi,

- Tek pazar ve birden fazla dagitim kanalinin varhigy,

« Daha fazla ar-ge yatinmina duyulan gereksinim.
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Bilyiime evresinde yer aldif1 diisiiniilen igletmelerin en fazla sikint1 gektikleri ya da goz |
ardi ettikleri konular yeni triin gelistirme ve arastirma-gelistirme ¢abalarinin yetersiz
kalmasi, sermaye yetersizligi ve profesyonel yonetici bulma gigliklenidir. Biiyiime
evresinde isletmelerin karsilasabilecegi krizler ise rekabet ve profesyonel yonetimle
ilgilidir. Bu evrede, artan rekabet ile basa ¢ikabilmek i¢in irin ve pazar
cesitlendirmesine gidilmelidir. Cesitlendirme stratejisi ise onemli olgide yonetim
¢abasina ve finansal kaynaga gereksinim gosterir. Genisleyen Orgiit yapisinda basari
girisimci oldugu kadar profesyonel yaklagimi da gerektirmektedir. Aile tiyesi yoneticiler
her igi kendileri yapmaktan ya da denetlemekten vazgecerek yetkilerinin bir kismim
devretmelidirler. Yetki devrinin yeterince yapilmamasi bir yandan isleri aksatirken diger

yandan aile lyeleriyle profesyonel yoneticiler arasinda ¢atigmalara neden olur.

Dérdiincti evre olan genisleme evresinde ise toplam yedi isletme yer almaktadir. Bunlar
arasinda Sarar Giyim olgunluk evresine gegmeye en yakin olan isletme olarak
gorulmektedir. Genigleme evresinin belli basli 6zellikleri (bkz. Scott-Bruce modeli,

5.76-85) soyle siralanabilir:

« Yogun rekabet devam etmektedir,

» Merkezi yonetim yerine yerinden yonetim 6n plana geger.

« Biiyiimeyi finanse etme ¢abalar1 artirilir,

« Biirokrasi artar, '

« Orgiit yapis: karmagiklastikca denetim islevi 6ne gikar,

« Rekabetle baga ¢ikmak icin triinlerde yenilikler yapilir,

- Butgeleme, yonetim bilgi sistemi gibi karar vermeye yardimci olmak iizere
cesitli sistemler yogun olarak kullamlmaya baglanir,

« Personelin, tepe yoneticiler yerine alt diizey yoneticilerce denetlenir.

. Biyimenin finansmaninda, sermaye gereksinimini kargilamak iizere, yeni
ortaklar bulunur ve uzun dénemli borg saglanmaya galistlir,

« Yeni faaliyet birimleri devreye sokulur,

« Uriin hatt: genisler, faaliyette bulunulan pazar ve dagitim kanali sayisi artar.

Genisleme asamasinda bulunan isletmelerin saghkh bir bicimde biiyiimelerini tehdit

eden konulann basinda profesyonellesme ve kurumsallasma cabalarinin yetersiz



136

kalmas1 gelmektedir. Faaliyet hacmi ¢ok genislemesine ragmen, ozellikle aile
isletmelerinde yoneticiler, yetkilerinin bir bolimini devretmekten kaginir. Isletmede
profesyonel yonetim anlayisi yerine ailenin kendi aralanndaki iligkileri, 6ngori

yetenekleri, konulara duygusal yaklagim etkili olmaktadir.

Isletmenin kontroliinun ailede kalmas:1 kaygisi, biiyiimenin finansmamnda ve sermaye
gereksiniminin kargilanmasinda yeni ortak alinmamasina neden olmaktadir. Yatinmlar
bankalardan saglanan yiksek faizli krediyle yapilmaktadir. Bu da ekonominin

duraganlastigt donemlerde aile isletmelerini finansal krizle bas basa birakmaktadir.

Genigleme evresinde bulunan igletmelerden yalnizca ikisinin ar-ge yatinmlarn igin
yeterince fon ayirdigini agiklamast bir bagka soruna dikkat ¢gekmektedir. Yukanida da
sozi edilen kronik sermaye gereksinimi nedeniyle ar-ge i¢in yeterli fon ayrilmamakta,
bu da igletmelerin 6zgin iriinler gelistirme yerine taklitgilife bagvurmalarina neden

olmaktadir.

Toplam 14 isletmede, 21 aile iiyesi ve profesyonel yoneticiyle gergeklestirilen

aragtirmadan elde edilen bulgular soyle 6zetlenebilir:

e Anketlerin degerlenmesi agsamasinda aile tyesi yﬁnetidiler ile profesyonel
yoneticilerin yanitlarinin birbirinden farkli oldugu gérillmustir. Bu da yoneticilerin
olaylara farkli pencerelerden baktiklanni, farkli tutum ve davraniglara sahip

olduklarim ve olaylardan degisik bigimlerde etkilendiklerini gostermektedir.

