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Bu tezin amaci, aile isletmelerinin strateji belirleme siireglerinin karar modelleri
acisindan incelemesi yapilarak strateji ile karar verme arasindaki baglantilar
yakalamaktir. Bu ¢alisma ile Sakarya ilindeki aile igletmelerinin yonetim siireglerinde
yasadiklar1  olumsuzluklarin  azaltilmasinda olumlu bir katki saglanmasi
hedeflenmektedir. Strateji Belirleme Siirecinin Karar Modelleri Agisindan
Incelenmesini konu edinen arastirmanin temel sorusu; “Sakarya ilinde imalat
isleriyle ugrasan Aile Isletmelerinde Strateji Belirleme Siirecini, Karar verme
Modellerinin agiklama potansiyeli nedir?” sorusunu cevaplandirmaktir.

Diinyadaki isletmelerin %65 ila %80’inin aile igletmesi oldugu (Bakan ve digerleri,
2006:332) fakat Tiirkiye’de bu oranin diinya ortalamasin ¢ok iizerinde (%95) oldugu
bilinmektedir. Bu baglanma arastirmamizin kapsami, Sakarya ilinde faaliyet gosteren,
parca, makine, gida ekipman elektrik, insaat sektorleri icinde imalat yapan, limited ve
anonim sirket statiisiinde yapisal 6zellikleri olan ve imkanlarimiz nispetinde inceleme
imkam bulabildigimiz aile isletmeleridir. Ornekleme agisindan Sakarya Sanayi
Endiistrisinde s6z sahibi bes farkli lokasyonda faaliyet gosteren bes farkli sektorden
bes farkli isletme se¢ilmistir.

Birinci bolimde aile isletmesi ve strateji belirleme ile ilgili kavramsal c¢erceve
cizilmig, aile isletmelerinin yOnetim yapilari, kurumsallagsma araglari, Strateji
olusturma ve ydnetme uygulamalar1 ve strateji analiz yontemleri incelenmistir. ikinci
boliimde ise karar verme siiregleri ve karar verme modelleri aciklanarak aile
isletmelerinde karar vermenin asamalar1 aktarilmistir. Ugiincii boliimde ise ¢oklu
ornek olay yontemi ile dogrudan goriismelerde elde edilen bulgulardan elde edilen
sonuclar ¢oziimlenerek, aile isletmelerinde strateji belirleme ve karar verme teknikleri
kullanimi1 arasindaki baglantilarin, strateji belirleme ve karar verme eylemleri
arasindaki baglant1 analiz edilmistir.

Aragtirmada derinlemesine goriismeler ile elde edilen verilerin degerlendirilmesi
bakimindan igerik analizinin uygun olduguna karar verilmistir. Bu calismada saha
calismasi ile elde edilen verilerin igerigi Voyant Tools ve MAXQDA nitel analiz
programlari ile analiz edilmistir.

Aragtirmanin sonucu olarak; 6rnek olaylar baglaminda kullandiklar1 karar verme
modellerinin, strateji belirleme siireglerini Ozellikle maliyet temasi iizerinden
aciklayabilir olduguna dair bulgulara rastlanmistir. Strateji yonetimi ile karar verme
eylemleri arasindaki baglantiy1 degerler, iiriin/hizmet, sermaye ve is giicii faktorleri
saglamaktadir ve aile baglar: ile yonetim Kabiliyeti faktorleri strateji yOnetimine
ozellikle etki etmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, strateji belirleme, karar verme modelleri,
sakarya, yonetim ve organizasyon, ornek olay ¢alismasi
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The purpose of this thesis is to determine the the link between strategy and decision
making by analysing strategy determination progresses in term of decision making
models. It is targetted that to make contribution to reduce immortalities during their
management progresses of the family firms in Sakarya. The problematic point of the
research based on analyzing the strategy determination in terms of decision making
models in family firms is to answer the question of “What is the potencial of the
decision making models to explain strategy determination in family firms in
production industry in Sakarya?”.

As it is know that the 65%-80% of the firms are family firms in the World and (Bakan
and othes, 2006:332) but the ratio is more high at about 95% in Turkey. In this
context, the scope of our search is the the incorporate and limited companies (family
firms) which act in parts, machine, food equipment, electrical goods and construction
industries are located in Sakarya. Different five companies in five different industry at
five different locations have been chosen as sampling which have importance in
Sakaya manufacturing industry.

In the first chapter, a conceptual framework is being drawn about family firms and
strategy determination, the management structure, stated the family firms, institutional
equipments, the applications for strategy and management and methods of analysis. In
the second chapter the main issue is decision making and the steps of the decision
making that explained in family firms. The thirth chapter is based on the analysis of
the datas which are gain from the field analysis in Sakarya by case study about the
links or contradictions between strategy determination and decision making activities.
In the research, it was decided that content analysis is appropriate for the evaluation of
the data obtained through in-depth interviews. In this study, the content of the data
obtained by the case study was analyzed with Voyant Tools and MAXQDA
qualitative analysis programs.

As a result of the research; In the context of case studies, it is founded that the
decision making models which they used, could explain the strategy determination
processes especially through the theme of cost. The link between strategy
management and decision-making actions provides values, product / service, capital
and labor factors, and family relations and management capability factors have a
particular impact on strategy management.

Keywords: Family firm, strategy determination, decision making models, sakarya,
management and organisation, case study




GIRIS

Aile isletmelerinin, bulundugu tilkedeki ekonomik ve sosyal gelismeye onemli katkilar
sagladig1 kabul edilmelidir (Yildirim, 2007:108). Bununla birlikte aile isletmeleri,
biliyliylip gelisirken normal isletmelerin yasadigi sorunlara ilave olarak aileye 6zgii
nedenlerden dolay:1 birtakim ilave sorunlar yasamaktadir. Bu konudaki en belirgin
nedenin, aile igsletmelerinin yonetiminde énem verilen kriterlerin basinda ailenin mal
varligim korumak ve kollamak oldugu (Aydemir vd., 2004:611-612) soylenebilir.
Ciinkii isletme denen olgu ayni1 zamanda aile serveti demektir. Herhangi bir aile
isletmesinde, profesyonel isletme i¢i iliskiler ile klasik aile igi iliskilerin birlikte
yiiriitiilmesi zorunlulugu, isletmede gerekli stratejilerin kurulmasi, gerekli zamanlarda
gerekli kararlarin catismadan alinmasi, aile kaynaklarinin (servetinin) verimli
kullanilmas1 ve ikinci nesil aile iiyelerinin siirece eklenmesi gibi varliga etki eden

onemli konular vardir.

Tirkiye’de aile isletmelerinin yonetim sistemi, aile i¢i iktidar iliskilerinin bir pargasi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durumun, aile isletmelerinin yas1 ve kurucu yonetici
olan patronun yonetim anlayisi ile direkt ilgili oldugu diisiiniilmektedir. Bu arastirma
ile aile isletmelerinin kurumsal anlamda strateji belirlemesi ve yonetim sirasinda verdigi
kararlar1 birlikte incelemek suretiyle, strateji yonetimi ile karar verme eylemi arasindaki
baglantinin ortaya ¢ikarilmasi, aile servetini korumak amacini tasiyan aile isletmeleri
acisindan oldugu kadar Tiirkiye’nin makro ticaret sistemi agisindan da Onem

arzetmektedir.
Arastirmanin Konusu ve Sorunsah

Aile isletmelerinin birbirine kan bagi ile bagli kislerin, ticari amaglarla bir araya gelerek
olusturduklari, mal veya hizmet {ireten, amaci kar etmek olan organizasyonlardir
(Alayoglu, 2003:42). Bu nedenle, isletme i¢inde alinan Kararlarda 6nemli ol¢giide aile
iiyesi olan kisilerin etkisi s6z konusu olmaktadir. Ciinkii ailenin ge¢imini saglamak
ve/veya isletme varliklariin miras yoluyla pargalanmasini énlemek amaciyla kurulan
aile igletmesi, genellikle aile iiyeleri kisilerin gec¢imini saglamakla miikellef kisi
tarafindan yonetilen, organizasyon iginde yonetim erklerinin 6nemli bir kismini aile
tiyeleri tarafindan kullanildigi ve aileden asgari iki kusaktan iiyenin ¢alisir durumda

oldugu (Biite, 2010:45) veya isletme yoOnetiminin aile iginden en az iki kusakga



yapildigi, yonetimden kimin sorumlu olacaginin aile baglar ile tayin edildigi veya

yonetimin aileye mensup birinde oldugu (Kogel, 2003:327) isletmedir.

Aile isletmelerinin kurucusu bakimindan kurulus amaglari; aile tiyelerinin refahinm
saglamak, kendine ait bir isletmeye sahip olmak, sosyal ¢evrede kisisel kabul gérmek,
miras birakarak ailenin gelecek kusak temsilcilerinin gelecegini giiven altinda tutmak
ve aile tinvaninin ileride de yasamasii saglamak (Findik¢i, 2005:16) gibi 6znesel
sebeplere dayandigindan aile isletmeleri {lizerine yapilan arastirmanin da gergekte

“isletmenin” ve “ailenin” birlikte degerlendirilmesi ile miimkiin oldugu da sdylenebilir.

Ankara Sanayi Odasi’nin 2006 yilindaki raporuna gore: aile isletmelerinin tilkedeki
genel isletmelere oran1 Tiirkiye’de %95, i¢indeki oran1 ABD’de %96, Italya’da %95,
Ingiltere’de %70, Isveg’te %79, Fillandiya’da %80, Fransa’da %60, Almanya’da %83,
Hollanda’da %75, Ispanya’da %76 ve Portekiz’de %70°dir. Isletmelerin diinya
genelinde %65 ila %80 orani ile aile isletmesi formunda oldugu (Bakan vd., 2006:332)
kabul edilirse aile isletmelerinin genel ekonomi ve sektorel piyasalardaki etkinliginin
ve giicliniin son derece yiiksek (Sakarya, 2006:623-624) oldugu agiktir. Aile
isletmelerinin {ilkedeki rolii ve ekonomiye katkisina bagli olarak, bu ozellikteki
isletmelerin incelenmesi dikkate deger, sorunlarinin analiz edilmesi ve faaliyetlerinin

kesintisiz olarak yerine getirilebilmelerinin saglanmasi son derece 6nemlidir.

Aile isletmelerinde belli bir siire sonunda yonetimin profesyonellesmesi gerektigi (Tanta
vd., 2004:547-549) ¢okga tartisilir. Ciinkii isletme i¢inde icteki ve distaki (gevre
baglaminda) sartlarin sebep oldugu gelismeleri baslangigtan itibaren analiz etmek ve
kaynaklar1 verimli kullanmak, siirekli degisen ¢evreye ayak uydurmak, isletmenin
sirekliligi icin Onemlidir. Diger aile iyelerinin isletmede gorev almasi elbette
kagmilmazdir ancak genelde geng¢ aile iiyelerinin yonetim yetenekleri ve bilgileri
simnanmadan gorev almalari yonetimde en gerekli niteligin bilgi ve beceri olmasi sebebiyle
cesitli riskler icermektedir. Isletmenin degerinin calisanlarin degerinin toplami kadar
oldugu diisiincesi ile isyerindeki personelin kisisel yetkinlikleri ile isin mahiyeti hangi
oranda ortiigtirse persoenlin isten elde ettigi tatmin ve performansi o diizeyde yiiksek
olacagi (Unal, 2012:185) anlayisin1 birlikte degerlendirirsek, aile isletmesinin
potansiyelinin aile iiyelerinin kigisel yetkinlikleri ile siirli kalmasinin uzun vadede

isletme i¢in problemler doguracag: agiktir.



Calismanin amaci, aile isletmelerinin strateji belirleme siireglerinin karar modelleri
acisindan incelemesi yapilarak strateji ile karar arasindaki baglantilar1 yakalamak ve aile
isletmelerinin ¢evreye uyum, mesruiyet ve kaynak kullanimi gibi isletme i¢in hayati 6nem
tastyan konulardaki durumlarini tespit edebilmektir. Bu yoniiyle arastirmanin temel
sorusu: “Sakarya ilinde imalat isleriyle ugrasan aile igletmelerinde strateji belirleme
siirecini, karar verme modellerinin aciklama potansiyeli nedir?” olarak belirlenmistir.
Bu temel soruyu destekleyici teorik ve aragsal nitelikteki alt sorular, asagidaki gibi

belirlenmistir.
1. Aile isletmelerinde strateji yonetimi nasil yapilmaktadir?

2. Aile isletmelerinde kurucu ydneticinin (patronun) strateji yonetimindeki rolii

nedir?

3. Aile igletmelerinde strateji olusturmak i¢in hangi mekanizmalar

kullanilmaktadir?
4. Aile isletmelerinde karar verme siirecleri nasil yonetilmektedir?

5. Aile isletmelerinde kurucu yoneticinin (patronun) karar verme siireglerindeki rolii

nedir?

Aile isletmelerini konu edinen arastirmanin sorunsali; aile isletmelerinde karar verme
modelleri, strateji belirleme yaklasimlar1 agisindan agiklanabilir olup olmadiginin
arastirilmasidir. Bagka bir ifade ile aile isletmelerinde karar verme modellerinin, aile
isletmelerinde strateji belirleme siirecini agiklama potansiyeli olup olmadiginin
arastirtlmasidir. Bununla birlikte tasidigimiz genis perspektifli hedef, Sakarya’daki aile

isletmelerin yasadigi yonetsel olumsuzluklarin ¢6ziimiine olumlu bir katk: saglanmasidir.
Arastirmanin Amaci ve Hedefleri

Aragtirmanin temel amaci, Sakarya’dan secilen Ornek aile isletmelerin mevcut
durumlarin1 etkileyen strateji yonetimi ve karar verme mekanizmalar1 arasindaki
baglantiy1 kurabilmektir. Calismada, aile isletmelerindeki yonetsel faaliyetlerin igletme
ve aile iliskileri agisindan birlikte nasil yiiriitiildiiglinlin agi8a ¢ikarilmasi i¢in beklenen
hedefler;



o Aile isletmelerinde akrabalik iligkilerinin isletme ydnetimi tizerine etkisini

belirlemek,
e Kurucu yéneticinin (patronun) isletme yonetimindeki roliinii belirlemek,
o Isletmelerde kurumsallasma faaliyetlerini belirlemek,
e Orgiit kiiltiiriinii nesilden nesile aktarma egilimini belirlemek,
o Strateji olusturmak i¢in hangi mekanizmalariz kullandigin: belirlemek,

e Rakipler, tedarik¢iler ve miisteriler ile ilgili degisikliklerin isletme icinde hangi

metotlarla takip edildigini belirlemek,

o Belirsizlikten kag¢inmak i¢in neler yapildigini, isletmenin basarisini gésteren

indikatorleri ve rasyonellik kavrami hakkinda ne diisiiniildiigiinii belirlemek,
o Isletmelerin yasam siiresi konusu iizerine neler diisiiniildiigiinii belirlemek,
e Isletmelerin karar verme siirecleri icinde kullandig1 teknik yontemleri belirlemek,
o Aile iiyelerinin karar verme siire¢lerine ne sekilde katildigini belirlemektir.
Arastirmanin Arka Plam ve Gerekgesi

Aile isletmesinin tanimlanmasi ile baslayan arastirma, bir organizaSyon i¢inde aile ile
isletmenin bir arada olmasinin etkilerini ve sonuglarini belli bir agidan agiklamaya
calismaktadir. Ciinkii bir aile isletmesinin, birbirlerine kan bagi ile bagl kisilerin ticari
faaliyet siirdiirmek (mal veya hizmet tiretmek) amaciyla birleserek kurduklar: kar (serveti
koruma) amagl organizasyon (Alayoglu, 2003:42) olmasi, isletmeye yonelik kararlarin
biiyiik lgiide aile iiyeleri tarafindan alinmasina sebep olmaktadir. Ozellikle yonetsel
pozisyonlarin énemli kisimlarini aile iiyelerince kapatildigi ve aileden asgari iki kusaktan
kisilerin istihdam edildigi isletmeler (Biite, 2010:45) s6z konusu oldugunda nesiller arasi
fikir ayriliklarinin da isletmenin kaderi iizerinde etileri olmasi kaginilmaz bir durum

olmaktadir.

Bir isletmenin aile isletmesi olarak tanimlanabilmesi igin aile biiyligiiniin veya aile
iiyelerinin refahindan sorumlu kisinin ydnetimin basinda bulunmasi (Ozalp, 1971:38)

veya isletmenin aile tiyelerinden asgari iki veya daha fazla temsilcinin isletme igindeki
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finansal yap1y1 kontrol etme yetkisine sahip olmasi (Zimmerer ve Scarborough, 1996)
gibi tanimlar, ailenin homojen yapist ile igletmenin varligi arasinda bir baglanti
olmasinin miimkiin oldugu kanisin1 uyandirmaktadir. Diger bir tanimla isletme i¢indeKi
yonetim sorumlulugunun ailede olmasi, hisselerinin sahipliginin yonetime izin verecek
Ol¢iide aile liyelerinde bulunmasi, mal veya hizmetlerin ailenin tinvani ile anilir olmasi,
olusturulan politikalarin yine aile iiyelerinin kontroliinde olmasi ve aile soyadinin
toplum iginde isletmenin ticari ismi ile biitiinlesmesi (Dailey, Reusling ve Demong,
1977) gibi unsurlarin aile isletmelerinin salt aile tiyeleri vasitasiyla yonetildigini ve bu
baglamda kurumsallasma algisinin  da diger isletmelerden farkli olacagini
diisiindiirmektedir. Aragtirmanin amaci, Sakarya’da faaliyet gosteren farkli isletmelerin
analiz edilerek elde edilen bulgulari bir arada degerlendirerek, isletmeler agisindan
birbirleri ile uyumlu ve uyumsuz faaliyetleri saha gercekliginden hareketle agiklamaya
calismaktir. Bu ¢alisma ile aile isletmelerinin kendi yasamsal siireglerini nasil gegirdigi
hakkinda bilimsel verilere ulasmak ve nesiller arasi gegisler hakkinda sonuglara

varabilmektir.
Arastirmanmin Simirhiliklar

Herhangi bir aragtirma, ancak smnirlt bir alan dahilinde degerlendirildiginde anlamli
sonuglar vermektedir. Sonuglarin anlamlilig1 baglaminda bu arastirma veri toplama ve
coziimlemede kullanilan yontem ve elde edilecek bulgularin niteligine gore birtakim

sinirhiliklara sahiptir. Bu yoniiyle ilgili sinirliliklar;

1. Arastirma yapilan isletmeler, literatiirdeki “aile isletmesi” tamimina uygun

isletmelerdir.

2. Arastirmanin ¢alisma evreni Sakarya ilidir. Sakarya iline dahil bes farkli ilgeden

bes farkli isletme se¢ilmistir.

3. Arastirma imalat sektoriindeki isletmelerde yapilmistir. Arastirmaya hizmet

sektort ile ilgili isletmeler dahil edilmemistir.

4. Arastirmanin temel Kkonusu; strateji yoOnetimi ve karar verme siiregleridir.
Isletmeler iiretim, satis ve pazarlama ydntemleri acisindan degerlendirmeye tabi

tutulmamastir.

5. Isletmelerde sadece kurucu yonetici (patron) ile goriisiilmiistiir.
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Arastirmamin Yontemi ve Benimsenen Yaklasim

Bu calismada tercih edilen yontem, nitel arastirmadir. Arastirmada nitel aragtirma
desenlerinden 6rnek olay deseni (biitiinciil tek durum g¢alismasi) (Yin, 2003) tercih
edilmistir. BOyle bir arastirma deseninin tercihinde, arastirmanin odaginda yer alan
isletmelerin derinlemesine ele alinmas1 ve kendine 6zgii bir durumun bulundugu baglam
icinde degerlendirilmesi amaci rol oynamistir. Yin (2003), gercek yasamda
karsilasilabilecek farkli diizeydeki pek ¢ok sosyal olgunun, durum g¢alismasi yontemi
yardimiyla biitiinciil sekilde ele alinabilecegini ifade etmistir. Ger¢ekten de durum
caligmalarinda sadece bir vakanin segilmesi bile, “gercek” hakkinda miimkiin oldugunca
anlamli bilgiye ulasmaya imkan verebilirken (Vural ve Cenkseven, 2014: 127) durum
calismas1 ile giivenilir bir yol gostericiye sahip olunabilecegi ve basit olmayan
mevzularin da kesfedilmesine olanak verecegi sdylenebilir. Fakat durum caligmasinin
istatistiksel araglarla yapilan diger ¢alismalardan farkli olarak belirli bir durumun
derinlemesine analiz edildigi bir yontem (Leymun, Odabasi ve Yurdakul, 2017: 371)

oldugunu unutmamak gerekmektedir.

Ornek olay deseninin secilmesinden maksat, aile iiyelerinin aile isletmelerinin émiirleri
tizerindeki mutlak etkilerini anlama ¢abasidir. Tiirk Sanayii i¢indeki en yogun ve 6nemli
aktorler olan aile igletmelerinde aile iiyesi kadar farkli sosyolojilerin bulabilecegi
kabuliinden hareketle, 6rnek olay yonteminin bu arastirma i¢in uygun bir desen oldugu
kanaatine varilmistir. Arastirmanin odaginda (calisma evreni) aile isletmeleri vardir. Aile
isletmelerinin nasil strateji olusturdugu ve bu stratejiler1 gergeklestirebilmek igin
kararlarin1 hangi saiklerle verdigi inceleme konusu yapilmistir. Ancak aile isletmelerinin
sahibi olan aile iiyelerinin sosyal ve psikolojik durumlar1 da g6z onitinde bulundurularak
aile kavrami ile isletme kavrami arasindaki farklilasma / yakinlasma kavramlar1 da

incelenmeye caligilmistir.

Arastirmada literatiir taramasi ile diisiinsel altyapi olusturulmus, arastirma sorusunun
cevaplandirilmasi amaciyla yapilan saha arastirmalarinda dogrudan goriisme yontemi
benimsenmistir.  Isyeri  patronu/ydneticisi/sahibi  ile yiiz yiize gdriismeler
gerceklestirilerek kendilerine sorulan 24 soru vasitasi ile aile isletmelerinin aile ve isletme
yapilari ile strateji olusturma ve karar verme siiregleri analiz edilmeye ¢alisilmistir. Elde
edilen bulgular ile Sakarya’da faaliyet gosteren aile isletmelerin karar verme siire¢lerinin
stratejik yonetim uygulamalari ile uyumu arastirilmig, érneklemenin gegerliligini ve
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giivenirligini arttirmak icin veriler farkli ilgelerden ve sektdrlerden aile igletmeleri

secilerek toplanmuistir.

Derinlemesine goriismeler sirasinda veriler, Kvale (1994:3-4) tarafindan 6nerilen seyyah
teknigine gore toplanmustir. Arastirmaya dahil edilen bes aile (imalat) isletmesi, “strateji
belirleme yontemleri” ve “karar verme eylemleri” olmak tizere iki farkli boyutta
incelenmistir. Veri analizleri neticesinde strateji yonetimleri ile karar verme egilimleri

arasindaki baglanti (eger varsa) anlasilmaya ¢aligilmistir.
Arastirmanin Onemi ve Katkisi

Bu ¢alismanin bir¢ok acidan énemli oldugu diisiiniilmektedir. Oncelikle, Sakarya’daki
aile igletmelerinin yonetim siireglerinde karsilastig1 olumsuzluklara karsi ¢6ziim iiretirken
kendilerine fayda saglayacagi, genel anlamda Tiirk ticaret hayatinda en 6nemli yeri
kapsayan aile isletmelerinin yasam siiresinin uzatilmasina ve nesilden nesile gegislerde
goriilen yipranmanin azaltilmasinda fayda saglayacagi ongoriilmektedir. Arastirmadan
elde edilen bulgularin, aile isletmeleri yonetim sistemlerinde etkinligi arttiracagini ve
isletmelerin yasamlarini uzun vadede giiglenerek devam ettirmelerine katki saglayacagi

diistiniilmektedir.

Aile isletmelerinde birlikte ele alinan degerlere, giice, faaliyetlere, geleneklere, aileye
ozgi fikirlere ve yontemlere karsi sahiplenici olmak, iliskilerde samimi davranmak,
kargilikli saygi ortami saglamak, yardim etmek ve destek gormek, 6zel hayata karsi
saygili olmak ve liyeler arasindaki haklari tanimlamaktan (Pazarcik, 2004:41) daha zor
olani aile tiyeleri arasindaki mevcut ve gelecekteki roller ve bu rollere uyumu saglamay1
(Erdogmus, 2004:94) basarabilmektir. Aile isletmelerinde yonetici giiciinii isletmedeki
ve ailedeki pozisyonundan alir. Yoneticinin giiciinii yonetsel hiyerarsideki pozisyonu,
isletme hisselerindeki pay1 ve profesyonel is deneyiminin fazlaligi (Giiney, 2008:266)
belirlemektedir. Fakat yonetici igin aileye iliskin giig, ailenin en yagh iiyesi olmak veya
biiyiik yastaki tiyeleri etkileyebilme yeteneginden kaynaklanmaktadir. Bu arastirma ile
metodolojik olarak yeni bir yaklasim icermemesine ragmen aile isletmelerinin mesruiyeti
ve uzun Omiirliiligl lizerine yapilan calismalarin sayica az oldugu disiiniildiigiinde

literatiire ve Tiirk Sanayiine katki saglayacag: diisliniilmektedir.



Arastirmanmn Kapsami

Arastirmanin kapsami Sakarya ilinde faaliyet gosteren, parga, makine, gida ekipman,
elektrik, insaat sektorleri icinde imalat yapan, limited ve anonim sirket statiisiinde yapisal
ozellikleri olan aile isletmeleridir. Ornekleme acisindan Sakarya Sanayi Endiistrisinde
bes farkli lokasyonda (il¢esinde) faaliyet gosteren bes farkli sektorden isletmelerin
secilmesi yeterli goriilmiis, bu amagla iletisime gegilen isletmelerin kurucu patronlariyla
yapilan goriismelerle veriler toplanarak arastirmanin temel sorusu ve alt sorulari
cevaplandirilmaya ¢alisilmistir.  Gortismeler, aile isletmelerinin  patronlari/tepe

yoneticileri ile yapilmis ve miimkiin olan en genis agiklamalar kayit altina alinmistir.

Aile kavrami, isletme kavrami, strateji yonetimi, karar verme eylemi, rasyonellik veya
sinirl rasyonellik, gelecek nesillerin isletme icindeki gorevleri gibi temel konularin
incelendigi bu arastirmada birinci boliimde aile isletmesi ve strateji kavramlari ile strateji
olusturma teknikleri, ikinci boliimde ise karar verme ve karar verme teknikleri
anlatilmistir. Ugiincii boliimde ise saha calismasindan elde edilen sonuglardan hareketle
aile isletmelerinde strateji belirleme ve karar verme teknikleri kullanimi arasindaki
baglantilar ve eger varsa karar verme eylemleri arasindaki farklar veya geligkiler analiz

edilmistir.



BOLUM 1: KAVRAMSAL CERCEVE

1.1.  Aile Isletmesi Kavram

Aile isletmelerinin birbirine kan bagi ile bagli kislerin, ticari amaglarla bir araya gelerek
olusturduklari, mal veya hizmet lireten, amacit kar etmek olan organizasyonlardir
(Alayoglu, 2003:42). Aile isletmesi, isletme i¢inde verilen kararlarda énemli dlgiide
aileye bagli kisilerin etkili oldugu, ailenin refahini ve ge¢imini saglamak, aile servetinin
miras yoluyla kiigiikkmesini 6nlemek maksadiyla kurulmus, genellikle ailenin ge¢imini
saglayan aile iiyesi tarafindan ydnetilen, ayrica yonetim pozisyonlarinin onemli bir
kisimini aile tiyelerinin kapsadigi ve aileden en az iki neslin isletmede ¢alimakta oldugu
(Biite, 2010:45) isletme tiirtidiir.

Bir isletmenin aile isletmesi olarak tanimlanabilmesi i¢in aile reisinin veya ailenin
geciminden sorumlu kisinin isletmenin basinda bulunmasi (Ozalp, 1971:38) veya aile
tiyelerinden en az iki veya daha fazla kisinin isletmenin finansal yapisini kontrol etme
yetkisine sahip olmasi (Zimmerer ve Scarborough, 1996) gerekir. Diger bir tanimla
isletme i¢inde yonetim kademelerinde aile iiyelerinin bulunmasi, hisselerinin yonetime
izin verecek olgiide aile tiyelerinde bulunmasi, mal veya hizmetlerin aile {invan1 adi ile
bilinir olmasi, isletmelerin politikalarinin aile {tyelerince olusturulmasi ve aile
soyadinin toplumda isletme iinvani ile biitiinlesmesi (Dailey, Reusling ve Demong,

1977) gibi unsurlarin bulunmas1 gerekmektedir.

