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Aile isletme gruplari ge¢ sanayilesen ve gelismekte olan iilkelerde isletmelerin bilylime modelidir.
Biiylime stratejisi bireysel isletmelerin ¢esitlendirilmis isletme gruplarina evrilmesi seklinde olur.
Bu calismada aile isletme gruplarindaki gesitlendirme diizeyleri ile ¢esitlendirme stratejilerinin
altinda yatan yonelim belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Buna gore, dzellikle yerel ve kiigiik aile isletme
gruplarinda pazar yonelimli ¢esitlendirme stratejisi izleyenlerin iligkisiz g¢esitlendirilmis; kaynak
yonelimli ¢esitlendirme stratejisi izleyenlerin de iligkili ¢esitlendirilmis olduklar1 varsayilmaktadir.
Bu amagla Afyonkarahisar Ticaret ve Sanayi Odasina kayitli bulunan ve Afyonkarahisar'da faaliyet
gosteren, en az dort isletmeye sahip aile isletme gruplari incelenmistir. Bu kriterlere uyan isletme
gruplarinin kuruculart ve iist diizey yonetici konumundaki aile iiyelerinden yar1 yapilandirilmig
gorisme yoOntemiyle veriler toplanmistir. Yerel ve kiigiik Olgekli aile isletme gruplarinin
¢esitlendirme stratejilerinin kurulus ve biiylimenin ilk agamalarinda kaynak yonelimli ve belirli bir
biiyikliige ulastiktan sonra ise daha ¢ok pazar yonelimli olmaya bagladigi gorilmistiir.

Diversification Strategies in Local Family Business Groups: Are They
Market-Oriented or Resource-Oriented?

ABSTRACT

Family business groups are a growth models in late industrialized and developing countries.
Evolving individual businesses to diversified business groups is one of the common growth
strategies of firms in the mentioned countries. The aim of this study is to explore the diversification
strategies and underlying orientation of diversification strategies in family businesses groups. In
this study, it is assumed that in local and relatively small family business groups, pursuing market
oriented strategies result unrelated diversified while resource oriented strategies cause related
diversified. Accordingly, they are investigated the family business groups both as member of
Afyonkarahisar Chamber of Commerce and Industry and have at least 4 businesses. The data is
collected by way of semi-structured interviews with either founders of the business group or senior
managers being a family member. Consequently, it is found that the local and small family business
groups’ diversification strategies are resource-oriented in early stage while they become more
market-oriented when they reach notable size.
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1. Giris

Aile isletmeleri her doénemde iilke ekonomilerinin
dinamik giicii olmaya devam etmektedir. Isletmelerin
¢ogu aile isletmesi olarak kurulmakta ve biiylime
sirecinde  kurumsallagsmaktadir. Diinya genelinde
isletmelerin sahiplik yapilar1 incelendiginde, ortalama
olarak %80’inin aile isletmesi oldugu bilinmektedir
(Yazicioglu ve Kog, 2008). Bu oran iilkeler agisindan
degerlendirildiginde, Italya’da tiim isletmelerin %99’u,
Amerika Birlesik Devletlerinde tiim igletmelerin %901,
Almanya ve Meksika’da %80’i, Avustralya ve Sili’de
ise %75’ aile isletmesidir (Ates, 2005). Ulkemizdeki
isletmelerin  sahiplik yapilar1 incelendiginde ise,
isletmelerin %90’ 1mnin  aile isletmelerinden olustugu
gorilmektedir (Karayalgin, 2006). Mevcut isletmelerin
¢ogunlugunu olustursa da, Diinya’daki en biiylik ve
basaril1 isletmelerin sadece %40°1 aile isletmesidir. Aile
isletmelerinin biiylik bir bolimii ¢ok kiigiikk olgekli
isletmelerden olugmakta, nesiller arasi gegiste problem
yasayarak, siirekliligi saglayamamaktadir (Habbershon
ve Williams, 1999; Yildiz ve Balaban, 2008).

Bununla birlikte, ge¢ sanayilesen ve gelismekte olan
iilkelerde hayatta kalarak biiyiiyen aile isletmelerinin
orgiitsel formu isletme gruplaridir. Cuervo-Cazurra
(2006) isletme gruplarinin literatiirde 6zel bir tema
oldugunu ve isletme gruplarina artan ilginin gelismekte
olan iilke isletmelerinin  uluslararasilasmasindan
kaynaklandigini  belirtir.  Whitley (1994) pazar
ekonomilerinde, ekonomik orgiitlerin 6rgiit formlar ile
Dogu Asya iilkelerindeki oOrgiit formlar1 arasindaki
ayirict  Ozellikleri inceler; isletmenin yapisi, pazar
iligkileri,  koordinasyon = ve  kontrol  sistemleri
bakimindan Cin, Japonya, Tayvan, Hong-Kong ve
Giliney Kore gibi Dogu Asya iilkelerindeki orgiit
formlariyla Avrupa ilkelerindeki orgiit formlarini
kargilastirir. Dogu Asya'daki isletme gruplarina yonelik
ilgi, daha sonra benzer ekonomik ve pazar kosullar1 olan
Latin Amerika iilkelerini ve Tiirkiye'yi de kapsamistir.
Geligmis iilkelerdeki is sistemleri ve orgiit formlariyla
gelismekte olan (ge¢ sanayilegsen) Tllkelerdeki is
sistemleri ve Orgiit formlari arasindaki farkliliklar
kurumsal ¢evredeki eksikliklere ve farkliliklara
baglanmistir (Ghemawat ve Khanna, 1998; Guillen,
2000; Goksen ve Usdiken, 2001; Kock ve Guillen,
2001; Karaevli, 2008; Ozkara vd., 2008).

Isletme gruplar1 bir ya da daha fazla ailenin genellikle
bir holding sirketi (ya da dogrudan aile sermayesi)
yoluyla grubu olusturan sirketlere sahip oldugu,
kontroliin tamamen sermaye sahiplerinin ydnetiminde
yer aldig1 ana sirket araciligiyla (ya da aile iiyelerinin
dogrudan yonetimde bulunmasi yoluyla) saglandigi ve
¢esitlenmenin iliskisiz nitelik tasidigi isletmeler olarak
tanimlanmaktadir (Ozkara vd., 2008). Biiyiime siirecine
giren  aile  igletmelerinin  belirleyici  ozelligi
cesitlendirmedir.  Literatiirde iliskili ve iliskisiz
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cesitlenme (Goksen ve Usdiken, 2001; Cuervo-Cazurra,
2006; Mishra ve Akbar, 2007; Colpan ve Hikino, 2008;
Karaevli, 2008; Usdiken, 2008) olarak ele alman bu
bliylime stratejisi, isletme gruplarinin ¢esitlendirme
kararlarimi verirken hangi yonelimden hareket ettigine
baglidir. Bu yonelim ailenin ve aile isletmelerinin maddi
ve maddi olmayan kaynaklarina bagl olarak maliyetleri
diigirmek, kapasiteyi daha etkili kullanmak ve
uzmanlagmak (Pettus, 2001; Song ve Cho, 2002; Wan
vd., 2011) ile pazardaki firsatlar1 degerlendirmek ve
risklerden korunmak (Ghemawat ve Khanna, 1998; Lee,
2001; Georg, 2010; Gomez-Mejia vd., 2010)
arasindadir.

