"BASARI BAZEN DE
EN BIJYJK DEZAVANTAIDIR”

Isvicre’nin ve Avrupa’nin en énemli yénetim okullarindan IMD'nin Aile Sirketleri
Kursusu Baskani Dr. Denise Kenyon-Rouvinez, bes kitada her boyutta aile
sirketiyle calisti, inovasyon konusunda arastirmalar yapti. inovasyonu dért ceside
ayiran Dr. Rouvinez, basarinin inovasyon konusunda sirketler icin bir dezavantaja
donusebilecedi uyarisini yapiyor.

inovasyona aciklik bakimindan isvicre’nin farki
nedir?

isvicre, biraz Almanya gibi, 6zellikle kiictik ve orta boy isletmelerde
guclu bir inovasyon gelenegine sahip. Bu dogrultuda ¢ok iyi okullara
ve altyapiya sahibiz. Yani Ulkeler, devlet, yasama ve kanunlar ino-
vasyon konusunda buyuk bir 6neme sahip. Bunu asla unutmamak
gerekir. Girisimciler buyuk isler yapabilir, blytk 6lcekli inovasyonlar
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yapabilir ama devlet yapisi da ¢ok dnemli bir role sahip. Ote yandan
isvig:re’nin inovatif ve girisimci olmaya ihtiyaci var. Kuguk bir tlke ve
hammadde kaynaklarina sahip degil. Dolayisiyla hayatta kalmak igin
disari acilimaya ihtiyacimiz var. Ve sonugta bu ortam igerisinde aile
sirketleri de bilyilk 6nem kazand.. isvicre’de biitiin sirketlerin yiizde
85'i aile sirketi. Turkiye’de bildigim kadariyla bu oran yiizde 95. Yani
Turkiye kadar ylksek olmasa da hayli énemli bir oran.



inovasyonu dort tiire ayirarak tarif ettiniz. Biraz
derinlestirebilir misiniz bu siniflandirmayi?

Temelde dért cesit inovasyondan bahsedilebilir. ilki, kendi pazarini
olusturan inovasyonlar. Bu, bir sirketin ayni Grtint yeni fikirlerle farkl
pazarlara hitap edecek sekilde piyasaya sirmesi anlamina geliyor.
isvicre’den bir érnek vereyim. Ordu cakilarini bilirsiniz. Zamanla stan-
dart cakinin tstline ¢atal, bigak gibi stirekli yeni seyler eklendi ve her
seferinde yeni bir musteri kitlesi ve yeni bir pazar edinildi. Temelde
ayni Urdn, yani bir ¢aki. ikinci tar, stirdardlebilir inovasyon. Aile sirket-
lerinin gogu bunu uyguluyor. Aroma ve parfim endustrisindeki isvic;—
reli Firmenich, alaninda diinyanin en buyuk ilk ¢ sirketinden; 6000
calisana sahip ve hala aile sirketi taniminin sinirlan icinde. inovatif
Ozellikleriyle pek ¢ok 6dul kazandilar. Parfum ve aromalar, esasinda
dogadaki malzemelerden dogrudan temin edilebilir. Ancak cogun-
lukla kimyasal ayristiricilarla ya da icat edilen kimyasal molekdillerle
uretilirler. Bu molekdlleri Gretmek, cok gelismis bir kimya altyapisi
gerektirir ve Firmenich bu konuda olaganusti basariidir. Hatta ilk
doénemlerinde bir ¢alisanin kesfettigi molekulle kimya alaninda Nobel
bile kazandilar. Dolayislyla firma 6zellikle yeni bir Grtin ortaya c¢ikar-
mak i¢in inovasyon yapmiyor. inovasyonu rekabetteki lider konumla-
rini korumak igin mevcut trunlerini gelistirmeye yoénelik kullaniyorlar.
Surduarulebilir inovasyon da tam buna deniyor. Firma ayrica Urtn
temin ettigi ciftcilere yardim ediyor. Urtinlerinde en yogun kullanilan
malzemelerden biri olan vanilya dogada yavas yavas tukeniyor. Cok
fazla talep var. Firma da egitim vererek, daha saglikli tarim alanlari
olusturarak ciftcileri destekledi.

Ugiincii tiir ise bozucu inovasyonlar...