Kan bagi da aile isletmelerin tanimlanmas1 acisindan 6nemlidir. Zira isletmelerin aile
isletmesi olarak kabul edilmesinde esas unsur; isletmenin kan bagi veya medeni
kanundan gelen haklar (evlilik, evlat edinme) nedeniyle birbirleriyle iliski i¢inde olan
insanlardan olusmasi (Cox, 1996:47-51) gerekliligidir. Isletmeler ticari faaliyette
bulunan teknik, ekonomik ve hukuksal yapilar oldugu i¢in bir aile isletmesinin birden
cok aile liyesinin igletme ydnetiminin karar ve yiiriitme agamalarinda dnemli bir yere
sahip olmasi gerekir (Ulukan, 1999:623-624). Aile isletmelerinde salt ticari faaliyetlere
odaklanilmadig1 ayrica ailenin refaht ve mal varligin1 korumaya yonelik unsurlarin da
olabileceginden yola ¢ikarak bir aile igletmesinde; ailenin refahin1 ve gegimini temin
etmek ve/veya servetin miras yolunla kiigiilmesini onlemek, yonetim kademelerinde
aile tiyelerinin bulunmasi ve kararlarin alinmasinda aile iiyelerinin etkili olmasi1 da

(Alayoglu, 2003:14) aile isletmesi olmanin 6zellikleri arasindadir.
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Aile isletmeleri devamlilik arz eden bir siireci ifade eder; bir isletmenin aile isletmesi
oldugunu gosteren unsurlarin basinda, isletme yonetiminin aile iginden en az iki nesil
ile birlikte yapiliyor olmasi, yonetimden kimin sorumlu alacaginin aile baglari ile tayin
edilmesi ve yoOnetimin aileye mensup birinde olmasi (Kogel, 2003:327) 6nemli
unsurlardandir. Ozetle; aile iiyelerinin refahini saglamak, kendine ait bir isletmeye sahip
olmak, sosyal ¢evrede kisisel kabul goérmek, miras birakarak ailenin gelecek kusak
temsilcilerinin gelecegini giiven altinda tutmak ve aile tinvaninin ileride de yasamasini
saglamak (Findik¢i, 2005:16) amaciyla kurulmus ve faaliyetlerini kusaktan kusaga

devam eden isletmeler aile isletmeleridir.

Yukardaki agiklamalardan anlasilabilecegi iizere, bir aile isletmesi i¢cin en temel
ihtiyaglardan biri igsletmenin varligini siirdiirebilir olmasidir. O nedenle isletmeyi kuran
birinci kusak girisimcinin (dede, baba, amca, vs.) bastan itibaren amaci, isletmenin
devamlilig1 i¢in dogru kararlar ve ticari faaliyetler yapmanin yaninda, kendisinden
sonra gelen kusaklar1 da (evlat, torun, yegen, vS.) ise ve isletmenin gelecegine
hazirlamaktir. Aile isletmeleri i¢in aralarinda akrabalik gibi dogustan, evlilik veya
evlatlik edinme gibi medeni kanun yoluyla sonradan olusmus iligkiler bulunan olustugu
(Coskun ve Giirler, 2004:653) seklinde yapilan genel tanimlarin sahiplik, kontrol ve
yonetim acisindan diisliniilmesi yanlis olmayacaktir. Aile isletmesi kavramini kiiltiir ile
irtibatlandiran Giinver (2004:173), kiiltiir tiplerini ataerkil, katilimci, serbest ve

profesyonel olarak tanimlamaktadir.

Tablo 1
Aile Isletmelerinde Kiiltiir Tipleri Arasindaki Farklar
Kaynak: (Giinver, 2004:173)

Kararlar sadece aile tarafindan verilir ve hiyerarsik bir
1 | Ataerkil Kiiltiir
yap1 soz konusudur.

Esitlik, ailenin giici ve statiisliniin {izerinde bir
2 | Katilimer Kiiltiir

degerdir.

Aile iiyeleri st diizey yonetim kademelerindedir ve
3 | Serbest Kiiltiir calisanlarla  oldukg¢a giiclii bir giiven bagi

olusturulmustur

Profesyonel yoneticilerin de kurum kiiltiiriine katkisi
4 | Profesyonel Kiiltiir ' .
s0z konusudur. Bireysel performansa 6nem verilir.
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1.1.1. Diinyada Aile isletmeleri ve Ekonomi icindeki Yeri

Diinyadaki isletmelerin %65 ila %80’inin aile isletmesi oldugu (Bakan vd., 2006:332)
fakat Tirkiye’de bu oranin diinya ortalamasin c¢ok iizerinde (%95) oldugu
bilinmektedir. Aile isletmelerinin toplam isletmeler i¢indeki oran1i ABD’de %96,
Italya’da %95, Ingiltere’de %70, Isvec’te %79, Fillandiya’da %80, Fransa’da %60,
Almanya’da %83, Hollanda’da %75, ispanya’da %76 ve Portekiz’de %70 diizeyindedir
(Ankara Sanayi Odasi, 2006:19-20). Bu oranin, Tiirkiye agisindan anlik bir fotografi
gosterdigini de belirtmek gerekir. Ciinkii aile isletmeleri, organize olduklar tilkelerde,
tilkenin sosyal ve ekonomik agidan gelismesinde ¢ok 6nemli roller sergilemektedirler.
Aile isletmelerinin ekonomideki rolii diisiiniildiigiinde (Sakarya, 2006:623-624), aile
isletmelerin dikkatlice analiz edilmesi, prolemlerinin ¢6ziilmesi ve isletme siireglerini

en verimli sekilde siirdiirebilmelerinin saglanmasi son derece énemlidir.

Aile isletmelerinin giderek daha fazla giindem isgal etmesi, sektordeki agirliklarindan
cok kusaklar arasi devamliligin beklenen kadar siirdiiriilebilir olamamast ve mevcut
isletmelerin donemler i¢inde kapanip yerine bagska aileler tarafindan yenilerinin
acilmasi sebebiyledir. Arastirmalara gore (Tuncel, 2011:2-3) birinci kusakta son bulan
aile isletmesi sayisi oran1 %80, ikinci kusaga ulasanlarin oran1 %16, ti¢iincii kusak ve

sonrasina devam edenlerin sayisi ise ancak %4 diizeyindedir.

Tirkiye italya Almanya Fillandiya isveg ispanya Hollanda Portekiz  Fransa

Sekil 1: Ulkelerde Aile isletmesi % Oranlari (Ankara Sanayi Odasi, 2006)
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Bu durum aile isletmelerinin ilk girisimciden sonra belli bir siire zarfinda gii¢
kaybetmekte oldugunu ve bir isletme i¢in ¢ok sayilmayacak onlarca yil i¢inde hayatta
kalma becerisine sahip olmadigim1 gostermektedir. Amerika’da 1640 yilinda kurulup
bugiin on ikinci kusak tarafindan y6netilen birgok isletme oldugu (Uzunay, 2007) halde
Tiirkiye’de en eski aile isletmelerinin 1870 yilinda kurulmus gida sektorii isletmeleri
(Giingor, 2010:48) oldugu ve simdilerde ancak dordiincii kusaga ulasabildigi

goriilmektedir.
1.1.2. Tiirkiye’de Aile Isletmeleri ve Ekonomi I¢indeki Yeri

Tiirkiye’de en bliyiik 500 isletme listesindeki hemen tiim igletmelerin aile igletmeleri
oldugu ve bu nedenle KOBI 6zellikleri tasidig1 goriilmektedir. Ankara Sanayi Odasi’nin
2005 yilinda yaptig1 bir arastirmaya gore Tiirkiye’de bilinen kurulusu itibariyle en eski
aile isletmesi, Cagaloglu Hamami’dir. 1741 yilinda kurulmustur. Tirkiye’deki aile
isletmelerinin varliginin oldukga yeni tarihlere dayanmasi ve daha eski aile isletmelerini
kuran girisimcilerinin, kurduklari isletmenin basindan gesitli sebeplerle ayrilmis
olmalar1 aile isletmeleri i¢in kurumsallik ihtiyacinin anlasilmasina yol agmustir.
Tirkiye’nin en eski aile isletmelerinin 1800°1i yillarin ikinci yarisindan itibaren
kurulmaya baslandig1 (Uzunay, 2007) bilinmektedir. Hac1 Bekir Lokumlar1 Hac1 Bekir
Bey, Vefa Bozacisi Haci Sadik Bey, Cogenler Helva Rasih Efendi tarafindan
kurulmustur. Mehmet Emin Botsali’'nin 1893’te kurdugu Teksima Tekstil, aile
isletmelerinin kurdugu ilk sanayi isletmesi olma 6zelligi tasimaktadir. 1920’11 yillar ise

aile isletmeleri i¢in olduk¢a verimli yillar olmustur (Giingdr, 2010:48).

Cumhuriyetin kurulmasiyla birlikte 1923 yilinda Ko¢ Holding, Kamil Kog, Tatko, Eyiip
Sabri Tuncer Kolonyalar1 ve Kent Gida gibi iilke sanayiinin 6nemli kuruluslar faaliyet
hayatlarina baslamiglardir. Tiirkiye’deki aile isletmeleri, isletmenin ismi ve prestiji,
ailenin ismi ve prestijiyle paralel gelisir. Isletme politikasi aile ¢ikarlarryla uyumludur.
Aile isletmelerinde mutlaka bir kurucu vardir. ilk asamada isletmenin yapisim1 bu
kurucunun beklentileri belirler. Isletme ile ilgili stratejik nitelikteki kararlar girisimci
veya aile liyeleri tarafindan alinir ve genellikle giinliik kararlar niteligindedir (Alayoglu,
2003:17-23). Tirkiye’deki ve diinyadaki 6zel isletmelerin niteligine baktigimizda
biiyiik bir kisminin aile isletmesi oldugu goriilmektedir. Bu nedenle iilke ekonomilerine
deger katan ve birgok alanda istihdam yaratan isletmeler aile isletmeleridir
(Karpuzoglu, 2004:42-53).
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Pricewater House Coopers (PwC)’in uluslararasi vergi kontrol, danigsmanlik ve
kapsamli denetim faaliyetleri ile bilinen bir kurum olarak diinya c¢apinda
gerceklestirdigi 2010/2011 Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi'na gore; Tiirkiye
Cumbhuriyeti Devleti sinirlari i¢ginde 1900 yilindan 6nce kurulmus ve faaliyetlerini hala
sirdliriyor olan 18 firma bulunmaktadir. Bu rakam bize aile isletmelerinin
kurumsallagsma caligmalarini aile veya kurum igerisine yayginlastiramadiklar1 ve
isletmenin siirekliligini saglayamadiklar1 (Geng, Kocasarag ve Dogan, 2008:370) gibi
olumsuz sonuglar1 gostermektedir. Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi'ndan (Yolag ve
Dogan, 2011:26-28) da elde edilen sonuglara gore; Tiirkiye'de dortte li¢ oraninda aile
isletmesinin, kurucu yoneticinin oliimii sonrasi veya farkli nedenlerle olusacak
yonetimde Yyetersiz kalmasi durumlarinda kullanilabilecek bir acil durum planindan
mahrum oldugu ve bu konuda global ortalamanin gerisinde bulunuldugu ifade

edilmektedir.
1.1.3. Aile Isletmelerinin Yonetim Yapilari

Diinyada oldugu gibi, iilkemizde de aile isletmelerinin sosyal ve iktisadi gelisime
onemli katkilar sagladigt (Yildirim, 2007:108) kabul edilmelidir. Bununla birlikte aile
isletmeleri, yillar icinde yapisal olarak gelisirken isletmeye ait genel sorunlarinin
yaninda aile iligkileri ile ilgili birtakim sorunlar da yasamaktadir. Ciinki aile
isletmelerinin yonetiminde 6nem verilen ilk kriterlerden biri ailenin mal varligini
korumak ve kollamak {izerinedir (Aydemir vd., 2004:611-612). Fakat aile liyelerinin,
kisisel basarilari, degisime ve yenilige agik olmalar1 kadar isletme i¢inde calistirdiklart
aile dis1 kisiler de 6nemli faktorlerdir. Aile dist ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklari,
kidem, basar1 ve liyakate gore verilmesi, aile sorunlarinin is sorunlarindan tamamen
ayrt tutulmasi, tlke i¢i ve dis1 sosyo-ekonomik ve kiiltiirel degisimlerin siirekli
incelenerek buna gore isletmeye yon verilmesi ve aile disi calisanlarin gorev

dagiliminda uzmanlik esas alinmalidir.

Aile isletmelerine has yonetsel ilkeler; birlikte olusturulan degerlere, giice, faaliyetlere,

geleneklere, yeni fikir ve yontemlere sahip c¢ikmak, iliskilerde samimi olmak,

birbirlerine ve 6zel hayatlarina kars1 karsilikli saygi duymak, yardim etmek ve destek

vermek ve aile iiyeleri arasindaki smirhiliklart tanimlamaktir (Pazarcik, 2004:41).

Bunlardan daha zor olani aile tiyeleri arasindaki mevcut ve gelecekteki roller ve bu

rollere uyumu saglamay: (Erdogmus, 2004:94) basarabilmektir. Aile isletmelerinde
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yonetici olan kisinin giicii, organizasyondaki ve ailedeki pozisyonlarindan gelmektedir.
Isletmeye iliskin gii¢ ise yonetimdeki pozisyonu, isletme hisselerindeki pay orani ve
elbette profesyonel is deneyiminin fazlaligidir (Giiney, 2008:266). Fakat yonetici igin
aileye iliskin giic, ailenin en yasl tiyesi olmak veya biiyiik yastaki iiyeleri etkileyebilme

yeteneginden kaynaklanmaktadir.

Aile isletmelerinde yonetici makamini dolduranlar ayni zamanda isletmenin “patron
roliinii” de iistlenmektedir. Patron kavrami, yonetici ve kurucu 6zeliklerinin her ikisine
birden sahip olmak anlamina gelmektedir. Yonetici, bir grup insani ortak bir amag
etrafinda toplayan, birbirini tamamlayan cabalarin1 orgiitleyen, siireci ve is giicilinii
koordine eden ve sonuglari periyodik olarak denetleyen kisidir (Findikg1, 2005:81-90).
Lider ise, bu sayilanlardan ¢ok daha fazlasidir. Fakat aile igletmelerinin uzun seneler
boyunca siirdiiriilebilir olmasi i¢in kisiye bagimliliklarini en aza indirgeyerek (Ural ve
Balik¢ioglu, 2004:534), aile isletmesini yonetsel sistemlere sahip kurumlara

dontistiirmek gerekmektedir.

Isletme i¢i iletisime ayrica dnem vermis ve aile iiyeleri ile diger ¢alisanlarin arasindaki
iligkiyi rekabet kosullar1 agisindan ele almis (Kesken ve Ayyildiz, 2006:350-363)
isletmelerde basarinin daha fazla gozle goriiliir oldugu séylenebilir. Clinkii isletmelerin
yapist biiyilidiikge ve gevre ile olan iliski aglar1 genisledik¢e aile disindan uzmanlarin
sahip oldugu bilgi ve beceriler, isletme acisindan Onem arzetmeye baglamistir.
Yoneticinin degismedigi ve “emir verenden” “Ggretici” hale ge¢medigi veya tam
anlamiyla bu rolii kavrayamadigi durumlarda yasanacak problemleri Murat ve Aydemir
(2013:42-60) su sekilde ifade eder: “Kurucular, uzun donemler icinde girisimcilik
ozelliklerini isletmeye aktaramazlarsa, isletme icinde degisim ve doniisiimiin olusmasi
miimkiin olmayacaktir. Ayrica, kurucularin ilerleyen yillarda kendilerine has
girisimcilik ozelliklerini igletme icinde paylasamazlarsa isletmedeki yeni kusak

1

yoneticiler tarafindan takip edilmeleri ¢ok zor olacaktir.’
1.1.4. Aile isletmelerinde Kurumsallasma ve Araclari

Bilindigi tizere yonetim fonksiyonlari; planlama, organize etme, koordine etme, kontrol
etme, biitceleme ve raporlama olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal isletmelerde bu
fonksiyonlar1 yoneten departmanlarin olmasi beklenir. Aile isletmelerinde genellikle

kurucu yonetici (patron) olan kisi, biitiin bu fonksiyonlar1 tek basina gergeklestirme

14



cabas! icine girmektedir. isletmeyi kuran patron uzun dénem icinde ortaya ¢ikacak
degisim ve donlisiim ihtiyacinin karsilanabilmesi agisindan dezavantaj kaynagi
olusturabilmekte (Murat ve Aydemir, 2013:42-60) ve bu dezavantaji1 bertaraf etmek igin
isletme yapisal olarak genisledikge aileden birkag birey daha yonetime katilmaktadir.

Aile isletmelerinde yonetimin profesyonellesmesi zorunluluk arz etmektedir (Tanta vd.,
2004:547-549). Ciinkii isletme i¢inde i¢ ve dis ¢evredeki gelismeleri analiz etmek ve
kaynaklart verimlikle kullanmak siirekli degisen cevreye ayak uydurmak, isletmenin
stirekliligi icin Onemlidir. Diger aile {iyelerinin isletmede gorev almasi elbette
kagmilmazdir ancak genelde geng¢ aile iiyelerinin yonetim yetenekleri ve bilgileri
simnanmadan gorevlendirilmesi, yonetimde en gerekli niteligin bilgi ve beceri olmasi
sebebiyle ¢esitli riskler icermektedir. Bu risklere aile isletmeleri agisindan bakildiginda
risklerin iki agidan ortadan kaldirilabilecegi ileri siiriilebilir. ilki aile isletmesinin
siirdiiriilebilir olmas1 ic¢in isletmenin kurumsallagsmasi, digeri de aile iliskilerinin
kurumsallagsmasidir (Kirim, 2005:11). Isletmenin kurumsallagsmasi, is ve gorev
tanimlarinin yapilmasi, yazilmasi, prosediir ve yonetmeliklere gore diizenlenmesi

olarak ifade edilebilir.

Aile igletmelerinde kurumsallasmay1 saglayan bazi araglar vardir. Bunlardan ilki; aile
isletmelerinin duygusal veya aile kiiltiirii baglaminda degil, profesyonel ve bir anayasal
cergevede yiiriitiilmesini saglayan aile anayasasinin olmasidir. Ikincisi ise yine
kurumsallagsmanin 6nemli araglarinan biri olan “aile konseyi” ve “yonetim kurulunun”
olusturulmasi ve isletme yonetiminde s6z konusu organlarin profesyonel yonetim
ilkelerine dayali bir yoOnetim anlayis1 benimsemeleridir. Aile isletmelerinin
kurumsallagsmasinda bir diger énemli kurumsallagsma araci sorun ¢dzme ve ¢atigma
yonetimi ekiplerinin kurulmasi ve isletmede sorun ¢dzmeye dayali bir yonetim
kiiltiiriniin  olusturulmasidir. Kurumsallagmanin bir diger 6nemli araci isletmede
yOnetsel sorunlarin ortaya ¢ikmasi, 6nemli plan dis1 gelismelerin yasanmasi durumunda
isletmede etkin bir devir planlarinin yapilmasidir. Bir baska énemli kurumsallasma
arac1 ise hissedarlarin sozlesmeleri yapilarak miilkiyetin aile i¢inde kalmasinin
saglanmasidir. Aile isletmelerinde 6nemli kurumsallasma araclar1 asagidaki gibi

aciklanabilir.
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1.1.4.1. Aile Anayasasi

Aile anayasasi igletmenin yasam siiresini etkileyebilecek en temel meselelerin, aile
tiyeleri ile birlikte tartisilmasi ve ilke diizeyinde belirlenecek olan maddelerden olusan
yazili bir metin (Alayoglu, 2003:87) olarak tanimlanabilir. Aile anayasasinda, aileye
dahil kisilerin degerler, hisse ortaklig:, emeklilik, salef — selef iliskileri, bosanma ve
evlilik gibi medeni kanunu ilgilendiren haller, ¢/iim ve miras gibi konularin ne yapilmasi
gerektigini gosteren ve genel ilkeleri iceren yazili bir belgedir (Karpuzoglu, 2004b:168).
Aile ftyelerine yon vermesi, rehber gorevini {Ustlenmesi, aile ig¢i iletigimi
kuvvetlendirmesi, bilgilerin ve degerlerin kusaktan kusaga aktarilmasi gibi konularda
(Karpuzoglu, 2004b:160) kaleme alinan aile anayasasi, uzun déonemde ortaya ¢ikmasi
muhtemel sorunlari ortadan kaldirmada etkili bir kurumsal yonetim aracidir. Aile
anayasasi, ayrica Ust kademe yoneticilerin isletme olanaklarint kontrolsiizce

kullanmalarini engeller ve aile bireyleri arasinda giiven ortami olusturur.
1.1.4.2. Aile Konseyi ve Yonetim Kurulu

Aile isletmelerinde bir tarafta “isletme” diger tarafta “aile iliskileri” igin ayr1 ayri
kurumsallagma faaliyetlerinin yapilmasi gerekir. Bu amagla “aile konseyi” ve “yonetim
kurulu” seklinde iki farkli yonetim organinin olusturulmast kurumsallagsma agisindan
son derece Onemlidir. Farkli kusaklara mensup aile iiyelerinin her tiirli istek ve
ihtiyaglarinin goriisiildiigii aile konseyi (Giinver, 2004:173), aileyi olusturan kisiler
arasinda Ozgirlik temeline dayali, acik iletisime katki saglarken etkin kullanildig:
takdirde, sorunlarin ¢6ziimiine de 6nemli katki saglayabilir (Kirim, 2005:36-37). Aile
anayasasinin yazilmasinda temeli olusturmak, yazilan yasayr uygulamak, aileye has
degerlerini gelecek nesle ulastirmak, ailenin yonetime katilimini tesvik etmek, yeni
kusaklar arasindan bulunan gelecek donemlerde isletmeye liderlik edecek aile iiyelerini
gelistirmek ve aile ile isletme arasindaki iliskileri izlemek (Erdogmus, 2007:124) gibi
amaglarla olusturulan aile konseyi klasik bir yonetim kurulundan ¢ok farkli bir yapiya
sahiptir.

Yonetim Kurulu, ayni diger isletmelerde oldugu gibi hissedarlarin menfaatlerini en {ist
diizeye ¢ikarmaya ve isletmenin politikalari ile faaliyetlerini; misyon, vizyon, amag ve
hedefler yoniinde siirdiirmeye imkan saglar (Alayoglu, 2003:90). Yonetim kurulunun

kimlerden veya kag kisiden olusacagi, sorumluluklarin aile bireyleri ile isletme disindan
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kisilerin arasindaki dagilimi (Tileylioglu, 2006:15) da etkili bir yonetime sahip olmak

icin 6nemli hususlardan biridir.
1.1.4.3. Sorun Co6zme ve Catisma Yonetimi

Catigsma, temelde bir problemdir. Bu nedenle herhangi bir ¢atismanin i¢inden ¢ikmanin
veya bir ¢atismaya girmemenin, yoneticilerin (aile isletmelerinde aile {iyelerin) kisisel
yetkinlikleri ve problemlere bakis acgilar1 ile dogru orantili oldugu sdylenebilir. Bu
durumda aile igi iletisimde yasanan sorunlarin, isletmeyi direkt etkileyen birer probleme
doniismesi veya doniismemesi aile liyelerinin kisisel durumlari ile belirlenen bir olgu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Problemin anlasilmasi, ¢oziim yollarinin saptanmasi, ¢6ziim
icin strateji olusturulmasi gibi eylemlerin karmasik bir zihinsel siire¢ (Sahin, 1989)
oldugu diisiiniildiigiinde catisma yoOnetiminin aile i¢i iliskiler baglaminda isletme
acisindan onarilamaz yaralar agma ihtimali g6z 6niinde bulundurulmasi gereken 6nemli
bir faktor oldugu kabul edilebilir. Kisiler arasi ¢atigmalarin bilis, algi, duygu, bilingdisi,
ilhiyaglar, kisisel faktorler, kiiltiirel faktorler, roller, sosyal ve fiziksel gevre ve mesajin
niteligi gibi faktorler nedeniyle ¢iktigini (DSkmen, 1996) ve aile isletmelerin catigma
potansiyeli yiiksek orgiitsel yapilar oldugunu (Alayoglu, 2003:104) kabul edersek

durumun 6nemi daha kolay anlasilacaktir.

Aile tiyeleri arasinda her ne kadar giiclii degerler ve baglar oldugu varsayilsa bile
patronun biitiin aile liyelerine esit davranislarda bulunamamasi, kusaklar arasindaki
iliskilerin oncekilerdeki kadar kuvvetli olmamasi, hedefleri tutturmada zorlanilmasi,
finansal sorunlar, isletme yonetimi ile aile iliskileri arasindaki uyumsuzluklar (Torun
ve Ercan, 2006:39) aile isletmelerindeki baslica ¢atisma nedenleri arasindadir. Aile
isletmelerinde diger sorunlar isin kapsamini ve yapisini biiyiitme, yapilacak yatirimlari
yonlendirme, aile ve is hayatina dahil sorumluluklart birlikte degerlendirme gibi
konulardaki uyusmazliklardan kaynaklanabilmektedir. Orgiitsel enerjinin israf
edilmesine neden olan c¢atigsmalar dogru teshis ile yonetilerek ortadan kaldirilmalidir;
aksi halde daha biiyiik sorunlarin ortaya c¢ikmasina, verimlilik ve performans

kayiplarina neden olabilir (Torun ve Ercan, 2006:39).
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1.1.4.4. Devir Planlamasi

Aile isletmelerinde yonetim planlarinin basarisizligina gerekge olarak; yanlis veya eksik
planlar, yonetsel pozisyonlar i¢in heniiz yeterli olmayan yoneticiler, varisler veya aile
arasindaki anlagsmazliklar gosterilebilir (Erdil vd., 2004:67). Aile isletmelerinde goérev
degisiklikleri isletmenin faaliyetlerinin aksamamasi i¢in Onem arz etmektedir.
Dolayisiyla, gerekli oldugu durumlarda yonetimde profesyonelligi arttirmak, dogru
emeklilik planlamasi yapmak Onemlidir (Arnoff, 1998:181). Aile isletmelerinin

stirekliligini koruyabilmeleri, devir siirecinin profesyonelce yonetilmesine baglidir.

Pratikte aile isletmeleri icin tasidigi 6neme ragmen, devir planlart zamaninda
yapilmamakta ve bu siirecin kendiliginden gerceklesmesi tercih edilmektedir. isletme
yoneticisi, kendisinin emeklilige ayrilmasi, Olmesi ya da ¢alisamaz duruma
gelmesinden 6nce sagligi yerinde iken, aile fertleri ve hissedarlarla uzlasarak yeni
yOnetici igin bir se¢im sistemi kurmussa, isletme iginde olusabilecek bir iktidar
miicadelesini ve bir siire i¢in bile olsa ydnetim boslugunu engellenmis olacaktir
(Alayoglu, 2003:93-100). Devretme plani, aile iiyelerinin bir araya gelerek ortaklasa
olusturabilecekleri bir siireci ifade eder (Giinver, 2002:52-66). Fakat bu her zaman
kolay olmamaktadir. Ornegin kurucu patronun gérevi birakma iradesi, gdrevi devir
alacak aile iiyesinin uygunlugu ve ne kadar talepkar oldugu (Dascher ve Jens Jr.,
1999:2) gibi unsurlarin agiklifa kavugmasinin ardindan yapilacak planlar, isletmenin

faaliyetlerini kesintisiz siirdiirmesine olanak verecektir.
1.1.4.5. Hissedar Sozlesmesi

Hissedar Sozlesmesi (Pay Sahipleri Sozlesmesi), yapist itibariyle limited veya anonim
sirket tipinde faaliyet gosteren isletmelerde isletme hisselerine sahip olan kisilerin
aralarinda imzaladiklar1 bir sozlesme tipidir. Kanunda diizenlenmeyen bir sézlesme
oldugu i¢in atipik bir sdzlesme oldugu belirtilmelidir. S6zlesmenin taraflar1 dogal
olarak isletme iizerinde pay sahibi olan kisilerdir. Aile isletmelerinde ise hissedarlarin
tabii olarak aile tiyelerinden olmasi beklenmelidir. Bu tiir s6zlesmeler, isletmeden pay
sahibi olan kigilerin tamaminin imzasi ile olabilecegi gibi en az iki iiyenin imzalari ile
de (smurl taraf) yapilabilir. Hissedar Sozlesmesi, genel hatlari itibariyle hukuk
sisteminin bir konusudur fakat aile isletmeleri acisindan O6nemi; hissedar

sozlesmelerinin, isletmenin ana sézlesmesinde kanuni (yasal) nedenlerle yazilamayan

18



veya isletmenin ana sozlesmesi ile tanzim edilmesi pek uygun olmayan konularin
yazilabilmesidir (Elit Hukuk, 2015). Hissedar sozlesmesi, aile iiyelerine miilkiyetin
isletme ya da daha dogrusu aile i¢inde kalmasi i¢in bir ¢esit giivence sunmaktadir. Aile
isletmeleri, bu tarz bir sozlesmeyle miilkiyete konu standartlari, hisse devri
uygulamalari i¢in gereken sartlar1 ve devir sonrasindaki sinirliliklar: belirlemis olurlar
(Kirim, 2005:46). Aile isletmelerinin nesiller boyunca varligini siirdiirebilmesi i¢in
hukuki bir alt yap1 zeminine oturmas1 gerekliligi Tiirkiye sartlar1 géz o6niine alindiginda

yadsinamaz bir gercekliktir.
1.1.5. Aile isletmelerinde Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, herhangi bir organizasyonun (6rgiitiin) varlik nedenini, su an ne
yaptigint ve uzun vadeli hedeflerini agiktan ortaya koyan yonetsel bir teknik (Bryson,
1998:5) olmakla birlikte, bir organizasyonun gelecege dair hedeflerini ve bu hedeflerine
hangi yollardan giderek ulasilacagini gosteren bir siireci ifade etmektedir (Barry,
1986:10). Stratejik yoOnetim, isletmenin genel isletme amaglarina ve hedeflerine
yonelmesi, tek bir fonksiyonel alan igin degil tiim isletme agisindan amag ve hedeflere
yonelmesidir. Stratejik yonetim, Siire¢ i¢inde en ¢ok egitime ve deneyime sahip olunan
fonksiyonel alanlarin perspektifinden ¢ok orgiitsel agidan durumlara ve stratejik konulara

yonelmeyi (Aydemir, 2011:66-67) gerektirir.