Bu calisma biiyiik aile holdingleri ile biiylik isletme
gruplarini inceleme konusu yapan aragtirmalardan farkl
olarak, yerel ve nispeten daha kiigiik aile isletme
gruplarinin ¢esitlendirme stratejilerine odaklanmakta;
isletme gruplarinin biiylime stratejilerinin iligkili ve
iligkisiz g¢esitlendirme Ozelliklerine gore kaynak ya da

pazar  yonelimli olup olmadigin1  belirlemeyi
amaglamaktadir.

2. Aile isletme Gruplarinda  Cesitlendirme
Stratejileri

Tim {lkelerde faaliyet gdsteren isletme gruplari,
degisen diinya kosullarina uyum saglamak icin ¢esitli
stratejiler gelistirmektedir (Iabucci ve Rosa, 2005;
Usdiken, 2008). Faaliyet gosterdikleri endiistri sayisinda
artisa giderek ya da degisik endiistri dallarinda
smiflandirilan mal ve hizmetleri iireterek
cesitlendirmeye gidilebilmektedir (Ozkara vd., 2008).
Isletme gruplarmin  strateji  tercihlerinin  ortaya
¢ikmasinda, pazardaki firsatlara veya mevcut
kaynaklara dayali iki temel yaklagimin sekillendirici
oldugu soéylenebilir (Ulgen ve Mirze, 2004). Isletme
gruplart  stratejilerini  sekillendirirken — pazardaki
konumlanmay1 ve ¢evresel etkileri dikkate alabilir ya da
sahip oldugu kaynak, kabiliyet ve yeteneklerine dayali
olarak da grup stratejilerini belirleyebilir. Ornegin
mevcut faaliyetleri ve kaynaklan ile iligkili gosteren
faaliyet alanlarina yonelerek “iliskili gesitlendirme” ya
da pazardaki firsat ortamini degerlendirmek amaciyla
tamamen farkli faaliyet alanlarina ve kaynaklara
yonelerek “iliskisiz ¢esitlendirme” stratejisi
benimseyebilir (Bugra, 1995; Iabucci ve Rosa, 2005;
Trasobares ve Galve-Gorriz, 2013).

2000’li yillarda isletme gruplarinda g¢esitlendirme
stratejisi yapisi, i sayisinin veya faaliyet gosterilen
pazarin azaltildigi “odaklanma” yoniinde degisim
gostermistir (Ozkara vd., 2008). Isletme gruplari
siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edemeyeceklerini
diigiindiikleri pazarlardan ¢ikarken, deger yaratma
potansiyelini yiiksek gordiikleri daha sinirli sayida alana
odaklanarak “cok odaklilasma” stratejisini
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benimsemeye baslamistir. Isletme gruplarmin, artan
rekabet  kosullarinda  ¢esitlendirme  stratejilerini
benimseme nedeninin biiyiime, riskten kag¢inma ve
kapsam ekonomilerinden faydalanma amaci oldugu
gorilmektedir  (Karaevli, 2008). Bu amagclar
dogrultusunda isletme gruplar stratejilerini belirlerken,
cevresel degisimlerden, sosyal, ekonomik ve politik
gelismelerden de etkilenmektedirler.

Tirkiye’de aile holdingleri olarak adlandirilan isletme
gruplart ile diger gec sanayilesen iilkelerdeki isletme
gruplart yap1 ve stratejiler bakimindan benzerlik
gostermektedir. Bu alanda 2000'li yillarin bagindan
glinimiize kadar yapilan bazi arastirmalar vardir. Bu
arastirmalar  igletme gruplarinda aile  sahipligi,
profesyonellesme, strateji ve oOrgiitsel yapi agisindan
benzerlik ve farkliliklar1 (Goksen ve Usdiken, 2001),
isletme gruplarinin 1980 yili Oncesi ve sonrasindaki
faaliyetlerinin ¢esitlendirme derecesi ve yonii (Colpan
ve Hikino, 2008; Ozkara vd., 2008) ve isletme

gruplarinin  stratejilerinin -~ 1990’larin  ortalarindan
sonraki degisimi (Karaevli, 2008) gibi alanlarda
yapilmstir.

Bu aragtirmalarda 2000’li yillarda Tirk isletme

gruplarinin gesitlendirme stratejilerinin “siiriiye uyma”
ve “firsatlar1 degerlendirme” giidiisiiyle iligkisiz
¢esitlendirme yoniinde devam etse de (Colpan ve
Hikino, 2008); ¢ok odaklilasma (Karaevli, 2008) ve
iilke igi-iilke dis1 uluslararasilasma (Ozkara vd., 2008;
Goksen ve Usdiken, 2001) stratejilerine yonelmede bir
artig oldugu bulunmustur.

Ancak kiigiik 6lgekli yerel aile isletme gruplarindaki
¢esitlendirme  stratejilerinin, literatiirde vurgulanan
¢esitlendirme  stratejileri  ile aym1 yoni izleyip
izlemedikleri hakkinda ¢ok fazla arastirma yoktur.
Ozellikle  giiniimiizde iliskisiz  gesitlendirmeden
uzaklasarak iligkili ¢esitlendirmeye ve odaklanma
stratejisine yoOnelen biiylik aile isletme gruplarina
karsilik, bliylimekte olan kiigiik aile igletme gruplari da
ayni yolu mu izleyeceklerdir? Bu soru bu ¢aligmanin da
temelini olusturan bir arastirma konusu olarak karsimiza
¢ikmaktadir.

