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1. GIRIS

Insan yapisal olarak oncelikle mevcudu koruma ve sonrasinda sahip
olduklarini arttirma odakl1 diigiinen bir yapiya sahiptir. Kazanimlar1 arttiracak
atak girisimler ¢ogu kez kendilerini giliglii hissettikleri zamanda
gerceklestirdikleri zamanda gergeklesmektedir. Bu eylemeler ne kadar planli ve
hesapli bir biling ile gergeklesiyorsa o derecede basariya ulasmakta, plansiz ve
hesapsiz atilimlar ise biiyiik 6l¢iide hiisranlar ile biiylik c¢okiislerin sebebi
olmaktadir. Az sayida hesapsiz ve plansiz ataklar basariya ulagmustir.

Planli ve Sistematik bir biiylime plani ile hareket edebilen aile isletmeleri
sadece varliklarim siirdiirmek ile kalmamis ayn1 zamanda kalic1 biiyiimeler elde
etmislerdir. Aile isletmeleri diger isletmelerden farkli yonlere sahip olsa da bir
isletmenin temel yagam evrelerinden bagimsiz sonuglar liretmezler.

2. ISLETMELERIN YASAM DONGULERI

Bir iirlin ya da hizmetin 6mrii gibi bir igletmenin de omriinden sz
edilebilir. Asagidaki sekil bir isletmenin tipik bir yasam gelisim dongiisiini
gostermektedir. Bu yasam dongiisii aile isletmeleri i¢in de gecerlidir.
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Sekil 1: Bir isletmenin Tipik Yasam Gelisim Dongiisii
Kaynak: Sen & Kapucugil, 2004.

Temel amag kritik olarak ortaya ¢ikan durumlarda dogru stratejileri
yasama gecirerek varligi siirdiirmektir. Bu ilk asamay1 takip eden asamalar bir S
egrisi olarak devam edecektir.( Lester & Parnell, 2003).
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Sekil 2: Yasam Gelisim S Egrileri
Kaynak: Lester & Parnell, 2003.

Biiyiime Seviyesi

S egrisi genellikle zaman i¢inde biiylime gosterir ve dort anahtar parcaya
ayrilabilir. Erken biiylime, en erken donemde 1limli kazanimlarla yavastir. Caba
ya da faaliyet ivme kazandiginda, énemli ve artan bir biiyiime donemi vardir.
Bu, belirli smirlara ulasilana kadar siirdiiriilir ve iiglincli bdliimde biiyiime
yavaglamaya baglar. Son olarak, son boliimde ciddi iist sinirlar aragtirilmakta ve
istikrarli girdilerin yiiksek bir ¢ikt1 seviyesine sahip oldugu, ancak herhangi bir
ek cikt1 saglamadigi bir biiylime durmaktadir. Her iyilestirme ve gelistirmede
oldugu gibi uygulanan stratejilerin bir biiylime sinir1 vardir. Yeniden biiyiime
atagl yakalamak icin yeni ve biiylime i¢in gegerli stratejiler belirlemek ve bu
stratejilerin etkili uygulamalarini saglayacak yapisal degisikliklerin yiiriitiilmesi
geregi vardir.

Bir S egrisinden digerine atlama yolu ile isletmelerin omiirlerini uzatmak
miimkiindiir ve binlerce 6rnegi ortalikta mevcuttur. Bir S egrisi i¢inde dogru bir
yolculuk yapilmasi ise bir diger konu olup bu c¢alismanin ana temasin
olugturmaktadir. Calismanin dogru bir sekilde anlagilmasi ve degerlendirmesi
icin aile isletme sahiplerini 6nemli Ol¢lide sinirlandiran riskten kaginma
davranisini agikliga kavusturmak gereklidir.