Oneminden dolay: literatiirde stratejiyi bir ydnetim fonksiyonu olarak tanimlayanlar
vardir (Howe, 1993:27). Isletme ve ydnetimi alaninda “stratejik yonetim kavraminin”
kullanilmaya baglamasi stratejik yonetimin temel esasinin bir isi bastan sona diistinmek
ve belirlenen amaglara gore verilen kararlarin yardimiyla vade sonunda beklenen
sonuglarin alinmasini saglamak oldugu goriisii agirlik kazanmaktadir (Drucker, 1999).
Temel felsefesi bakimindan orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmelerine imkéan verecek
planlarin yapilmasina dayansa bile (Pamuk ve dig., 1997:15-18) stratejik yonetimi sadece
gelecege kars1 6nlem amagli yapilan bir plan olarak diisiinmek dogru degildir (Hatiboglu,
1986:44). Ciinkii isletmenin ¢evresinin de sitirekli degistigini dikkate almak
gerekmektedir. Bu nedenle degismez kaliplar iginde diisiinerek bir kereligine planlar

yapmak ve o planlara uyarak sabit hareket tarz1 olugturmak yeterli olmayacaktir.

Her ailenin farkli bir kiiltiirel yapiya sahip oldugunu, bu kiiltiir ile aile isletmesinin

gelecegini ve sonraki kusaklari etkileyerek kendi vizyonunu, misyonunu olusturdugunu
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da dikkate almak gerekir. Aile isletmelerinin {igiincii kusak ve hatta ikinci kusak aile
tiyelerine Uulasamadan sonlanmasinin temel nedeninin uzun donemli stratejik
disinmeden yoksun ve profesyonellikten uzak (Brown, 2009:1-2) olmalar1 ile
aciklanabilecegini burada Dbelirtmek gerekir. Aile isletmelerinin  yasamsal
stirdiiriilebilirligin miimkiin kilinmasi i¢in kusaklar arasi, araliksiz devam edebilecek
bir anlayisla stratejik olarak yonetilmesi gerektigini vurgulamak (Chua vd., 1999:25)
yanlis olmayacaktir. Aile iiyelerinin ve profesyonel yoneticilerin birlikte yiiriitecekleri
stratejik siireg, yeni kusak yoneticilerin personeli ile arasindaki genel is iliskilerini
gelistirecek ve yeni kusak yoneticilere personelin goziinde mesruluk ve giiven
kazandiracak (Mazzola vd., 2008:239-240) ayrica stratejik yOnetim sayesinde

isletmenin siirekliligi ve ¢evreye uyumu artacaktir.

Yapilan aragtirmalarda aile isletmelerinin stratejik planlarinin hem aile i¢indeki ortak
goriisiinii hem de isletme i¢in uygun olan biiylime perspektifini desteklemeye yardimci
oldugunu gostermektedir (Mazzola, 2008). Bu nedenle aile stratejik planlamasinin,
isletme siirekliliginde gelencksel varis planlamasindan daha destekleyici olabilecegini
belirtmek gerekir. Stratejik yonetim, aile isletmelerinde ayni1 zamanda bir koordinasyon
gorevi (Glimiis, 1995:315) goriir. Bu sayede patrondan itibaren asagiya dogru biitiin
yonetim kademelerinde ve hatta en kiiciik fonksiyonel boliimlere kadar orgiitsel yapinin
biitiin  unsurlarinda yonetim becerileri, fonksiyonel sorumluluklari, degerleri ve

uygulamaya doniik karar mekanizmalar birlikte gelistirilebilir.

Aile isletmeleri agisindan stratejik yonetim, isletmenin hedefledigi pozisyona ulagmasi
icin bu ugurda yapilan ayrintili galismalar1 kapsar (Durur, 2009). Stratejik yonetim ayni
zamanda c¢evrede ve Orgiit i¢inde degisimi yaratmayi Ve g¢evreye uyum saglamayi
icerdiginden (Fahey ve Randall, 1994:5) bir siire¢ olarak ele alinmasi gereken stratejik
yonetim, siireklilik arzeden iyilestirmeleri ve yiiksek kalite seviyesine yonelik ¢abalart,
planlama, biitceleme, kaynak temini, performans degerlendirme ve raporlama
faaliyetlerini bir biitiin olarak ele almayi saglar. Stratejik yonetimi, evrimsel bir digiince
seklinde degerlendirdigimizde (Pamuk vd., 1997:15-18) stratejik yonetimin bir davranis
veya bir tutum olarak kabul edilebilecegi goriilmektedir (Hatipoglu, 1986). Ozellikle
cevresel kosullara uyumun saglanmasma yonelik bir faaliyet oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Cilinkii stratejik yonetimden beklenen fayda ge¢misteki basarilari tekrar elde

etmek degil, beklenmeyen durumlarin yol agtig1 problemlerin iistesinden gelebilmektir
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(Gtigli, 2003). Cevreyi, siirekli artan rekabet ortami1 olarak tanimlayan organizasyonlarin
amaglarina ulasabilmesi ve s6z konusu rekabetin iistesinden gelinebilmesi i¢in etkili
stratejiler gelistirilmesi gerektigini belirtmek gerekir. Bu anlamda stratejik yonetim,

gelecege ulagsmanin yollarini bilimsel olarak analiz eden bir yonetim aracidir.

Aile isletmelerinde strateji yonetiminin, sadece iist yonetimi ilgilendiren bir faaliyet
oldugu diisiiniilebilir (Eren vd., 2000) ¢iinkii Strateji yonetimi, planlanma, uygulanma ve
kontrol agamalarin1 da igeren bir yonetim teknigi olarak tanimlanmasina ragmen toplam
kalite yonetimi ile birlikte yiiriitiilmesinin tavsiye edildigi durumlarda (Aktan, 2008)
strateji yonetimi aile igletmesinin biitiin kademelerinde kullanilsa da orgiitiin gelecegine
yon veren eylemleri ve kararlar1 alan {ist diizey yonetimin (Daft, 1994:217) isletme
icindeki yonetimsel roliinii agiklamaktadir. Stratejik yonetimin olusturulmasindaki ilk
evre olan stratejik planlama, aile isletmesi ve ¢evre arasindaki baglantilara dayanmakta
ve isletmenin ig¢inde bulundugu c¢evredeki degisime uyumunu hedef almaktadir.
Planlama, bir kararlar biitiiniidiir ve isletmenin simdi ve gelecekte ne oldugu ne yaptigi
ne yapacagi ve nigin yaptigini icermektedir (Eren ve Calik, 2007:223). Ciinkii stratejik
yonetim anlayisi, oldukca riskli bir ¢evrede belirsiz ve degisken sartlar altindaki bir
isletmeye uygun bir yon kazandirir (Pamuk vd., 1997:25) ve bu sayede ¢evreyi dogru
analiz etme ve gelecegi dogru tahmin etme firsati verir (Uziin, 2000:10). Isletmenin
yapisal olarak biiylimesi, islerin yogunlasmasi ve cesitlenmesi ile birlikte yonetim
fonsiyonlarina hakim olan yoneticinin zorlanacagim diistinmek yanlis olmayacaktir.
Sadece kan bag1 nedeniyle yetki sahibi olan yoOneticilerin biitiinii idare etmede yeterli

olamayacag agiktir (Tanta vd., 2004:547-549).
1.1.6. Aile isletmelerinde Strateji Olusturma ve Uygulama

Her ailenin farkl bir yapisi ve kiiltiirel 6zellikleri oldugu (Brown, 2009:1-2) kabuliinden
hareketle, aile isletmesinin gelecegini sekillendiren vizyon, misyon, hedef ve
stratejilerilerinde farklilik beklenen bir durumdur. Bu nedenle aile isletmelerini
birbirinden ayiran aile kiiltiirti, isletme yonetimi ve isletme stratejileri iizerinde 6nemli
etkiye sahiptir (Yildirim, 2007:13). Aile kiiltiiriiniin etkisi, isletme igindeki faaliyetlerin
aile iligkilerini bozmamasi i¢in belli donemlerde iliskileri 6n planda tutmak egilimine
neden olmaktadir. Aile isletmelerinde stratejik planlar yapilirken ve buna bagli kararlar

alirken aile kiiltiiri her zaman belirleyici rol oynamaktadir.
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Aile isletmelerinin ikinci kusaga bile ulasamadigi 6rneklerde temel nedenlerden biri de
kiiltiirtin zorlamas: ile alinan kararlardaki uzun vadeli stratejik diisiince eksikligidir. O
halde bir aile isletmesinin devamliliginin saglanmasi i¢in potansiyel olarak misyon ve
vizyonun kusaklar arasinda aktarilabilmesini saglamaya yarayacak stratejik bir
yonetime ihtiyag vardir (Chua vd., 1999:25). Isletmelerde strateji ve kararlar agisindan
aile kiltirii kadar ¢evre sartlarmin da etkisi (Arnoff, 1998:182) yadsinmamalidir.
Duragan donemler ile dinamik donemler arasinda ¢evreye uyum saglayabilmek ig¢in
farkli stratejilerin olusturulacag1 goz oniinde bulundurulmalidir. Ancak degisimin hizl

seyretmesi durumu, stratejilerin ve etkilerinin kusaklar aras1 gegisini zorlastirabilir.

Aile isletmeleri icinde farkli gorevler alan farkli kusaklar arasinda olusacak farkli
stratejik diistinceler, hizli degisen ¢evrede isletme kiiltiiriiniin kusaklar aras1 transferini
daha da zorlastiracaktir. Bu sebeple, aile isletmelerinin basarili olabilmesinin kusaklar
boyunca yasanan degisim siirecleri icinde alinan kararlarin zamaninda, dogru sekilde
ve etkin olmasina (Giilen, 2005:26) bagl oldugu kabul edilebilir. Isletme agisindan
avantaj olusturacak ortam ancak bu yolla saglanacaktir. Stratejinin ve stratejik
yonetimin kusaklar aras1 gegisi (Mazzola vd., 2008: 239-240) yeni kusak aile iiyelerinin
(genglerin) stratejik siireglere dahil edilmesi ile aile {iyelerine son derece 6nemli isletme
bilgilerini 6grenme firsati vermesi agisindan gereklidir. Benzer siiregler, geng tiyelerin,
isletme ¢alisanlari ile arasindaki iliskileri gelistirecegi gibi yeni kusaklara mesruiyet ve
giivenilirlik de kazandiracaktir. Isletmenin geleceginin planlanmasi, aile iiyelerinin
isletme tzerindeki miilkiyetini devam ettirebilmesi agisindan son derece onemlidir.
Oysa pek ¢ok aile isletmesinde aile iiyelerinin kisisel tavirlari nedeniyle isletmenin uzun
vadeli stratejik hedeflerine karar verme konusunda ihtilafa  distldigi
gozlemlenmektedir (Carlock ve Ward, 2001:18). Bu duruma ¢are olarak isletme iginde
yiriitilecek bir “formel stratejik planlama siireci” (Ward, 1988:115), stratejik
diistinceyi esas alarak gerekli kararlart almay1 saglayabilir ve aile iligkileri ile isletme

gereksinimleri arasindaki sorunlari1 uzlastirici bir sekilde ¢oziimleyebilir.

Aile tyelerinin stratejik planlarla ilgili ¢aligmalarda etkin roller almasi, aile {liyesi olan
isletme sahiplerinin amaglarinin, gortslerinin ve degerlerinin stratejik planlara
yansimalart (Nordqvist ve Melin, 2010:24) stratejik planlama siireclerini bir ¢esit
kurumsallagsma faaliyeti olarak gérmeyi gerektirmektedir. Stratejik planlama, karar

alma ve uygulamalara ailenin biitiin iiyelerinin dahil olmasi kurumsallasmanin bir
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geregi olarak diisiiniiliirken aile iiyelerinin aile disindan olan yoneticilere olan bakis
acis1 ve tutumlar1 da 6nemli bir yer tutmaktadir. Uzun vadeli strateji olustururken, aile
i¢i iligkilerin is ile ilgili faaliyetleri engelleyebilecek olmasinin farkina varilmasi
(Sharma vd., 1997:4) karar almay1 kolaylastirabilecegi gibi zorlastirabilecegini de
hesaplamak gerekecektir.

Aile isletmesi i¢inde yetki devir planlamasinin, yagsamin is ve aile iliskileri agisindan iyi
dengelenmesi ve gliciin paylagilmasi gibi gesitli faktorlerin, isletme basarisina ve aile
motivasyonuna onemli katkilar sagladigi ileri siiriilebilir. O nedenle aile igletmesinin
uzun siireli olmasi hedefleniyorsa, aile degerlerinin canli tutulmasi, aile i¢i motivasyona
agirlik verilmesi gibi sosyolojik olgularin varligi kadar, finansal acidan gii¢lii bir
isletmeye sahip olmay1 saglayacak stratejik planlari yapabilen giiglii bir yonetim
kurulunun varlig1 da (Leenders ve Waarts, 2003:687) énemlidir. Isletmenin giiclii ve
zayif yonlerini goz Onilinde bulundurarak, firsatlarin ve tehditlerin etkin sekilde
yonetilmesi i¢in uzun donemli plan yapilmasi eylemine “strateji olusturmak”
denmektedir. Strateji olusturma eylemi, isletmenin misyonunu tanimlamak, hedefleri
belirlemek, politikalarini tespit etmek oldugu gibi (Wheelen ve Hunger, 2008:10-11)
arzulanan sonuglara karar vermek olarak da (Kiigliksiileymanoglu, 2008:408)
tanimlanabilir. Strateji olusturken alternatiflerin sonuglari; maliyet, fayda ve risk
faktorlerine gore degerlendirilir (Dinger, 1998:245) ve her amag i¢in ayr1 bir performans
kriteri belirlenir (Kiigiiksiileymanoglu, 2008:408).

Stratejiler, “temel stratejiler” ve “alt diizey stratejiler” olarak iki kisimda yapilabilir.
Temel stratejiler; yapisal bityliime veyakiigiilme, mevcut durumu siirdiirme ya da karma
stratejiler olarak adlandirilabilir (Ulgen ve Mirze, 2004). Temel stratejiler genel olarak
isletmenin her diizeyinde uygulanan stratejilerdir. Yonetim seviyelerine gore stratejiler,
organizasyonun {ist, orta ve alt yonetim diizeylerinde ilgi alanlarina gore
diizenlenebilmektedir. Alt diizey stratejiler ise bolim ve kisimla seviyelerinde
kararlastirilan ve uygulamaya konan operasyonel veya fonksiyonel diizeyde stratejiler
olup temel stratejilerle uyumlu olmak zorundadir. Barnett ve Wilsted (1989:160-164),

stratejilerin olusturulmasinda 6nem arzeden bes esas kriteri asagidaki gibi belirlemistir.
o Rekabette Yeterlilik
e Risk
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e Sinerji
e Uygunluk
e Uygulanabilirlik

Aile isletmelerinde strateji olustururken izlenmesi gereken bazi adimlar asagidaki gibi
ifade edilebilir.

Cevre Analizi: Strateji gelistirme siirecinde ¢evre analizinin amaci, stratejik faktorleri
ortaya koymaktir. Aile isletmesi, ¢evre analizini gergeklestirirken, amaglarint ve bu
amaglar dogrultusunda uygulayacaklari faaliyetleri etkileyen ve sekillendiren ¢evreden
(Aydemir, 2011:66-67) bilgi toplar ve analiz eder. D1s gevre, isletmenin diginda siiregelen
ve Ust yonetimin kisa vadede kontrolii altinda tutamayacagi firsatlar ve tehditlerden
olusur. Firsatlar ve tehditler olarak tanimlanan bu degiskenler, genel ¢evre igerisindeki
giicler ve egilimler veya isletmenin sektorel faaliyet alan1 i¢erisinde bulunan 6zel unsurlar
olabilir. D1s cevredeki degiskenler ekonomik, teknolojik, yasal, sosyo-kiiltiirel gliglerdir.
Sektorel faaliyet alanindakiler ise tedarikgiler, sendikalar, rakipler, meslek odalari,
toplum, finansal kuruluslar, miisteriler, etki gruplari, hiikkiimetler, hissedarlar (Wheelen

ve Hunger, 2008:11) olarak sayilabilirir.

I¢ ¢evre, isletmenin kendi icerisinde ve genellikle iist ydnetimin kisa vadede kontrol
edebilecegi giiclii ve zayif yonleri ifade eder. Gigclii ve zayif yonler, isin yapildigi
ortamlardan kaynaklanir. i¢ ¢evre isletmenin yapisi, kiiltiirii ve kaynaklarini kapsar. Ig
cevredeki temel giiglii yonler isletmenin rekabet {stiinliigii elde etmek icin
kullanabilecegi temel yetenekler dizisini olusturur. Bu nedenle, strateji olusturmadan
once dis ve i¢ ¢evre analizlerin etkili sekilde yapilmasi ve ¢cevreden gelecek firsatlarin ve
tehditlerin Ongiirtilmesi, ayrica isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin dogru belirlenmesi

gerekmektedir.

Stratejinin Uygulanmasi: Yeni olusturulan stratejinin bir dncekinden farkli oldugu
diisiiniiliirse, yeni duruma uygun programlarin, biitgeleme faaliyetlerinin ve prosediirlerin
hazirlanmas1 ve isletme icinde duyurulmas: stratejinin uygulanmasi anlamina gelir.
Uygulama asamasi, kiiltiirel, yapisal veya yonetim sistemi igerisindeki birgok degisikligi
kapsayabilecegi gibi, operasyonel planlama diizeyinde kalabilir ve sadece kaynak
kullanimina iligkin giinliik kararlardan ibaret olabilir (Wheelen ve Hunger, 2008:10-11).
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Amaclara ulagsmak i¢in nasil, ne kadar siirede, kimlere ulasabiliriz ve ne diizeyde etkili
olmalryiz sorularina cevap vermesi gereken stratejinin, ancak yukaridan asagiya
isletmenin biitiin kademelerinde olusacak genis katilimli ve es giidiimlii bir koordinasyon

ile (Kiigiiksiileymanoglu, 2008: 409) siirdiiriilmesi 6nemlidir.

Stratejinin Degerlendirilmesi ve Kontrol: Stratejik yonetim bir siireci ifade eder ve siireg
sonunda veya gerekli goriildiigii asamalarinda bir degerlendirmeye ve Kkontrol
faaliyetlerine gerek duyulmalidir. Degerlendirmeden kasit, isletmenin misyon ve
vizyonuna uygun olarak belirlenen amaglarin, hangi olglide gergeklestigini bir nevi
performans degerlendirmesi gibi bir raporlama teknigi ile belirlemektir (Kevser,
2007:158). Performans, faaliyetlerin nihai sonucudur ve stratejik yonetimin fiili
sonuglarini kapsamaktadir. Yoneticiler stratejiyi degerlendirme asamasinda planlanan ile
fiili olarak gergekleseni karsilagtirabilir (Wheelen ve Hunger, 2008:10-11). Fakat bunu
ancak gostergeleri Ve istatistikleri inceleyerek yapabilir (Akgay, 2009:30). isletme icinde
stratejileri her asamada denetlemek iizere gerekli kontrol sistemlerini kurmak, elbette iist
yonetimin gorevidir ve gerekli durumlarda kontrolii saglamak i¢in isletme disindan

uzman denetim ekiplerin destegi de alinabilir (Ulgen ve Mirze, 2004).
1.2.  Aile Isletmelerinde Strateji Belirleme Yaklasimlar

Aile isletmelerinin, ailenin mal varligin1 baska bir degisle aile servetini (Aydemir vd.,
2004:611-612) korumak amaci bilindigine gore; aile isletmelerinin hedeflerinin en
basinda uzun vadeli yasamak oldugunu tespit etmek zor olmayacaktir. Ancak ticari
hayatta uzun vadede var olmak ve miimkiin oldugunda aile servetini biiyiitmek i¢in etkili
uzun vadeli planlamalar yapmak gerekmektedir. Bu baglamda yapilacak biitiin
planlamalar ve siirdiiriilecek biitiin eylemler temelde olusturulan stratejinin birer parcast
olacaktir. Strateji, aile igletmeleri i¢inde yapilan her faaliyeti vizyon, misyon, amag ve

hedefler yoniinde siirdiirmeye (Alayoglu, 2003:90) imkéan saglayacaktir.

Aile isletmelerinde strateji belirleme siiregleri birden fazla yontemle yapilabilir. Bu
stireclerin belirlenmesi ve yonetilmesi i¢in literatiirde “yaklasim” olarak ifade edilen
temel gorlsler asagida acgiklanmustir. Aile isletmelerini yoneten kisiler, literatiire ait
ifadeleri teknik olarak bilmiyor olsalar dahi strateji belirlerken siirdiirdiikleri yaklagimlar

asagida acikladigimiz yaklasimlardan bir veya birkacin1 donemsel olarak kapsayacaktir.
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1.2.1.Porter ve Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Yaklasimi

Porter, “farklilasma” ve “diisitk maliyet” olmak iizere temel iki rekabet avantaji sekli
belirlemistir. Isletmeler pazar kosullara gore “maliyet liderligi” veya “farklilastirma”
stratejilerinden birini segebilir (Leitner and Giildenberg, 2010:171). Porter’a gore isletme,
kendisine avantaj saglayacak olan stratejilerden dogru olanini se¢meleli ve sectigi
stratejiye daha fazla yogunlagsmalidir ¢linkii ayn1 anda birden fazla stratejiyi kullanmaya
calisirsa basarili olamaz. Isletme, sectigi stratejiye odaklanmakta zorlanir, farkli
stratejileri ayn1 anda uygulayip herhangi birine tam anlamiyla yogunlasamaz ve kendisine
avantaj saglayan stratejiyi gelistiremez is kararsiz kalmis ve bu nedenle arada sikisip
kalma (stuck-in-the-middle) durumunu yasamis olur (Karabag, 2008:21; Wan and
Bullard, 2009:15; Porter, 2000:52). Porter’in Rekabet Avantaji Yaklagimini (1985),
sekillendiren temel kavramlar ana hatlariyla asagidaki gibi agiklanmistir (Jenkins,
2008:79).

1.2.1.1. Jenerik Strateji Yaklasimi

Porter, rekabet stratejilerini maliyet liderligi, farklilagsma ve odaklanma olarak {i¢ boyutta
ele almistir. Porter’a gore bu ii¢ farkl strateji tamamen farkli yollarla siirdiiriilebilir ve
rekabet avantaji saglamaya yardimci olmaktadir. Bu baglamda bir isletme basarili
olabilmek i¢in jenerik stratejiler arasinda (maliyet liderligi ile farklilagma) bir tercih
yapmak zorundadir (Peker vd., 2016). Porter’in farklilasma stratejisi tiriin, pazar, kalite,
imaj, servis ve teknoloji gibi birgok boyutta (Amoako, Gyampah ve Acquaah, 2008)
uygulanabilir fakat giiniimiizde bir tek stratejiyi basarili bir sekilde uygulayan igletmelere
de az degildir. Ornegin; Wal-Mart ve Air Asia’nin maliyet liderligine, Mercedes Benz’in
markada farklilasmaya, Dominos Pizza’nin servis hizmetlerinde farklilasmaya, Apple’in

ise teknolojide farklilasmaya gittigi (Baroto vd., 2012) sdylenebilir.

Bu yaklasim, rekabetin “avantajlari” ve “kapsami” baglamlarinda agiklanan bir
yaklagimdir. Rekabetin kapsami; “genis” ve “dar” kapsamda ayr1 ayr1 degerlendirilirken,
rekabet avantaji; “diisiik maliyet” ve “farklilastirma” kapsaminda ele alinmaktadir
(Porter, 1985). Diisiik maliyet—genis hedef; isletmeyi maliyet liderligine, farklilagtirma—
genis hedef; farklilastirmaya, diisiik maliyet—dar hedef; maliyete odaklanmaya ve
farklilastirma — dar hedef; farklilastirmada odaklanmaya gétiiriir. Isletmelerin uzun

yasamsal siireglerinde farkli yaklasimlar benimsemesi, ¢evreye uyum agisindan normal
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karsilanmalidir. Ancak yaklagimlarin degisiklige ugramasi elbette stratejik degisikliklerin

birer yansimasindan bagka bir sey olmayacaktir.
Tablo 2

Michael Porter’in Jenerik Stratejileri (1985)

Stratejik Rekabet Avantaji
Kapsam _
Uriin Farkhlastirmasi Diisiik Maliyet
GENIS Farklilagma Stratejisi Maliyet Liderligi Stratejisi
(Cesitli Pazar

Segmentleri)

DAR Odaklanma Stratejisi Odaklanma Stratejisi
(Farklilasma)

(Kiigiik Bir (Diisiik Maliyet)

Segment)

1.2.1.2 Maliyet Liderligi Yaklasim

Maliyet liderligi, esas olarak genis kapsamli miisteri hedeflerini icermektedir. Burada
temel amag, tanimlanmig bir sektor i¢inde maliyetleri en diisiik seviyede iiretim
yapabilmek ve bu sayede dl¢ek ekonomisi, teknoloji avantaji ve hammadde erigimi gibi
yollar1 kullanarak sektorde etkili olabilmektir. Maliyet liderligi, kiyasiya bir rekabeti
gerektirdiginden zordur ancak maliyet liderligini elde eden isletme, fiyatlarda belirleyici
rol iistlendiginden yiiksek karliliga ulasabilir. Maliyet liderliginde amag, isletme i¢indeki
biitiin siireclerin maliyet diislirme amaciyla detayli olarak incelenerek pazar igindeki
rakiplere oranla maliyetler agisindan bir avantaj yakalayabilmektir. Ciinkii maliyetlerini
diisiirebilen isletmeler, rakiplerine oranla 6nemli fiyat avantaj1 kazanacaktir. Bu avantaja
sahip isletmeler daha diisiik fiyatlar ile mal ve liriin arz etmelerine ragmen diger isletmeler
kadar kar edebilirler. Hatta piyasalarin sikistigt donemlerde diisiik fiyat uygulamalarina
daha uzun siire devam ederek rakip isletmeleri pazarin disina itebilirler. Boylece rakip
isletmelerin bosalttig1 pazar analina yeni donemde sahip olabilirler. Belli bir kararlilik

gerektiren diisiik maliyet stratejisi ile pazara girerek ikame mal ve hizmet sunmaya
27



niyetlenen yeni isletmelere karsi da maliyet avantaji olan isletme agisindan saglam bir

pozisyon saglayacaktir (Bas, 2012).