3. Aile isletme Gruplarinda Pazar Yonelimli ve
Kaynak Yonelimli Cesitlendirme Stratejileri

Aile isletmelerinin neden c¢esitlendiklerini agiklamak
icin literatiirde bircok argiiman yer almaktadir.
Bunlardan ikisi pazar ve kaynak goriisiidiir. Pazar
yonelimli ¢esitlendirme, aile isletmelerinin
¢esitlendirme stratejilerinin arkasindaki yonlendirici
giliclin pazardaki firsatlarla ya da risklerle ilgili
oldugunu goriisiine dayanir. Bir yanda, eldeki finansal
kaynaklarin heniiz rekabetin olmadig, yiiksek firsatlarin
oldugu pazarlarda degerlendirilmesi, diger yanda ise,
pazar kosullarindaki belirsizliklerin yol agtig1 risklerden
korunmak  i¢in  yatinmlarin  gesitli  sektdrlere
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dagitilmasidir. Pazar goriisiine gore, eger bir isletme bir
is dalinda firsat yaratabilirse ve faaliyetlerini
cesitlendirerek  diger  faaliyet alanindaki  riski
azaltabilirse, o =zaman ¢esitlendirme performansla
olumlu bir sekilde iliskilidir. Yatinm riskini
dengelemenin bir araci olarak ¢esitlendirmenin sermaye
pazarindaki  eksikliklerle  ilgili  oldugu ileri
siriilmektedir. Eksiksiz sermaye pazari kosullarinda,
¢esitlendirme pay sahiplerine yarar saglamayacaktir.
(Khanna ve Yafeh, 2007; Bru ve Crespi-Cladera, 2009).

Cesitlendirme muhtemelen kurumsal olarak gelismekte
olan ekonomilerde daha karl1 bir strateji olarak goriiliir.
Ornegin, politik ve yasal zayifliklar pazar
basarisizligima yol agabilir (Kock ve Guillen, 2001;
Chang ve Hong, 2002). Yaygin kabul goren iktisat
temelli bir bakis acisina gore, gelismekte olan iilkelerde,
iirlin ve finans piyasalar1 aksak ya da halen gelismekte
oldugundan, iligkisiz bir iiriin portfoyii yoluyla biiylime
secenegini  benimseyen isletme gruplari rekabet
avantajina sahip olacaklardir. Bu gruplar, firsat¢1 bir
bigimde, karsilanmayan taleplere veya bilyiime
olasiliklarina yanit verebilecektir (Khanna ve Palepu,
2000; Khanna ve Yafeh, 2007). Bunun sebebi,
piyasadaki  aksakliklarin  girisimciye  rekabetgi
piyasalarda belirlenen normal diizeyin lizerinde bir kar
marj1 getirmesidir. Ote yandan, rekabet avantaji1 yaratan
irline o6zgl i¢c kaynaklarin ve yeteneklerin yoklugu
nedeniyle, giidiileme arac1 “firsatlar”dir. Burada, digsal
bliylime ve kar olanaklari, sirketler ve gruplar igin,
aligilagelmis is alanlariyla sadece uzaktan ilgili olan
sahalara dahi yatinim yapmak icin gerekli temel
motivasyon iglevi goriirler. Bazen, 6zellikle gelismekte
olan iilkelerde, s6z konusu piyasa imkanlari devlet
tarafindan yapilan sanayi politikalarinin olusturdugu
yapay bir miidahaleyle ortaya g¢ikar. Bu gibi “devlet-
destekli” isleyis, serbest piyasa politikalarima ragmen,
Tirkiye’de giiniimiize kadar dikkat ¢ekici bir sekilde
etkili olmustur (Bugra, 1995).

Tim kurumsal zayiflik ve bosluklara ragmen, ekonomik
gelismenin ilk safhalar1 birgok pazar firsati yaratir (Kim
vd., 2004). Zayif kurumsal yapi, isletmelerin daha genel
ve bir¢ok endiistride dogan firsatlar1 ilk hamle yapan
isletme olarak degerlendirme yetkinliklerini gelistirme
yoniindeki ortami yaratir (Amsden ve Hikino, 1994;
Kim vd., 2004). Bu asamada, isletmeler gerekli
teknolojiler i¢in yabanci firmalarla ortak tesebbiislere
girerken, genellikle maliyet avantajlari ile rekabet giicii
yakalamaya  c¢alisirlar.  liskili  alanlara  dogru
¢esitlendirme, teknoloji ve pazar ile ilgili ¢esitli
yetkinlikler gerektirir. Dolayisiyla, gelismekte olan
ekonomilerde bu yetkinliklerin zayiflig1, isletmelerin
birbiri ile iligkili endiistrilerde sinerji yaratma firsatlarini
engellediginden,  birbiri  ile  iliskisi  olmayan
sektorlerdeki firsatlar1 degerlendirme istegi, bu sartlar
altinda mantiksiz bir secenek olarak kabul edilmez
(Karaevli, 2008).
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Kaynak yonelimli ¢esitlendirme de, bir biiylime
stratejisi olarak girket ¢esitlenmesine odaklanir. Kaynak
yonelimli firma goriisii ¢esitlendirmenin arkasinda iki
ana yonlendirici gii¢ olarak orgiitsel bollugu ve igsel
bilgi yaratma kapasitesini ileri siirer (Song ve Cho,
2002). Bir igletme agir1 kapasitelerinin avantajin1 almak
igin g¢esitli firsatlara sahiptir. Bunlarla isletmenin
geleneksel islerinde yeniden yatirnm yapilabilir ya da
bunlar baska pazarlardaki diger isletmelere satilabilir.
Nakite ¢evrilmeyen, kullanilmayan kaynaklar pay
sahiplerine  daha  yiiksek  gelirler saglayabilir.
Kaynaklarinda asir1 kapasitesi olan isletmeler de yeni
pazar girisi ya da satin alma yoluyla diger pazarlara

girebilirler. Kaynak yeterliliklerine dayali gelirler
yaratmak  amaciyla  strateji  segcen isletmeler,
¢esitlendirme yoluyla kullanilmayan kaynaklarini daha
karli bir sekilde kullanma imkani1 bulabilirler

(Montgomery ve Wernerfelt, 1988).

Ansoff asamali biiyiime siirecini ifade ederek, iriin
pazar genislemesi 1zgarasi ile bir isletmenin biiylimek
icin izleyecegi asamalari tanimlamistir (Pettus, 2001).
Buna gore bir isletme ilk olarak mevcut {iriinle, mevcut
pazarda biiyiimelidir. Daha sonra mevcut {iriinlerine
yeni pazarlar bulmalidir. Uglinci olarak, mevcut
pazarda yeni iriinler gelistirmeli ve son olarak da yeni
pazarlar i¢in yeni iirlinler geligtirmelidir. Kaynak temelli
¢esitlendirme odaklanma etkisinin varligini dnermistir.
Wernerfelt ve Montgomery (1988) belirli bir kaynagin,
kaynagin yaratildig1 pazarlara benzemeyen pazarlara
transfer edildigi zaman degerini kaybedecegini ileri
siirmiislerdir. Onlar ¢alismalarinda daha dar bir sekilde

¢esitlenmis isletmelerin, daha genis bir sekilde
¢esitlenmis olanlardan daha fazla kazang elde
edeceklerini  bulmuglardir. Wernerfelt bir pazarda

kaynak gelistirmenin ve daha sonra bu gii¢lii pozisyonla
diger pazarlara girmenin daha iyi oldugunu
vurgulamistir (Pettus, 2001).