e Isletmelerin ¢cogunlugu bityiime igin belirli bir hedefe sahip degildir. Yiizde olarak
hedef belirten isletmelerde yoneticilerin yamitlan birbirinden farkli olmustur. Bu da
eger isletmenin gergekten bir bilyime hedefi varsa, bu bilginin isletmede ¢aligan
yoneticilerin tiimi tarafindan paylasllmadlélm gostermektedir. Bitylime en yaygin
olarak ciro ve tretim miktar gibi somut olgitlerle ele alinmaktadir. Sonug olarak
incelenen aile igletmelerinin bitytimeyi planlanmasi, yonetilmesi gereken bir unsur
olarak degerlemedikleri, biyiimenin i¢inde bulunulan kosullara gore kendiliginden

sekillendigi ortaya ¢ikmaktadir.
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Buytume ile ilgili kararlar aile i¢i dengelere ve hiyerarsiye gore alinmakta,
profesyonel yoneticiler karar alma surecinin diginda kalmaktadir. Yoneticiler
buyiime hedefini olustururken ekonomik ve gevresel unsurlann sistematik bir

analizini yapmamaktadir.

Gorugulen yoneticilerin yalmzca tgii kadin olup, hepsi de profesyonel yonetici
olarak ¢aligmaktadir. Oysa kadinlarin (esler, kiz kardesler, vb.) is hayatinda aktif rol
almalarina firsat tanimasi, aile isletmelerinin bir Gstiinligd olarak gorilmektedir.
Arthur Andersen ve Mass/Mutual sirketleri tarafindan 1997 yilinda ABD’de
3000°den fazla aile isletmesine uygulanan ankette ortaya ¢ikan sonuca gore, ankete
katilanlarin %41°1 en az bir kadin aile tiyesinin %10’u 1ise iki kadin aile iiyesinin
isletmede ¢alistigini ifade etmigtir. Ankete katilanlarin %25°1 bir sonraki genel

9 Tirk aile igletmelerinde ise kadin

midarin bir kadin olabilecegini soylemistir.
aile tiyelerinin daha gen planda kaldiklan goriilmektedir. Yonetim kurullarinda yer
alsalar bile igletmenin yonetiminde aktif olarak gorev almamaktadirlar. Goérisiilen
yoneticilerden bir kismi eglerin, kardesler arasindaki iligskileri bozma yoniinde
davraniglarda bulunabildigini (kardeslerden birinin esinin digerinin esini kiskanmasi

ve kocasini ¢esitli konularda kardeslere karsi kigkirtmast, vb.) bile ifade etmiglerdir.

Pazar payiu artirmak, daha iyi rekabet edebilmek ve maliyetleri diisiirmek
isletmelerin biytimedeki temel amaglan olmaktadir. Ailenin yeni kusaklarina is alan
yaratmak ya da ailenin gelecegini garanti altina almak gibi aile odakli amaglar daha

geri planda kalmaktadir.

Gorusme yapilan yoneticilerin biiyiik gogunlugu, kendilerine biyiik isletme olmanin
getirdigt ustinlikler olarak sayilan tiim unsurlarnn onaylamistir. Bununla birlikte,
buyiklagin getirdigi sakincalar olarak ongorillen unsurlardan koordinasyon
saglamanin zorlugu, birokrasinin fazla ve esnekligin az olusu ifadelerine
katilmislardir. Bu nedenle yoneticilerin “daha biiylik daha iyidir” disiincesini

benimsedigi anlasilmaktadir.

199 « American Family Business Survey ‘97, Executive Summary” Arthur Andersen-Center for

Family Business, (http://www.arthurandersen.com/cfb/97surv.htm, 1997), s.3.
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Aile tyesi yoneticiler sirasiyla sermaye bulma giglugi, yetki ve sorumluluklann
birbirine karigmast ve profesyonel yonetici bulma giigligiini biylimenin getirdigi
en oncelikli sorunlar olarak gostermistir. Profesyonel yoneticiler ise profesyonel
yonetici bulma giicligt, sirketi ve galisanlan denetim giicligi ve yoneticilerin is

yiikiiniin artmasini bityiimenin yol a¢tig1 ilk ti¢ sorun olarak belirtmistir.

Isletmelerin ¢ok bityilk bir gogunlugu biiyiimeyi agirhkli olarak 6z kaynaklanyla
finanse etmektedir. Daha sonra 6zel banka kredileri ve devlet kredileri gelmektedir.
Oz kaynaklara oncelik verilmesinin nedenleri, bor¢lanmanin maliyetinin yiiksek
olmasi ve ailenin, igletmenin kontroliinii kaybetme kaygisiyla yeni ortak arayisina

girmemesidir.

Isletmelerin bityime yatinmlarindaki 6nceligi tretim kapasitesinin artirilmast ve
iretim birimlerinin modernizasyonu almaktadir.  Aile tyesi yoneticilere gore
Gglinci sirada aragtirma-geligtirme faaliyetlerinin  finansmam gelmekte iken,
profesyonel yoneticiler yeni tesis agilmasimn tgiincti Oncelikli yatinm alam
oldugunu ifade etmistir. Profesyonel yoneticiler arastirma-gelistirme faaliyetlerine

hemen hemen hi¢ 6ncelik verilmedigini belirtmiglerdir.