Maliyet liderligi stratejileri, isletmelerin iginde bulunduklar1 sektdriin yapisina, aktorler
arasi rekabetin boyutuna, hammadde gibi kaynaklarin durumuna, isletmelerin s6zkonusu
kaynaklara diisiik maliyetle ve kolaylikla ulasabilmesine, isletmenin yapisal
biiyiikliigiine, liretim yelpazesine, mevcut ve potansiyel miisteri portfoyiine bagli olarak
farklilastigindan bu stratejiler igerisinde “6l¢ek ekonomilerinden yararlanma” segenekler
iginden oncelikli olan olacaktir (Kunc, 2010). Maliyet liderligi stratejisini uygulayan
isletmeler bir yandan maliyet diisiirmeye calisirken diger yandan mal ve hizmetlerin
kalitelerini yiikseltmeye (Duman vd., 2014) c¢alisacaklardir. Ancak maliyet liderligi
stratejisinde basarili olabilmek i¢in isletmelerin sektor i¢inde Onemli bir pazar payi
avantajina ya da hammadde temini ve is¢ilik kullanimi gibi temel girdiler iizerinde

ayricaliklara sahip olmasi1 (Tanwar, 2013) beklenmelidir.
1.2.1.3. Farklilasma Yaklasiom

Farklilagma stratejisi, sektor iginde alicilar goziinde “essiz olmaya” ¢alismayi ifade eder.
Miisterilerin 6zellikle aradigi, onem verdigi bazi boyutlarda etkin olmayi secen igletme,
bu yolla miisterilerin ihtiyag¢larini karsiladigi boyutta farkli bir konuma gelebilir. Bu farkli
ozellikleri sayesinde yiiksek fiyat isteme imkanina kavusur. Bu stratejinin hedefi, farkli
ve Ozellikli olmanin getirecegi ilave maliyetten daha fazlasini asan yiiksek fiyatlarla
miisteri temin edebilmektir. Maliyet liderligi stratejisinden farklidir ¢linkii arz edilen tiriin
standart Uriinden farklidir ve miisteri goziindeki imaji ve iriiniin ekstra 6zelikleri
sayesinde daha yiiksek fiyata alict bulmaktadir. Ancak s6z konusu stratejide silire¢ satis
sonrast hizmetleri de kapsamaktadir (Eren, 2000). Farklilagtirma stratejisinde, anahtar
kelime “benzersiz {iriin” olarak ifade edilebilir. Isletmenin arz ettigi mal ve hizmetlerin
sektdr i¢inde benzersiz olduguna dair bir algiya sahip olmasi, mal ve hizmerin “farkli
olmas1” anlamma gelir. Uriin tasariminda, iiriiniin imajinda, iiretim teknolojisinde,
miisteri hizmetlerinde veya lojistik siireclerinde olusturulacak “faklilagsma” avantaj elde
etmeye yarayabilir. Verilen 6rneklerden biri ya da daha fazlasi igletme agisindan ortaya
cikan farklilasma boyutlar: olabilir. Bir isletme mas ve hizmetlerinde 6nemli bir fark
yakaladiginda sektor igindeki diger rekabet giigleri karsisinda bariz bir avantaj yakalamis
olacaktir. Rakiplere kars1 elde edilen en 6nemli iistiinliik, olusan marka imaj1 (bagimliligi)

ile fiyat konusundaki miisteri hassasiyetinin kirilmasinin saglanmasi olacaktir.
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Miisterinin fiyat konusunda hassas olmadig1 durularda isletme agisindan kar marjlar
genisleyecektir. Bu nedenle ayrica “maliyet avantajin” gerek kalmayacaktir. Ayrica farkl
iirlin ve hizmetlerin miisteride olusturdugu baglilik, onlarin pazarlik giiciinii azalttig1 i¢in
pazara girmek ve ikame iiriin arz etmek niyetinde olan baska isletmeler igin bir engel
teskil edecektir. (Bas, 2012). Nis iiriin olarak ifade edilebilecek {liriinlerin varlig1 ya da
yiiksek teknolojik imkanlarin kullanilmasi gibi rakipler arasinda fark yaratan durumlarin

kazandirdigi ekonomik avantajlar farklilasma yaklasiminin bir sonucu olabilmektedir.
1.2.1.4. Odaklanma Yaklasim

Odaklanma stratejisi, diger stretejilerden farkli olarak biitiin endiistriye degil, daha dar bir
alandaki alic1 gruplarina yonelik olarak, belli bir iiriin ile belli bir cografik alana yonelerek
hazirlanan bir strateji oldugundan (Zuckerman, 2002:107) sdzkonusu strateji, isletmenin
pazar icinde dar bir alana odaklanarak, kendine ait mal ve hizmetleri bu dar alanda arz
etmesi ve bu dar alanin taleplerini karsilayacak sekilde pazarlama ve satis stirecleri
gelistirmesidir. Isletmeler, sececekleri alanlari, pazarlar1 cografi olarak bolerek, farkli
miisteri gruplarinin talep ve ihtayaglara yonelerek, iiriin ve hizmet ¢esitlendirmesi
yaparak kendileri i¢in yeni ve degisik pazarlar bulabilirler (Timur ve Ozmen, 2009:195).
Odaklanma stratejisi segen bir isletme, sektor agisindan ortalamanin {izerinde kar elde
edebilir ve bu avantajin1 pazarin belli bir bilyiikiige ulastigi zamana (Porter, 2006:50)

kadar devam ettirebilir.

Bu baglamda odaklanma stratejisinin, biitiin pazara hitap etmek yerine pazarin belli
kismindaki miisterilere uygun {iriin ve hizmetler tiretmek disiik fiyat ve farklilagtirma
yontemleri ile tatmin edilemeyen miisterileri hedef alinmasi oldugu sdylenebilir.
Odaklanma stratejisi, maliyet liderligi ve farklilasma stratejilerinden bagimsiz degildir.
Ancak odaklanmada temel fark, sektoriin biitiiniine seslenmek yerine daha net kriterlere
gore belirlenmis dar bir alana yogunlasilmis olmasidir. Odaklanma stratejisi, isletmelerin
“dar hedef kitlelerine” hitaben ve onlara yogunlasarak siirdiirdiigii ve bu sayede
siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye gayret ettigi bir jenerik stratejidir (Porter,
1985). Tanwar (2013)’a gore; odaklanma stratejisi iki tiirlii ger¢eklesmektedir: Birincisi,
maliyetlere odaklanarak belirgin bir maliyet avantaji elde etmektir. Digeri ise;
farklilasmaya odaklanarak belirgin bir rekabet avantaji elde etmektir. Odaklanma
stratejisi uygulayan isletmeler, belirli bir pazar payindan veya bellirli bir satis hacminden
vazgecmis olmakla birlikte, stratejiyi basarili bir sekilde uyguladiklari taktirde rakiplerine
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oranla daha fazla kar elde edebileceklerdir (Duman vd., 2014). Odaklanma stratejisini,
kiiresellesmenin etkileriyle sektdrdeki rekabetten olumsuz etkilenen isletmeler tercih

etmektedir.
1.2.1.5. Ozgiil Stratejiler Yaklasinm

Ozgiil stratejiler yaklasiminda “odaklanma” ile “farklilastirma” boyutlarinin birlikte
kullanilmasi s6z konusudur. Belli bir miisteri kismui i¢in genelin disinda 6zellikleri
bakimindan oldukga farkl1 {iriin ve hizmetler sunmak ve bu yolla yiiksek fiyat politikalar
stirdiirebilmek hedeflenir. S6zkonusu boyutlarin mutlaka sirali olmasi gerekmemekte,
uygulamada birbirini tamamlamak maksadiyla igige gegtigi gozlemlenmektedir (Alpkan,
2011). Sirdiriilebilir rekabet avantaji kavrami, Porter’in isletmelerin sahip oldugu
rekabetci strateji tiirlerini ifade ettigi 1985 yilindaki ¢alismasi ile ortaya ¢ikmustir. Ancak
daha sonraki donemde daha kapsamli tanimlar ve agiklamalar da yapilmistir. S6z konusu
yaklasim, bigimsel tanimlamasinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji, bir isletmenin
pazardaki rakipleri tarafindan ayni anda uygulanamayan, deger yaratan bir stratejiyi
uyguladiginda ve diger rakip isletmelerin bu stratejinin faydalarini taklit edemedikleri bir
avantaja sahip olmasidir (Hoffman, 2000; Barney, 1991:99-120). Siirdiiriilebilir rakabet
avantajina sahip isletmeler, hedef miisterilerin talep ettigi {irin ve hizmetleri tiretmeyi
olanakli hale getiren yetenek ve yetkinliklere sahiptir (Singer vd., 2007:28). Isletmelerin
yeteneklerine sahip ¢ikma 6zelligi ve pazarin hizl degisimi gibi temel iki 6nemli faktoriin
etkisiyle (Ulgen ve Mirze, 2004) rekabet avantaji kavrammin, sektdrdeki rekabet
gilicleriyle olan iligkilerde rakiplere iistiinliik saglamak olarak tanimlanmasi miimkiindiir.
Gintimiiz igletmelerinin, bir disiplinden digerine hareket edebilen teknolojik
imkanlarinin bulunmasi ve bu yolla yeni rekabetci alanlar1 kesfetmesi 6nemlidir (Kogak
vd., 2005:180). Yine Bani-Hani ve Al Havary (2009:93)’nin ortaya koydugu yeni pazar
gelistirmek i¢in insan kaynaklarinin yeniden diizenlenmesi ve yeteneklerin gelistirilmesi

gerekecektir.
1.2.2.Hamel ve Prahalad ve Isletmelerin Temel Yetkinlikleri Yaklasim

Porter’in stratejik yonetim yaklasimindan sonra da yeni stratejik diisiince akimlar ve yeni
strateji diistiniirleri ortaya ¢ikarmistir. Bu kisiler arasinda Hamel ve Prahalad, isletmelerin
temel yetkinlikleri yaklagimini gelistirmistir. Temel Yekinlikler Yaklagimi, isletmelerin

sahip olduklar1 ve kendilerine avantaj saglayacak yetkinlikleri iizerine odaklanmalar1 ve
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en iyi, en basarili olduklar1 hassalar1 ile faaliyette bulunmalari, kaynaklarmi bu
Ozelliklerini daha gelistirmek icin harcamalari prensibine dayanmaktadir. Temel
yetkinlikler yaklagimi, isletme calisanlari tizerinde yogunlasmakta ve calisanlarin temel
yetkinliklerini kisisel yetkinlikler olarak kabul ederek (Steven vd., 2000:117) bu
baglamda basarili yoneticiler eliyle kullanilan yetkinliklerin (yonetsel yetkinlikler)

Oonemine dikkat ¢ekmektedir.

Y 6netim, belli bir amaca yonelik planlanan faaliyetleri gergeklestirebilmek ve igletmenin
cesitli bilesenlerini maksimum diizeyde etkin ve verimli sekilde bir araya toplayabilmek
iken yonetsel yetkinlik, isletme icindeki yoneticilerin kisisel, takip edilebilir ve
dogrulanabilir olan davranigsal 6zellikleridir (Raelin ve Cooledge, 1995). Bu kavramu,
yonetici olan kisinin bilgi, beceri ve tutumlarinin olusturdugu bir kiime olarak diistinmek
(Barber ve Tietje, 2004:596-607) daha agiklayici olacaktir. Aile isletmelerinde yetki
genellikle merkezidir ve isletmelerin performanst daha cok isletme ydneticilerinin
yonetsel yetkinlikleri ile dogr orantili olan yonetim kalitelerine bagliyken (Janez, 2005)
isletmelerde aile liyesi olmayan diger yoneticilerin yetki ve inisiyatif kullanmalar1 temel
yetkinliklerin etkili kullanilmasi baglaminda s6z konusu degildir (Tuzcu, 2005:8). Yine
de isletmeler, ekonomik ve pazar kosullar1 igindeki rekabet ortami sebebiyle

yoneticilerinin yetkinliklerine her zaman yatirim yapmak zorundadirlar.

Aile tiyesi olsun veya olmasin yonetsel yetkinlikler yoneticilerin “mikro becerileri”
(Henderson, 2005) olarak kabul edilirse, s6z konusu yetkinlikler, isletme performansi
acisindan kilit rol oynamaktadir. Yonetsel yetkinliklerin; teknik, is, bilgi yonetimi,
liderlik, sosyal ve kisilerarasi (iletisim) yetkinlikler (Riitta Viitala, 2005:439-440) olarak
kategorize edilmesi miimkiindiir. Buradan hareketle yetkinliklerin, kisi ile iligkili
yetkinliklerden is rolii ile iligkili yetkinliklere dogru hiyerarsik sekilde birbirini takip
ettigi sonucuna varilabilir. Hiyerarsik yapida en tistteki yetkinlikler daha ¢ok kisisel
tecriibeler ve egitimle baglantiliyken, alttaki yetkinlikler daha ¢ok yoneticinin kisilik
ozelliklerine ve donem igindeki kisisel gelisimine isaret etmektedir. Abraham ve
digerlerinin (2001:842-852) ¢alismalarinda ifade ettikleri yonetsel yetkinlikler; yazili ve
sozlii iletisime sahip olma, problem ¢6zme becerisi, sonug odakli siirecler izleme, liderlik
yapabilme, miisteri odakli ve esnek/uyumlu Kararlar alabilme, takim g¢alismasina
yatkinlik, giivenilir olma, kaliteye odaklilik, teknik uzmanlik diizeyi, mesleki uzmanlik

diizeyi, yogun ¢alismaya yatkinlik, personeli gelistirme istegi, giivenlik bilincine sahip
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olma, yaraticilik, risk alma ve zamani iyi yonetme egilimleri, amag¢ odakli galisabilme,
profesyonellik diizeyi, hedeflerden 6diin vermeden hareket edebilme ve yabanci dile
hakim olma gibi beceriler olarak ifade edilebilir (Cetinkaya ve Ozutku, 2012:142-161).

Yazili iletisim Sozlii Tletisim Miisteri Odakl Yogun Caligma
Olma
Problem Cézme Risk Alma Profesyonel Personeli
Olma Gelistirme
Liderlik Zaman lyi Hedeflerden Giivenlik Bilinci
Yonetme Odiin Vermeme Olma
Kalite Odakli Amag Odakl Yabanci Dil Yaratici Olma
Olma Olma
Sonug Odakli Tek. ve Mesleki Takim Caligmai Giivenilir Olma
Olma Uzmanlik

Sekil 2: Yonetsel Yetkinlikler
Kaynak: (Abraham vd., 2001)

Temel yetkinlik yaklasimi icinde yonetsel yetkinlikler kadar 6nemli bir diger yetkinlik de
orgiitsel yetkinliklerdir. Orgiitsel yetkinlikler, isletmelerin sahip olduklar1 yetkinliklerin
heterojenligini (Barney, 1991: 99-120), baska bir ifadeyle rekabet¢i cevre i¢indeki diger
isletmeler arasinda esit olmamasini, yetkinliklerin gesitliligini ve isletmelerin rekabet
pozisyonlar1 agisindan farkliliklarini (Lado ve Wilson, 1994:699-727) agiklamak amacini
tasimaktadir. Orgiitsel yetkinliklerin, isletmeler arasinda transfer edilebilir yetkinlikler
olmamasi (Mills, Platts ve Bourne, 2003:148-166) miisterilerin goziinde isletmelere
avantaj saglar. Ciinkii rakip isletmelerin orgiit kiltiirdi, 6rgiitsel is yapma usulleri, iin ve

Imaj gibi orgiitsel yetkinlikleri kopyalamalar1 zordur.

Yonetsel ve orgiitsel yetkinliklerin organizasyonlarin sahip olduklar temel yetkinlikler
ve degerlerlerle yakindan baglantili olmasi (Collins ve Porras, 1996:65-75) sebebiyle
caligsanlar i¢in yetkinlik temelli sistemler kuran ve kullanan isletmelerin rekabete oncii

ve yiiksek performansa sahip isletmeler olmasi1 beklenmektedir. Fakat temel yetkinliklere
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basarili yoneticileri eliyle sahip olan isletmelerin yonetsel yetkinlikleri (Raelin ve

Cooledge, 1995) 6n plana ¢ikacaktir.
1.2.3.Slywotzky’nin Iy Tasarim Yaklasimi

Is tasarimi genel anlaminda mal ve hizmet sunumunun modellestirilmesi anlamina
gelmektedir. Porter’in formiile ettigi “deger zinciri kavrami” rekabet avantajinin
incelenmesi baglaminda stratejik diisiince agisindan 6nemli bir yer edinmistir. Slywotzky
ise konuya farkli bir bakis agis1 getirerek, is tasarimi yaklasimini (modelini) gelistirmistir.
Slywotzky’nin is tasarimi yaklagiminda farkli olan, isletmelerin sahip olduklari is
tasarimlart i¢in miisteri taleplerinin durumuna goére degisebilen yasam devreleri
tanimlamasidir (Bas, 2012). Cilinkii degisken miisteri tercihlerinin, is tasariminin basta

irettigi degere zamanla olan etkisi géz ardi1 edilmemelidir.

Is tasarimlari, dinamik olma ihtiyacindan hareketle siirekli gdzden gegirilip degistirilen
ve aktif sekilde miisteri tercihlerine uygun hale getirilen siiregleri kapsamaktadir. Bu
baglamda miisteri tercihlerin degisiminden habersiz olarak ayni i tasarimini korumaya
calisan igletmeler, miisterilerini kaybetme riski ile karsi karsiya kalacaklardir. Bas
(2012)’1n ¢alismasinda aktardigina gore Slywotzky, giiniimiizde miisteri ihtiyaclarinin
stirekli degistiginin ve buna paralel olarak miisterilerin satin alma tercihlerinin ve
onceliklerinin de aym sekilde degistiginin altin1 ¢izmekte ve bu nedenle isletmelerde ilk
yapilacak olanin; miisterilerin oncelikli taleplerini belirlemek ve olusan degisimleri
izleyerek tam zamaninda saptamak oldugunu ifade etmektedir. Uriin ve hizmet sunum
sisteminin miisterilerin taleplerini karsilamiyor olmasi veya rakiplerin miisterilerin
onceliklerine cevap veren is tasarimlari gelistirmesi, mevcut is tasariminin yeniden

diizenlenmesini gerekli kilmaktadir.

Isletmelerde isler ve calisan sayis1 cogaldik¢a, yapilan isleri ve gdrev tanimlarinin
yeniden revize etme gerekliligi kaginilmazdir (Okay, 2016). Zira karmasiklasan, siirekli
dalgalanmalar gosteren is ve liretim hayati, calisma hizi ve agir calisma kosullarinin
calisanlar iistiindeki baskis1 artmakta ve ¢alisanlar1 hatalara zorlamaktadir. Okay’a gore;
calisanlarin motivasyonun diismesine yol agan bu yeni durum, is tasarimini, is ve insan
faktorlerinin en uygun bigimde birlestirilmesi amaciyla, igerik, performansa bagl 6diil ve
nitelik bakimindan yeniden diizenlenmesi gerekmektedir. Bu nedenle yoneticiler, isin

yapisini degistirmek veya isin siire¢lerini yeniden tasarlamak i¢in is rotasyonu ve is
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zenginlestirme, 1is basitlestirme veya is genisletme gibi tasarim araglarini
uygulamaktadirlar (Kerman, 2004). Is tasarim siireclerinin etkin sekilde kullanilmasi
tiretimin etkinligini arttirmakta ve orgiitlere biiyiik kar imkéani saglamakta (Bell, 1941:22)
ancak insanin diisiincelerine ve kisisel kapasitesine 6nem vermeyerek, gozardi etmesi

(Ozalp, 2003:2) nedeniyle isletme iginde farkl1 sorunlara da sebep olmaktadir.
1.2.4.Grant’in Kaynak Tabanh Yaklasimi

Grant (1998)’mn kaynak tabanli yaklasimina gore is siiregleri, kaynaklarin analizi ile
baslar. Kabiliyetlerin degerlendirilmesi ardindan karlilik yaratabilecek kaynak ve
kabiliyetlerin birlikte analiz edilmesi gerekir. Strateji ancak bu asamalarin sonunda
secilebilir ve isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi siirekli
bir sekilde devam ettirilir. Aile isletmelerinin sermayesi ¢cogunlukla 6z kaynaklardan
olugmaktadir (Karpuzoglu, 2001:22). Dolayisiyla aile isletmeleri finansal kaynak
ihtiyaglarint oncelikle aileye ait menkul ve gayrimenkullerinden daha sonra nakit para
imkanlarindan karsilamaktadir. Ailenin imaj1 ve sosyal cevre ile iletisim yetenegi (Yalgin,
1993:40) ve degerleri, orgiitsel siiregleri, firma nitelikleri, enformasyon ve bilgiye ulagsma
imkanlar1 (Daft, 1994:143) ihtiya¢ durumlarinda kullanilacak kredinin saglanmasinda,
hammadde temininde veya kaynak tedarigi ile ilgili diger konular i¢in Onemli

faktorlerdendir.

Uretim siirecinde kullanilan kaynaklar, isletme degerleri, teknoloji, yonetim bilisim
sistemleri ve is giicii potansiyeli ile nihayi iiriin ve hizmete donistirilir. Yetenekler ise
kaynaklara dagitilan isletme kapasitesi olarak tanimlanir. Bunlar igletmenin kullandig
kaynaklar i¢inden karmasik islemler ile gelistirilen, bazen net oGlgiilebilen bazen de
Olciilemeyen bilgi tabanl siireclerdir. Ancak kaynak tabanli yaklagima gore kaynaklarin
isletmeye bir avantaj ve rekabetgi istiinliik saglamasi i¢in degerli olmasi, az bulunur
olmasi, taklit edilemez olmasi ve yerine konamaz olmasi (Barney, 1991:99-120) seklinde
dort temel nitelige sahip olmasi gerektigi unutulmamalidir (Akdede ve Turan, 2008:6).
Isletmenin ihtiya¢ duydugu kaynaklar, genel olarak elde tuttugu ve kontrol ettigi stoklar
(Amit and Schoemaker, 1998:203) olarak tanimlanabilirse de kaynaklar {izerine yapilmis
calismalar sonucunda farkli siniflandirmalara tabi tutulmustur. Bunlardan en bilinent;
finansal, fiziksel, insan ve Orgiitsel sermaye seklinde yapilan siniflandirmadir (Barney,
2002:155-156). Barney (2002)’e gore; finansal sermaye, bir isletmede stratejisine uygun

olarak kullanilabilen biitiin para kaynaklarini igerir. Fiziksel sermaye ise isletmenin
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tiretim tesilerinde, ekipmanlarinda, cografi faaliyet alaninda ve erisilebilir ham
maddelerinde kullamilan teknolojiyi igerir. insan sermayesi yoneticilerin ve alt kademe
personelin egitimleri, deneyimleri, kararlari, iliskileri, zekalari, anlayislarini igerirken
kaynaklar1 ifade ederken Orgiitsel sermaye, isletmenin resmi raporlama becerisini, resmi
ve resmi olmayan planlama kabiliyetini, kontrol ve koordinasyon sistemlerini, orgiit
kiiltiiriinii, ticari linvanini igletmenin dahil oldugu cevredeki resmi olmayan iligkileri

icermektedir.

Kiiresel boyuttaki sermaye, tiriin ve hizmet dolasimi, rekabetin kontrol edilebilmesi ve
yeterli miktarda, uzun siireli kaynaklarin temin edilebilmesi i¢in iilkeler ve isletmeler
arasinda karsilikli bagimli iligkilerin ortaya cikmasina sebep olmustur (Bakirtas,
2009:179). Ayrica bolgesel, ulusal veya kiiresel bazda ekonomik yakinlagmalar
(Dulupgu, 2001:95-96) rekabet iistiinliigiiniin kazanilmasinda énemli roller {istlenmeye
baslamistir. Tiiketicilerin biitlin istek ve arzularinin hizli ve tatmin edici bir sekilde
karsilanmasi adina gesitli alternatiflerin varligi (Erdogan, 2009:165), kiiresel rekabetin
bir sonucu olmakla birlikte maliyet azaltma ve siirdiiriilebilirlik kaygilar1 ile kaynaklara
ulagsmak, kaynaklari etkin kullanmak ve is aktivitelerini kesintisiz siirdiirebilmek
isletmelerin peformansini diisiinen yoneticiler (Powers ve Hahn, 2004:43) acisindan
onemlidir. Bu baglamda giincel teorilerden biri de (Kogak vd., 2005:182; Rose vd.,
2010:2) kaynak temelli yaklagimin 6lgek ve sektor ayrimi olmaksizin (Powers ve Hahn,
2004:44) isletmeler arasindaki farklarinin performanslari agisindan acgiklanmasina 6nemli

katkilar sagladigidir.

Rekabet avantajinin varligi, birgok sektor igindeki farkli isletmelerin performanslarini
yiikseltmelerinde 6nem arz etmektedir (De Vaz, 2000:26). Bir isletmenin stratejik
yonetimini olusturan rekabet avantajlari, ayrica miisteri degerini de arttirabilen kaynaklar
ve yeteneklerdir (Powers ve Hahn, 2002:113). Ciinkii yetenekler, kaynaklarin etkili bir
sekilde kullanilmasinda kilit rol oynamakta (Ulgen ve Mirze, 2004) ve faaliyetlerin
amacina ulagmasmi saglamaktadir. Bir isletmede planlanan deger ile faaliyetlerin
sonunda ger¢eklesen deger arasindaki olumlu fark ekonomik karlilik olarak ifade
edilecegine gore (Papatya, 2003:109) donem sonunda “art1 deger” elde etmek, bir sonraki
donem i¢in pazarda etkin hareket etme, avantajlar1 kullanma, biiyiime ve kaynaklarim

gelistirebilme olanaklarina imkan saglayacaktir.
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1.3.Aile isletmelerinde Strateji Belirlemede Analiz Yontemleri

Strateji olusturmak, isletmenin misyonunu tanimlamayzi, ulasilabilir hedefleri belirlemeyi
ve politika kurallarini tespit etmeyi kapsayacak sekilde (Wheelen ve Hunger, 2008:10-
11) isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerini bilerek isletme disinda (¢evrede) beliren firsatlara
ve tehditlere gore etkin yontemler kullanarak uzun donemli planlar yapmaktir. Bu
baglamda Oncelikle misyon ve amaglar gézden gecirilmeli, daha sonra hedefler
belirlenmeli (Dinger, 1998:245) ve beklenen sonuglara, maliyet-fayda ve risk faktorlerine
gore karar verilmelidir (Kigiiksiileymanoglu, 2008:408). Aile isletmesini yOneten
kisilerin etkin bir strateji olusturabilmesi igin rekabette yeterlilik, risk, sinerji, uygunluk
ve uygulanabilirlik gibi bes ana kriteri (Barnett ve Wilsted, 1989:160-164) g6z 6niinde
bulundurmasi gerekirken olusturulacak stratejilerin; yenilik¢i, dinamik, oncelikli,
yonlendirici, 6ngoriilii, katilime1, pragmatik ve uyumlu olmasma da dikkat etmelidir
(Aydemir, 2011:28). Bu nedenle aile isletmelerinin strateji olusturmadan Once bazi
analizler yapmalar1 ve analiz neticelerine gére kararlar almalar1 gerekmektedir. Stratejiyi
olusturma gorevini {stlenen Kisinin, isletmenin kurulusundan itibaren (girisimcilik)
baslayarak ve belli periyotlarda degiskenlik gostererek olusturdugu stratejiler ¢evre

sartlarindaki degisiklikleri ne nispette farkettigi ile yakindan alakalidir.
1.3.1. Mevcut Durum Analizi

Mevcut durum analizi (SWOT), isletme yoneticilerinin 1970’lerde kendi sahip olduklari
kaynaklar1 ¢cevre sartlarina uygun hale getirmek i¢in yaptiklari caligmalarda kullanmalari
ile popiiler olmustur (Novicevic, Harvey, Autry ve Bond III, 2004:85). Bir isletmenin
durumunu degerlendirmek i¢in kullanilan basit fakat giiclii bir arag (Hussey, 2002:43)
olarak tanimlanabilecek mevcut durum analizi, isletmenin sahip oldugu {istiinliikleri
(strengths) ve zayifliklart (weaknesses), c¢evrenin isletmeye sundugu firsatlar
(opportunities) ve tehditleri (threats) birlikte analiz etmeye yarayan bir analiz metotudur.
Mevcut durum analizinin dort unsuru vardir. Isletme agisindan strateji olustururken s6z
konusu dort unsuru matriks bir bi¢imde degerlendirmek gerekmektedir. Bu sayede

isletme i¢i durum ile ¢evrenin durumunu birlikte belirlemek miimkiin olacaktir.

Ustiinliik (Strength): Ustiinliik, isletmeye diger islemelerle kiyaslandiginda etkinlik ve
verimlilik noktalarinda avantaj saglayan faktorlere sahip olmak anlamina gelmektedir.

Isletmenin performansini koruyan veya daha basarili isler yapmasina imkan saglayan
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(Hussey, 2002:44) yetenekler, isletmeye 6zgii kaynaklar, pazarda avantaj saglayan {irlin
veya hizmet, isletme imaj1, sahip olunan yiiksek teknoloji gibi 6zellikler (Thompson,
Arthur ve Strickland, 1989:109) iistiinliik saglayan ozelliklerdendir. Isletmelerde
uistiinliik saglayan 6zellikler, bunlarin farkinda olan yoneticilerin yonetim kabiliyetleri ile
birlestiginde isletmenin bulundugu ¢evrede devamlilik arz eden bir basar1 saglamasi daha

kolay ve daha az maliyetli olacaktir.

Zayiflik (Weakness): Zayiflik, bir isletmeyi miisteriler, diger isletmeler veya kurumlar
karsisinda zorda ve zayif birakacak ve bu sayede isletmeyi dezavantajli durumda
birakacak faktorlerdir (Thompson, Arhur ve Strickland, 1989:109). Zayiflik, isletmeyi
kisitlayici faktorlerin hepsidir ve temel olarak performans tizerinde olumsuz etkileri
vardir. Zayifliklar, isletmenin stratejik performansini olumsuz etkileyen faktorlerdir
(Hussey, 2002:44). Uriin veya hizmetin durumu, finansal yetersizlik, isletme imajinin
donemsel yipranmasi, teknolojik eksiklikler, kaynak darbogazlari gibi bir¢ok etken,
zayifliga drnek olabilir. Ustiinliikler ve zayifliklar, isletmeler igin zaman ddngiisii i¢inde
farklilasabilir, yer degistirebilir, etki bakimindan azalip ¢ogalabilir. Onemli olan,
isletmenin stratejik planlarin1 yaparken durumunun farkinda olmasidir (Turner, 2001:52;

Eren, 2002:173).

Firsatlar (Opportunity): Firsat, teknolojik yenilikler, politik ve hukuki g¢evredeki
gelismeler, ihracat firsati, pazar i¢indeki yeni imkanlar (Lee ve Ko, 2000:68-76) gibi
sonradan ortaya ¢ikan elverisli durumlari ifade eden bir kavramdir. Isletmeyi ve
performansini etkileyen ve isletmeye yeni imkanlar sunan biitiin ¢evre faktorleri, degisim
ve gelisim imkani sunan olaylar ve hareketlenmeler igletmeler igin firsat olarak

degerlendirilmelidir. Isletmelerin bu firsatlardan yararlanmasi beklenir (Perreault ve

McCarthy, 2005:53).