Kaynak temelli teorinin temel fikri, bir isletmenin
degisen  kosullarin  avantajin1  yakalamak igin
kaynaklarin1  ve  yeteneklerini  siirekli  olarak
gelistirmesidir.  Optimal biiyime mevcut kaynak
pozisyonlarinin kullanimi ile yeni kaynak pozisyonlari
gelistirme  arasindaki  dengeyi kapsar. Boylece
isletmenin mevcut kaynaklarini1 tam olarak kullandiktan
sonra, yeni kaynaklar gelistirmesi beklenebilir. Bir
isletme mevcut kaynak temelinden elde ettigi degeri
maksimum diizeye ¢ikardigi zaman, dinamik olarak
degisen bir ¢evrede biiylimeyi siirdiirmek i¢in dinamik
yetenekler gelistirmelidir (Pettus, 2001). Chatterjee ve
Wernerfelt (1991) yetersiz  kullanilmis  fiziksel
kaynaklar, goriinmez-soyut kaynaklar ve digsal finansal
kaynaklarin muhtemelen iliskili ¢esitlendirmeye yol
acacagini; buna karsin igsel finansal kaynaklarin
isletmeleri iligkisiz ¢esitlendirmeye yoneltecegini ortaya
koymustur. Farjoun (1994) Amerikan isletmelerinin
verimliligi saglamak i¢in kaynakla iligkili endiistri
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gruplarinda ¢esitlenmeye meyilli oldugunu gostermistir
(Hoskisson vd., 2005).

4. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Bu c¢alisma, isletme gruplarindaki ¢esitlendirme
diizeyleri ile g¢esitlendirme ydnelimlerini belirlemeye
caligmaktadir.  Arastirmanin  kapsami  baslangicta
Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren aile isletme
gruplart  olarak  belirlenmistir.  Bu  dogrultuda
Afyonkarahisar Ticaret ve Sanayi Odasina Kkayith
bulunan igletmelerin yer aldigi meslek gruplarina ait
glincel iye listeleri incelenmistir. Meslek grubu
listelerinde grup ve holding olarak tanimlanan tim
isletmeler belirlenmistir. Toplamda kendini grup olarak
tanimlayan yirmi isletmeden, tasfiye halinde olan ikisi
incelemeden ¢ikarilmistir. Cesitlendirme diizeylerinin
ve yonelimlerin anlamli bir gekilde belirlenebilmesi igin
kapsam, en az dort isletmeye sahip olan aile isletme
gruplart  ve holdingler ile smirlandirilmistir. Bu
dogrultuda arastirmanin orneklemini; Afyonkarahisar
ilinde faaliyet gosteren ve Afyonkarahisar Ticaret ve
Sanayi Odasina kayith bulunan en az dort isletmeye
sahip olan ikisi holding, yedi tanesi ise isletme grubu
olan toplam dokuz aile igletmesi olusturmaktadir.
Calismada nitel arastirma ydntemlerinden yari
yapilandirilmig goriisme metodu kullanilmis, kurucu
veya list diizey yonetici aile {iiyelerinden igletmeler
hakkinda bilgi edinilmeye caligilmigtir. Arastirma bes
temel varsayim iizerine odaklanmaktadir:

» Kiigiik olgekli aile isletme gruplarinin veya
holdinglerin ilk isletmesi ailenin gerekli maddi
ve maddi olmayan kaynaklar1 sagladigi alanla
ilgilidir.

» Kiigiik olgekli aile isletme gruplarinda veya
holdinglerde ¢esitlendirme daha c¢ok kaynak
yonelimlidir.

» Kiigiik olgekli aile isletme gruplart veya

holdingler kaynak ydnelimli g¢esitlendirme
stratejisi  izlediklerinde ¢esitlenme iliskili
olacaktir.

» Kiigiik 0lgekli aile isletme gruplart veya
holdingler belirli bir biiyiikliige ulastiklarinda
cesitlendirme daha ¢ok pazar yonelimlidir.

» Kiigiik olgekli aile isletme gruplart veya
holdingler pazar yonelimli ¢esitlendirme
stratejisi  izlediklerinde g¢esitlenme iligkisiz
olacaktir.

Bu dogrultuda arastirmanin Orneklemini olusturan
dokuz isletmenin kurucusuna veya iist diizey yonetici
olan aile iyelerine goriisme talebi iletilmistir.
Orneklemi olusturan sekiz isletme bu talebe olumlu
cevap verirken, 1 isletme kisisel mazeretleri nedeniyle



Kizildag D., Ozkara B. / IUJSB 45, 1, (2016) 12-21 © 2016

cevap vermekte gecikmistir. Bu nedenle goriismeler
ikisi holding, alt1 tanesi ise isletme grubu olan toplam
sekiz igletmenin, kurucusu veya iist diizey yonetici olan
aile iiyesi ile yapilmigtir. Goriismelerde; aile isletme
grubu veya holdingin faaliyet gosterdigi sektorler, ilk
isletme Oncesi sahip olunan bilgi, deneyim ve
tecriibeler, isletmelerin kurulus tarihi, kurulus kararinda
etkili olan faktorler, isletmeler arasindaki iliskiler ve
gelecek yatirim planlarina  yonelik sorulara cevap
aranmistir. Belirlenen orneklemdeki tiim isletmelerle
goriisme yapilamamasi ise aragtirmanin kisitlarindandir.

5. Arastirmanin Bulgular

Goriisme  yapilan holdingler ve isletme gruplar
unvanlarinin  acgiklanmasini istemedigi i¢in burada
holding ve isletme gruplar1 numaralandirilarak
verilmigtir. Bulgular her bir aile isletme grubu igin
onceki deneyimler, birinci isletme ile iliskili ve iliskisiz
cesitlendirilmis  sektorler olarak gruplandiriimistir.
Iliskili ¢esitlendirme kaynak yonelimli, iliskisiz
¢esitlendirme ise pazar yonelimli olarak belirlenmisgtir.