3. RISKTEN KACINMA

Aile igletmelerinde Hissedarlarin servet maksimizasyonunun potansiyel
ortak amacina ragmen, diinyanin her yerindeki firmalar farkli davranmaktadir
(Graham, Harvey & Puri, 2015). Ayrica ist diizey yoneticiler, yatirim,
finansman ve stratejik kararlar konusunda farkli yonetim tarzlarina sahiptir. Bu
gbzlemler, yonetimsel tutum ve davranislarin girket kararlarini ve eylemlerini
aciklayip agiklamayacagi sorusunu giindeme getirmektedir (Epstein & Zin,
1989). Sonug¢ kiimesinin keyfi oldugu, ancak insanlarin belirsiz alternatifler
iizerinde sira dig1 bir tercih ederek kabul ettikleri belirsizligi tanimlamaktadir.
Farkl1 kiiltiirler, farkli yonetim davraniglarina yol acan farkli inanglari, degerleri
ve boyutlar1 vurgulamaktadir. Digerleri arasinda, kiiltiirel faktorler bireylerin
ozellikle risk davranislarini etkilemektedir.
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Davranig teorisini kullanarak, aile sirketleri icin birincil referans
noktasinin sosyo-ekonomik zenginliklerinin kaybi oldugunu ve bu kayiplardan
kagcinmak i¢in aile sirketlerinin performanslari i¢in 6nemli bir riski kabul
etmeye istekli olduklarini gorebiliriz (Sen ve Kapucugil, 2004). Ayni1 zamanda,
bu riski arttirabilecek riskli is kararlarindan kaginirlar. Boylece, davranig
teorisinin tahminlerinin aile miilkiyetine bagl olarak degistigini sdyleyebiliriz.
(Gomez, 2007) yaptig1 saha calismasinda erisilen sosyal ve ekonomik seviyenin
riskten kaginma davranigini arttirdigini tespit etmistir (Brockhous, 2017).
calismasinda yeni girisimcilerin risk alma egilimlerinin is kazanglar1 elde
edilmeye bagladiktan sonra azaldigin1i ve riskten kaginma davranisinin is
gelistirme alanlarinda da ¢ok etkili olarak devam ettigini tespit etmistir (Martin,
1999). Aile isletmelerinin gercekten de aile dis1 yonetime sahip isletmelerden
daha fazla risk altinda oldugunu gdstermektedir. Bununla birlikte, baz1 bulgular
bu olgunun aile sirketinin durumuna bagli oldugu ve kontrol eden ailenin sirket
iizerinde kontrolii saglamak icin irrasyonel riskler alabilecegi fikrini
ilerletmektedir.

Temelde aile isletmelerinde hissedarlar mevcudu koruma davranisi
sergilerler. Bu davranis kagmilmaz olarak yasam gelisim egrisini diisiis
asamasina gotirmektedir. Ancak riskten kacinma sadece bir S egrisinden
digerine geciste sorun olusturmaz, ayn1 zamanda bir S egrisi agsamalarinda da
olumsuz etkilere neden olabilmektedir.

4, YASAM GELISIM DONGUSU VE RISKTEN KACINMA

ILISKILERI
Aile isletmelerinde isletmelerin yasam gelisim evreleri ile is sahiplerinin
tutumlar1 arasindaki c¢apraz iliski ele alimacak ve yorumlanacaktir.

Degerlendirmeye esas olan matris yapisi asagida Tablo 1, ile gosterilmektedir.
Tablo yazarlar tarafindan hazirlanmis ve daha sonra s6z konusu isletmelerdeki
degerlendirmelerde esas olarak alinmistir.

Tablo 1: Yasam Gelisim Evreleri ve Aile isletmesi Yoneticileri Kritik Alan Tutum
Amaclari

Evreler Var Olma Biiyiime Basar Sicrama Diisiis

Kritik Alanlar Yenileme

Stratejik Ortakhik Kritik sonug Yapiy1 Olgunluk evresi. | En azindan Riskten

Yapisi varligi gelistirme ve Kurumsal yap1 ulagilmis bilylime | kaginma

Bilgi Sistemi Yapist stirdiirmeye miigteri sayisini | biiylimenin seviyesini baskinligi.