Tehditler (Threat): Isletme agisindan tehlikeli olan ve tehdit olusturan (Hooley,
Saunders ve Piercy, 2004:43) ayrica isletmenin faaliyetlerine yonelik kargasa ortami
olusturan (Kotler, 1984, s:60) biitiin faktorler tehdit olarak adlandirilir. Ayni
istlinliiklerin ve zayifliklarin zaman dongiisii i¢inde yer degistirmesi gibi firsatlar da
tehditler ile yer degistirebilir. Ciinkii ¢evre siirekli hareketli, icinde dinamik unsurlar
barindiran ve degisim gosteren bir ortami ifade eder. Isletmenin etrafinda olup bitenden
etkilenmemesi miimkiin olmadigina gére meydana gelen degisikliklere uyum saglamasi
beklenir. Isletme gerekli zamanda gerekli olan degisiklikleri yapamaz ise cevre ile
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arasindaki uyum azalacak ve hayati varlig1 veya faaliyetlerini stirdiirebilirligi tehlikeye
girecektir. Iste bu sebeple tehditler diger maddelerde siraladigimiz faktorlere gore daha
fazla onem arz etmektedir. Onemli olan cevredeki tehdit unsurlarinin hangilerinin

isletmeye hangi oranda etki edebileceginin hesaplanmasidir (Kogel, 2003:88).

SWOT analizi, isletmeni yapisini ve siireglerini etkileyen faktorleri, oncelikle dis ve i¢
faktorler olarak iki ana gruba ayirmakta, daha sonra ise her iki ayrimi1 tekrar farkli iki alt
grupta (olumlu ve olumsuz) incelemektedir. Bu analizde dis faktorler olarak tanimlanan
firsatlar ve tehditler ile i¢ faktorler olarak kabul edilen iistiinliikler ve zayifliklar birlikte
incelenmektedir (Bas, 2012). Mevcut durum analizi, ilk adim olarak stratejik planlama
baglaminda isletmenin “biz neredeyiz” sorusuna cevap arayisidir (Acar, 2007:33). Bu
sayede isletme i¢indeki zayifliklar ve isletme disindaki tehditler birlikte analiz edilerek
istlinliikler ve firsatlarla birlikte harmanlanarak stratejiler olusturulmaya galigilir. Mevcut
durum analizi kapsaminda, isletmenin kurulus amaci, yillar igerisinde nasil bir siiregten
gecildigi, kronolojik olarak hangi donemlerden gectigi, donemler iginde hangi
degisimlere ugradigi gibi 6nemli yapisal doniistimler belirlenirken (DPT, 2006:16) ayrica
isletme ile ¢evre arasindaki iligkinin detaylar1 analiz edilerek isletme ile ¢evresindeki
kiiliirel ve sosyal gruplar arasindaki iligkileri irdelenir (Gézliikaya, 2007:44). Isletmenin
cevre sartlariyla uyumlu hale gelmesi i¢in yapilan mevcut durum analizleri (Cebecioglu,
2006:81), isletmeye rekabet avantaji saglayacak stratejik alternatifler (Sahin, 2006: 41)

Sunacaktir.

Isletme Ici Cevre

Sekil 3: Mevcut Durum Analizi, SWOT

1.3.2. PEST Analizi

Bu analiz metodu, “Politik, Ekonomik, Sosyal ve Teknolojik Analizler” ifadesini
olusturan kelimelerin bas harfleri ile olusturulmus bir kisaltma ile ifade edilmektedir
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(Johnson ve Scholes, 1993:82). PEST analizi sirasinda strateji olustururken yapilan dig
cevre analizlerinde 6zellikle makro diizeydeki ¢evresel faktorlerin analizi yapilmaktadir.
Analiz yapicilar, isletmenin tiizerinde durmasi gereken makro seviyedeki cevresel
faktorler hakkinda genis bir fotograf ortaya koymayir amaglar. PEST analizinde,
genellikle bir isletmenin ya da iiriin veya hizmetin sektdr/pazar iginde hangi noktada
bulundugunu ve bulundugu noktadan nereye dogru evrilmekte oldugunu dis ¢evredeki

gelismeler 15181 altinda inceleme faaliyetleri yapilmaktadir.

Isletmeler agisindan faydali bir analiz yontemi olan PEST Analizi, faaliyet gosterilen
cevredeki genis fotografin goriilmesine imkén veren ve bu sayede isletme icin olusacak
firsat ve tehditlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir yontemdir. Mevcut durum
analizinden farki analizlerin sadece ¢evre boyutu ile yapilmasi ve isletme i¢ine doniik
olmamasidir. Ozellikle pazarm biiyiime — kiigiilme yoniindeki hareketleri karsisinda

ortaya ¢ikan riskleri tespit etmeye yonelik oldukc¢a kullanigh bir aragtir.
1.3.3. Pazar Analizi

Bu analiz metodunda ulusal veya uluslararasi pazarlara dahil saticilarin, tiriin ve
hizmetlerin durumlarinin, teknolojik degisikliklerin, sermaye taleplerini ve tiiketici
taleplerinin bir pazar1 sekillendirmekte (Uysal, 2015:249-252) oldugu kabuliinden
hareketle c¢evrenin dogru tanimlanmasi ve gelecege dair dogru tahminlerin yapilmasi
stratejik yonetimde basari i¢in sarttir. Bu nedenle dnce g¢evrenin analiz edilmesinden
baglanarak sektor/pazar kosullar1 dikkatlice incelenmeli, daha sonra isletmenin pazar
icindeki mevcut yeri tespit edilmelidir. Sektor analizde, arz-talep dengesi, iiriinlerin
cesitliligi, fiyat seviyeleri, miisteri hizmetleri, reklam faaliyetleri ve rakiplerin genel
durumlar1 ayrintili olarak incelenir ve isletmenin kendisine giic saglayacak avantajh
yonleri ortaya gikarilir. Isletmenin pazar analizinde ise pazar 6lgegi (biiyiikliik), dSnemsel
(yil bazli) biiyiime hizi, sektorel Kkarlilik nispetleri, milli gelirin artis orani, diger
isletmelerin riin gelistirme faaliyetleri, inovasyon ve {iirtin farklilastirma becerileri
incelenir. Pazar analizi bir ¢esit vaka analizidir. Dogru yapilan pazar analizi, isletmenin
cevresindeki sartlarin net bir sekilde ortaya ¢ikmasina yardimer olacaktir. Bu da etkili bir

strateji belirlemek adina en dogru noktadan baslandigina isaret edecektir.

Pazar analizi, miisteri analizi ve rakip analizi gibi isletmenin stratejisine yon verebilecek

onemli bir analiz yontemidir. Sektor icinde rakiplerin nereye dogru gittigi, pazar
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dinamikleri, sektorel biiyiiklik (miktar ve ciro) gibi yillar i¢cinde degisecek olan
degiskenlerin hesaba katilarak (6ngoriilerek) yapildigi bu analiz yontemi ile ilgili
sektorler, derin ve genis bir sekilde analiz edilmektedir. Ancak sektordeki tiim alim —
satim islemlerinin belgeli ve kayith sekilde yapilmadig1 ortamlarda pazar analizleri her

zaman saglikli sonuglar dogurmamaktadir.
1.3.4. Rekabet Analizi

Rekabet Analizi (Porter’in 5 Gii¢ Analizi), genel olarak sektordeki rekabeti, sektore yeni
girecek oyuncularin karsilasacaklar1 tehlike ve engelleri, tedarik¢ilerin pazara olan
hakimiyetlerini, ikame iriinlerin tehditlerini ve hem alicilarin hem de tiiketicilerin
pazarlik giiglerini birlikte analiz eden bir yontemdir. S6zkonusu 5 gii¢, isletmelerin i¢cinde
faaliyet gosterdikleri ¢cevreyi dogru anlamamiza imkan saglarken dogru gézlem ve dogru
veriler ile yapildiginda isletmelerin pazar/sektor icinde saglam adimlar atmalarina olanak
vermektedir. Yeni donem calismalarda 5 Gii¢ Analizi anlatilirken Finlandiya’nin tinlii cep
telefonu firmas1 Nokia’nin akilli telefon devrinden 6nceki ve sonraki durumu siklikla

ornek olarak verilmektedir.

Porter’in 5 Gii¢ Analizi’nin, isletmeler tarafindan siklikla kullanilan SWOT analizinin
daha kapsamli olarak gelistirilmis bir hali olmakla birlikte SWOT analizinde oldugu gibi
ice doniik doneler yerine disa (pazara) yonelik faktorlerin analiz edildigi bir yontem
oldugu sdylenebilir. 5 Gii¢ Analizi’nde incelenmekte olan, firmanin kendisinden ziyade
isletmenin i¢inde bulundugu sektoriin rekabet seviyesi ve durumudur. Porter'in 5 Giig
Analizi, mevcut bir isletmenin stratejik durumunu degerlendirmek veya mevcut bir
sektore giris yapmak isteyen yatirimceilar icinde dnemli sonuglar verecek bir yontemdir.
Yatirimcilar, bu analiz ile birlikte analizi yapilmis herhangi bir isletmenin gelecegini

tahmin etmek i¢in bircok 6nemli veriyi gorme firsat1 yakalayacaklardir.

Rekabet analizi, Porter’in sekillendirdigi, sektor/pazar icinde olusan rekabet yapisini ve
karlilig1 belirleyen bes giicii birlikte analiz eden bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Bas, 2012). Rekabet tizerinde etkili olan bes gii¢ faktorii; rakipler, saticilar, alicilar,
potansiyel girisler ve ikame iiriinlerden olusmaktadir (Porter, 1998:192).
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Rakipler

Saticilar

Potansiyel

il Alicilar

Sekil 4: Porter’in S Gii¢c Analizi Faktorleri

Porter Analizinin igeriginden yola ¢ikarak bir tanim yapmak gerekirse; ayn ¢evre iginde
rekabet eden isletmelerin, piyasaya yeni girecek isletmelerin ve benzer iriinler tireten
isletmelerin pazarda var olan tehditlerine karsi ¢oziim olacak 6nlemler gelistirmeleri,
hammadde alimi ve iiriin satimi siireglerinde siirdiirdiikleri bir tstiinliik yarist oldugu
soylenebilir (Bas, 2012). Ancak Porter’dan farkli olarak; isletmelerin iriinleri
tamamlayan triinler tireten diger isletmeler ile ortak hareket etmesi (Bradenburger ve
Nalebuff, 1998) veya isletmelerin tek basina yaratici stratejiler gelistirmesi yerine
tedarikgiler, miisteriler ve hatta rakiplerle yeni ittifaklar olusturup diger rakip isletmelere
kars1 farkli biiyiime yollart denenmesini (Moore, 1997) 6neren fikirleri belirtmekte fayda

vardir.
1.3.5.Portfoy Analizi

Portfoy analizi, isletme i¢in Onem arzaden birimleri stratejik olarak temelde iki farkli
faktorle birlikte analiz eden bir yontemdir. Birinci faktor; “biliyiime oranidir”. Analiz
yapilirken isletmenin belli bir periyot i¢inde elde ettigi pazar biiyiime orani incelenir.
Ikincisi; isletmenin iginde bulundugu “pazardaki payidir”. Stratejinin tayin edilmesine
yardim edecegi, planlama siirecine etki edecegi diislincesiyle yapilan portfoy
analizlerinde stratejik is birimlerinin belirlenmesi ve tanimlanmasi, etkili bir analiz i¢in

gerekli olan kosullardandir. Dogru yapilan bir analiz, stratejik planlamanin dogru olarak
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sekillenmesine de direkt etki edecektir. Isletme i¢in anahtar olan is ve iiriinlerin, analiz
edilecek “ig birimleri” olarak nitelendirildiginden hareketle (Hofer ve Schendel, 1978:59)
bu birimlerin her birinin biiyiime oranlari ve pazar paylar1 dikkate alinarak gelecekte
hangisine ne kadar yatirim yapilacagi hakkinda kararlar verilebilir. Analiz sonunda
s6zkonusu is birimleri, yildiz birimler, problemli birimler, nakit birimleri ve tasfiye
birimleri gibi (Aakerg, 1992:160) kategorik tasnifler ile birbirinden ayrilabilir ve bu
ayirima gore ilizerine yatirim yapilacak (ya da tasfiye edilecek) isler ve firiinler

belirlenebilir.

Genellikle matriksler ile yapilan, bir isletmenin pazarda izleyecegi stratejinin ve buna
bagli olarak yatitim alternatiflerinin tespit edilmesi amaciyla yapilan bir analiz yontemidir
(Cetinkaya, 2006:63; Aktan ve Vural, 2004:89). Analizde stratejik is birimlerinin
belirlenmesi ve tanimlanmasi, portfoy matriksinin hazirlanmasi ve matriksin
yorumlanmasi ve yeni stratejinin segimi asamalar1 (Dinger, 1998:240) kullanilmaktadir.
Bir portfoy analizinde, pazar, rakipler ve sektor hakkinda yeterli ve gegerli bilgi
toplanmast (Eren, 2001:172) ve analizi yapacak kisilerin isletmenin gii¢li ve zayif
yonlerini en 1iyi sekilde belirlemeleri gerekmektedir. Portfoy analizi, yukarida
aciklamalarini yaptigimiz swot, pest, pazar ve rekabet analizlerinin birbiri ile iligkisinin
ortaya konulmasi ve biitiin sonuglarin birlikte goriilmesi adina kullanilabilecek faydali bir

analizdir.
1.3.6.Fayda — Maliyet Analizi

1960’lara kadar sadece ABD’de kullanilan ve daha sonra Avrupa {ilkelerinde
kullanilmaya baglayan (Peter, 1966:10) fayda — maliyet analizi yontemi, aslinda kamu
idaresi (maliyesi) alaninda kullanilan bir yontemdir. En 6nemli unsuru faydanin
o6l¢iilmesi olan (Dupuit, 1969:65-69) bu analiz yonteminde takip edilen maliyet karsisinda
elde edilen kar degil, saglik, egitim, giivenlik gibi devletin belli hizmetleri i¢in olusan
maliyetin karsiligi elde edilen toplumsal faydadir. Fakat, 6zel isletmelerin de isletme
faaliyetleri karsisinda olusan maliyet ile elde ettikleri fayday (isletmelerde kar olabilir
veya isletmenin mesruiyetine ve toplumsal alandaki olumlu imajina saglayanacag: katki
olabilir) birlikte analiz etmesi, strateji yonetimi agisindan Onemlidir. Kar amaci,
isletmeler agisindan her ne kadar ilk temel esas olarak kabul edilse de “fayda” kavrami
ile karliligin disinda kalan etkenleri de kapsayan caligmalar yapmanin uzun dénemde
toplum iginde mesruiyete ve marka bilinirligine katkis1 yadsinmayacak kadar dnemlidir.
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Analizin temeli, “F” (fayda) ile “M” (maliyet) arasindaki oram1 ya da biyiikliik —
kiigiikliik durumunu tespit etmektir. Analiz sonucu elde edilen verilere gére “F > M” veya
“F>M > 1" ise sozkonusu yatirimin karli oldugu sdylenebilir. Fakat analizin sonucu “F
<M” veya “F <M < 1” seklinde ¢ikiyorsa o yatirimin projelendirilmesi veya uygulanmasi
imkaninin bulunmadigi sonucu ortaya c¢ikacaktir. Beklenen faydanin, hesaplanan
maliyetten biiylik (fazla) olmasi yatirnmin karli olacagi anlamima gelmesi gibi aksi
durumlarda yatirimin zarar edecegi / ettirecegi gibi bir sonug ¢ikacaktir. Fakat fayda
olarak ifade edilen olgunun sadece “parasal getiri” olarak diisiiniilmesi yanlis olacaktir.
Ozellikle kamuya ait islerde toplum yararina yapilan projelerde parasal getiriden ziyade
kamu yarar1 (faydasi) gozetileceginden Dupuit (1969)’in literatiire kazandirdig “tiiketici
fazlas1” kavramina dikkat ¢cekmek gerekmektedir. Dupuit'e gore kamusal hizmetlerden
elde edilen fayda, kisilerin bu hizmetler i¢in harcadiklarindan daha biiyiik olup, 6denen
tutar + tiiketici fazlasi, yani kisilerin 6demeye razi olacaklari miktarin maksimum seviyesi

kadardir.
1.3.7.Mali Tablolar Analizi

Bir isletmenin ticari (iktisadi) siireglerine iligskin parasal bilgileri 6lgmek ve ilgili kisi ve
kurumlara rapor halinde sunabilmek gayesiyle olusturulan sisteme “muhasebe” adi
verildiginden hareketle (Hermanson vd., 1983) mali tablolar analizinin muhasebe
disiplini iginde yapildigini tespit etmek gerekemektedir. Muhasebe, sadece kuru bir
bilgiden ibaret olmadig1 gibi temelde analiz edilmis ve yorumlanmig bilgilerin bir biitiin
halinde raporlanmasi anlamina gelmektedir. S6zkonusu bu periyodik raporlar mali

tablolar analizinin yapilmasinda kullanilan esas etkenlerdir.

Bu analiz, isletmenin kendi mali tablolar1 {izerinden gergeklestirdigi analiz yontemidir.
Mali tablolar, muhasebe disiplini i¢inde olusturulmaktadir. Muhasebenin gorevi, bir
isletmenin ekonomik faaliyetlerine dair fiskal verileri 6lgmek ve gerekli kisilere
raporlamaktir (Hermanson, Edwards ve Salmanson, 1983). Bu nedenle bilango ve gelir

tablosu analizlerinin strateji yonetimine etkisi yadsinmamalidir.

Bilanco: Isletmenin belirli bir anda mevcut mali durumunu gdsteren resmi tabloya verilen
isimdir. Mali durum denildiginde ise sahip olunan varliklar ile s6zkonusu varliklarin
sagladigr parasal biiyiikliigli anlasilmalidir. Bilango belli bir resmi metot ile

hazirlanmaktadir. Varlilar, bilangoda “donen varliklar” ve “duran varliklar” olarak
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ayristiritlir.  Tirkiye’de tekdiizen muhasebe sistemi i¢inde hangi kalemlerin hangi

varliklardan sayilacagi detayli olarak belirlenmis ve kodlanmustir.

Gelir Tablosu: Isletmenin belirli bir dénemini kapsayan faaliyetlerinin sonuglarmin
goriildiigii mali bir tablodur. Esas itibariyle faaliyetlerden elde edilen gelirleri ve bu
faaliyetler esnasinda olusan maliyet ve giderleri igerir. Bilancoda oldugu gibi gelir

tablosunda da tekdiizen muhasebe sistemi ile sekillendirilmis gruplamalar yapilmaktadir.

Karsilastirmali mali tablo analizleri ile varliklar, kaynaklar, kar ve zarar en dogru sekilde
hesaplanmakta ve bu yolla isletme adma verilecek kararlarda onemli bir veri tabani
olusturmaktadir. Mali tablolarin analiz edilmesinin bir bagka faydasi da donemler arasi
performans farklilasmalarinin matematiksel bir metotla belirgin hale gelmesine yaptigi
katkilardir. Ciro azalmasi, stok yiikselmesi veya borg¢lanma vadelendirilmesi gibi
hareketlerin, mali tablolar ile uzun yillar boyunca kesintisiz gézlemlenmesi isletme

acisindan somut veriler sagladig gibi strateji olusturmada giivenilir bir ara¢ sunmaktadir.
1.3.8.Balanced Scorecard Analizi

Balanced Scorecard (BSC), organizasyonlarin stratejik planlama ve yonetim sistemi
olusturmak icin kullandiklar1 bir analiz aracidir. BSC ile isletmedeki kisilerin neyi
basarmak istedigi, gilinliik islerin stretejiye uygun yapilip yapilmadigi, proje, {irlin ve
hizmetlerin 6nceligi ve stratejik hedefler dogrultusunda 6lgme ve izleme faaliyetleri
organize edilebilmektedir (www.balancedscorecard.org). BSC sistemi, isletmede yapilan
faaliyetler ile misyon, vizyon ve temel degerler arasindaki baglantinin kurulmasina
yardim etmek ve stratejik odaklanma alanlarini tespit etmek i¢in kullanilabilecek etkin
bir analiz yontemidir. Analizde finasal (1): sermayenin karlilik orani, miisteri (2):
sadakati ve zamaninda teslimat, isletme i¢i yontemler (3): operasyon kalitesi ve siiresi,
ogrenme ve gelisme (4): personelin yetenekleri gibi dort farkli boyutta (Giiner, 2008:249)

yapilan aragtirmalar ile sonuca gidilmektedir.

Tiirkce olarak “Dengeli Basar1 Gostergesi” (Kogel, 2011:447) veya “Dengeli Sonug
Kart1” (Gtliner, 2008:249) olarak adlandirilan Balanced Scorecard analizi, isletmelerde
finansal nitelikli gostergeler, miisteriler ile ilgili gostergeler, isletme i¢i islemler boyutu
ile 6grenme ve gelisme boyutlar1 gibi alanlarda iist yonetime etkin ve hizli bir sekilde
sunulan bir rapor formatin1 ifade etmektedir (Karadal ve Celikdin, 2014:212). Ayrica

sosyo ekonomik durum, politika ve gevre faktorlerinin de i¢inde analiz edilebilecegi
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balanced scorecard, mevcut durum analizi ile birlikte kullanildiginda daha etkin sonuglar
elde etmede isletmelere fayda saglayacaktir. Balanced scorecard, isletmede her hedef igin
belirlenen performans Olgiitleri tanimlandigindan isletmenin stratejik yonetim siireci
icinde her daim elinde tutacagi gii¢lii bir analiz yontemi olacaktir. Bu yontem, siirecin
diizenli yoOnetilebilmesine imkan sagladigi gibi birden fazla kaynaktan elde edilen
verilerin beraber iglenmesi ile daha saglikli ve daha tutarli bilgiler elde edilmesine

yardimei1 olacaktir.
1.4.  Stratejik Yonetim ve Karar Verme Iliskisi

Stratejik Yonetim, bir isletmenin gelecegine yonelik olarak alinan kararlarin
olusturulmasi i¢in kullanilan bir yonetim teknigidir (Aktan, 2008:3). Ciinkii stratejik
yonetim i¢inde kullanilan misyon, vizyon, strateji ve aksiyon gibi kavramlar gelecekte
olabilecekleri tahmin etme ve isletmeyi / organizasyonu beklenen gelismelere ve
degisikliklere gore sekillendirmek gayreti icermektedir. 1980’lerden dnce sadece ¢ok
uluslu isletmelerde, holding benzeri biiyiikk olgekli isletmerde kullanilan stratjik
yonetimin, gliniimiizde her boyuttaki kamu, 6zel ve kar amaci giitmeyen organizasyonlari
kapsayacak sekilde kullanim alanina kavustugu gézlemlenmektedir. Stratejik yonetimin,
bir igletmenin halihazirda ne yaptigini, 6rgiitsel varlik nedenini ve belli vadeler soununda
ulagmay1 hedefleri i¢eren bir yonetim teknigi (Bryson, 1988:5) oldugunu disiiniirsek;
kiiresellesmenin etkileriyle artan rekabet ortaminda her gegen giin daha fazla 6nem
kazanmasimni dogal karsilamak gerekmektedir. Ciinkii stratejik yOnetimin amaci
isletmenin belli vadeler i¢inde etkinliginin, verimliligin ve Karliliginin arttirilmasidir.
Stratejik yOnetimin amaci; gelecege yonelik vizyon olusturulmasi, vizyonun
belirlenmesinden sonra bu vizyona ulasilabilmesi i¢in bir misyon belirlenmesi, ardindan
amaca ulagmak i¢in stratejiler ve aksiyon planlar1 olusturulmalidir. Ciinkii vizyonun ve
misyonun tespit edilmesi organizasyonel basari i¢in tek basina yeterli degildir (Aktan,
2008:7). Isletmenin vizyon ve misyonunun tek basina yeterli olmamasinin bir nedeni de
her isletmenin kendisini gevreleyen degisken bir alanda yasiyor olmasidir. Yonetiminin
temel fonksiyonlari olarak kabul edilen; planlama, organize olma, koordinasyon ve
kontrol gibi kavramlar, stratejik yonetimde de karsimiza ¢ikmaktadir fakat s6zkonusu
fonksiyonlar stratejik yonetimde “dis ¢evre” iizerine odaklanmaktadir (Uziin, 2000:39).

D1s c¢evredeki siireklilik arzeden degisiklikler, isletmeleri yeni pozisyonlar almaya
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itmektedir. Duruma gore alinacak yeni pozisyonlar ise stratejik yonetim vasitasiyla alinan

dogru kararlarin neticesi olacaktir.

Stratejik yonetim anlayisi ile herhangi bir isletme / organizsyon, belirsiz, degisken ve
oldukga riskli bir ¢evrede yoniinii bulma sansi yakalar. Bunun i¢in isletme yoneticilerinin
niteliksel ve niceliksel bilgileri diizenleyerek belirsiz sartlar altinda etkili kararlar vermesi
gerekmektedir. Bu kararlar, yoneticilere yaratict ve sezgisel diisiinme yollarini
acabilecegi gibi sezgiler sayesinde o6zel, soyut faktorlerin de agiga ¢ikabilmesi
mimkiimdiir (Pamuk vd., 1997:25). Stratejik yonetim, c¢evreyi anlama ve gelecek
hakkinda tahmin yiirtitme imkan1 verdiginden isletmeler, gelecekte nasil davranacaklari
ve risklere karst ne gibi tedbirler alacaklar1 konusunda hazirlik yapma firsati

yakalayacaklardir.

Karar verme, bugiine ait isletmecilik konular1 iginde 6nemli bir hale gelmis, hatta yonetim
siirecinin en 6nemli asamalarindan biri olarak kabul edilmeye baglanmistir. Glinlimiizde
bazi bilim insanlar1, yonetim faaliyeti ile karar verme siirecinin ayni anlamda oldugunu
kabul etmislerdir. (Morgiil, 2014). Ciinkii yoneticiler, plan yapmak, organize etmek,
koordinasyonu saglamak ve denetim fonksiyonlarini gergeklestirmek igin kesintiz
bicimde karar vermek durumundadir. Fakat yoneticilerin problemden kagma egilimleri
nedeniyle karar alirken rasyonellikten ayrildiklar: (Raiffa, 1994:5-6) ve bu yiizden karar

almaktan hoslanmadiklari tizerinde tezler de vardir.

Yoneticilerin, statiikoyu koruma kaygisiyla, mecbur kaldiklar1 durumlarda cesitli
alternatifleri incelemek yolunu se¢medikleri, analizler yapmak yerine sezgileri ile
sanslarina dayanarak hareket ettikleri de gézlenmektedir. Bu ¢alismanin amaclarindan
biri de aile isletmelerinde karar verme siireglerinin bu boliime kadar anlatmaya ¢alisilan
strateji ve stratejik yonetim disiplinine ne 6l¢iide uygun oldugunu tespit edebilmektir.
Yoneticilerden beklenen belirsizlikle bas edebilmek i¢in miimkiin olan en fazla diizeyde
bilgi toplamalar1 ve elde ettikleri bilgileri en iyi sekilde yorumlamalaridir (Rindova,
1999:959-960). Ciinkii stratejik karar alma belirsizlikler tasiyan, karmasik igeren ve
catismaya neden olabilecek bir siirectir ve belirsizlik durumunun temel sebebi gelecek
donemlerdeki ekonomik, sosyal ve teknolojik etkenlerin nasil olusacagi veya sonuglari
etkileyen faktorlerin neler olacagi konularindaki bilgilerin eksikligidir. Bagka bir ifade ile
isletmenin performansi ile degisken c¢evrenin genel yapisinin birlikte olusturdugu

belirsizliklerden kaginmak i¢in dogru kararlar almak, hizli davranmak ve alinan kararlari
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uygulamak (Tekin ve Ehtiyar, 2010:394-414) rekabet iistlinliigli saglamak agisindan en
onemli faktorlerden biridir. Stratejik yonetime uygun olarak karar verme, pek ¢cok hedefin
sinanmasi, ¢esitli sonuglarin maliyet ve risklerinin degerlendirilmesi, veri toplanmasi,
objektif veri analizleri ve ihtimal hesaplarini da igeren detayli planlama gibi faaliyetlerle
(Frederickson and Mitchell, 1984:401-402) birlikte yapilmasi anlamina gelmektedir.

I¢c (Ginter vd., 1985:583) ve dis cevredeki (Hill ve Jones, 1989:86) sartlarin ve bu
cevrelerdeki ¢esitli faktorlerin amaglara ulagsmaya yapabilecegi katkiyr ve/veya
engellemeleri tespit etmek i¢in yapilan ¢alismalarin biitiinii olan stratejik yonetim anlayisi
ile verilecek kararlar, isletmeyi ¢evresel gelisme ve degismelere karsi iyi bir sekilde
adapte edecek tedbirleri almay1 kolaylastiracaktir. I¢ gevredeki giicii ve zayifligi, dis
cevredeki firsatlar1 ve tehditleri tespit etmek c¢evre analizinin temel amacim
olusturmaktadir. Firsat ve tehditlerin tespit edilemedigi durumlarda isletmenin yoneticisi
ve personelinin, ¢evredeki Kilit faktorleri belirlemesi, gozlemlemesi ve degerlendirmesi

miimkiin olamayacagindan (David, 1991) alinacak kararlarin isabet oran1 da azalacaktir.