1. Aile Holdinginin Cesitlendirme Stratejileri

Goriisme yapilan ilk aile igletmesi 1900’li yillarin
baglarindan itibaren donemin ihtiyaclar1 ile paralel
sekilde turizm, insaat, nakliye ve sinemacilik gibi farkli
sektorlerde hizmet verdikten sonra, 1968 yilinda gida
sektoriindeki pazar firsatlarii gorerek sivi yag imalati
ile birlikte sirketlesme silirecine baglayan bir aile
holdingidir. Sivi yag imalat siireci sonunda ¢ikan
posalarin degerlendirilmesi amaciyla 1979 yilinda yem
sektorii'nde  yatirnm yapan aile, 1983 yilinda
Afyonkarahisar ilinin yer alt1 kaynak zenginligini
degerlendirmek amaciyla mermer sektoriine girmistir.
Aile onceki deneyimlerinden bir tanesi olan turizm
alaninda; 1990 yilinda sehir otelini, 1992 yilinda ise yer
alt1 kaynaklarini ve pazar firsatlarini degerlendirmek
amaciyla ilin ilk bes yildizli termal otelini agarak iki
farkli konsept ile yer edinmistir. 1993 yilinda daha
onceki yatirimi olan yem imalati ile biitiinlesik bir
iligkisi olmasi nedeniyle kanatli hayvan yetistiriciligi ve
yumurta tavukculugu yapmak tizere iki farkli isletme
kurmustur. Faaliyet gosterilen Afyonkarahisar ilinin
toprak yapisinin tugla imalatina elverigli olmasi
nedeniyle aile 1995 yilinda tugla sektoriine de giris
yapmistir.

Hem kendi otellerindeki ihtiyaci karsgilamak hem de
pazardaki firsatlar1 degerlendirmek amaciyla 2000
yilinda gazli igecek ve su imalati yapmak iizere gida
sektoriine giren aile, benzer sekilde pazar firsatlarini
degerlendirmek tizere 2002 yilinda insaat sektoriinde
ortaklik seklinde yatirim yapmistir. Yag imalatindaki
karlilik oranlarinin diismesi nedeniyle 2003 yilinda
sektorden ¢ikis karart alan aile, 2004 yilinda sektdrdeki
talepleri de dikkate alarak, Onceki yatirim alani olan
yem sektorii ile biitiinlesik olan et imalatina baglamigtir.
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2005 yilinda ise ailenin biiyiikk dedelerinin uzmanlik
alan1 olan denizcilik alaninda, yat imalatina baglanarak
karlilig1 yiiksek farkli bir alana daha girilmistir. Aile
ayni yil, gelecek yillardaki pazar firsatlar1 ve
sirdiiriilebilirligi de dikkate alarak bilisim alaninda
yatirim yapma karari almistir.

Tablo 1: Birinci Aile Holdinginin Cesitlendirme
Stratejileri

Onceki Deneyim Birinci isletme

Turizm 1968 Gida Sektori — Sivi
Insaat Yag imalatt (Cikis-2003)
Nakliye

Sinemacilik

iliskili Cesitlendirme - 1iliskisiz Cesitlendirme -

Pazar Yonelimli
1983-1992 Mermer Sektorii

Kaynak Yoénelimli
1979 Yem Sektori

1993 Gida Sektori — 1990-1992 Turizm Sektorii
Kanath Hayvan — Otelcilik
Yetistiriciligi ve Yumurta 1995 Tugla Sektorii
Tavuk¢ulugu 2000 Gida Sektorii — Gazli
2004 Gida Sektorii — Et Igecek ve Su Imalati
Imalat1 2002 Insaat Sektorii
2005 Uretim Sektdrii — Yat
Imalat:

2005 Bilisim Sektorii

11. Aile Holdinginin Cegitlendirme Stratejileri

Goriisme yapilan ikinci igletme de bir aile holdingidir.
Aile 1940’11 yillarda tarim ve hayvancilik ile ugragmis,
donemin ihtiyaglar1 dogrultusunda ordu igin at
yetistiriciligi yapmig, granit tasindan parke tasi imal
ederek yol yapim islerini istlenmistir. 1947 yilinda
Afyonkarahisar’da lastik ayakkabi imalati yapan bir
isletmeye ortak olarak kimya sektdriine giren aile, 1951
yilinda Eskisehir ilinde yine lastik ayakkabi imalati
yapan bir baska isletmeye daha ortak olmustur. Ilerleyen
yillarda ortak olunan isletmeler tamamen satin alinmis
ve sektordeki karliik nedeniyle 1959 yilinda
Eskigehir’de lastik ayakkabilarda taban iistii kullanilan
deri imalatim1 yapmak iizere bir isletme daha
kurulmustur. 1962°de kurucunun vefat etmesi nedeniyle
Eskigehir  ve  Afyonkarahisar’daki isletmelerin
birlestirilmesine karar verilerek, 1964 yilinda imalat
tamamen Afyonkarahisar’a kaydirilmigtir. 1973 yilinda
aile ilk yabanci ortakli yatirnmimi Fransizlarla birlikte
yaparak tabani ve yiizeyi PVC olan ayakkabi imalatina
baglamis, iriinden gelen sikayetler nedeniyle imalat
daha sonra poliliretan ayakkabiya kaydirilmistir. 1976
yilinda yine kimya sektoriinde Konveyér Band
iretimine baglayan aile icin bu isletme holdingdeki
“lokomotif isletme” olarak tanimlanmaktadir.

1986 yilinda sektordeki karliligi dikkate alip Bursa
Gemlik’te mermer ocagi satin alarak sektdre giren aile,
daha sonra  Afyonkarahisar ilindeki  firsatlar
degerlendirmis, devredilen mermer ocagi ve mermer
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isleme tesisini alarak biliylimiistiir. Yine 1986 yilinda
halka agik bir ortaklik seklinde yem imalati yapan bir
istirakte yer alan aile, ayn1 yil ortakligin karliliginin
yiksek olmasi nedeniyle sivi yag imalati yapma karari
almasiyla farkli bir sektore daha giris yapmistir. Ancak
yasanan Krizlerin iyi yonetilememesi ve gida sektoriinde
yeterli deneyimin olmamasi nedeniyle aile 2005 yilinda
sektorden ¢ikma karari almistir. Aile benzer sekilde
sektorden ¢ikislary, 1995 yilinda 6zellestirme sonucu
girdigi ihalelerde aldigi siit fabrikasi, tiftik egirme
isletmesi ve et kombinasi ile de yagamistir. Bu ¢ikislar
aile tarafindan, donemdeki gozde sektorlerin karlilik
getirecegi  beklentisiyle duygusal sekilde verilmis
yatirim kararlartyla iligskilendirilmektedir. Gida ve
tekstil sektoriinde ¢ikislarin yasandigi 2005 yilinda aile
ilk yurtdis1 yatirimini Kosova’da, uzmanlik alani olan
Konveyor Band imalat1 yapan ve 6zellestirme sonucu
satiga ¢ikarilan bir fabrikay1 satin alarak yapmustir.