Is Kararlarinin yetecek kadar fiziki ve mali gergeklestigi korumak i¢in Maliyetleri

Yetkilendirmesi stirekli acidan alanda kisa ve yapilmasi gereken | azaltma

Bilgi Uretimi calisilan genigletmek. orta vadede yenilik (sigrama) sendromu.

Teknoloji Yonetimi miisteri say1st. varligini veya uyarlamalar. | Varlik koruma
siirdiirebilir. tutumlari.

Kaynak: Sen & Kapucugil, 2004.
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Tablo 1’deki evrelerde basarili olabilmek bu evrelerde aile isletmesi
yoneticilerinin kritik konulardaki tutumlar ile ilgilidir. Bu tutumlar minimum
sartlar1 tanimlamakta olup, (Lester et al., 2003) yaptiklar1 ¢alisma esas alinarak
hazirlanmigtir. (Lester et al., 2003) olusturduklari evreler arasindaki gegis

modeli gelistirilerek asagidaki tablo olusturulmustur.

Tabloda elde edilen

cikarimlar bircok (Lester et al., 2003) calismasi cercevesinde ancak diger
kazanimlarinda dahil edildigi sonuglar1 gdstermektedir.

Bu sonuglar bir aile isletmesinin bulundugu evre ile aile isletmesi

yoneticilerinin  kritik alanlardaki

tutumlarinin  degerlendirmesi

yapilarak

gelismenin Oniinii agacak iyilestirme faaliyetlerinin tanimlamasina yonelik

olarak kullanilabilmektedir.

Tablo 2: Yasam Gelisim Evreleri ve Aile isletmesi Yoneticileri Kritik Alan

Tutumlari
Evreler Var Olma Biiyiime Basar Sicrama Diisiis
Kritik Alanlar Yenileme
Stratejik Ortakhk | Sirket sahibinin tim | Yetkilerin aile Dis paydaslar Yetkilerin dis | Stratejik
Yapisi enerjisini ve icindeki uygun ile stratejik paydaglar ve ortakliklarin
kaynaklarini bireyler ve ortakliklilar profesyoneller | zayiflamasi,
yonlendirmesi profesyonellerile | yapma ve ile gergek profesyonellerin
paylagimi profesyonel paylasimi. yetkisizlestirilmesi.
yOnetime gegis.
Bilgi Sistemi Basit kayitlar Detayl Bilgi Performans Karar Destek | Basit kayitlarin
Yapisi Sistemi yonetimine sistemleri kullanimini tercih
uygun bilgi geligtirme etme.
sistemi
is Kararlarmn Merkezi ve geri Operasyonel Taktik Stratejik Merkezi kararlar,
Yetkilendirmesi beslemeli kararlarin yetki kararlarin yetki | kararlarin geri besleme
dagitimi ve takibi | dagitimi ve yetki dagitim1 | mekanizmalari
takibi ve takibi zayiflar.
Bilgi Uretimi Is sahibi ve birkag Talimat ve Miisteri ve Her Bilen birkag kisiye
i¢ paydas ile sinirl prosediirlere tedarikgi operasyonel olan bagimliliklar.
yansitilan bilgilerinin seviyede bilgi
standartlar kurumsal olarak | tiretimi tesviki
6ziimsenmesi. ve takibi.
Teknoloji En temel operasyon | Ekipman Otomasyona Performans ve | Ihtiyag oldukca
Yonetimi teknolojisi ve performansmin ve | dayali yatirimlar | esneklige kullanilan ve bakim
ekipmanlari sayisinin artmast yonelik performansi
ve ¢esitlenmesi teknoloji olmayan ekipman
ihtiyacini teknolojileri
tanimlama
satin alma ve
uyarlama.