Isletmenin sergileyecegi cevreden kopuk davranislar, stratejik yonetimin belirsizligi,
iretim tesislerinin yetersizligi, karlilik problemleri, yoneticilerin diisiik yetkinlikleri,
orgiitsel becerilerin azlhigi, stratejiyi uygulamadaki basarisizliklar, tiriin ve hizmet
kisitliliklari, pazar imajinin  ve pazarlama faaliyetlerinin yetersizligi, lojistik
uygulamalarindaki hatalar, argeye gereken 6nemin verilmemesi ve mali kaynak kisitlari
(Thompson ve Strickland, 1995:94) gibi hayati 6nem tasiyan problemleri doguracaktir.
Isletmenin kendi imkanlar1 ile ¢evre analizi yapma kabiliyetinin olmadig durumlarda
arastirma enstitlisii temsilcileri, tedarik¢i isletmelerin teknik miidiirleri, miisteriler
icinden stratejik onemi olanlar, yatirim ortaklari, akademik insanlar, yatirnmeilar ve bilgi
teknolojisi alaninda ¢alisan uzmanlar gibi (Handscombe ve Norman, 1993:137) orgiit dis1
paydas ve uzmanlarin stratejik toplantilara dahil edilmesi en etkili yontemlerden biri

olabilir.

Bu baglamda iilkemizdeki isletmelerin Devlet Istatistik Enstitiisii, Devlet Planlama
Teskilat;, Tiibitak, Sanayi ve Ticaret Odalari, Sanayici ve Is Adamlari Dernekleri,
tiniversiteler, sendikalar ve diger meslek kuruluslarinin yayinlar1 (Dinger, 1991:99-100;
Eren vd., 2000:103-104) gibi baslica kaynaklar1 kullanarak c¢evre hakkinda bilgi
toplamaya gayret gosterdikleri sOylenebilir. Bilgi kaynaklarimi kullanmak ve daha
sonrasinda; tespit asamasi, gelistirme asamasi ve tercih asamasi (Mintzberg, 1973:246)
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gibi kapsamli agsamalardan gecerek isletme icin gegerli ve etkin bir strateji olusturmak
miimkiin olacaktir. Karar alma siirecinin temelde kisisel tecriibeler ve mevcut bilgilerle
yetinmeden miimkiin olan en fazla bilginin toplanmasi ve analizinin yapilmasi (Hickson
vd., 1989:82) esas kabul edilmesine ragmen Karar almak i¢in gereken toplam ¢abanin ne
Olgiide gergeklesmesi gerektigi Ol¢iilebilir olmadigindan bu siireg i¢in daha fazla maddi
kaynak harcanmasi, daha fazla bilgi toplanmasi ve daha fazla fikir tretilmesi etkili bir
stirecin gereklerindendir (Miller vd., 1998:40). Bir karar alinacaginda en temel islemler;
konu ve alternatifler hakkinda bilgi toplanmasi (Cray vd., 1988:15) 6rgiitiin ¢evresindeki
olaylar ve trendlerin &grenilmesi (Hambrick, 1981:299), stratejik ve taktik kararlar

alabilmek i¢in istihbarat toplama (Barringer and Bluedorn 1999:423) caligsmalaridir.

Yoneticiler igin ¢evreyi gozlemleme, firsatlar1 fark etmeye imkan ve ¢evredeki gelismeler
hakkinda bilgi sagladigindan ¢ok 6nemlidir (Bluedorn vd., 1994:201). Son olarak, bir
isletme i¢in miisterilerden fikir toplamak, rakiplerin politika ve taktiklerini izlemek,
miisterilerin tercihlerini ve teknolojinin gelecekteki durumlarini tahmin etmek, 6zel
pazarlama aragtirmalarinin, ticaret dergilerinin, hiikiimet yaymnlarinin, medyanin ve
tedarikgilerin, dagitim kanallarnin sahip oldugu bilgileri toplamak (Barringer ve

Bluedorn, 1999:441) olmazsa olmazlardandir.
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BOLUM 2: AILE ISLETMELERINDE KARAR VERME
MODELLERIi

2.1. Karar ve Karar Verme

Karar verme; genel olarak mevcut alternatiflerden birini (Tekin ve Ehtiyar, 2012; Daft,
2003:272) veya alternatifler iginden en uygun olanin1 (Kogoglu, 2010:5) segmeyi iceren
bir eylemdir. Ekonomideki “ihtiyaglar sonsuz, kaynaklar siirlidir” yaklasiminda ifade
edildigi gibi insanlarin her istedigini, her istedigi anda yapabilecek imkani
bulunmamaktadir. Ihtiyaglarin sonsuz, kaynaklarin kisitl oldugu durumlarda alternatifler
icinden en uygun olanma karar vermek en temel eylem halini almaktadir. Bagka bir
deyisle karar vermeyi, amaca ulasmak adina segenekler iginden en uygununu se¢cmek

(Sucu, 2000:105) gibi somut adimlar olarak tanimlayabiliriz.

Insanlar, yasamlarmnin her sathasinda karar vermek zorundadir (Rue ve Byars, 2003:68).
Ayrica karar verme ¢ogu zaman problem ¢ozme eylemi gibi diisiiniiliir fakat problem,
ideal olan ile mevcut durum arasindaki farka isaret ettiginden her karar verme eylemi bir
problemin ¢oziimiine denk gelmeyebilir. Yine de karar veren sorumluluklart itibariyle bir
yonetici ise karar vermesi bir problemi ¢ozme veya bir problemden kaginma maksatl
(Vroom, 1973:66) olabilir. Yoneticilerin, hatta siradan kisilerin bile herhangi bir konu
veya durum hakkinda yaptigi se¢im “karar”dir. O halde "se¢mek, tercih etmek, tavir
koymak ve benimsemek” ile "karar verme" arasinda yakin ilgi vardir (Kogel, 2007:58).
Sadece buu nedenle bile karar veremeyen yoneticinin isini yapmadigi soylenebilir. Ciinkii
yoneticilerin kararlar1 dogru veya yanlis olarak godzlendiginden ve isletmelerin
performanslarin1 dogrudan etkilediginden onlarin kararlarinin 6nemi daha fazladir. Karar
vermeyi en basit sekliyle alternatifler icinden uygun olan bir eylemin segilmesi (Kurt,
2003:7) olarak tanimlasak da aslinda karar verme, asamalari olan bir siiregtir ve 6zellikle
gelecege yonelik bir ongiirii (Tosun, 1986:317) olarak disiiniilmelidir. Gelecek
belirsizliklerle doludur. Kisi ister 6zel hayatinda isterse is hayatinda her vakit
belirsizlikten kaginmaya ve muhtemel tehditlere karsi onlemler almaya calismaktadir.
Karar verici, geleceginin muhtemel sartlarin1 bugiinden 6ngoérerek belirsizlik durumunu
ortadan kaldirabilecegini (Dinger ve Fidan, 1996:386) hesap eder ve bu yolla etkin
kararlara ulasabilir. Bu agidan bakildiginda karar verme psikolojik bir eylemdir ve
zihinsel bir ugras gerektirir (Tosun, 1986:312). Karar verme ayn1 zamanda kaynak olarak

zamani harcama siirecidir. Ciinkii zaman, geri kazilanamayan bir maliyet kalemi olarak
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karsimiza ¢ikar ve karar verilmeyen her dakika harcanmaya devam etmektedir
(Kogel:2007:59). Ancak degisken faktorler, eksik bilgi, belirsiz durum ve catismaya
sebep olan goriisler, siireci daha da zorlastirir (Daft, 2003:272). Karar siireci etkinlik ve
rasyonellige dayaniyor (Imrek, 2003:5) olsa bile psikolojik tarafi nedeni ile karar siireci,
diistinme ve usa vurma stirecidir (Tosun, 1986:309). O nedenle karar vermenin insanlar
acisindan Kolay ve konforlu bir ortam sagladigini sdylemek zordur. Aksine insanlar,
ylizeysel kararlar verme veya kararlar1 bagkalarina aldirma egilimleri tasirlar (Tosun,

1986:313). Bu durum, karar vermenin zor bir siire¢ olduguna ispat niteligi tasir.

Karar vermekten kac¢inmayr “sorumluluk” ve “maliyet” kavramlari ile birlikte
diistindigiimiizde insanlarin neden zorlandiklarini anlamak daha kolay olmaktadir.
Isletme agisindan karar verme, kaynaklarin dogru sekilde kullanma, hedeflere ulasma,
isletme i¢inde adaleti saglama gibi farkli amaglar da tasimaktadir. Siirecin etkinligi, dogru
kararlarin verilmesi ile saglandigindan (Vroom, 1973:66) isletmelerde karar siirecinin
sistemsel ve rasyonel yontemlerle (Heller, 1998:11) yiiriitiilmesi beklenmektedir. Karar
verme bir “planlama” eylemidir; nitekim planlar kararlarin toplamindan olusur. Planlama,
bellirli vadeler i¢cinde hangi amaglarin izlenecegine ve belirlenen amaglara istinaden neler
yapilmasi gerektigine iligkin bir karar verme siireci (Rue ve Byars, 2003:95) oldugundan
bu yargi dogru kabul edilebilir. Fakat “plan” ile “karar” arasinda bir fark vardir. Plan,
karara gore daha aymtilidir ve bir¢cok farkli kararin toplami niteligindedir. (Tosun,

1986:319). Kararlar da bir tiir plandir ve gelecegi gorebilmeye dayanir.

Isletmelerde karar bir otoriteyi temsil eder (Seyitoglu, 2001:122) ve her karar yetki —
sorumluluk denklemi ig¢ersinde konumlandirilir. Bu nedenle sorumluluklar yetkilerin ve
gorevlerin sinirini asarsa, yonetici karar vermekten cekinebilir (Yozgat, 1992:248).
Yoneticiler, en iyi alternatifi segmek igin eleminasyon yapmak zorundadirlar. Ciinkii en
lyi alternatif, cogu zaman en az kaynak kullanilarak orgiitiin biitiin amaglarina ve
beklenen sonuglarina ulastiran secenektir (Daft, 2003:283). Kaynaklarin kontrollii
kullanilmast gerekliligi, yoneticilerde bir maliyet kaygisina neden olmaktadir. Bilgi
toplamak ve degerlendirmek, personel kadrosu kurmak, teknik araglar kullanmak gibi
(Hammond, Keeney ve Raiffa, 1999:3) maliyetler, karar verme siireglerinin oldukca

maliyetli olmasina yol agmaktadir.
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2.1.1.Karar Vermenin Ozellikleri

Gelecege yonelik olan ve tahminlere dayanan karar verme islemi, gelecege yonelik
davraniglar1 igeren bir irade agiklamasidir (Tosun, 1986:317). Ciinkii gelecekle ilgili
birtakim endiselerin s6z konusu oldugu durumlarda karar verme iizerine yapilan
calismalar daha da 6nemli bir hal almaya baslayacaktir. Gelecegin belirsizliklerle dolu
olmasi, verilen kararlarin olumlu veya olumsuz sonuglar dogurmasina neden olacaktir.
Karar veren yonetici, belli vade i¢inde gerceklesmesi miimkiin olan durum ve olgulari
dogru tahmin ederek belrsiz durumlar1 ortadan kaldirmak suretiyle etkili sonuglara
ulagabilir. Bunun i¢in karar vermeyi, ge¢misten gelen verilerin 1s1g8inda gelecege dair
sonucu 6nceden kesin olarak bilinemeyen sonuglar iireten bir faaliyet (Dinger ve Fidan,
1996:386) olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu baglamda karar vermenin zihinsel bir
ugral oldugu ve psikolojik giigliikler igerdigi sdylenebilir (Tosun, 1986:312). Cevre
sartlarindan araliksiz meydana gelen degisiklikler, bilgi toplama eksikligi, belirsizlik
durumlart ve ¢atismaya sebep olan goriisler, karar verme siirecini daha da
zorlastirmaktadir (Daft, 2003:272). Siklikla karar verme durumunda kalan insanlar,
derinlemesine olmayan (yiizeysel) veya sartlanmis sekilde (otomatik) karar vermeye

meyillenirler ya da karar1 baskasinin vermesine ihtiya¢ duyarlar (Tosun, 1986:313).

Etkinlik ve rasyonellige dayanan karar verme siireci, rasyonellige dayanmast nedeniyle
slireg iginde ve uygulama asamalarinda her tiirlii maliyetin tahminlerden daha az seviyede
kalmasini salik vermektedir. Ciinkii her bir kararin maddi veya psikolojik bir maliyeti
vardir. Rasyonel olan davranis, kararlarin bir maliyet dogurdugunu kabul etmek ve bunu
ongorebilmek (Imrek, 2003:5) oldugundan karar veren kisinin olusacak maliyetlerin
Ongiiriisiinli yapabilmesi gerekmektedir. Etkin karar ise, karar vericinin verdigi kararin
dogrulugu (Vroom, 1973:66) olarak ifade edilebilir. Bu nedenle dogru karar, amaglarinin
dogru saptanarak kaynaklarin dogru yerde ve zamanda kullanilmasi ile olumlu bir sonuca
ulagilmasi durumudur. Bunun i¢in de sistemli ve rasyonel yontemler kullaniimalidir
(Heller, 1998:11). Belli bir davranissal 6zgiirliigii ve mevcut bir otoriteyi gerektiren karar
verme eylemi, gesitli alternatif segenekeler arasindan izlenecek dogru yolun segilmesidir
(Seyitoglu, 2001:122). Dolayisiyla, 6zgir bir davranisin var olmasi karardan s6z
edebilmek i¢in gerekli sartlardan biridir (Tosun, 1986:317). Her karar yoneticiler igin
ilave sorumluluklar getirmektedir. Bu baglamda tstlenilen sorumluluklarin yerine

getirilebilmesi icin karar veren kisinin verdigi kararin geregini yapabilecek Olciide
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yetkiye de sahip olmasi gerekmektedir. Yetki ve sorumluluk dengesinin karar verme
tizerindeli etkisi aciktir. Yetkilerin ¢ok sorumluluklarin az oldugu durumlarda yoneticiler
“rastgele” karar verebilirler. Tersi durumlarda ise yonetici karar vermekten g¢ekinebilir
(Yozgat, 1992:248). Karar verme eylemi bir se¢im yapmak anlamina gelir ancak rutin ya
da rutin disi, stratejik olan veya operasyonel, sahsi ya da grup karari, pozisyonlara bagh
olarak iist kademe ya da alt kademe karar1 veya belirlik sartlar1 altinda ya da belirsizlik

olmak tizere birgok farkli durumda (Kogel, 2011:60) karsimiza ¢ikmaktadir.

Kararlarin verilmesi g¢esitli alternatiflerin bulunmasina baghdir. En iyi segenek,
isletmenin biitiin amaglarina en az kaynagi kullanarak ulasan ve elde edilen sonuglari
onceden beklenen sonuglarla en yakin sekilde ortiistiirendir (Daft, 2003:283). Y oneticiler,
en dogruyu secebilmek icin alternatifleri elemedem gecirmek zorunda kalirlar. Fakat
elenen segencek, sakincalarinin yaninda firsatlar da igermektedir. Bagka bir deyiisler
elenen segenegin igerdigi faydalardan vazgegmis olmanin da bir bedeli olusacaktir. Buna
“alternatif gider” denir. Karar siireci bir sorun ¢ézme siireci oldugundan bir sorunu
gidermek i¢in gerekli uygulamalari hayata gecirme veya problemleme uygun cevaplari
tiretme siireci olarak da (Rue ve Byars, 2003:68) ifade edilebilir. Yonetici, verdigi
kararlarin biiyiik kismini, bir sorunu ¢6ziime kavusturma amaciyla verir. Ciinkii sorunun
varliginin saptanmasi, sorunu doguran unsurlarin belirlenmesi ve dnlemlerin alinmasidir
(Tosun, 1986:322) seklinde belirlenebilecek evrelerin her bir kisminda kararlar vermek

gerekmektedir.

Karar verme bir siire¢ olarak tanimlandiginda karar verme ve uygulama gibi eylemler
iciden bir zaman siiresinin varlgina isaret edilmelidir. Siirecin baslangi¢ evresi olan karar
verme ile bitis noktas1 olan karar1 uygulama asamalarii arasinda gegen siire zarfinda
kisisel unsur olan “giidiiler” ile nesnel unsur olan “sartlarda” olabilecek degisiklikler
kararmn yerindeligini ve dogrulugunu olumsuz etkileyecektir (Tosun, 1986:318). Karar
verme eylemi sirasinda hedeflenen amaglara hangi zaman dilimi iginde ulasilmak
istendigi agiklikla belirli olmazsa igletme, belirsizlik durumu yasayabilir ve bu durum
calisanlarin motivasyonuna zarar verebilir (Daft, 2003:276). Verilen kararin siireg
sonundaki etkinligine de belirleyen zaman planlamasi (Rue ve Byars, 2003:75) bu
nedenle 6zel bir 6neme haizdir. Veren kisi i¢in zamanin yaninda bilgiye de ihtiyag
duyulmaktadir. Fakat bilgiye ulagsmak genelde masraflidir ve zaman agisindan

belirsizlikler igerir. Baska bir deyisle bilgi toplama siirecinin sona erecegi en uygun
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zaman agik degildir (Hammond, Keeney, Raiffa, 1999:3). Ayrica bilgiye ulagmada ortaya
cikan maliyetlerin 6nemli bir kismi, bilgi toplama eyleminin genis bir personel kadrosuna
ve teknik araglara gerek duymasidir. Ayrica hangi bilgilerin gerekli ve 6nemli olduguna

karar vermek i¢in bile danismanlara ve uzmanlara ihtiya¢ duyulabilir (Tosun, 1986:314).
2.1.2.Konjonktiirel Karar Verme

Karsilasilan durum (konjoktiir) ile alakali olarak istenen sonuglari elde edebilmek i¢in
rehberlik edici bilgilerin bir araya getirilmesi, bu bilgilerin sistemli bir ¢alisma, bilimsel
ve mantikl bir akil yiiriitme ile ele alinarak alternatifler olusturulmasi, bunlarin iginden
en uygun olanmnin segilerek uygulamaya konulmasi (Tekin vd., 2009:12) konjonktiirel
karar verme olarak tanimlanabilir. Orgiit i¢inde bazi asamalarin gergeklestirilmesi;
mesela karar verme siirecinin 6geleri ve karar verme davraniginlarini etkileyen faktorleri
belirlemek olduk¢a onemlidir. Etkin karar vermebilmek igin, giivenilir, kaliteli ve tam
olan bilgiyi kullanmak gerekecektir. Bu nedenle oncelikle kararin, hangi temelde
verilecegi belirlenmeli ve gerekli ilgili biitiin verilerin toplanmasindan sonra mevcut
verilerin ¢6ziimlenmesi ile bir sonuca varilmalidir. Birbiri ile karsilastirilan alternatif

¢oziimler tanimlanarak i¢lerinden bir tanesi segilip uygulanmalidir (Cavus, 2008:4-5)

Farkli karar verme ile ilgili dort temel durum vardir. Bu durumlar karar vermenin sabit
ve standart bir eylem degil konjonktiire bagli bilimsel ve sistematik bir eylem oldugunu
gosterir. Konjonktiire bagl karar verme durumlar: literatiirde bilinen sartlar “belirlilik
durumu” altinda karar verme, “risk altinda” karar verme, “belirsizlik durumunda” karar
verme ve “tam belirsizlik durumunda” karar verme (Kurt, 2003:24-25) olarak ifade
edilebilir.

2.1.2.1.Belirlilik Durumunda Karar Verme

Belirlilik altinda karar vermek, alternatiflerin hangi sartlarda gergekleseceginin kesin
olarak bilinmesi durumunda ortaya ¢ikar. Yani beklenen olayin gergeklesme ihtimali
1’dir (Oztiirk, 2004:16). En basit karar verme modeli olmas1 karar sorununun higbir
Ogesinin sansa birakilmamis olmasidir (Tiitek ve Gilimiisoglu, 2000:66). Belirlilik
altindaki karar eylemlerinde karar verici her bir muhtemel segime iliskin muhtemel
gelecek senaryolar1 hakkinda giivenli bilgiye sahiptir (Halag, 1991: 29). Bu baglamda
belirlilik altinda karar vermede herhangi olasi sonuglar onceden bilinmekte (Tekin,

2004:21) ve kolayca se¢im yapabilmek i¢in uygun ortam olusmaktadir.
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Amaglarin agik¢a belli oldugu, degiskenlerin kolaylikla takip edilebildigi ve sonuglarin
rahatlikla 6ngoriilebildigi durumlarda karar vermenin, belirlilik altinda oldugu ifade
edilebilir. Bu tiir durumlarda yoneticilerin yapmalar1 gereken; segenekleri sonuglarina
gore listelemek ve isletme i¢in en yararli olan1 segmektir. Devlet tahvillerine yatirim
karar1 bu duruma giizel bir O6rnek olabilir. Clinkii devlet faiz oranlar1 tam olarak
bilindiginden bu karar ile siire¢ sonunda elde edilecek gelir rahatlikla
hesaplanabilmektedir. Ancak, bir¢ok isletme, kararlarini belirlilik durumu disinda verir

(Certo, 2003:155) ¢iinkii gevre siirekli degistiginden karar aninda “belirlilik” olarak ifade

edilen durum, bir zaman sonra “belirsizlik” durumuna doniisebilmektedir.
2.1.2.2.Risk Durumunda Karar Verme

Risk altinda karar vermede degisik sayidaki sartlar altinda alinmasi gereken kararlar s6z
konusu olur. Verilecek karar ile beklenen fayda arasinda birden fazla fakat “olasilikli”
sonu¢ soz konusudur. Boyle durumlarda karar verme, belirli ihtimallere gore yapilir
(Oztiirk, 2004:16). Risk altinda karar verme durumunda alternatifler i¢inden segilen
segenegin hangi sonuglara ulasacagi bilinmez. Yoneticiler, boyle durumlarda, dogal
kosullarin belirli bir ihtimalle meydana geldigini kabul ederek, beklenen ekonomik
degerleri hesaplayip en dogru alternatifi segmektedir (Tekin, 2004: 28—29). Risk altinda
karar verme durumlarinda beklenen deger kriteri, beklenen kayip kriteri ve firsat kaybi
kriteri (Taha, 2000:522) gibi etkenlerin en verimli sekilde hesaplanmasi ve kararn bu

hesaplara gore verimesi beklenir.

Risk durumlart hedeflerin agik, dogru bilgiye kolay ulasilabildigi durumlar ifade eder.
Fakat bu gibi durumlarda girdiler belli olsa da muhtemel sonuglar itibariye risklerin
bulundugu durumlarda matematiksel olasiliklar1 ve tahminleri (Kurt, 2003:25) dogru
ongoriilerle hesaplamak ve riskleri minimize etme gayretine girmek gerekir. iki farkl
yeni iirlind, yillik satis miktarini arttirmak amaciyla piyasaya siirecek yonetici, iki yeni
tirlinlin satislart artacagi ihtimalinin yiiksek olduguna inanabilir ama kesinligini en bastan
bilemeyebilir. Bir segenegin sonuglar1 hakkinda elde tutulan bilgi ne kadar kalitesizse,
risk o kadar yiiksek ve belirsizlik o kadar fazladir (Certo, 2003:156). Isletmeler igin
siklikla karsilagilan “risk durumunda karar verme” durumunun, konfor bozan sonuglari
olacaktir. Riskli durumlar, yoneticiler i¢in 6zellikle varliklarmi kisisel servetleri ile
sirdiiren aile isletmelerinde belirlilik durumlarindakinden daha zorlu ve tehlikeli

olabilecektir.
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2.1.2.3.Belirsizlik Durumunda Karar Verme

Amagclarin net, fakat beklenen sonuglarin tahmin edilemedigi durumlari ifade eder.
Y oneticilerin, belirsizlik durumunda alternatifler olustururken yaratici yaklagimlar ortaya
koymalar1 beklenmektedir. Ayrica yoneticiler, tecriibelerini, kisisel beceri ve
yetkinliklerini de kullarak alternatifler i¢inden yapacagi se¢im sirasinda bir nevi kisisel
hikkiimler ortaya koymak zorunda kalacaktir (Daft, 2003:276). Amaglarin net,
alternatiflerin getirilerinin belirsiz oldugu durumlarda yoneticilerin, matematiksel
olasiliklar1 Ggrenmeleri miimkiin olmamakta ancak yoneticiler, kisisel olarak

varsayimlarda bulunabilmektedir (Kurt, 2003:25).

Belirsizlik durumlart nadiren tam belirsizlik durumu olarak da cikabilir. Bu tiir
durumlarda hedef agik degildir; segenekleri olusturmak zordu ve segeneklerin olasi
getirileri hakkinda bilgi azdir veya hi¢ yoktur (Kurt, 2003:25). Tam belirsizlik, proje
konusu, yontemi ve unsurlart belli olmayan bir 6grenci projesi (Daft, 2003:273) gibi
girdiler ile c¢iktilarin hesaplanamadigi veya tahmin edilemedigi durumlar1 ifade
etmektedir. Bunun yaninda karar vermeye yardim edebilecek ge¢cmis veri alt yapisinin
olmadigi (Certo, 2003:157) zamanlarda da tam belirsizlik durumu yasanabilir. Belirsizlik
seviyesi ne olursa olsun temel prensip, probleme gore; istenen sonuglara ulasabilmek igin
gereken bilgilerin toplanmasi, bu bilgiler 1s18inda sistemli, bilimsel ve mantikli akil
yuriitmeler ile alternatif ¢oziimler olusturulmasi ve bu alternatifler iginden en uygun
olaninin segilmesidir (Tekin vd., 2009:12). Zira yonetici asil isi karar vermek olan kisidir
ve belirlilik veya belirsizlik, durum ne olursa olsun karar vermekten kaginamaz. Ulucan
(2004)’e gore; esit olasilik, kotiimserlik, iyimserlik, pismanlik ve gercekeilik gibi kriterler
analiz edilerek belirsizlik durumunda karar verme eylemi ydneticiler agisindan

kolaylastirilabilir.
2.1.2.4. Tam Belirsizlik Durumunda Karar Verme

Bu gibi durumlarda hedeflenen gerceklik agik ve net olarak belirlenememektedir.
Coziime konu olabilecek alternatifleri olusturmak zordur ve se¢eneklerin olasi sonuglari
hakkinda hig¢bir bilgi yoktur. En zor karar verme durumudur ve yoneticilerin karsisina
siklikla ¢ikmaz (Kurt, 2003:25). Tam belirsizlik durumu; yeterince verinin olmadig:
durumlarda ortaya ¢ikabilir. Gegmiste ne oldugunun bilinmedigi durumlarda, gelecekte

ne olacagini kestirmede de zorluk yaratir (Certo, 2003:157). Bu tiir durumlar, “ko6r ugus”
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seklinde ifade edilebilecek durumlardir. Risk alma agisindan en iist seviye olarak
tanimlanabilir. Cevrenin geneli i¢in s6z konusu oldugunda karar vermede isabetli
sonuglar elde edilmesi isletmenin rakipleri karsisinda belirleyici seviyede tstiinliik elde

etmesine imkan verebilecektir.
2.2. Karar Verme Modelleri

Karar verme eylemini etkileyen, ger¢eklesme olasiligi, seceneklerin tam olarak bilinip
bilinmedigi, hangi segeneklerin en iyi oldugu ve eldeki bilgilerin yeterli olup olmadigi
gibi faktorlerdir. Ciinkii baz1 olaylarda kontrol edilemeyen olasiliklar olabilecegi gibi tam
anlamiyla ongiiriilen verilere sahip olmak da miimkiindiir. Degigkenliklerin durumu,
seceneklere ve sonuglara bagli olarak karar modellerinin kullanimi da degiskenlik
gosterecektir (Sezen, 2004:4). Ayrica karar verme eylemini etkileyen baska faktorler de
vardir. Ornek olarak doga olaylar1 verilebilir. Fakat asil onemli etken, karar vericinin
kendisidir (Tekin, 2004:33). Karar veren kisi, biitiin faktorlere ilave olarak psikolojik ve
biyolojik 6zelliklerinin etkisi altinda bulunmaktadir ve karar anindaki durumu segimleri

konusunda etkili olacaktir.

Karar verme eyleminde ve karar modellerinin se¢imi sirasinda karar vericilerin durumu,
karar verici tarafindan olusturulan alternatif ¢6ziimii kullanacak olan kisi ve paydaslarin
durumu, karardan bir sekilde etkilenecek olanlarin durumu ve verilen karara istinaden
gorev alacak diger yardimci kisilerin durumlar1 (Tekes, 2002:8) goz Onilinde
bulundurulmasi gereken 6nemli konulardandir. Karar her ne kadar yonetici agisindan
subjektif (6znel) bir olgu olsa da g¢evre sartlarinin ve isletmelerin genel yonetim
esaslarinin birbirine olan benzerlikleri uygulamalarda birbirine benzer karar verme
modellerinin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Baska bir deyisle karar verme eylemi,
genel anlamda kategorize edilebilmekte ve yontemleri bakimindan smiflara
ayrilabilmektedir. Bu baglamda literatiirde farkli karar verme modelleri gelistirilmistir.
Bu boliimde temel karar verme modelleri olarak literatiirde tizerinde siklikla aragtirmalar

yapilan karar verme modelleri tizerinde durularak konu agiklanmaya calisilacaktir.
2.2.1. Dinklag Karar Verme Modeli
Yoneticilerin karar verme stireglerinde kullandig1 yaklasimlar1 genel anlamda ti¢ modele

ayirmak miimkiindiir:
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. Klasik model,
° Yonetsel model,

. Politik model,

Daft (2003:276)’a gore hangi modelin uygun olacagina yoneticiler, kisisel tercihlerine,
kararlarinin yapisina ve kararlarinin sartlarina baghidir. Bununla birlikte Dinklage (1968),
gorece daha erken donemlerde farkli karar verme bigimi belirleyerek konunun

tartisilmasina yonelik ilk ivmeyi kazandirmistir.