Tablo 2: ikinci Aile Holdinginin Cesitlendirme
Stratejileri

Onceki Deneyim Birinci isletme

At Yetistiriciligi 1947 Kimya Sektorii -
Parke Tas1 Imalati Lastik Ayakkabi Imalat:
Tarim

Hayvancilik

iliskili Cesitlendirme - Iiliskisiz Cesitlendirme -

Kaynak Yo6nelimli Pazar Yonelimli

1973 Kimya Sektori — 1986 Mermer Sektorii
Lastik Ayakkabi Imalat: 1986 Yem Sektorii (Cikis-
1976 Kimya Sektori - 2005)

1986 Gida Sektori — Sivi
Yag imalatt (Cikis-2005)
1995 Gida Sektori - Siit ve
Siit Uriinleri Tmalat1 (Cikus-
2005)

1995 Gida Sektori — Et
Imalat1 (Ckis-1999)

1995 Tekstil Sektorii —
Tiftik Tmalat1 (Crkis-2005)

Konveyér Band Imalati
2005 Kimya Sektori —
Konveyoér Band ve Kord
Bezi Imalati

I Aile Isletme Grubunun Cegitlendirme Stratejileri

Goriisme yapilan liglincli aile igletme grubu, 1922
yilinda Afyonkarahisar’da kiigiilk bir lokanta agarak
faaliyetine baglamistir. Afyonkarahisar’mm konumu ve
bolgede karayolu dinlenme tesisine olan ihtiyaci dikkate
alarak 1989 yilinda Afyonkarahisar-Izmir karayoluna
dinlenme tesisi agmistir. Aile hem sahip olduklari
hayvan ¢iftliklerini  biiylitmek hem de kendi
isletmelerinin artan ihtiyaglarin1 karsilamaya yonelik
olarak 1991 yilinda et imalat tesisi agarak yatirimlarina
devam etmistir. Dinlenme tesisine gelen miisterilerin
taleplerini karsilamak ~ ve  pazar  firsatlari
degerlendirmek amaciyla gida sektoriindeki bir diger
yatirimint 1996 yilinda lokum ve gekerleme imalati
iizerine gerceklestirmistir. Aile bolgedeki termal su
kaynaklar1 ve termal turizm pazarindaki biylimeyi
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dikkate almig, 2000 yilinda bes yildizli termal otel
yatirimi yaparak turizm sektdriine girmistir. Mevcut
dinlenme tesisinin yakininda agilan otelin ardindan, yine
ayni bolgeye 2010 yilinda aligveris merkezi yatirimi
yapilmigtir. Farkli bir alan gibi goriinse de aligveris

merkezi; otel ve dinlenme tesisine gelen konuk
potansiyelini  degerlendirmek  amaciyla  yapilmis
biitiinlesik bir yatirim olarak goriilmektedir.

Tablo 3: Birinci Aile isletme Grubunun
Cesitlendirme Stratejileri

Onceki Deneyim Birinci Isletme

Lokantacilik 1989 Hizmet Sektori —
Hayvancilik Dinlenme Tesisi

iliskili Cesitlendirme - Iliskisiz Cesitlendirme -
Kaynak Yoénelimli Pazar Yonelimli

1990 Gida Sektori — Et 2000 Turizm Sektorii —
Imalat: Otelcilik

1996 Gida Sektorii — 2010 Hizmet Sektorii —
Lokum  ve  Sekerleme Aligveris Merkezi

Imalat:

II. Aile Isletme Grubunun Cesitlendirme Stratejileri

Goriismenin yapildigr dordiincii aile isletme grubu,
1944-1945 yillarinda demircilik ile ugrasmis, pulluk,
saban, kagni, at arabasi gibi tarim aletlerini Tiretmistir.
Isletme bulundugu bolgedeki mermer ocaklarmin
faaliyete ge¢mesiyle Dbirlikte, mermer islemede
kullanilacak aletleri yapmaya devam etmistir. Aile 1987
yilinda uzmanlik alani olan mermer makineleri imalati
yaparak sirketlesmistir. Ilk mermer blok diskli kesme
makinesinin yapildigt mermer makine fabrikasi, ayni
zamanda grubun en biyik igletmesi olma ozelligi
tasimaktadir. Aynm1  yil aile, bolgede ve bolge
karayolunda akaryakit istasyonuna olan ihtiyaci dikkate
alarak akaryakit tesisi yatirimi yapmustir.

Tablo 4: lkinci Aile
Cesitlendirme Stratejileri

isletme  Grubunun

Onceki Deneyim
Demircilik
Tarim Aletleri Imalati

Birinci isletme
1987 Uretim Sektorii —
Mermer Makineleri imalati

iliskisiz Cesitlendirme -
Pazar Yonelimli
1987 Hizmet

Akaryakit Tesisi

iliskili Cesitlendirme -
Kaynak Yo6nelimli

1987 Mermer Sektorii —
Mermer Thracati

1990 Mermer Sektorii —
Mermer Imalati ve Thracati
1994 Mermer Sektorii —
Mermer Imalati ve Thracat:

Sektori  —

Mermer makineleri imalati yapan aile, yine 1987 yilinda
bulundugu bolgedeki mermer ocaklarindan satin aldigi
blok mermerlerin ihracatin1 yaparak pazar firsatlarindan
yararlanmaya baslamis, 1990 ve 1994 yillarinda ise
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kendi mermer ocaklari satin alarak mermer sektoriindeki
yatirimlarini genisletmistir.

III. Aile Isletme Grubunun Cesitlendirme Stratejileri

Goriisiilen besinci aile isletmesi de bir isletme grubudur.
Daha oOnce tarim ve hayvancilik ile ugrasan aile
bolgedeki ve bolge karayolundaki akaryakit istasyonu
ihtiyacini dikkate alarak 1950°1i yillarda akaryakit tesisi
isletmeye baslamistir. Bolgedeki bugdaylarin  sert
bugday unu iiretimi i¢in uygun olmasi ve bolgenin
ihtiyact dikkate alinarak aile tarafindan 1980 yilinda
once ates degirmeni sonra da un fabrikasi kurularak
sirketlesme baslamistir. Un fabrikasindan elde edilen
kepek ve kirik bugdaym degerlendirilmesi amaciyla
1985 yilinda yem sektdriine yatirim yapan aile, yem
satiglarindaki diisiis sonrasinda bu diigiisii dengeleyerek
yem iretimini siirdiirebilmek amaciyla 1996 yilinda
kanatli hayvan yetistiriciligi ve yumurta tavuk¢uluguna
baglamistir. Yem satislarin1 dengelemek amaciyla yem
alan siit iireticilerinden de siit toplamaya baglayan aile,
toplanan siitlerin islenmesi amaciyla 2008 yilinda siit ve
siit lirlinleri imalati iizerine yatirim yapmustir.