Evet, bunlar bir endustriyi bastan asadi donusttrtrler. Ornegin saat
yapmak isvig:re icin cok 6nemli. Blyukbabalarinizin kullandigi eski
usul saatleri hatirlarsiniz. Zamanla cep saatleri Uretiimeye basland..
Sonrasinda Japonya'’da Quartz marka saatler ortaya ¢ikti. Bu saat
pazar i¢in gercek bir yikimdi. isvic;re’deki saat pazarinin ylzde 80’i
yok oldu. Bu, bozucu inovasyon igin mikemmel bir érnek. isvi(;re
250 yildir saat endustrisinde ve dinyanin bir numarasiydi. Batiin
bu yillar icerisinde ayni ya da ¢ok benzer yontemlerle uretiliyordu.
Hatirlarsiniz, bu saatleri her giin ayarlamak gerekiyordu, ¢tnku bir-
kac dakikalik ayar degisiklikleri oluyordu. Ama Quartz hem saati tam
dogru olarak gosteriyordu hem de ¢ok daha ucuzdu. Sonrasinda
Swatch ortaya cikti. Trend degistiren bu blyik inovasyon da bir aile
sirketinden geldi ve isvicre icin biytik bir devrimdi. Clinkii gelenek-
sel Ureticileri disinduglinizde, buyik emeklerle el yapimi saatler
Uretiliyordu. Ve Swatch saatleriyle, isvigre en lUks saat Ureticisiyken
ucuz, toplu Uretilen saatlere gegti.
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Sonuncu inovasyon c¢esidine gelirsek...
Sonuncusu, sirketlerin gérdagu, akademisyenlerin tartistigi en
yeni inovasyon tird; is modeli olarak inovasyon. Bunlar pa-
zarda kimsenin goremeyecedi, musterilerin hissetmeyecegi
tarden, tamamen sirket icinde yuratilen ama rekabet avantaji
saglamada yardimci olan inovasyonlar. Bunlar ¢ok sessizce
yapllir, sirketler rakiplerinin nasil verimlilik elde ettigini bilmez.
Ornegin, aile sirketi olup olmadigi tartisilabilir ama Volkswa-
gen cok farkl turde araglar uretse de araclarin icinde benzer
Urtinler kullanmaya c¢alisiyor. Béylece urun hatlari azaliyor ve
elde ettikleri inovasyonu butin araglara uygulayabiliyor. Bir
diger ornekse Sili havayolu sirketi LAN’dan geldi. Hem kar-
go hem de yolcu tasiyorlar ve kitalar arasi ugus yaptiklarinda
ucaklarin geceyi bir havaalaninda gegirmesi gerekiyor. Ve bu
kahslar icin saat basi olmak Uzere 6énemli paralar 6deniyor.
LAN ise artik 6rnedin Santiago’ya gittiginde yolculari biraki-
yor ve geceyi orada gegirmek yerine kargo ve yolcu hizmetini
birlestiriyor. Ve kargolarini teslim etmek icin bir bagka sehre
hareket ediyor. Bdylece iki ayri servisi bir arada yurutayor,
operasyonlarini maksimize ederken havaalani masraflarini as-
gariye indiriyor.

Bu siniflandirmalar arasinda 6zellikle bozucu
inovasyon cok derin etkiye sahip. Aile sirketleri
boéylesine kapsamli trend degisimlerine nasil
tepki veriyor? Yapilmasi gereken nedir?

Bozucu etki konusunda pazardaki en buyuk o6rnek tabii ki
Apple. Telefon sirketlerini, medya sirketlerini, iletisim yontemi-
ni degistirdiler. Ve sirada iWatch var. Bu konuda isvigreli bir
saat firmasinin kurucusunun ogluyla gorustum. iWatch’'u ve
yasanacak potansiyel degisimleri tamamen reddediyordu ve
“Biz iglerimizi ayni sekilde yapmaya devam edecegiz” diyordu.
Gorustigum bir baska saat Ureticisine ayni soruyu sordum.
“Bizi etkileyip etkilemeyecegini bilmiyorum. Cunku biz liks sa-
at Ureticisiyiz. Bizim sektériimuze etki etmeyebilir. Ama yine de
goézimu acgik tutacagim. Cunkd iWatch’la insanlarin bileginde
ne oldugunun 6nemi artabilir, bu da bizim Urtnlerimize dikkat
cekebilir. Yani belki de bizim icin iyi olacak” dedi. Bir inovas-
yonun sektore etkisini kimse bilemez. Yeni teknolojinin, yeni
devrimin ne olacagini kimse bilmiyor. Ama goézlerimizi, kulakla-
rimizi acik tutmak, trend yeni bir yere gidiyorsa ona yénelmek
c¢ok 6nemli. Gunkd cok fazla sirket, yeni trendlere yénelmek
istemedikleri i¢in, déntsumleri reddettikleri, yasananlarin pa-
zar etkilemeyecegdini dusundukleri igin basarisiz oluyor.
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Onceden degisimlerin uygulanmasi icin bir nesil gecmesi
gerekirken, 21'inci yuzyilda artik degisimler cok buyuk

bir hizla gerceklesiyor. Bu yuzden bir yandan kisa vadeli
inovasyonlar uretirken bir yandan da surdurulebilirlik igin

uzun vadeye yonelik inovasyonlar yapilmali. Bence tam bu
noktada aile sirketlerinin dnemli bir avantaji var.

Aile sirketlerinin inovasyon konusunda
avantajlari var mi?