Aile igletmelerinin basarili olabilmesi agisindan kritik 6zeliik gosteren sorun ve
konularin onceliklerinin siralanmasinda iki grup yonetici de profesyonellesme ve
kurumsallagmaya ilk sirada yer vermigtir. Aile iiyesi yoneticilere gore aile ayeleri
arasinda 1gboliminden kaynaklanan sorunlar ikinci sirada, kardesler arasinda
yasanan c¢ekisme ve rekabet ise Uglncii sirada yer almaktadir. Profesyonel
yoneticiler ise kendileri ile aile tiyeleri arasinda gikan sorunlan ikinci sirada, veliaht

secimini ise G¢lnch sirada saymaktadir.

Isletmeler biyiimek igin agirlikli olarak igsel bityiime stratejilerine yer vermektedir
(pazara nifuz etme, Uriin gelistirme ve pazar gelistirme). Bunun bir nedeni
isletmelerin kendi yaglaniyla kavrulma dugsiincesinden kaynaklanmadir. Diger
yandan yoneticilerin bilgi birikimleri, vizyonlan ve pazar kosullari ve finansman

olanaklari da biiyiime stratejilerin se¢ciminde etkili olmaktadir.
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Biiyiimeyle birlikte ortaya ¢ikan aile isletmelerine 6zgii sorunlar konusunda aile
tiyesi yoneticiler kendileri ile profesyonel yoneticiler arasinda yasanan sorunlar ilk
sirada gostermistir. Ikinci sirada, bityiimeyle birlikte sayilan artan profesyonel
yoneticilerin isletmeye aile tyeleri kadar baglilikla ¢alismadigi gelmektedir. Terfi
veya lcretlendirme konusunda aile tiyeleri ile profesyoneller arasinda aymmcﬂlk
yapilmasi ve akrabalarin kayrilmasi, sézii edilen diger sorunlardir. Profesyonel
yoneticiler, aile tiyesi yoneticilerin sorun olarak nitelendirdigi bir ¢gok unsuru bir
sorun olarak gormemektedir. Bu yoneticiler, sirketteki baz1 gorevlere yalnizca aile

tyelerinin getirilmesine belirgin bir bigimde karsidirlar.

Bir aile isletmesinde ¢alismanin tstiinliikleri arasinda en ¢ok ifade edilenler giiven
ve dayamigma ortaminin varlify, daha hizli karar alma, uyumlu ¢alisma iligkileri
olmustur. Sakinca olarak ise en ¢ok olaylara duygusal yaklasim, yetkinin
devredilmemesi, profesyonel yaklagimin yoklugu ve yetki ve sorumluluklarin
dagilimindaki belirsizlikler sayilmistir. Gortigme yapilan 14 isletmeden 11'inde
profesyonel yoneticilerin dogrudan kendi alanlanyla ilgili olsa bile aile uyelerine

damigmak zorunda olmasi, bu sorunlarin varliginin bir gostergesi olmaktadir.

Aile isletmelerinde yonetim kurullan tamamiyla aile tyelerinden olugmaktadir.
Bununla birlikte bu kurullar “formalite/lastik miihiir yonetim kurulu” olarak
amlmakta, bir ¢ok aile iiyesi yalmzca yasal yitkiimlilikleri yerine getirmek tzere
kurulda yer almaktadir. Isletmenin gelecegiyle ilgili stratejik kararlar bir ya da iki
kisi tarafindan alinmakta, yonetim kurulunda son seklini almakta, profesyonel
yoneticiler ise olaylarin diginda kalmaktadir. Yéneticiler, stratejik kararlarin
alinmasinda ailenin bu yatinmlardan nasil etkilenecegini  hi¢ hesaba

katmamaktadirlar. Isletme igin iyi olan aile i¢in de iyidir disiincesi yaygindur.

Goruastlen isletmelerin ¢ogunlugunda ya 1. yada 1 ve 2. kugak igbagindadir. Batili
isletmelerin tersine veliaht se¢iminin diger konulara gore daha geri planda
kalmasimin nedeni, Turk aile isletmelerinde hitkim siiren babaerkil yapmin
nedenidir. Bir sonraki patronun kim olacagi ve bu konudaki siralama genellikle yasa
ya da kurucunun kararina gore belirlenmektedir. Buyige duyulan saygi ya da

¢ekinme, kurulan hiyerarginin diger kardesler ya da aile tyelert tarafindan
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bozulmasina engel olmaktadir. Ancak kardesler arasinda yetenekler agisindan ¢ok
belirgin bir fark varsa yasa bagh hiyerarsi bozulabilmektedir. Babaerkil yapinin ¢ok
fazla egemen olmadig aile isletmelerinde ise daha demokratik bir ortam
bulunmakta, yetenekler ve egitim, yonetimin devrinde daha 6n plana gikmaktadir.
Babaerkil yapinin etkisi karar alma siirecinde de etkisim gostermektedir. Yasca
buytk olan aile Giyesi genellikle son sozii soylemektedir. Sonugta karar alma siireci
hizlanmakla birlikte, karar siirecinde etkili olabilecek bazi noktalann ifade edilmesi
de miimkiin olmamaktadir. Biyiige duyulan saygi ve ¢ekinme, kardesler arasindaki
cekisme ve rekabetin -belki de gorinirde- azalmasinda etkili olmaktadir. Ayrica
yoneticiler, evde is konugmamaya ozen gostererek, aile ve is sistemlerinin
smrlarimin - aynlmasim  saglamakta, bu da aile ve isteki rollerin birbirine

karigsmamasina bitytik 6l¢iide yardimci olmaktadir.