Tablo 5: Uciincii Aile
Cesitlendirme Stratejileri

isletme Grubunun

Onceki Deneyim Birinci isletme

Tarim 1980 Gida Sektorii — Un
Hayvancilik Imalat1

Akaryakit Tesisi

iliskili Cesitlendirme - [iliskisiz Cesitlendirme -

Kaynak Yo6nelimli Pazar Yonelimli

1985 Yem Sektori

1996 Gida  Sektori —
Kanatlh Hayvan
Yetistiriciligi ve Yumurta
Tavuke¢ulugu

2008 Gida Sektorii — Siit ve
Siit Uriinleri Imalati

1V. Aile Isletme Grubunun Cegitlendirme Stratejileri

Goriismenin yapildigr altinci aile isletme grubu 1958
yilinda lastik ayakkabi ticareti ve mes ayakkabi imalati
yaparak faaliyetlerine baslamistir. Aile 1974 yilinda
imal edilen ayakkabilarin hammaddesi olan poliiiretanin
dretimi i¢in kimya sektdriine yatirnm yapmis, 1981
yilinda lastik ayakkabi yaninda lastik ¢izme {iretimine
de gegerek yapisini anonim sirket haline getirmistir.
Nakit akisinin hizli olmast ve pazardaki firsatlar
nedeniyle 1988 yilinda hem akaryakit tesisi yatirimi
yapan hem de otomobil satis bayiligi alan aile, uzman
olmadiklar1 bu iki alanda bekledikleri basariy1
yakalayamamistir. Aile 1999 yilinda bayiligi birakmis,
2013 yilinda da akaryakit tesisini devretmistir.
Bolgedeki mermer ocaklar1 ve ihracat firsatlar1 aileyi
farkli bir yatirim yapmaya yonlendirmis ve 2006 yilinda
mermer sektoriine girilmistir. 2013 yilinda aile bir ¢ikis
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daha yasamis, hammaddenin disa bagimli olmasi,
rekabetin fazlaligi ve kazanglarin diislisii nedeniyle
lastik ayakkabi ve ¢izme Tlretiminde kullanilan
hammadde {iretimi de durdurmustur. Ancak isletme
tasfiye edilmemis, igletme faaliyetlerine lojistik ilave
edilerek, ailenin sahip oldugu mermer ocaklarindaki

nakliyeleri  gerceklestirmek lizere filo  yatirimi
yapilmstir.

Tablo 6: Dérdiincii Aile isletme Grubunun
Cesitlendirme Stratejileri

Onceki Deneyim Birinci Isletme

Lastik Ayakkabi Imalati ve 1958 Kimya Sektorii -

Ticareti Lastik Ayakkabi Imalat:

iliskisiz Cesitlendirme -
Pazar Yonelimli

iliskili Cesitlendirme -
Kaynak Yo6nelimli

1974 Kimya Sektori — 1988 Hizmet Sektori —
Poliiiretan Imalati (Crkis- Akaryakit Tesisi  (Cikus-
2013) 2013)

1988 Hizmet Sektori -

Otomobil Bayiligi
1999)
2006 Mermer Sektori

(Ckas-

V. Aile Isletme Grubunun Cesitlendirme Stratejileri

Goriisiilen yedinci aile igletme grubu, 1970’li yillarda
lokum ve sekerleme imalatt yaparak faaliyetine
baglamis, 1978 yilinda sirketlesmistir.

Tablo 7: Besinci Aile Isletme Grubunun

Cesitlendirme Stratejileri

Onceki Deneyim Birinci isletme

Lokum  ve  Sekerleme 1978 Gida Sektori —

Imalat1 Lokum ve  Sekerleme
Imalat1

iliskili Cesitlendirme - Iliskisiz Cesitlendirme -

Pazar Yonelimli

1995 Medya Sektori —
Radyo Yayinciligi

Sektorii —

Kaynak Yo6nelimli
1989 Hizmet Sektori -

Dinlenme Tesisi
1992 Hizmet
Dinlenme Tesisi
1995 Hizmet
Dinlenme Tesisi
1997 Hizmet
Dinlenme Tesisi
2007 Hizmet
Dinlenme Tesisi

Sektori  —

Sektori  —

Sektori  —

Hem imal edilen lokum ve sekerlemelerin satigini
artirmak i¢in bir sattis ag kurmak hem de
Afyonkarahisar ili  g¢evresindeki  karayollarindaki
dinlenme tesisi ihtiyacin1 gidermek amaciyla aile 1989
yilindan 2007 yilina kadar farkli tarihlerde farkli
dinlenme tesisi yatirimlart yapmistir. Aile 1995 yilinda
bolgede yerel yaymm yapan bir radyo istasyonu
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bulunmamasi nedeniyle farkli bir sektér olan medya
sektoriine de girmistir.

VI. Aile Isletme Grubunun Cesitlendirme Stratejileri

Goriisme yapilan sekizinci ve son aile igletme grubu ise
1990’11 yillarda Belediye’den ihale usulii olarak aldigi
park-bah¢e sulama isleri ve insan tasimacilifi ile
faaliyetlerine baglamigtir. 1996 yilinda Afyonkarahisar
Belediyesi’nin ¢0p toplama ihalesinin, ilerleyen yillarda
ise farkli kamu kurum ve kuruluglarinin yemekhane,
kantin ve temizlik ihalelerinin de kazanilmasiyla isletme
bliylimeye baslamistir. Kendi araglar1 ile ¢6p toplama
hizmeti sunmasi ve maliyetleri diislirmek istemesi
ailenin 1999°da akaryakit istasyonu yatirimi yapmasina
neden olmustur. Ailenin 2012 yilindaki son yatirimi
olan termal otel ise, temizlik hizmeti verilen ilce
belediyesinin yaptig1 ihale sonunda zarar eden termal
tesisin kiralanmasi seklinde gergeklesmistir.

Tablo 8: Altnct Aile isletme Grubunun
Cesitlendirme Stratejileri

Onceki Deneyim Birinci Isletme

Insan Tasimacilif1 1996 Hizmet Sektori —

Taseron Hizmetler Tasimacilik Hizmetleri

iliskisiz Cesitlendirme —
Pazar Yonelimli

2012 Turizm Sektori -
Otelcilik

iliskili Cesitlendirme -
Kaynak Yo6nelimli

1996 Hizmet Sektori -
Temizlik Hizmetleri

1999 Hizmet Sektori -
Akaryakit Tesisi

6. Degerlendirme ve Sonug¢

Bu c¢alisma Afyonkarahisar ilinde faaliyet goOsteren
kiiciik Olgcekli aile isletme gruplarima odaklanmis ve
kiiciik olgekli aile isletme gruplarinin veya holdinglerin
daha ¢ok kaynak yonelimli cesitlendigi varsayimi
tizerine odaklanmistir. Orneklemi olusturan aile
isletmelerinde yapilan goriismeler sonrasinda, goriisiilen
aile igletme gruplar1 ve holdinglerin ilk igletmelerinin
daha oOnce maddi ve maddi olmayan kaynaklarin
kazanildig: alanlarla ilgili oldugu goriilmektedir. Aileler
ilk isletmelerini onceki nesillerden gelen deneyim,
edinilen tecriibe veya bilgi lizerine insa etmektedir. Bu
nedenle kurulan ilk isletmelerin ¢ogunlukla lokomotif
isletme o6zelligi tasidig1 ve ailenin daha sonraki yatirim
kararlarinda belirleyici oldugu sdylenebilir.