Karar vericiler i¢in yapilan ilk ¢aligmalarda igtepkisel, kaderci, boyun egici, erteleyici,
kararsiz, mantikli, donup kalan, gercekten kagan, riske girmek istemeyen ve bagimsiz
karar vericiler olarak belirlenen kategorilerden farkli olarak sonraki dénemlere kiyasla
daha basit tespitler igeren Dinklage, yaklagiminda 6zneye bagli davranislar tizeriden karar
verme bigimleri belirlemistir. Bunlar, planli karar vericiler, bocalayanlar, sezgisel
davrananlar, igtepkisel karar verenler, uyguncu davrananlar, erteleyiciler, kaderci
davrananlar ve risk korkusu tasiyanlardir. Dinklage’in caligmalarinda karar verme
stratejileri arasindaki “mantikli karar verme” en dogru tercih olarak kabul edilirken,

kararsizlik en istenmeyen durum olarak belirlenmistir.
2.2.2. Bell, Raiffa Ve Tversky Karar Verme Modeli

Bell, Raiffa ve Tversky Karar Verme Modeli olarak bilinen karar verme modelinin odak
noktasi, sonuglarla ilgili belirsizlik i¢inde olan bireysel karar vericilerdir. Arastirmacilar,
“rasyonel insanlara” ve rasyonellige talip olan “daha az rasyonel insanlara” karar verme
durumlarinda nasil yardimci olabilecekleri tizerine ¢alismiglardir (www.cambridge.org).
Aragtirmacilara gére karar vericiler, ekonomik otomatlar degildirler. Insanlar, hata
yaparlar, pismanlik duyarlar ve genelde kaygi i¢indedirler. Bu nedenle insanlari
tercihlerini iyi diistinmelerine gore degil, degerlendirmek ve karar verme eylemleri
acisindan farkli 6zlemleri olmalarina gore siniflandirmak gerekir. Bell, Raiffa ve Tversky
(1988)’e gore; karar verme, birey i¢in farkli benlikler arasinda bir uzlagsma eylemidir.
Arastirmacilar, Karar teorilerine dayali olarak karmasik olan karar problemlerini
bilesenlerine ayirarak yoneticilerin karar verme eylemine nasil yaklastiklarini
arastirmiglardir. Bu amacla;
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o Kuralci (normatif),
e Betimsel (descriptive),

e Ongoriicii (prescriptive) model olmak iizere ii¢ tiir karar verme modeli

ileri siirmiislerdir.

Dinklage’den farkinin, karar vericinin psikolojik durumunun kararlarina olan etkisinin

daha kapsamli ve daha sistematik sekillerde ele alinmasi oldugu ifade edilebilir.
2.2.2.1. Kuralc1 Karar Modeli

Kuralct (normatif) modeller, en uygun sec¢imi yapabilmek i¢in farkli yontemler
gelistirmeyi hedefler. S6z konusu model, insanlarin nasil karar verdikleri ve karar verme
slirecinin basamaklari tizerine odaklanir. Bu modeller karar vermenin belli bir sistem
icinde ve mantikli bir sekilde yiiriitiilmesi igin bir dizi karar basamaklarini belirlerken
(Dogan, 2010) karar vericilerden onceden belirlenmis bir yolda hareket etmeleri
beklenmektedir. Normatif modeller miimkiin goriinen her segenegi iki degiskene gore
degerlendirir. Birinci degisken, karar vericinin her bir alternatifle ilgili hedefleri ve
tercihleri dogrultusunda bekledigi “kisisel fayda (6nem)”, ikinci degisken ise karar
vericinin yaptigi belirli bir eylemin kendisini “belli sonuglarar gétiirme” olasiligidir. Bu
iki degisken hakkinda ongiiriide bulunmak ve yapilan tahminleri birlestirerek en fazla
fayda gerirecek alternatifi belirlemek igin farkli yontemler kullaniimaktadir (Dogan,
2010).

Normatif modeller, insanlarin en uygun segenek igin ¢abalayan, karari ilgilendiren biitiin
bilgilere sahip, muhtemel alternatiflerin biitiin sonuglarini g6z 6niinde bulunduran ve her
bir se¢enegi degerini hesaplayarak bu degerleri hep birlikte bir degiskene doniistiiren, son
derece mantikli sekilde Karar veren kisiler oldugu varsayimina dayanmaktadir (Gati ve
Tal, 2008:157-185). Fakat normatif modellerin her zaman sadece matematiksel
varsayimlari igerdigi sdylenemez. Model, bu haliyle eksik kalmaktadir ¢ilinkii insanin
yapisiyla ilgili psikolojik varsayimlart icermemektedir. Ancak klinik bulgular bu
yaklagimin pek de gecerli olmadigini géstermektedir. Seceneklerin sayisinin fazla oldugu
durumlarda kuralc1 modeller daha fazla bilgi toplamay1 ve ¢ok fazla hesaplama yapmay1
gerektirmektedir. Hatta bilgisayarl bir sistem ve veritabani analizi olmadan uygulamak

miimkiin degildir (Janis ve Mann, 1977). Bu yiizden cazip de degildirler.
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2.2.2.2. Betimsel Karar Modeli

Betimsel (descriptive) Karar Verme Modeli, insanlarin ideal sekilde karar vermelerine
yardimer olmaktan ¢ok “neden ve nasil karar verdikleri” konusuna odaklanarak (Nutt,
1976) karar vericinin zihinsel smirlar1 ve cevre ile iligkisinden dogan sartlarin
olusturdugu baskilarin neticesinde karar vericilerin kararlarinda nasil etkilediklerini
arastirma gayreti tasimaktadir. Ciinkii ¢evresel baskilar nedeni ie karar siirecinin rasyonel
sekilde siirdiirebilmenin zor oldugunu (Tversky ve Kahneman, 1974) ve smirliliklar
nedeniyle sapmalarin oldugunu savunmaktadir. Herbert Simon, bu yaklagimin 6nciisii
olarak “sinirli rasyonellik” kavramini ortaya gikararak 1965-1985 yillar1 arasinda yogun
caligmalar yapilmigtir. Simon, “simirli rasyonellik” kavramiyla bir durumun biitiinsel
olarak algilanmasinin zor olduguna ve insanlarin zihinsel kisa yollari tercih ederek daha
basit modellemeleri tercih ettigini belirtmistir (Kékdemir, 2003). Bu durumda tatmine
dayali bir strateji oldugundan kararlar tim segenekler hesaba katilmadan alinabilir.
Kisaca segenekler bir sira dahilinde ele alinir ve tatmin eden ilk segenek secilir. Sonugta

9% ¢

insanlar “tatmin olurlar”, “maksimize etmezler”.

Betimsel model, kararin daha ¢ok “nasil verildigi” tizerinde duran model oldugundan
karar vericilerin, ger¢ek yasam durumlarinda nasil segimler yaptiklarini agiklayan ve
tamimlayan karar verme modelidir. Betimsel (descriptive) model, genel itibariyle
insanlarin kuralc1 karar verme yontemi ile gergcek hayattaki karar verme siireglerini
birlikte inceleyerek, arasindaki farklarin tespit edilmesidir (Lichtenberg, Shaffer ve
Arachtingi, 1993). Bu model insanlarin kendilerini tatmin etmek igin karar verdiklerini
one siirmektedir. Bir bagka deyisle karar vericiler, kendilerince yeteri kadar iyi olani en
iyiye tercih ederler. Betimleyici karar verme modeli, insanlarin uygun karar verebilmeleri
igin On yargilarini, tutarsizliklarini, sinirli rasyonelliklerini ve onlar1 uygun olmayan
kararlara gotiiren yollarin arastirilmasini 6ngormektedir. Betimsel karar modelleri,
dogruluklari bir sekilde ispatlanabilir kararlar igin bagvuru noktasi olarak kullanilamadigi

i¢in, uygun karar1 verme igin bir temel olusturmamaktadir (Dogan, 2014).
2.2.2.3. Ongériicii Karar Modeli

Ongiiriicii (prescriptive) modeli, en dogru karar1 verebilmeyi iceren birtakim basamaklar

onererek, daha iyi bir kararin nasil verilmesi gerektigine odaklanirlar. Bir diger deyisle
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bu model en iyi karar vermenin siireglerinin gelistirilmesine odaklanmaktadir (Pitz ve
Harren, 1980:320-346). Ongoriicii modeller, daha iyi bir karar verebilmek i¢in bir gergeve
taslag: olusturarak, normatif ve betimsel modellerin dezavantajlarini en aza indirirken,
avantajli oldugu noktalar1 da birlestirmektedir. Ongoriicii modeller insanlarin
siirliliklarini kabul ettiginden daha iyi karar verebilmek igin bir ¢erceve ortaya koymay1
amaclamaktadir. Betimsel modellerin deneysel gecerlilik ve normatif modellerin teorik
uygunluklar birlikte ele alindiginda, 6ngoriicii modeller faydaci olma ozellikleriyle,
kisilerin karar vermedeki yeteneklerini kolaylastirmalariyla degerlendirilmektedir (Bell
vd., 1988). Ongoériicii model en mantikli karar1 verme (beklenen faydayi en iist seviyeye
cikarma) gibi ulagilamaz bir hedef belirlemez, onun yerine gergekgi bir hedef belirler

(Phillips, 1994).
2.2.3. Scott ve Bruce Karar Modeli

Scott ve Bruce (1995:820), karar verme modellerinde karar vericilerin, ¢evrenin
etkisinden daha ¢ok karar verme eylemi sirasinda ortaya koyduklar1 kendi basina olusan
farklarla ilgilenmisler ve bes farkli karar verme modeli (stili) tanimlamislardir (Tekin ve
Ehtiyar, 2010:394-414). Bunlar; karar vermede mantiksal ve yapisal faktorlerin etkin
oldugu “Rasyonel Stil (Rational)”, karar vermede sezgilerin, duygularin ve diger soyut
faktorlerin etkin oldugu “Sezgisel Stil (Intuitive)”, karar vermede diger kisilerin
yonlendirme ve desteginin etkin oldugu “Bagimli Stil (Dependent)”, karar verme
davranigindan kaginmanin ve karar vermeyi ertelemenin baskin oldugu “Kac¢inma Stili
(Avoidant)” ve fazla diisiinmeksizin, ani karar verme davraniginin baskin oldugu

“Kendiliginden-Anlik Stil (Spontaneous)” durumlardir (Scott ve Bruce, 1995:820).

Scott ve Bruce (1995), yukarida ifade edilen karar verme stillerini, eylemsel temeller
tizerinden aciklamislardir. Arastiracilara gore; kisinin alternatifleri mantikli  bir
degerlendirmeden gegirmesi rasyonel karar verme, kisinin karar verme siirecinde duygu
ve sezgilerini 6n plana ¢ikarmasi; sezgisel karar verme, kisinin karar verme siireci iginde
bagka insanlardan etkilenmesi ve onlara odaklanmasi; bagimli karar verme, karar veren
kisinin karar vermekten kac¢inmasi; kaginma karar verme ve kisinin acilen karar vererek
siireci bir an Once bitirmesi; anlik karar verme olarak tanimlanmistir (Hulderman,

2003:5).
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Tablo 3

Scott ve Bruce Karar Verme Modeli

Rasyonel Karar Verme Alternatifleri mantikli bir degerlendirme siirecinden
gecirmek
Sezgisel Karar Verme Karar verme siirecinde agirlikli olarak duygu ve

sezgilerini kullanmak

Bagimh Karar Verme Karar verme siirecinde diger kisilerin tavsiye ve

yonlendirmelerine odaklanmak

Kac¢imma Karar Verme Karar verme davranigindan kaginma egilimi
gostermek

Kendiliginden Anhk Karar Acilen karar verme siirecini sonlandirma egilimi

Verme gostermek

2.2.4. Optimizasyon Karar Modeli

Ikinci Diinya Savasi yillarina kadar dayanan arastirmalarda ortaya cikan optimizasyon
karar modeli (Dantzig, 2002:42-47) ile aradan gegen yillar i¢inde 6zellikle dogrusal
programlama ile ilgili problemlerinin ¢6ziimlenmesinde son derece 6nemli gelismelerin
kaydedilmis oldugu ve gilinlimiizde dahi yaygin olarak kullanilan bir model oldugu ifade
edilebilir. Optimizasyon modelleri ile diger problemlerinin ¢éziimiine yonelik yazilimlar
olmakla birlikte, devamli olarak benzer problemlerin ¢éziimiine etkin sekilde katkilar
saglayacak yontemler gelistirilmektedir (Tirkay, 2016:2). Optimizasyon modelleri,
icinde bulundugu sistem ve c¢evresinde bulunan diger sistemlerle olan karsilikli
etkilesimleri igeren ve matematiksel ifadelerden olusan bir sistemdir (Williams, 1999).
Yoneylem arastirmalar1 olarak da adlandirilan optimizasyon calimalari, problemin
tanimlanmasi, model kurma, modelin ¢éziimii ve modelin gegerliligi gibi asamalari
icermektedir (Bayraktar ve Cebi, 2003:3). Optimizasyon modelleri arasinda en yaygin

kullanilan teknikler; “Dogrusal Programlama”, “Tamsayr — Karmasik Dogrusal

61



Programlama”, “Dogrusal Olmayan Programlama” ve “Tamsayr — Karmasik Dogrusal
Olmayan Programlama” modelleri olarak siralanabilir (Tiirkay:2016:3).

2.2.5.Rasyonel Karar Verme ve Simirh Rasyonellik

Rasyonel Karar Verme kurami, karar vermenin tecriibeye, sezgilere ve duygulara gore
degil de bilime ve analitik yontemlere dayali (Dogan, 2010), akli karar vermenin
merkezine alan (Kiral, 2015:73-89) basit ve kararsizliga yer birakmamay1 hedefleyen bir
modeldir. Karar verme siirecini agiklayan teorilerin basinda gelen Rasyonel Modelin
asamalarinin (Leach, 1982:6), gereksinimlerinin ve problemin saptanmasi, amaglarin ve
hedeflerin belirlenmesi, alternatif seceneklerin belirlenmesi, seceneklerin ayri ayri
degerlendirilmesi, tercih edilen alternatiflerin diger se¢enekler ile kiyaslanmasi, se¢imin
uygulanmasi ve sonucun izlenerek gerekli durumlarda geri besleme yapilmasinin
oldugunu diisiiniirsek rasyonel karar modelinin son derece analitik bir yapisal biitiinliik

icerdigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Rasyonel karar verme modeli i¢in klasik bir perspektifle ekonomik ve rasyonel insanin
varligi kabuliine dayanarak o kisinin optimal kararlar verdigi (Tural, 1988: 502), amaglar1
belirledigi (Lunenburg ve Ornstein, 2004:32-35) karar verme Oncesinde biitiin
alternatifleri ve sonuclarini bildigi, tespit ettigi alternatifleri kisisel fayda analizine gore
siraladigr ve her defasinda en iyi alternatifi sectigini (Bakka and Fivesdal, 1986: 171-178)
ifade etmek miimkiindiir. Bu baglamda karar vericilerin amaclara yonelik kararlarin
mantikl bir sekilde hareket ederek ona ¢ok az ¢aba ile ulasabildigini (Akyol, 2015) ifade
etmek de miimkiindiir. Ancak burada rasyonel karar modelinin emredici olup,
yoneticilerin nasil karar vermeleri gerektigini soylemekte (Kinicki ve Williams, 2003)
oldugunu da kabul etmek gerekecektir. Ancak 6znenin insan oldugu her durumda oldugu
gibi rasyonellik kavraminin biitiin kosullar i¢cin gecerli olacagini ifade etmek zordur.
Ciinkii rasyonel karar verme sadece insana has bir 6zellik oldugundan (Tabucanon,
1988:1-6) insanin karsisina ¢ikan ve giderek daha karmasik bir hal alan karar verme
problemlerinde rasyonel karar almayi smirlayan kisisel farkliliklar, kolaylikla karar
verme istegi, sahip olunan 6n yargilar, mevcut sorunun ¢ergevesi ve psikolojik bariyerler
(Dessler, 1998:116) gibi faktorlerin varligi da kabul edilmelidir.

Klasik karar verme modelinde gore, karar vericinin karar verme faaliyetinin tamamen

rasyonel ve nesnel bir temele dayandigi (Hoy ve Miskel, 1991:300), Taylor gibi birgok
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klasik¢inin varsayimlarinda ekonomik insanin, ideal olana gore hareket eden rasyonel bir
birey olduguna vurgu yaptigini diisiiniirsek, Simon’un ekonomik insandan farkli olarak
yonetsel insan (administrative man) kavramim gelistirmesi (Scott, 2003:50) karar
verirken gergekleri, smirlar1 ve gevre sartlari dikkate alarak hareket eden bireyi
tanimlamasi kendisine hakli bir séhret kazandirmigtir. Herbert Simon rasyonel karar
verme modelinde rasyonel insanin bir sorun veya siire¢ karsisinda evvela durumu
boliimlemeye giderek daha basit ve daha az karmasik bir durum yaratmaya g¢alistigini
ifade etmektedir. Kurama gore bu durum bir 6rnek vazifesi gérmekte ve sorunun daha

hizli ve pratik bir sekilde ¢oziilmesine yardimci olmaktadir (Tozlu, 2016:45).

Konu ile ilgili olarak davranig¢i ekoliin 6nemli isimlerinden karar verme kuraminin
oncisli Chester Barnard’in adma vurgu yapilsa da rasynel yaklasimin kurucusu ve ilk
savunucusu Herbert Simon’dur (Ogiit ve Oztiirk, 2007:41). Ancak, Simon’un bir¢ok
goriisiinde Barnard’in savundugu tezlerin izlerini gérmek miimkiindiir. Simon klasik
rasyonel karar verme yaklasimini gergekei bulmadigi igin (Ogiit ve Oztiirk, 2007:43-44)
yeniden gercek¢i hale getirmeye c¢aligmistir. Cunki karar vericilerin - orgiitiin
karmasikligindan kaynaklanan kisitli bilgi ve zaman nedeniyle her zaman rasyonel

olamayacag iddiasin1 (Daft, 2003:278) tasimaktadir.

Simon’a (1957:198) gore, insanoglunun smirli kapasitesi modern diinyadaki is
iligkilerinin karisikligin1 analiz ederek sorunlar “tamamiyla” ortadan kaldirabilmek i¢in
yetersizdir ve bu nedenle pratikte karar verici siireci daha basite indirgemek suretiyle en
tatmin edici (Kog, 2009:156) ¢6ziime dogru hareket etme eylemi i¢inde bulunacaktir.
Cunkii karar vericiler, orgiitsel, cevresel ya da igsel kisithiliklar nedeniyle rasyonel
olamayacak (Daft, 2003: 278) ve kendince en iyiyi makul bir ¢6zliim olarak kabul etme
eyleminde bulunacaktir. Simon, tipki bireyin salt rasyonel sekilde karar almasinin 6niinde
engeller olmas1 gibi orgiitlerin de igsel ya da dissal sebeplerle tam rasyonellikten uzakta
oldugunu ifade etmektedir (Yagmurlu, 2004:45).

Isletmelerin kar amaglar1 baglaminda bir &rnek verilecek olursa isletmeler agisindan belli
bir miktardaki kar seviyesine ulasmasi i¢in birden fazla yol olabilir; ancak isletmenin
faaliyet donemi sonunda ulasacagr kar seviyesi asla muhtemel en yiiksek kar
olmayacaktir. Benzer durumlarda yoneticiler, isletme agisindan siirdiirtilebilir ve
tatminkar olan karlilik diizeyini belirleme, imkanlar dahilinde maliyetleri ve vergileri

azaltma ya da satiglari arttirma gibi birbirinden farkli ya da birlikte uygulayabilecekleri
63



strateji alternatiflerinden bazilarini segmeye karar verecekler (Unnii, 2014:90-99) ve bu
sayede hedeflerine ulagsmay1 deneyeceklerdir. Ciinkii ayni satis rakamlarinin dénem
basinda bilinebilmesi kesinlikle miimkiin olmadig1 gibi sektor/pazar i¢in yapilacak
rasyonel se¢imler de aslinda bir alternatif degildir, ¢linkii gelecekte yasanacak durumlar
ve elde edilecek sonuglar kesinlikle hesaplanamaz ve ticaretinde dogasi geregi
yoneticiler, sadece matematiksel hesaplamalara dayanan yontemler yerine kendi kisisel
yargilarina ya da bulussal yontemlerine dayali segimlerde bulunacaklardir (Augier ve
Kreiner, 2000: 665).

Sinirli rasyonellik kavraminin, karar veren Kkisilerin sinirli kapasitelerinin  segim
davraniglar tizerinde 6nemli etkileri oldugunu (Augier ve Kreiner, 2000:665), se¢imlerin
“tatminkar” kavramu ile nitelendirilebilecegini (March, 1994:590), yoneticilerin karar
verirken optimize etmek yerine kendisini ve isletmesini tatmin etmeye odaklandiklarini
(Gigerenzer ve Goldstein, 1996: 651) ve segenekler i¢inde en iyi ikinci bir yolun varligina
inandiklarin1 (Bardone ve Secchi, 2005) diisiiniirsek sinirli rasyonellik kavraminin zahiri

olarak tanimlandigini séylemek miimkiindiir (Gigerenzer ve Goldstein, 1996:651).
2.2.6. Sezgisel Karar Verme Modeli

Bir onceki maddede isletmenin karhiligi orneginde oldugu gibi tiim degiskenlerin
bilinemedigi durumlarda azami kar ettirecek se¢imi yapabilmek ancak sansa baghdir ve
bu baglamda tatminkar teriminin ve ikinci en iyi yol yaklasiminin kullanilabilecek en iyi
kavram (Secchi, 2011:23) oldugu kabuliinden hareketle yoneticilerin en tatmin edici
kararlari, sezgilere, tecriibelere ve duygulara bagli olarak daha kisa siirede verdigi
(Dogan, 2010) sonucuna ulasilabilir. Sezgisel karar verme durumu, karar verme eylemin
stirecinde karar vericinin sezgilerinin, duygularinin ve diger soyut faktorlerinin etkin
oldugu bir durumdur. Yine de sezgisel karar vermenin yillar i¢inde biriktirilen tecriibeye
ve bunun bir yamsimasi olarak sorunlar1 ¢argabuk tespit ederek, keyfi veya mantik disi
bir durum degildir (Adair, 2003:117). Fakat cesitli alternatiflerin olasi sonuglarini
diisiintiyor gibi goriinmekle birlikte ¢ok cabuk diisiiniip ve yeterli dis bilgi toplamadan
ani ve sezgisel karar verme (Morgiil, 2014) egiliminde olan yoneticiler i¢in gogunlukla,
suurlu bir ugras icinde olmaksizin kisa siire iginde yapilan bir ¢esit degerlendirmenin
gegerli oldugu sdylenebilir. Ciinkii sahip olunan bilginin bazi kisimlarinin tamamen
sezgiye dayandigini savunan ve sezgicilik (intuitionalism) adi verilen genel bir anlayisin
varligin1 da (Imrek, 2003:38) kabul etmek gerekecektir.
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Yoneticiler, yeterli bilgi ve etkin bir tecriibeye sahip olduklarinda bilgiyi kolayca
taniyarak ve zihinlerinde siirekli isleyerek gereken karari ¢abuk ve zahmetsiz olarak
verebilirler (Daft, 2003:279). Ancak, sezgisel yaklasimlarin isletmeler tizerinde
dezavantajli oldugu durumlar da vardir. Mesela; kanitlanmamis gergekler {izerine
kilitlenmek ve onlara saplanmak, bunlarin 6nemini yiikseltmek, her gercege ahlaki bir
kalip bulmak, aninda kullanigh olan disinda diger unsurlar1 gézden kacirmak, romantik
hikayelerle yakindan ilgilenmek ve bu tiir bilgileri kanitlanmasi zor olsa bile diger
bilgilerden daha 6nemli gormek (Rue ve Byars, 2003:69) gibi duygusal diiskiinliikler

yetersiz ve sonuglari itibariyle yanlig kararlara yol agabilir.

Sezgisel karar verme stilinde, problemli olan nokta; yoneticilerin, bir takim sezgisel
faktorleri direkt olarak bilginin asil kaynagi olarak kabul etmeleridir. Ciinkii sezgisel
yollardan elde edilecek verileri mantikli sekilde islememeleri ortaya sorunlu kararlar
cikaracaktir. Fakat yine de sezgisel faktorlerin karar verme siirecinde tamamen saf dis1
birakilmak yerine optimum agirlikta kullanilmasimin dogru olabilecegi kabul edilebilir
(Tekin ve Ehtiyar, 2010). Giiniimiizde karar vermenin bir "sanat" olmaktan ¢ok bir
"bilim" haline geldigine (Saaty, 2001:12) dair inang¢ daha fazladir. Yoneticiler, elbette
"iyi" ve "basarili" kararlar vermeye calisirlar ancak "iyi" kavraminin herkesi kapsayacak
kesin bir tanimin1 yapmak kolay degildir. Ciinkii karar vericiler kendileri agisindan "iyi
sonuglar1 olan" durumlar ile ilgilenirler. Bununla birlikte bilimsel teoriler gergevesinde
Iyi yonetilmis ve karar faktorlerini bir biitiin olarak dikkate alan bir karar verme siireci
"iyi" karar vermeye olanak saglayacagindan (Henig & Buchanan, 1996:3; Forman ve
Selly, 2001:20) kahir ekseriyet mutabiktirlar.

Davranigsal boyutta sezgileri ile karar verdikleri ve giiclii sezgilere sahip olduklar i¢in
girisimcilerin yenilik¢i faaliyetlere daha kolay adapte olabildiklerini (Carland vd.,
1995:16) ve karar verirken hizli davranan ve olaylara karsi acik uglu yaklasim
benimseyerek “tesadiifi kesif” yontemlerini kullanan girisimcilerin (Armstrong ve Hird,
2009:422) kiigiik isletme sahiplerinden anlamli diizeyde daha fazla sezgisel kararlar

verme egiliminde oldugu (Carland ve Carland, 1992:63) ifade edilebilir.

Yapilan arastirmalarda girisimci davraniglar sergileme acisindan sezgisel diisiinen ve risk
almaya meyilli kisilerin, analitik diisiinebilen ve riskten kaginan kisilere oranla daha aktif
olduklar1 (Barbosa vd., 2007:96) ve karar vericiler igin diistinme bigiminin diger baska
bilissel degiskenler vasiyasiyla girisimcilik niyetini agiklayan dnemli bir degisken oldugu
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(Hmieleski ve Corbett, 2006:57) saptanmigtir. Armstrong ve Hird (2009:424)’e gore;
girisimciler arasinda bir kiyaslama yapildiginda, sezgisel bi¢imde diisiinenlerin

girisimcilik diirtiisiiniin emsallerinden daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
2.2.7. Cok Kriterli Karar Modeli

Cok Kriterli Karar Verme (CKKV) modeli rayonel ve sezgisel karar verme eylemlerinin
sadece iyi yonlerine odaklanarak elde olan birden fazla fakat birbirleri ile ¢elisen
secenckler arasinda dogru olan tercihi bulmaya yarayan bir yontem olarak ortaya
cikmistir (Dogan, 2010). Bu baglamda ¢ok kriterli karar verme modeli i¢in “goklu ve
birbiriyle ¢atisan amaglarin birlikte gerceklestirilmek istendigi durumlarda problemlerin
¢ozimiine verilen genel isim” (Zionts, 1979:94) tanimi yapilabilir. CKKV’nin
matematiksel ve istatistiksel yontemler ile desteklenen “yonetim bilimi” ve “y6neylem
arastirmas1” alanlarini kapsadigi bir yonetsel karar verme modelleri kiimesi (Anderson,
Sweeney ve Williams, 2000:89) veya basitge sadece matematik (Cinar, 2004) oldugu

sOylenebilir.

Modern diinyada insanlarin veya isletmelerin, ¢evrelerindeki olaylari tek boyutlu olarak
ve tek bir kritere bagli kalarak yorumlamalari miimkiin olmadigindan (Zeleny, 1982:74)
karar vermek i¢in birden farkli kriterin veya modelin birlikte kullanilir olmasi kabul
edilebilir bir gergekliktir. Ciinkii segilecek alternatifleri degerlendirken, mevcut
kriterlerin iginden sadece birinin milkkemmel sekilde 6l¢iilebilmesi ve bu yolla o kritere
gore se¢im yapilmasi alisilageldik degildir (Zeleny, 1982:78). Cok kriterli karar analizi
yaklasimi, karar veren kisilerin karar verme eylemleri sirasinda rahat ve gilivende
hissetmesine imkan veren bilgilerin diizenlemesine ve analiz edilmesine yardimer olmak,
biitin mevcut kriter veya faktorlerin dikkate alinarak sonradan ortaya g¢ikacak yeni

problemlerin 6niine gegmek i¢in etkili bir modeldir.