e Yoneticilerin gogunlugu uzun vadede igletmenin yonetiminde hem aile iiyelerinin
hem de profesyonellerin bulunacagimi karma bir yonetim grubunun igbasinda
olacagim belirtmigtir. Yalmzca iki isletme yonetimde aile tyelerinin bulunacagim
ifade etmigtir. Buradan aile isletmelerinde profesyonellesme yoniindeki gabalann

devam edecegi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

e Scott ve Bruce'un gelisme evreleri modeli temel ahnarak, aragtirma yapilan
isletmelerin hangi biiyiime evresinde oldugu belirlenmeye calisilmistir. Yapilan
analizlerden sonra 1 igletmenin ikinci evre olan tutunma evresinde (Cekigler), 6
isletmenin Ugiincii evre olan biyime evresinde (Cicisan, Giiler Emaye, EJ.S.,
Demircanlar, Gokay ve Akin), 7 igletmenin ise dordincii evre olan genisleme
evresinde (Erden, G. Demirkaya, Ay Plastik, Jahlan, Eskim, Atik ve Sarar) yer
aldign gorilmistir. Her bir evrenin kendine 6zgii yonetsel ve orgiitsel kosullan ve
gerekleri vardir. Isletmelerin iginde bulunduBu evreyi bilmesi, saglikli bitytimenin
gergeklesmesini ve karsilagilmasi muhtemél krizlerin kestirilmesine yardimci

olacaktir.



SONUC ve ONERILER

Aile isletmelerinde buylime stirecini konu alan bu ¢alismada, Tirk aile isletmelerinin,
literatirde ortaya konulan aile igletmesi prototipinden Onemli farkliliklar
gosterebilecegi sonucuna vanlmistir. Ozellikle Bat1 kaynakh arastirmalar ve yayinlarla
karsilagtirma yapildiginda, Eskigehir'deki aile isletmelerinin, sahiplerinin ve
yoneticilerinin olaylara bakig agilan, tutumlan, oOncelikleri, yonetim tarzlan ve
karsilagtiklart sorunlar itibariyle farkli 6zelliklere sahip oldugu goérilmektedir.
Sozgelisi, Batili igletmelerde iizerinde sik¢a durulan yonetimin devamhiligim planlama,
kardesler veya akrabalar arasinda yasanan ¢ekisme ve rekabet, karar almada yasanan
sorunlar, vb. konular Eskisehir'deki aile isletmelerinde onceligini kaybetmektedir.
Sermaye ve profesyonel yonetici bulma, profesyonel yonetime gecis ve kurumsallagma
ise one ¢ikan konular olmaktadir. Emekliligi disiinen kurucunun isletmesini ugiinc
kisilere satma segeneginin Bati ilkelerindeki yayginhifina karsilik, Eskisehir’de
igletmenin ailenin sonraki kugaklara devrinden bagka segenek yok gibidir. Ekonomik ve
toplumsal g¢esitli faktorlerin yani sira, bu ve benzeri farkliliklarin 6nemli nedenlerinden
birisi de, babaerkil yapr ve iliskilerin Tirk aile isletmelerinde egemenligini

sirdirmesidir.

Toplumsal ve kiiltiirel birikimin bir yansimasi olan babaerkil yapinin hem olumlu hem
de olumsuz sonuglan vardir. Babaya, biiyiiklere saygi duyma ve itaat, ailevi degerlere
baglilik gibi 6zellikler aile Giyelerinin birbirinin etrafinda kenetlenmesini ve zorluklarla
tek vicut halinde miicadele edilebilmesini saglamaktadir. Onceki paragrafta sozii
edildigi gibi bu yap, veliaht segiminde, karar almada ve kardesler arasindaki iligkilerde
yaganan soruniarin (belki de goriniirde) en az dizeyde kalmasim kolaylastirmaktadir.
Bununla birlikte aynt yapi, isletme igin en uygun adayin yonetimi devralmasi, isletme
igin en uygun kararin alimmasi ya da aile tyeleri arasinda igten ige surdiiriilen
cekismelerin  engellenmesini  saglayan, demokratik ve katihmct bir ortamin
yaratilmasimi garanti etmemektedir. Babaerkil yapinin yansimalarindan birisi olan kiz
eviatlarin ve eglerin galigtinnlmamasi, igletmenin yonetimine olumlu katkilarda

bulunabilecek bazi aile ilyelerinin atil kalmasina yol agmaktadir.
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Isletmeler bityiidikkge, iginde bulunduklan evrenin orgiitsel ve yonetsel gereksinimleri
artmaktadir. Sozgelisi, genisleyen faaliyetlerin getirdigi ek is yiikinii azaltmak iizere
bilgi teknolojisinin olanaklarindan daha fazla yararlanmak gerekmektedir. Bu da
bilgisayar ve benzeri donamima yatinm yapilmasini, bunlan kullanabilecek personelin
istthdamini ve egitilmesini gerektirir. Diger yandan, sayist artan personel, yogunlasan
rekabet, genisleyen pazar, dagitim kanallan ve triin hatlartyla iligkili stratejik kararlan
alabilecek yetenekte ‘y('jneticilere gereksinim de artmaktadir. Aile igletmelerinin bilyiime
sirecinde kargtlastiklar en biiyiik sorun da budur: Aile isletmeleri, saglikli bityiime ve
gelismenin gerektirdigi orgiitsel ve yonetsel degisimi gergeklestirmekte ve kosullara

uygun tutum ve davranglari gostermekte basarisiz olmaktadir.