Kasim ayinda acgiklanan bir arastirma, bu konuda bize ¢ok sey
soOyluyor. Sahipligin tek elde toplanmasi, rekabet konusunda
cok buyuk bir avantaj. Yatirima, Ar-Ge’ye ne kadar ayiracaginizi
cok daha kolay ve hizlica kararlastirabiliyorsunuz. Ornegin Fir-
menich sirketi karinin 6nemli bir oranini, diger sirketlerin ayirdi-
ginin neredeyse dort bes katini, Ar-Ge’ye ayiriyor. Bu noktada
sunu vurgulamam gerekir: Sirketlerde uzun vadeli planlama ¢ok
6nemli. Ama 21’inci ylzyilda baska bir inovasyon akimi yasiyo-
ruz. Onceden degisimlerin kesfedilmesi, uygulanmasi icin bir
nesil gegmesi gerekirken, artik degdisimler cok blyuk bir hizla
gerceklesiyor. Kuresellesmenin ve artan iletisimin etkisinden
dolayl degisim, surekli hale geldi. Bu ylzden iki sey yapma-
miz gerekiyor. Bir yandan kisa vadeli inovasyonlar tretirken bir
yandan da surdurdlebilirlik icin uzun vadeye yénelik inovasyon-
lar yapilmali. Bence tam bu noktada aile sirketlerinin édnemli
bir avantaji var. Cunku aile sirketleri, paradokslari idare etmek
konusunda ustalasirlar. Aile ya da is degil, hem aile hem de is
yonetiyorlar. Dolayisiyla bu kisa-uzun vade paradokslarini da
kolayca idare edebilirler. Aile sirketleri ayrica marka taninirhgi
konusunda buylik avantaja sahip. Onlarin Urtnlerine glivene-
cek ¢ok musteri var. Dahasi, insan iliskilerinde, yeni network
olusturmak konularinda ¢ok iyiler. Bunlarin da buyuk etkisi olu-
yor.

Bahsettiginiz arastirma, dezavantaj konusunda
ne gibi sonuclara variyor?

ilging gelebilir ama dezavantaj konusunda birinci madde, ba-
sarl. Uzun suredir ayakta kalan aile sirketlerinin cogu basari-
hdir. Ve basari, sirketleri sahip olduklari konusunda daha ko-
rumaci yapar. Basarili oldugumuzda bu basariyi riske etmek,
degismek, o guvenli bélgeden ¢cikmak istemeyiz. Ve dedismek
konusunda korku devreye girer. Diger dezavantajsa duygusal
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baglihk. i§inize duygusal baghlik duymak cok iyi olsa da, sirke-
tini satmak ya da pazardan ¢gikmaniz gerektiginde buyik engel
olusturabilir. Ayrica duran varliklar da énemli bir dezavantaj
olusturabilir. Uretim igin sirketlerin yiizlerce tretim hatti, tek-
nik aletleri vardir. Aileler bor¢gsuz olmaya calisirlar ve kiralamak
yerine bitiin bu Uretim hatlarina, mallarina sahip olmayi tercih
ederler. Bu finansal kriz oldugunda bir avantajdir ama inovas-
yon konusunda degil. CunkU yeni bir yatirnm yapmaya, tretim
hattinizi yenilemeye karar verdiginizde cok blyuk bir yatirm
masrafi ortaya cikar.

Aile sirketleri icin gelecegi nasil goérilyorsunuz?
Bence gecmise ve gecmiste sirketlerin yaptigina bakmaktan
daha da 6nemlisi, buglin olanlari, teknik sorunlari anlamak. Ge-
lecegdi kimse bilemez, bu klise bir cimledir ama yine de dogru-
lugunu koruyor. Bu yluzden bazen bir risk alip ihtimaller arasin-
da birine oynamak gerekebiliyor. Diger konuysa, degisimin hizi.
Duinya genelinde su an gelisen ¢ok farkh teknolojiler var. Orne-
gin tekstilde, nanoteknoloji daha da fazla kullanilacak. insaatta,
geri donusturilen materyallerden olusturulan daha hafif, daha
yuk tasiyan malzemeler kullanilacak. Dolayisiyla, degisim artik
gundelik bir rutin. Ve en 6énemlisi merakli olmamiz gerekiyor.

Yeni nesillerin rolii ne olmah?

Yeni nesiller tabii ki gok 6énemliler. Evet, cok daha egitimliler,
daha uluslararasi bir karaktere sahipler ve daha ¢ok dil biliyor-
lar. Bunlar dogru, ama sirf bunlarin olmasi sirketlerin inovatif
olmasi i¢in yeterli degil. Yeni nesillerin esas iyi oldugu bir konu
var ve ona dikkat etmek gerekiyor. Onlar, gelecegin sektorlerini
¢ok daha iyi hissedebiliyorlar ¢linkl gelecek onlarin ta kendisi.
Dolayisiyla onlarin egitimini garantiye almali, aile sirketine dair
o6zel egitim vermeliyiz ama ayni zamanda onlarin tercihlerine
de gliven duymalyiz. Onlara sirket icin kesfetme ve inovasyon
firsati tanimak ¢ok dnemli.