Elde edilen bulgular degerlendirildiginde isletmelerin
ozellikle ilk  yatinmlarinda kaynak  yonelimli
¢esitlendirmeye gittigi, bu tercihin igletmelerin sonraki
yatirrmlarini da  etkiledigi goriilmektedir. Isletmeler
maliyet avantaji kazanmak ve kritik kaynaklar1 kontrol
edebilmek i¢in birbiri ile biitiinlesik sekilde yatirimlar
yapmakta ve iliskili ¢esitlendirmeye gitmektedir.
Goriisiilen aile isletme gruplarinda bu egilimin daha
baskin oldugu, isletme gruplarinin deneyim kazanmadan
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tamamen iligkisiz alanlara yatirim yapmaktan kagindigi
goriilmektedir.

Tablo 9: isletme Gruplarimin Stratejik Yonelimleri

Isletme Grubu Kaynak Pazar Yonelimli

Yonelimli Sirket Sirket Sayisi
Sayisi

Birinci Aile 4 8

Holdingi

Tkinci Aile 4 6

Holdingi

Birinci Aile 2 2

Isletme Grubu

Tkinci Aile 3 1

Isletme Grubu

Ugiincii Aile 4 -

Isletme Grubu

Dordiincii  Aile 1 3

Isletme Grubu

Besinci Aile 5 1

Isletme Grubu

Altinci Aile 2 1

Isletme Grubu

Aile isletme gruplari veya holdinglerin belirli bir

biiytikliige  ulastiktan  sonra  pazar  firsatlarim
degerlendirmeye  yonelik yatirnmlara  yoneldikleri
sOylenebilir.  Firsatlar1  degerlendirme  isteginin
baskinligr ile yatinm yapan aile isletmelerinde

¢esitlenme iligkisiz olmaktadir. Ancak bu yatirimlarin
aile isletmelerini her zaman basartya gotiirmedigi
gorilmektedir. Daha  once  deneyimleri veya
uzmanliklari olmayan alanlara firsat yonelimi ile giren
aile isletmelerinin  siireci  yonetmekte yasadigi
zorluklarin sektérden ¢ikis karar1 verilmesine neden
oldugu sdylenebilir. Nakit akis1 fazla oldugu igin
akaryakit tesisi ve otomobil satig bayiligi alan aile
isletme grubunda oldugu gibi, pazar yonelimli olarak
iligkisiz ¢esitlendirme yatirimlari yaptiklar1 sektorlerden
¢ikan aile isletmeleri ise ilk isletmelerinin faaliyet
gosterdigi alanda yogunlagsmayr tercih etmektedir.
Yatirim yaptiklari sektorden ¢ikis karart vermemis olan
aile igletmeleri ise pazar yonelimli yatirimlar yapmay1
planlamaya devam etmektedir.

Goriisiilen aile isletmeleri gruplart ve holdinglerin
biiytik bir kism1 yeni faaliyet alanlarina yatirirm yapmak
yerine mevcut yatirimlarini genisletmeyi diisiindiiklerini
belirtmektedir. Isletme grubu seklinde faaliyet gdsteren
aile isletmelerinin holdinglesme egilimi diisiiktiir.
Isletmeler tesviklerden ve pazar firsatlarindan
yararlanmak  amaciyla grup olarak  biiylimeyi
benimsemektedir. Holding olan aile isletmeleri de
isletme yapilar1 nedeniyle bolgesel tesviklerden
yararlanamadiklari i¢in pismanlik duymaktadir. Genel
olarak degerlendirildiginde, goriisiilen aile isletme
gruplarinin ve holdinglerin g¢esitlendirme stratejilerinin
kurulus ve biiylimenin ilk asamalarinda kaynak
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yonelimli, belirli bir biiylikliige ulastiklarinda ise daha
¢ok pazar yonelimli oldugu soylenebilir.

Bununla birlikte kiiglik 6lgekli aile isletme gruplarinin
stratejik yonelimleri ile ilgili bir teori olusturabilmek
icin daha fazla arastirmaya ihtiyag¢ vardir:

» Yeni kurulan kiigiik oOlgekli aile isletme
gruplariin ¢esitlendirme stratejilerinin
yonelimlerine iligkin bir genelleme

yapabilmek i¢in, baska bolgelerde faaliyet
gosteren daha fazla sayidaki kiigiik 6lgekli aile
isletme grubu  {izerinde arastirmanin
tekrarlanmasi gereklidir.

» Kiigiik olgekli aile isletme gruplarinin
cesitlendirme stratejilerinin yonelimi ile biiyiik
Olcekli isletme gruplarinin gesitlendirme
stratejilerinin yonelimini kargilastirmali olarak
inceleyecek arastirmalara ihtiyag¢ vardir.

» Ge¢ sanayilesen, gelismekte olan benzer
ekonomilerdeki kiigiik Olgekli aile isletme
gruplarmin  stratejik yonelimlerine iliskin
olarak da  karsilastirmali  arastirmalar
yapilmalidir.

Sonu¢ olarak, isletme gruplarinin ¢esitlendirme
stratejilerini  inceleyen  aragtirmalar  ¢ogunlukla
gelismekte olan {ilkelerdeki isletme gruplarindaki
¢esitlenmenin  niteligine  (iliskili-iliskisiz) ~ dnem
verirken, bu ¢esitlenmenin ardindaki yoénlendirici

giiclere ¢ok az o6nem vermislerdir. Bununla birlikte,
rekabet avantaji kazanmak i¢in maliyetleri diisiirmek ve
kaliteyi  gelistirmek  zorunda olan  igletmeler
biinyelerindeki kaynaklar1 ve yetenekleri en iist diizeyde
kullanmak isteyeceklerdir. Boylece gruba eklenen her
isletme Oncekilerle kaynak iliskisi i¢inde olacaktir.
Ancak belirli bir sektérde ya da faaliyet alaninda giiglii
bir deneyim kazanarak kaynaklarini artirdiktan sonra
cesitli firsatlar gordiikleri pazarlara yonelerek iliskisiz
cesitleneceklerdir.
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