Isletmenin faaliyetine yeni basladigi donemlerde hemen hemen tiim islevleri kendileri
yerine getiren girisimci(ler), faaliyet alaminin genislemesiyle, kendilerinin yerine
getiremedigi yonetsel eylemler igin profesyonel yoneticiler istihdam etmeye
baslamaktadir. Biiyiimeyi devam ettirmek isteyen yoneticiler belli bir 6lgekten sonra,
bliyimenin getirdigi sorunlarla basa ¢ikmak ve gerekli kosullan saglayabilmek igin
girisimci yapidan profesyonel ve kurumsal bir yapiya gegis yapmak zorundadirlar.
Goriusme yapilan tim igletmelerde hemen hemen tiim yoneticilerin profesyonel yonetici
bulma ve onu elde tutmamin gigligunden ve profesyonel yoneticilerle yasanan

sorunlardan s6z etmeleri, yapisal dontisimde yaganan sorunlara isaret etmektedir.

Aile tyesi yoneticilerin ¢ogunlugu, profesyonel yoneticilerin isletmeye kendileri kadar
bagli olamayacagimi diasiinmektedir. Diger yandan tim isletmelerde profesyonel
yoneticiler, ¢ogu konuda kendi yetki alanlariyla dogrudan iligkili olsa bile aile tGyelerine
danismak zorundadir. Bu érnekler, aile igletmelerinin basarist igin profesyonellesme ve
kurumsallagsmay1 en oncelikli konu olarak degerleyen yoneticilerin profesyonel
yonetimin ne anlama geldigini bilmedigini ortaya koymaktadir. Buradaki temel sorun,
aile liyesi yoneticilerin aile iginde gegerli kurallar, kaliplar ve hiyerarsik yapt igerisine
profesyonel yoneticileri de dahil etmek istemeleridir. Buna direnen profesyonel
yoneticiler ya isten ayrilmakta ya da aile tyeleriyle siirekli ¢atigma halinde olmaktadir.
Profesyonel ve kurumsal ¢ergevenin yoklugu, yetki ve sorumluluklarin dagitilmasinda

belirsizlige ve isletmedeki rollerin birbirine kansmasina neden olmaktadir.
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Aile isletmeleri, yarattiklan istihdam olanaklan ve katma deger ile iilke ekonomisinde
¢ok onemli bir yere sahiptir. Bununla birlikte bu igletmeler heniiz kapal: bir kutu olma
ozelliklerini strdirmektedir. Yapilan aragtirma ile Eskisehir'deki aile isletmelerinin
biiyime yoninde strekli arayis icerisinde olduklari, buna karsilik biiyiime konusunda
planlt ya da bilingli hareket etmedikleri sonucuna varilmistir. Diger yandan biyiime
yoniinde alinan kararlarin belirli bir analize dayanmadigi, eger belli bir biiyiime hedefi

varsa bile bu hedefin tiim yoneticilerce paylasiimadig: ortaya ¢ikmugtir.

Saglikli bir biylime streci igin aile isletmelerinin tstiinliklerini 6ne ¢ikaracak,
sakincalanni ise en alt diizeyde tutacak politika ve stratejilerin uygulanmas1 gerekir.
Bunun i¢in 6zellikle aile tiyelerinin isletmeye ve diinyaya bakis agilarinda, tutum ve
davranmiglarinda koklii degisikliklerin yapilmasi gereklidir. Aile, isletme ve sahiplik
sisteminin siurlant netlikle ¢izilmeli, rollerin birbirine karismasi 6nlenmelidir.
Eskisehir'deki aile igletmeleri, kendilerini dig diilnyadan soyutlayan kabuklarim kirmali,
yeterince uzmana, damigmana, akademisyenlere ve profesyonel yoneticilere kapisini

agmalidir. Alinmasi gereken diger 6nlemleri asagidaki gibi siralanabilir:

« [Isletmede ginibirlik degil, zaman ve kosullar agisindan tutarli uygulama ve
standartlarin hitkim siirdiigu; karar almada duygulann degil aklin ve igletmecilik
gereklerinin temel alindify; kisilerin, adetlerin degil is ve sﬁfeglerin, rasyonelligin,
yetenek, beceri ve egitimin 6n plana ¢iktii; sorumluluk alma ve hesap verme

temeline dayal1 profesyonel yonetimin ve kurumsal yapinin kurulmas: gerekir.

« lsletmede kimlerin, hangi sirayla isletme yonetiminde en iist dizeyde s6z sahibi

olacagi, egitim, bilgi ve yeteneklere bagl olarak planlanmalidir.