Kaynak: Sen & Kapucugil, 2004.
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5. UYGULAMA

Calismamin bu boliimiinde otomotiv yan sanayi i¢in ¢alisan bes aile
isletmesinin 2010 ve 2018 yillar1 arasindaki gelismeleri tablo 2 de verilen
esaslara gore degerlendirilerek yorumlamasi yapilmistir. Asagida A isletmesi
icin yapilan yorumlama B,C,.D ve E isletmeleri icin de mevcuttur. Evre
degerlendirmesinin nasil yapildigimin detay agiklamasi bakimindan A
isletmesine ait olan degerlendirme detayli gdsterilmistir. Diger isletmelerin evre
degerlendirme sonuglart da Tablo 4’de gosterilmistir. Veriler ilgili
isletmelerdeki proje ve damigsmanlik faaliyetleri sirasinda tutulan notlarin
karsilikli  bir degerlendirme sonucu tanmimlanmasi ile olusturulmustur.
Degerlendirme agamasinda sadece verilerin dogrulugu ve ilgili kritik alan i¢in
gecerlilikleri esas almmustir.

5.1. Ornek Olay: isletme A

A isgletmesi otomotiv yan sanayiye dovme parcalar iireten bir aile
isletmesidir. Isletme halen sag olan baba tarafindan kurulmus ve 2000 yilindan
itibaren miihendislik okuyan tek oglu tarafindan yonetilmektedir. Isletmenin
2010 yilindaki durumu incelendiginde elde edilen sonuglar ve degerlendirmesi
asagidaki gibidir.

Tablo 3: A Aile isletmesi icin Yasam Gelisim Evreleri ve Aile isletmesi Yoneticileri
Kritik Alan Tutumlar1 Degerlendirmesi

Dénemler
Kritik Alanlar 2010 2018 Evre
Degerlendirmesi
Stratejik Ortakhk Ogul tam yetkili. 2010°daki konuma 2010 yilinda var olma
Yapisi Baba her konuda ek olarak evresinde olan bir
gbzlem yapiyor ve Almanya’dan isletme 2018 yilinda
oglu ile paylastyor. edinilen miisteri biiyiime evresinde
standartlar1 ve teknik | goriilmektedir.
bilgisi igletme icine
yayiliyor.
Bilgi Sistemi Yapisi Basit Performans ve 2010 yilinda Var
esneklik gelistirmeye | Olma Evresi. 2018
uygun yapida. yilinda Bagart ile

Sigrama evresi
arasinda bir noktada.

is Kararlarimin
Yetkilendirmesi

Operasyonel kararlar
operatorler ve

2010’da bulunulan
konumdan bir

2010 yilina Biiylime
ve 2018 yilinda

amirleri tarafindan ilerleme Biiyiime agamasinda
veriliyor. Toplantilar | kaydedilmemis.
ile kararlar hakkinda
geri besleme
yapiliyor.
Bilgi Uretimi Is sahipleri ve birkag | Miisterilerin teknik 2010 yilinda Var
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¢alisanda bulunan

yeterlilikleri tiriin

Olma agamasinda olan

bilgi diizeyi. fiyatlarini ucuz isletme 2018 yilinda
seviyede tutarak Basari ve Sigrama
isletme ig¢inde arasinda bil bolgeye
yayilma egiliminde konumlanmus.
ve operasyonlara
yonelik teknik bilgi
tiretim dosyalari
olusturuluyor.

Teknoloji Yonetimi Temel teknolojik Ekipman sayisinin ve | 2010 yilinda var olma
ekipman kullanimi. ¢esitliliginin asamasinda olan

arttirilmast. Ayrica
ekipman
performansini
iyilestirici yatirimlar.

isletme Biiytime
asamasinda.

Kaynak: Sen & Kapucugil, 2004.

Bu tablodan yola g¢ikarak asagidaki Sekil 3 hazirlanmistir. Sekil 3, A

isletmesinin ( y1illik siiregteki yolculugunu ortaya koydugu kadar yonetsel iklimi
de detayli bir sekilde tanimlama sansina sahiptir. Bilgi sistemlerine ve bilgi
iretimine Ozen gdsteren ve bu yondeki tercihlerini isletmedeki her galisana
yayan bir aile isletme yoneticisi mevcuttur.
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Sekil 3: A Isletmesinin Yasam Gelisim Dongiisii Degisimleri ve Yonetsel iklim
Rehberi
Kaynak: Sen & Kapucugil, 2004.

5.2. Bes Isletmenin Karsilastirmal Durumu

Evreleri 1-Var Olma, 2-Biiyiime, 3-Basari, 4-Yenileme, 0-Diisiis olarak
tanimlarsak, ele alinan bes isletmenin Sekil 3’te gosterilen degisimler ve
olusturulan yonetsel iklim rehberi 6zeti asagidaki Tablo 4’te gdsterilmistir.
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Tablo 4: Bes Aile isletmesi icin Yasam Gelisim Evreleri ve Aile isletmesi

Yoneticileri Kritik Alan

Tutumlar1 Degerlendirmesi

Isletmeler A B C D

Kritik Alanlar

Stratejik Ortaklik | 1 den2’ye 1 den 2’ye 2’den 3’e lden2’ye | 1den2’ye

Yapisi

Bilgi Sistemi Yenileme egilimli 2’den 2’ye 2’den 3’e 1 den3’e 1 den3’e

Yapisi 1’den 3’

Is Kararlarinin 2 de sabit 2’den 0’a 2’den 3’e 1 den2’ye | 2’den2’ye

Yetkilendirmesi

Bilgi Uretimi Yenileme egilimli 2’den 2’ye 1’den 4’e 1 den 3’e 2’den 2’ye
1’den 3’e

Teknoloji 1 den 2’ye 1 den 2’ye 1’den 4’e 1 den2’ye | 2’den2’ye

Yonetimi

Riskten kag¢inma davranisinin 2018 yansimalar ise asagidaki tabloda

gosterilmistir.

Tablo 5: Bes Aile isletmesi icin One Cikan Riskten Kaginma Davramslar

Aile Riskten Kacinma One Cikan Tutumlar
Isletmeleri
A Teknolojik yatirimlarin ihtiyag olmamasi riski, Isletme stoklarimin
fazlalik riski, Ekipmanlarin yeterliliklerini ve durumlarini bilmeyen
personelin galigmasi riski.
B iflas Etti.
Maliyetlerin kontrol altinda tutulamama riski, miisteri kaybi riski, uzun
iiriin geligtirme siireleri riski. Yeni {iriinlerin testlerden gecememe riski,
Kar azalmasi riski
D Miisterileri elde tutamamak riski, Isletme sermayesi yetersizligi riski,
Calisanlarin yetersiz uygulamalar yapma riski.
E Aile varliklarini kaybetme riski, Miisteri elde tutamama riski, Artan
maliyet ve azalan fiyatlarin olusturdugu kazang kaybi riski.

Degerlendirilen bes aile isletmesinin yasam gelisim evrelerindeki
konumlar1 Sekil 4’te gosterilmistir.
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Sekil 4: Bes Aile isletmesinin Yasam Gelisim Dongiisii Yer Degisimleri

Degerlendirilen bes aile isletmesinde riskten kag¢inma davranislari,
bulunduklar1 evre ve gelismenin yonii kolaylikla anlasilabilir ve 6l¢eklenebilir
bir yapiya sahiptir.

6. SONUC

Bir aile isletmesinin yasam gelisim dongiisiindeki konumu tespit
edildikten sonra bu konum ile iliskilendirilecek riskten kaginma durumlar
gozlemlenebilir. Bu gozlemlerin minimum diizeyde kritik gelisim faktorlerine
yonelik olarak gergeklestirilmesi isletmelerin konum ve yon konusundaki
yonetsel iklimini tanimlamak igin yeterli olmaktadir. Bu noktadan sonra
yapilacak islem ise durumun aile isletmesi sahiplerine anlasilir bir dil ile
anlatilmasi ve kabul edilebilir bir yol haritasinin ¢ikarilmasi olacaktir.

Ulkemizdeki isletmelerin ortalama &mriiniin ¢ok kisa olmasi ve bu
isletmelerin ¢ok biiyiikk bir ¢ogunlugunun aile isletmesi oldugu gercegi goz
oniinde bulundurulursa yapilacak tespit ve yonetim iklimi degisiklikleri ile
birlikte ortalama dmrii arttirmak miimkiin olacaktir.
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