. Profesyonel yoneticileri aile yelerine benzetmek yerine, olaylara farkhi bir
pencereden bakan kisiler olarak gormek gerekir. Profesyonel yoneticiler karar alma

strecine dahil edilmeli, gergek anlamda yetki ve sorumluluk verilmelidir.

« Karar alma dar bir ¢evrede, asinn merkeziyetgi bir zithniyetle degil farkli goriislerin
Ozgiirce tartisildigt bir ortamda gergeklesmelidir. Bu agidan yoénetim kurullan,

yalnizca yasal gerekleri yerine getirmek icin degil, stratejik kararlarin ahndif icraci
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organlar durumuna gelmelidir. Kurul toplantilarina igletmede aktif olarak gorev alan

yoneticiler yaninda danigmanlar, akademisyenler, vb. katilmalidir.

- Biyimenin bir amag¢ degil, ulasgilmak istenen amaglarn gergeklesmesi igin
planlanmasi, denetlenmesi gereken bir ara¢ oldugunun bilicine varilmalidir.
Biyime, eger isletmeyi daha gigli ve saglikli bir yapiya kavusturacaksa

distnilecek bir segenek olmalidir.

- Bilyime hedefleri rasyonel ve olgulebilir olmahidir. Belirlenen hedef tim
yoneticilerce bilinmelidir. Isletme yonetimi, biiyimeyi 6lgecek ve biiyiime
evrelerini belirleyebilecek sistemlere sahip olmalidir. Bitytime siirecinde yoneticiler
ve personel gozlenmeli, yetenek, bilgi ve becerilerinde ortaya g¢ikabilecek
yetersizlikler, bir krize neden olmadan 6nlenmelidir. Yoneticiler, iginde bulunulan

biiylime evresinin gerektirdigi yonetim tarzini uygulamalidir.

. Bilyiime segeneklerinin degerlenmesinde, secilen stratejinin isletmenin biinyesine,
aile tiyelerinin ve profesyonel yoneticilerin yetenek, beceri ve egitimlerine uygun
olup olmadig1 arastinlmalidir. Uzun dénemli biiyiime hedeflerine uygun olarak

yoneticilere ve diger personele gerekli egitim verilmelidir.

. Biyume stratejisi surdurilebilir olmali, isletmeyi finansal ag¢idan riske
sokmamalidir. Biyime i¢in bir hedef saptanmali, bu hedef belirli dénemler
itibariyle gbzden gecirilmelidir. Biyiime karan alinmadan igletme igi ve isletme dist

ekonomik, finansal, ¢evresel unsurlar degerlenmelidir.

« Aile isletmelerini anlamaya yonelik arastirmalarin sayist artirilmali, KOSGEB
benzeri kuruluglar aile igletmeleri i¢in de olusturulmali ve tiniversiteler, tipki Bati

tilkelerinde oldugu gibi, aile isletmesi merkezleri kurmalidir.

Yeterli biling diizeyi, para, zaman, ve egitimi zorunlu kilan bu Onerilerin
gergeklestirilmesi zahmetli bir siire¢c olsa bile, aile isletmeleri ancak boylelikle,

kuramsal agidan sahip olduklar potansiyeli agiga ¢ikarma sansina sahip olacaklardir.



EKLER

Ek-1: AILE ISLETMELERI GORUSME FORMU

1. Gelecek yil i¢in bityiime hedefiniz nedir? Biyiimeyi 6lgmek igin hangi

olgutleri kullamyorsunuz?

2. Biytime hedefini isletmede kim ya da kimler belirler, son karari kim/kimler
verir? Biiyime hedefinizi belirlerken firmada hangi i¢ ve dis faktorler g6zoniine

alintyor?

3. Sirket olarak buytimedeki amaglariniz nelerdir ? Size uygun gelen Ui¢ segenegi

onceliklerine gore 1,2,3... seklinde 51ra1ay1n12.'

D Pazar payini artirmak I___| Maliyetleri diigiirmek
D Daha iyi rekabet edebilmek D Ailenin gelecegini garanti altina almak
D Daha fazla sayginlik kazanmak |:| Ailenin yeni kugaklarina i sahast yaratmak

l:l Diger........cocovvvrnnnnn.

4. Biiyiuk isletme olmanin getirdigi ustiinliklere iligkin asagidaki ifadelere katilma

derecenizi isaretleyiniz.

Katiliyorum |~ Fikrim | Katilmiyorum
Yok

Daha fazla pazar payi

Ucuz sermayeye kolay erigim

Marka va da markalarin daha fazla taninmas:
Etkili ve daha yogun reklam firsat

Ulke diginda faaliyet gosterme firsatt
Profesyonel yonetici ve uzman calistirma firsatt

5. Biiyiik sirket olmanmin getirdigi sakincalara iliskin asagidaki ifadelere katilma

derecenizi isaretleyiniz.

Katiltyorum Fikrim | Katilmiyorum
Yok

Personel tatmini daha azdir.

Isten kaytarma oram daha yiiksektir.

Biirokrasi fazladir.

Boliimler arasinda koordinasyon saglamak zordur.
Esneklik azdir, bu nedenle pazardaki degigmelere daha
geg tepki verirler.
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6. Biyiiyen bir igletmenin kargilagabilecegi en 6nemli sorunlar hangileridir? Liitfen

size uygun gelen segeneklerden ilk iigiinii dnceliklerine gore 1, 2, 3... seklinde siralayimiz.

D Biirokrasinin artmasi D Faaliyetleri ve galiganlan koordine etme giicliigi
D Yoneticilerin ig yiikiiniin artmasi D Sermaye bulma giighigi

I:l Personelin is yiikiiniin artmasi D Profesyonel yonetici bulma giicligii

D Sirketi ve galisanlart denetim giigligii D Yetki ve sorumluluklarin birbirine karigmas:
|:] Isleri zamaninda yetistirememe D Diger......ooooeveeeeennn.

7. Sirketinizin bitytimesini hangi kaynaklarla finanse ediyorsunuz? Liitfen size uygun gelen

segenekleri onceliklerine gore 1, 2, 3... seklinde siralayimiz.

D Oz sermaye D Ozel Banka kredileri
l:l Isletmede galismayan akrabalar D Yeni ortak

l:l Devlet kredileri D Diger. ..o

Sirketinizdeki belli baslt yatirimlar hangi alanlara yapilmaktadir? Liitfen size uygun gelen

secenekleri onceliklerine gore 1, 2, 3... seklinde siralayimz.

|:| Uretim birimlerinin modernizasyonu D Yeni fabrika agtlmast
D Uretim kapasitesinin artirilmast I:I Aragtirma-gelistirme
D Calisma sermayesinin takviyesi l:] Diger......cocoovvvnn.

Sirketiniz agagidaki biiylime stratejilerinden hangilerini daha 6nce uyguladi, hangilerini

uygulamakta ve hangilerini gelecekte uygulamay1 planlamaktadir ? (Birden fazla segenek

isaretlenebilir.)

Gecmiste

Su anda

Gelecekte

Mevcut Griinlerle sirketin pazar payin artirma

Yeni diriinier geligtirme yoluyla girketin mevcut pazardaki pay: artirma

Mevcut iiriinlerle daha once girilmemis pazariara girme

Yeni iirtin gelistirerek daha 6nce girilmemis pazarlara girme

Farkli sektorlerde faaliyet gosteren sirketleri satin alma

Farkli sektorlerde faalivet gbsteren sirketlerle birlesme

Aynt sektorde faaliyet gosteren isletmeleri satin alma

Sirkete hammadde, ara mamul, parca saglayan igletmeleri satin alma

Sirkete hizmet eden toptancilan ya da perakendecileri satin alma

Satig acenteleri kurma

Diger igletmelerle ortak girisimde bulunma (joint venture)

Lisans / franchising verme
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10. Lutfen asagidaki ifadeleri sirketinizin mevcut durumuna gére evet veya hayir seklinde

yanitlayiniz.

Evet Hayir

Sirket birbirinden farkli 6zellikteki piyasalara yonelik faaliyette bulunmaktadir,

Sirketin birden fazla dagitim kanal1 vardir.

Faaliyet gosterilen sektorde rekabet yogunlugu vardir.

Arastirma gelistirmeye yeterli oranda pay ayriimaktadir,

Sirketin biiyiimeyi devam ettirebilmesi i¢in daha fazla sermayeye ihtiyaci vardir.

Tepe yoneticiler birim yoneticileri ve girketin birimleri {izerinde tam bir denetime sahiptir.
Tepe yoneticiler her konuda personele karigmaz, kendisine bir sorun geldiginde harekete
geger.

Sirketteki birim yoneticileri yeterince yetkiye sahiptir.

Profesyonel yoneticiler kendi alanlariyla ilgili olarak diger aile iiyelerine damgmak
zorunda degildir.

Sirketteki asir1 biirokrasi zaman zaman islerin aksamasina yol agmaktadir.

Sirketin bir orgiit semast ve orgit el kitabi vardir.

Sirkette tiriin gelistirme, sorun ¢dzme vb. alanlara yonelik ekip galigmalarina yer
verilmektedir.

Sirkette profesyonel yonetime gecis ve kurumsallagma yoniinde ¢aba gosterilmektedir.
Sirkette pazar ve lirlin gelistirme birimi vardir.

Sirkette yonetim bilgi sistemi vardur.

Sirkette butceleme caligmalar vardir ve etkili bigimde kullamimaktadir.

11. Lutfen asagidaki ifadeleri sirketinizin mevcut durumuna gore evet veya hayir seklinde

yanitlayimz.

Katihyorum | Fikrim | Katilmiyorum
Yok

Sirkette profesyonel yoneticiler ve aile Giyeleri arasinda ¢atigma
yasanmaz.

Profesyonel yoneticiler sirkete aile bireyleri kadar baghdir.

Terfi veya tcretlendirme konusunda aile bireyleri ile diger yoneticiler
arasinda bir fark gozetitmemektedir.

Sirketteki bazi gorevlere yalnizca aile bireylerinin getirilmesi
uygundur.

Yonetimi gelecekte kimin devralacag: konusunda bir sorun yasanmaz.
Sirkette yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde yetenekler en 6nemli
kriterdir. .

Sirkette calisan akrabalarin diger calisanlara gore bir ayricaligr yoktur.
Is ve aileyi ilgilendiren konular birbirine karigtirilmaz.

Kimin hangi isi yapacag: konusunda aile bireyleri arasinda bir ¢atigma
yaganmaz.

Karar alma konusunda aile bireyleri arasinda bir sorun yaganmaz.
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12. Lutfen agagida yer alan aile isletmelerine 6zgii konulardan, igletmenin bagarisi

agisindan kritik 6zellik gosteren bes tanesini 1,2,3,...seklinde siralayiniz.

Aile iiyelerinden hangisinin bir sonraki patron (genel miidiir vb.) olacag:

Kardegler arasinda yasanan g¢ekigme ve rekabet

Akrabalann kayrilmast

Aile niyeleri ve diger personel arasindaki ticretleme ve is yiikiine yénelik sorunlar
Profesyonel yonetime gegis ve kurumsallagma

Profesyonel yoneticilerle aile iiyeleri arasinda yasanan sorunlar

Aile iiyeleri arasinda girkette kimin hangi isi yapacag: konusunda yaganan sorunlar

Aile i¢inde ve sirketteki rollerin birbirine karigmasi

RN RN

13. Sizce aile ile ayn1 ortamda galigmanin en 6nemli tstinlikleri ve sakincalar nelerdir?

14. Aile sorunlanyla sirket sorunlannin birbirine karigsmamasi igin herhangi bir ¢aba

gosteriyor musunuz? Eger gosteriyorsaniz ne tiir 6nlemler aliyorsunuz?

15. Sirketinizin yonetim kurulunun bilesimi nasildir (aktif olarak sirkette ¢aligan ve

calismayan aile uyeleri, profésyonel yoneticiler vb.)?

16. Sirkette kimin patron (genel miidiir vb.) olacagi nasil belirlenmektedir?

17. Isletmenin gelecegini yakindan ilgilendiren stratejik kararlar nasil ve kimler

tarafindan alinmaktadir?

18. Biyiime amagli yatinm kararlarimi alirken aile agisindan héngi kriterleri dikkate
alirsiniz?

19. Aile bireylerinin, profesyonel yoneticilerin ve ¢alisanlarin performanslarini
degerlemek i¢in herhangi bir sisteme sahip misiniz? Eger sahipseniz bu sistem
nasil 1slemektedir? _

20. Bundan 10 y1l sonra sirketin basinda kimlerin olacagin disiiniyorsunuz (tamamen
aile ityeleri mi, tamamen profesyonel yoneticiler mi yoksa karma mu1)?

21. Isletmede su anda hangi kugak ya da kugaklar gorev yapmaktadir (1., 2., 3.,)?

22. Danigmanlik girketlerinin hizmetlerinden yararlaniyor musunuz?

Sirket adi: sirketteki gorevi
yast aile tiyesi olup olmadig: sirkette galistigi y1l
egitim durumu
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1 Akin Boya Kimya, Petrol

2 Aksoylu Treyler Tarim makineleri

3 Alpes Endiistri Metal esya

4 Arapoglu Giyim Giyim

5 Ankan Kriko Tagit araglar1 ve yardimci imalat

6 Atik Gida Gida

7 Ay Plastik Buzdolab: yan sanayi iiriinleri

8 Basak Emaye Isinma geregleri imalat sanayii

9 Basak Kiremit Pismis kilden yap: gerecleri iiretimi
10 Baycan Elektrik Elektrik makineleri ve geregleri iiretimi
11 Birlik Kimya Kimya, Petrol

12 Cicisan Gida

13 (esan Metal esya

14 Cekigler Mermer iiretimi

15 Cetintasg Giyim

17 Demircanlar Yag Sanayi Gida

18 Ding Kimya Kimya, Petrol

19 Dogruoz Giyim

20 Dogu Cay Isletmesi Diger gida

21 Erden Gida Gida

22 Ertan Dokiim Metal ana sanayii

23 Ertanlar Makine Sanayi Makine imalat sanayii

24 Eskim Kimya Kimya, Petrol

25 Eskisehir Jant Sanayi Tagit araglar1 ve yardimei imalat

26 Es-Tuz Diger gida

27 Gazpa Endiistri Mamulleri Kimya

28 Gokay Soguk Hava Diger gida

29 Giiler Emaye Isinma geregleri imalat sanayii

30 Giilsan Is1 Isinma gerecleri imalat sanayii

31 Giinberk Demirkaya Diger imalat sanayi

32 Hisarlar Tarim makineleri ve gerecleri imalati
33 Tlgaz Ingaat Konut iiretimi

34 Isitag Soba Isinma gerecleri imalat sanayii

35 Kiligoglu/Endel Pismis kilden yap1 gerecleri iiretimi
36 Koyliioglu Makine Makine imalat sanayii

37 Mercan Kauguk Kaucuk ve plastik uriinler

38 Necdet Alpata Alkolsiiz ve hafif alkollii icki pazarlama
39 Oznur Pres Makine Metal esya sanayi

40 Sarar Giyim

41 Sahlan Kabin Tarim makineleri ve geregleri imalati
42 Turan Kagit Kagit ve basim sanayii

43 Turan Tanm Tarim makineleri ve gerecleri imalati
44 Yasin Cakir Un Sanayi Un ve yan mamullerin iiretimi
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