Cok kriterli karar verme, interaktif kriterler i¢inden ¢oklu, geliskili ve optimum diizeyde
iyi olan alternatifin belirlenmesini igerir (Demirel ve Yiicenur, 2011:1128). Bu baglamda
is dilinyasinda, miihendislikte ve insan kaynaklari yonetiminin benzer alanlarinda
rastlanan karmasik problemleri ¢6zmekte etkin bir yol olarak kabul edilir (Achillas vd.,
2013:115). Bu model baglaminda Baysal ve Tecim (2006)’e gore; agirlikli ¢arpim
modeli, basit toplamli agirliklandirma modeli, revize analitik hiyerarsi siireci, analitik

hiyerarsi siireci (AHS), agirliklandirilmis deger fonksiyonu modeli ve Prometee gibi
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yontemler (Triantaphyllou vd., 1998:175-186) kullanilsa da 6zellikle ELECTRE ve
TOPSIS yontemlerinin kullanimi yogunluk arz etmektedir.

2.2.7.1. Karar Vermede Electre Modeli

ELECTRE (Elemination and Choice Translating Reality English) modeli ilk kez 1966
yilinda Beneyoun tarafindan ortaya atilmig ¢oklu karar verme yontemidir. Bu yontem,
temelde ikili {istiinliik miikayesesi yapilmasina ve her bir degerlendirme faktorii i¢in
alternatif karar noktalar1 belirlenmesi ilkelerine dayanir. Ayn1 zamanda bu yontem one
gegme veya baskinlik iliskisine dayanan bir yontemdir. “Verimlilik” ve “6nem” 6lgiileri
tespit edilir her bir dlgiite tayin edilen verimlilik 6l¢iileri tizerinden not verilir. (Evren ve
Ulengin, 1992:19-27). Karar veren kisi icin uyumluluk ve uyumsuzluk sinirlarinimimn
belirlenmesi énemlidir (Sambulas, Yiotis ve Panou, 1999:404-414).

2.2.7.2. Topsis Karar Modeli

TOPSIS (Technique For Order Preference By Similarity To An Ideal Solution) modeli
Hwang ve Yoon (1981) referansi ile Chen ve Hwang tarafindan sunulmustur (Wei,
2010:182). Cok kriterli karar verme modellerinden olan yontem, direkt veri tizerinde
uygulanabildiginden (Eleren ve Karagiil, 2008:6) dolay1 nitel bir ¢evrim yapilmasina
gerek duymaz. Székonusu yontem ile ideal ¢6ziime en yakin ¢6ziim belirlenir. Bununla
birlikte model, negatifideal ¢6ziime uzak olan bir bagka ¢6ziim daha belirler fakat yontem
iki ¢6zlim arasindaki mesafenin goreceli 6nemini dikkate almaz (Cristobal, 2012:752).
Bu isleyise gore; kabul edilecek ¢6ziim, ideal ¢oziime en yakin mesafede olan ve ayrica
negatifideal ¢ozlimden de sonug itibariyle en uzak olan tercih olacaktir (Tzeng ve Huang,
2011:69-71). Topsis yontemi, rasyonel olmasi, kavranabilmek adina kolaylik saglamasi,
basit hesap diizeni ve degerlendirme Kriterlerinin agirliklarina gore siniflandirmaya
imkan vermesi gibi nedenlerden 6tiirii (Cakir ve Pergin, 2013:452) literatiirde siklikla

kullanilan tekniklerden biri olma 6zelligi tasimaktadir.
2.2.8. Cop Kutusu Karar Modeli

Rasyonel karar verme yaklasimina bir tepki (Einsenhardt ve Zbaracki, 1992:25) olarak
Cohen, March ve Olsen (1972:4) tarafindan gelistirilen alternatif karar verme modelidir.
Modeli olusturan temel degisken unsurlar; tercih olanaklari, poblemler, ¢oziimler ve

katilimcilardir. Model, kararlarin, karsilasilan problemlere ve iiretilen ¢oziimlere bagl
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olarak ortaya c¢iktigini ve karar siirecinin rastlantisal bir nitelik tasiyabilecegini iddia
etmektedir. Cop kutusu karar verme modelinde ifade edilmek istenen unsur; stratejik
kararlarin karsilasilan problemlere karsi iiretilen ¢oziimler ile kendiliginden ortaya

ciktigidir.

Cohen ve arkadaglar1 (1972), ¢6p kutusu karar verme modelini, bilingli olarak “6rgiitsel
anarsiler” olarak tanimladiklar1 durumlar i¢in dnermislerdir. Orgiitsel anarsi tanimini ise
karar verme agamasinda problematik tercihler, belirsiz teknoloji ve istikrarsiz katilim gibi
unsurlarin varligina dayanarak yapmiglardir. Cilinkii problemler, belirsizlik durumlarinda
kolayca tanimlanamayacak sorunlardir ve ¢6ziim olarak secilecek alternatifler, problem
ile baglantili olan fikirler, teknolojiler, politikalar ve diger muhtelif seceneklerden
olugmaktadir (Lipson, 2007:82). Cop Kutusu Karar Verme Modeli, diger rasyonel
modellerin aksine ¢ozlimler veya tercih edilen politikalarin herhangi bir problemden

bagimsiz olarak var olabilecegine dikkat ¢cekmektedir.
2.2.9. Yaratic1 Diisiince ve Beyin Firtinasi

Yaraticiligi, bozulmus ve uyumsuz olanlara karsi duyarlilik tasima, giigliikleri belirleme,
bu durumlarinin ¢6ziimiinii arama ve ¢éziim i¢in tahminlerde bulunma (Torrance, 1968),
baska bir deyisle ¢cok boyutlu diistinebilen bir aklin iriinii olarak (Kirisoglu, 2002),
bilginin sahip olduktan sonra baslayarak ve seklen yeni bir hal kazanana ya da yeni bir
diisince olusturana kadar yeniden diizenleme siireci (Bentley, 1999) olarak tanimlamak
miimkiindiir. Yaraticilik, insanlar i¢in orijinal bir iiriin ortaya koymaktan ziyade bilinen
mevcut bilgilerden yeni sentezler yapmak, sorunlara farkli ¢6ziim yollar1 tiretmek, yeni
durumlara kolayca uyum saglamak ve nesnelerin islevlerini bilindik durumlar: disinda
diisiinebilmektir (Karatas ve Ozcan, 2010:226). Bu baglamda yaratici diisiinme ve beyin
firtinas1 teknikleri, insanlarin problemlerine ¢6ziim bulmak adina karar vermeden 6nce

birlikte hareket ederek bir sinerji olugtrumasi siireci olarak tanimlanabilir.

1930’Iu yillarda Alex Osborn tarafindan gelistirilen beyin firtinasi teknigi, bir grup
insandan kisa siire i¢inde ¢ok sayida farkli fikir elde etmek i¢in kullanilan bir tekniktir
(Rawlinson, 1995:45). “Herkes fikrini sdylesin, birlikte en iyi fikri bulalim” anlayis1 yani
bu toplumun kiiltlirlinde zaten varolan “istisare”nin diger adidir. Problemlere ortak akil
ile ¢oziim bulmak i¢in konu ile ilgili/ilgisiz birgok farkli kisi ile biraraya gelerek

zihinlerde birtakim engeller olmaksizin 6zgiirce diisiinerek ve diistinceleri diger kisilerle
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paylasarak ¢6ziim Onerileri ortaya koymaktir. Beyin firtinasi toplantilarinda ortaya atilan
fikirlerin, dogru, yanlis, mantikli, tutarli veya tutarsiz olmasi 6nemsenmez. Aksine akla
gelen fikirlerin cesurca, ¢ekinmeden ortaya dokiilmesi istenir. Bir fikir kirmtisinin
nereden baslayip, nereye varacagii tahmin etmek en bastan imkansizdir. Bu nedenle
fikirler toplanir, not edilir ve sonradan {izerinde diigiiniilmeye baglanarak gelistirilir.
Fikirler i¢inde yaraticilik degeri olanlar secilerek uygulanabilir hale getirilir. Isletmelerin
gelismesi i¢in yaratict Ozellik tasiyan kisilerin ve yaraticilik igeren durumlarin
arastirtlmas1 (Woodman vd., 1993:317) ve yaraticilik malzemesinin (Sungur, 1997:281)
mutlaka kullanilmas1 gerekmektedir. Cevrenin ¢ok hizli degistigi ve isletmelerin buna
ayak uydurmakta zorlandig1 giiniimiizde, yaratici diisiince ve beyin firtinasi tekniginin

aile isletmelerinde kullanilmasi son derece 6nemlidir.
2.2.10. Coklu Oylama ve Nominal Grup Teknigi

Problem odakl iiretilen ¢ok sayida goriisiin i¢inden, karar vericilere esit katilim ve esit
s0z hakki saglayarak onem sirasina gore siralanmasidir (Vardar, 2012:64) Baska bir
ifadeyle; probleme iligkin ¢6ziim alternatiflerinin giivenilir kisilerin siirece dahil
olmasiyla olusturulan bir grup toplantisi sirasinda oylanmasi teknigidir. Nominal grup
tekniginde, bir konu veya problem karsisinda kisisel yargilarin serbestce ifade
edilebilmesi ve kiiglik olgekli gruplarin iginde problemin nedeni veya muhtemel
¢oziimlerine bagh belirsizliklerin ve sorunlarin neler oldugunun kararlastirilmasidir
(Moore, 1994:1). Bu teknikte problemin nedenleri hakinda iiretilen fikirler listelenir, ve
tizerinde tartigsmalar yapilir, fikirler icinden bazilar1 gerekirse elenir veya birlestirilir. Cok
uzun bir liste olusmussa oylama ile kisaltilabilir. Her bir goriis basit bir sistematik ile
numaralandirilir veya kodlanir, gruptaki her bir liyeden listedeki fikirleri sirayla
puanlamasi istenir. Puan derecesine gore siralanan fikirler icerisinden se¢im yapilir (Tutar
ve Erdonmez, 2008). Demokratik teknikler olarak ifade edilebilecek ve ¢ogulculugu
hedefleyerek riskin azaltilmasina imkén veren ¢oklu oylama ve nominal grup teknikleri,
uzmanlik alanlar1 yliksek katilimeilarin varligi ile daha etkin sonuglar alinmasina imkéan

verecektir.
2.2.11. Balik Kil¢igr Teknigi

IIk defa 1943 yilinda Kaoru Ishikawa tarafindan kullamlan balik kilgig: (fishbone)

teknigi, problemin ana omurgasi iizerinden “insan”, “makine/ekipman”, “cevre” ve
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“yontem/sistem” bagliklar1 altinda kurularak incelenmesi ve probleme neden olan asil
(kok) nedenin bulunmasi yontemidir. Balik kilgigi teknigi, balik kilgigina benzer bir
diyagram tizerinde problemin ana ve alt konulara ayrilarak bir ¢izimle gosterilmesi
suretiyle uygulanir. Her ana konuya dahil olan birden fazla alt konular ve her bir alt

konunun ¢ok sayida sebebi oldugundan ¢izilen sekil bir balik kil¢igini1 andirmaktadir.

Bu teknikte diyagram {izerine birbiri ile baglantili olarak yazilan alt problemler, teker
teker ele alinarak 6nemli goriilenlerin ¢6ziim igin isaretlenmesi yapilir. Daha sonra
secilen bu alt problemin ¢dziimii i¢in alternatif calismalar baslatilir. Uzerinde uzlasma
saglanan ¢ozlim alternatifi ayrintili olarak irdelenir ve yapilmasi gereken degisiklikleri
iceren bir rapor hazirlanarak grup halinde tartisilir. Balik kil¢1g1 yonteminde alt problemin
¢oziimii halinde ana problemin de belli oranda ¢oziilecegi varsayimi ile hareket
edilmektedir. Japon yonetim sisteminde fazla miktarda kullanilan ve bir nevi problem
¢ozme teknigi olarak kullanilan bu teknikte amag¢ problemin sebeplerini dogru analiz
edebilmek ve birbirine bagli sebeplerin ilk asamasimi ortaya c¢ikarmaktir. Goriilen
sebepten geriye dogru giderek birka¢ agsama Oncesini bulabilmek olarak 6zetlenecek bu
teknik ile temel dort etken faktor (insan, makine/ekipman, g¢evre ve yOntem/sistem)

birlikte degerlendirilmekte ve en dogru kararlarin alt yapis1 olusturulmaktadir.
2.2.12. Pareto Analizi

Pareto analizi, ilk kez Vilfredo Pareto (Italyan iktisat¢1 ve sosyolog) tarafindan ortaya
konulmustur. Pareto, farkli isletmelerde bir¢ok arastirma yapmis ve elde ettigi sonuglari
genellestirmistir. Soyle ki; maliyetin yaklasik %80’inin, unsurlarin  %20’sinden
kaynaklandig1 veya servetin yaklasik %80’inin, niifusun %20’sinin elinde oldugu gibi

durumlar bu analizin kullanilmasina uygun bir 6rnektir.

80-20 orani kesin bir deger degildir. Semboliktir ve eldeki verilerin oransal olarak 6rnek
olaya baglh olarak degismesi miimkiindiir. Elde edilen farkli oranlar sebebiyle pareto
analizine; literatiirde “80-20, “90-10” veya “70-30” kurali da denmektedir. Pareto
modelinin dogru sekilde uygulanabilmesi i¢in analiz sirasinda kullanilacak verilerin
yeterli sayida ve listelenebilir olmasi olduk¢a dnemlidir. Ciinkii verilerin diisiik seviyede
kaydedildigi listelerde yorumlarin manuel olarak yapilmasi miimkiin olabilmekte veya
kayitli veriler arttik¢a analiz yapmak daha da zorlagsmaktadir. Boyle durumlarda ilave

tekniklerden faydalanma ihtiyacit dogmaktadir. Bir probleme sebep olan nedenler i¢inden
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onemli olanlarla 6nemsiz olanlar1 birbirinden ayrimaya yarayan bu yontem, amag olarak
problemin ¢oziimiinden Once hangi problemin Oncelik arzettii konusuna
odaklanmaktadir. Pareto analizi, birgok farkli alanda kullanilabilmektedir ve motodun
temel iddiasi; problemlerin  %80’inin etkenlerin  %20’sinden kaynaklandigidir.
Problemleri listelemek, karar verecek kisiye gorsel bir avantaj saglamakla kalmaz ayni

zamanda problemleri siniflandirmaya da yardimci olmaktadir.
2.2.13. PUKO Déngiisii ve Ardisik Diisiinme Teknigi

Bu teknik, genel itibariyle yonetim ve planlama teknigidir. Birbiri i¢inde siirekli donen
dongiiler gibi hi¢ bitmeyen ve birbirini takip eden Planlama, Uygulama, Kontrol Etme ve
Onlem Alma (PDCA) asamalarindan olusmaktadir (Bayraktaroglu ve Demir, 2011:466-
476). Bu yontem ile siirecin her asamasi pargalara boliinerek miimkiin oldugunca belirgin
hale getirilmeye caligilir. Asamalar arasinda belli ayrimlarin yapilmis olmasi, her bir
asama icinde gerekli ve yeterli calismalarin yapilarak sistematik bir g¢aba iginde
olunmasina ve bir asama bitmeden bir sonraki asamaya gecilmesine engel olmaktadir. Bu
sayede planlama agamasi tam anlamiyla bitmeden uygulama asamasina gegilmesi
engellenerek gereksiz geri dontiglere veya gereksiz kaynak kullanilmasina mani

olunmaktadir.

Ardisik disiinme teknigi (5 why) ise Japonlar tarafindan yaygin bigimde kullanilan
problem analizi tekniklerinden biridir. Teknik, iyi tanimlanmis bir sorunun gergek
nedenine ulagilmasi amaciyla arka arkaya bes defa “neden” sorusunun sorulmasini
gerektirir. Buradaki bes rakami1 semboliktir. Onemli olan, ger¢ek nedenin bulunmasina
dek “neden” sorusunun sorulmasidir. Bu teknikte dikkat edilecek nokta sebep olarak

insan faktoriine ve davraniglarina takilmadan ilerlemeyi saglayabilmektir.

‘ *Planlama 1 I ( eUygulama \
eKontrol «Onlem
Etme Alma
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Sekil 5: PUKO Déngiisii
2.2.14. Kepner/Tregoe Analiz Teknigi

Kepner/Tregoe teknigi niceliksel bir karsilastirma yontemidir. Problemle ilgili olan
kriterleri ve alternatifleri bir uzman ekibinin bireysel degerlendirmelerine gore sayisal
olarak puanlandigi bir yontemdir. Bu teknikte degerlendirilen kriterler, en 6nemsizden en
onemliye dogru listelenir. Kriterlerin agirliklar1 olarak kabul edilen puanlar 1 ile 10
arasinda olmalidir. Alternatifleri degerlendirme safthasinda ise alternatiflerin goreceli
performanslar: géz 6niinde tutularak kriterlerin her birine gore teker teker puanlar verilir.
Daha sonra her bir alternatif i¢in olusan puanlarin toplami ile her bir kriter i¢in yazilan
puanlar o kriterin agirligi ile ¢arpilir (her bir kriterin géreceli agirlik faktorii) ve tiim
kriterler toplanir. En yiliksek toplam puana sahip olan tercih segilmek adina en dogru

alternatif olacaktir.

Kullanmak i¢in sadece temel aritmetik bilgisinin yeterli oldugu Kepner/Trego analiz
teknigi, orta seviye karmasiklik igeren kararlari vermek igin kullanilabilir ve sadece
birkag kriter bulunmasi yeterlidir. Bu yontemin en 6nemli dezavantaji 10’luk bir puanin
neden 8’lik puandan daha iyi oldugunu agiklayamamasidir. Ayrica alternatiflerin
puanlarinin birbirine yakin ¢iktig1 durumlarda karar verici kisi i¢in karar verme eylemini

gerceklestirmek kolay olmayabilir.
2.2.15. Gordon Teknigi

W. J. Gordon tarafindan beyin firtinasi teknigine benzer olarak gelistirilen bir yontemdir.
Ancak net bir farki vardir. Bu teknigin, beyin firtinasindan farkli yani, problem ¢6zmek
icin biraraya gelen grup fyelerinin problemi bilmemesidir. Bu Gordon teknigi
uygulamasinda problem grup i¢inden sadece otutumu yoneten kisi tarafindan bilinmekte
ve diger tiyeler fikirlerini problemi bilmeden ifade etmektedir. Grup tiyelerinin problemi
bilmemesinin nedeni, ¢dziim aranmasi esnasinda ¢ok ¢abuk ve ani sonuglara varilmasinin
ve analitik diisiincenin yaratici diisiinmenin 6niine gegmesinin 6nlenmesidir (Altuntas,

2014:70).

Gordon teknigini benimseyerek kullanan kisilerin, beyin firtinasi teknigine olan
mubhalefetleri; teknigin gercekte “yenilik yaratmaktan uzak, yiizeysel ve yapay ¢oziimler
getiren bir oyun” oldugu iddiasina dayanmaktadir. Bu iddiaya gére, Gordon teknigi

uygulayicilari, beyin firtinast uygulamalarinda katilimcilarin “problemi ¢ozdikleri
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sanisina” erkenden kapilarak ¢oziime iligkin 6nemli sakincalar dogurmakta olduklarini
diistinmektedir. Yine Gordon teknigini kullananlara gore; beyin firtinasi teknigi grubu
icindeki katilimcilarin kendi yaratici yeteneklerinden tatmin olmalar1 durumunda
gercekten yeni fikirler ve yararli goriisler tiretmelerinin 6nii kapanacaktir. Buna karsilik
Gordon teknigi Sirasinda oturumu yoneten kisi, problem alanini yavas yavas daraltarak
zaman iginde daha dar bir alan belirlemek suretiyle katilimcilarin bilmedikleri bir
probleme dogru odaklanmasina yardimci olmaktadir. Teknik, ilk etepta bilinmeyen bir
problem i¢in en iyi ¢oziimii bulmak gayreti i¢inde degildir. Ciinkii problem, teknigin

uygulanmas1 asamasinda kesinlikle agiklanmamaktadir.
2.3.  Aile Isletmelerinde Karar Vermenin Asamalari

Aile igletmelerinde, karar verme siirecinin tamamen insana bagli oldugu (Kurt, 2003:21)
gerceginden hareketle kararlarin bireylerin algilama, giidiileme, kavrama gibi psikolojik
Ozellikleriyle birlikte onlarin gruplar i¢inde bulunmalarindan dogan Ozellikleri de
etkilemektedir. Bu nedenle aile isletmelerinde patronun tek basina hareket etmekten ¢ok
(Kurt, 2003:42) isletme i¢inde bulunan algilari, tutumlari ve degerleri goz Oniinde
bulundurarak hareket etmesi beklenir. Fakat pratikte aile isletmesi niteligindeki
isletmelerde karar alma faaliyetlerinin, ¢cogu zaman isletme sahibi kurucu/lider/patron
tarafindan tek basina gergeklestirildigi ve aile isletmelerinde diger kurumsal isletmelere
nazaran teknik metodlara dayanan kararlardan ¢ok esnek ve hizli kararlara rastlandig:

(Celik vd., 1997:25) ifade edilebilir.

Karar verme sorunu simiflandirma, sorunu tanimlama, alternatif ¢éziimler belirleme,
alternatif c¢oziimleri degerlendirme, eyleme ge¢me ve alinan kararin etkinligini test
etmeden olusan (Drucker, 2001:3) asamalar dizisidir. Aile isletmelerinde yoénetici bu
asamalar1 en bastan itibaren kendi iradesi ve kisisel becerileri ile yerine getirmeye ¢alisir.
Fakat, aile isletmelerinde yoneticilerden beklenen en 6nemli goérevlerden biri hizla
degisen gevre kosullarinin farkina varmaktir (Aronoff, 1998:181). Degisen ¢evre sartlari
ile basa ¢ikabilmek icin isletmelerde degisimi baglatmak ve degisim siirecini yonetmek,
degisen kosullarin getirdigi tehditleri en aza indirebilmek, buna mukabil firsatlar
degerlendirmek, gerekli zamanda biiyiimek, belki kiiciilmek, yenilenmek ve bu yolla
isletmenin yasamini siirdiiriilebilir kilmak aile igletmesi liderinin ve diger aile iiyelerinin

asli gorevlerindendir.
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Giiniimiizde kiiresel rekabete bagli olarak degisen ekonomik sartlar, yeni teknolojiler
sayesinde kurulan yeni iretim sistemlerinin varligi, karar verme siirecini yoneticilik
kavramui ile bir biitiin halinde diisiinmeyi gerekli kilmistir. Glinliik, haftalik, yillik gibi
donemsel kararlar genel anlamda isletme igindeki personel, finansman, iiretim, satis,
pazarlama gibi fonksiyonlar ile ilgili olabilecegi gibi stratejik yonetim mantiginda 5-10
yillik kararlar1 kapsayan biiyiik ¢apli projelendirmeler de olabilmektedir. Ancak aile
isletmelerinde karar verme eylemi, ister kisa vadeli fonksiyon bazli kararlar ister uzun
vadeli projeler olsun ¢ogu zaman isletmenin kurucu lideri tarafindan bireysel olarak
yerine getirilmektedir. Bu nedenle aile isletmelerinde daha esnek ve hizli kararlar
alinmakta fakat biiyiik isletmelere oranla daha az bilimsel teknikler kullanilmaktadir
(Celik vd., 1997:25). Aile isletmelerinde karar verme siiregleri daha esnek ve hizli olsa
da karar verme siirecinin; amaci belirleme, sorunu tanimlama, amag ve sorunlar1 birlikte
analiz etme, oncelikleri belirleme, alternatif ¢6ziim yollar1 bulma, segeneklerini
belirleme, gelistirilen alternatif ve segenekleri belirleme, se¢im kriterini belirleme ve
secim (Kocel, 2003:60), uygulama, eyleme ge¢me ve kararin gecerliligini test etme
(Drucker, 2001:3) gibi asamalardan gecilerek gerceklestirilmesi gerekmektedir. Aile
isletmelerinde karar Oncesi ¢atisma doneminde, karar doneminde ve karar sonrasi
donemde (Zeleny, 1982:74-75) aile isletmesi yoneticisinin takinacagi tavir ve gosterecegi

irade isletmenin basarisi i¢in son derece 6nemlidir.
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BOLUM 3: SAKARYA ILINDEKI AILE iSLETMELERI UZERINE
BiR SAHA CALISMASI

3.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismada aile isletmelerinin stratejilerini nasil olusturdugu ve bu stratejileri
gerceklestirebilmek i¢in kararlarin1 hangi saiklere bagl olarak verdikleri arastirilmistir.
Aile isletmelerinin sahibi olan aile {iyelerinin sosyal psikolojik durumlari géz 6niinde
bulundurularak “aile kavrami” ile “isletme kavrami” arasindaki farklilasma / yakinlagma
kavramlar1 incelenmeye c¢alisilmistir. Arastirmanin temel amaci, Sakarya’dan segilen
ornek aile isletmelerin strateji belirlerken hangi karar verme modelinden hareket
ettiklerini belirlemektir. Bu ¢er¢cevede orneklemi olusturan aile isletmelerinin strateji
belirleme siireclerinin karar modelleri acisindan incelemesi yapilarak aile isletmelerinin
gevreye uyum, mesruiyet ve kaynak kullanimi gibi isletmeye dair siireglerinde
kullandiklar1 karar verme modellerini tespit ederek strateji belirleme biling diizeylerini

belirlemektir.

Bu caligma, Tiirk aile isletmelerinin Tiirk ekonomisi i¢indeki agirlikli yapisi diisiiniilerek,
ortalama yagsam yilinin artirilmasi agisindan énemli goriilmektedir. Ayrica elde edilen
bulgular ile aile isletmelerinde olasi stratejik yonetim ve organizasyon sorunlarinin tespit
edilmesi amaglanmaktadir. Bu nedenle Sakarya ili i¢inde bes farkli ilgede faaliyet
gosteren bes farkli isletme nitel arastirma desenlerinden ornek olay deseniyle
incelenmistir. Orneklem belirlenirken isletmelerin aile isletmesi tanimina uyum iginde
olmasina ve imalat sektoriinde bulunmasina 6zen gosterilmistir. Aile isletmelerindeki
genel isletme sorunlarindan ¢ok strateji yonetimi ve karar verme siireglerine odaklanarak,
bu ¢aligma ile aile isletmelerinin stratejileri ve kararlari iizerindeki kurumsallagma etkileri
analiz edilmeye ¢alisilmistir. Aile isletmelerinden elde edilen bulgulara bagli olarak tespit
edilen ¢oziim onerilerinin Tirk aile isletmesi yapisal problemlerinin ¢oziimiine katki
saglayacag1 gibi, benzer isletmelerin de faydalanabilecegi sonuglar elde edilmesi

amaclanmistir.

Yonetici i¢in karar verme kaginilmaz olsa da aile isletmelerinde aile servetinin gelecegine
odaklanmis bir kisinin karar vermesi, kendi kisiselliginin 6tesinde anlamlar tasimaktadir.
Bu baglamda aile igletmelerinde kararlarin hangi modeller, kriterler kullanilarak ve nasil

iligkiler ag1 icinde verildiginin arastirilmasi aile isletmelerinin yasam siireclerinin
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uzatilmasina doniik gelecek galismalar agisindan 6nemli olacagi diigiiniilmektedir. Aile
isletmesinin sahipleri arasindaki iligki durumunun, stratejik yonetim ve karar verme
faaliyetlerine ne sekilde katki sagladigi ya da olumsuzluklar yiiklediginin arastirilmasi ile

aile isletmelerin devamliliklarina katkisinin olacagi diistiniilmektedir.

Aile isletmelerinde Strateji Belirleme Siirecinin Karar Modelleri Acisindan incelenmesini
konu edinen aragtirmanin temel sorusu; “Sakarya ilinde imalat isleriyle ugrasan aile
isletmelerinde strateji belirleme siirecini, karar verme modellerinin agiklama
potansiyeli nedir?” seklinde belirlenmistir. Arastirma sorusunun cevabi aile
isletmelerinin neden yasamsal sorunlarla karsilastigt konusunda Onemli ipuglar
vermektedir. Ister cevreye uyum zorlugu ister gen¢ kusaklarin performans problemleri
olsun temel sorun strateji belirlemek ve dogru zamanda dogru kararlar vermede yasanan
sorunlar aile igletmelerinin siirdiiriilebilirliginin 6niindeki en énemli engel olarak tespit

edilmistir.

Arastirmanin amaci, kapsami, hedefi ve temel arastirma sorusu dikkate alinarak asagidaki

alt sorularin da cevaplandirilmasina calisilmistir.
1. Aile isletmelerinde strateji yonetimi nasil yapimaktadir?

2. Aile isletmelerinde kurucu yoneticinin (partonun) strateji yonetimindeki rolii

nedir?

3. Aile isletmelerinde strateji olugturmak i¢in hangi mekanizmalar

kullanilmaktadir?
4. Aile isletmelerinde karar verme siire¢leri nasil yonetilmektedir?

5. Aileisletmelerinde kurucu yoneticinin (patronun) karar verme stire¢lerindeki rolii

nedir?

Analizin bulgularina ve sonuglarina gegmeden 6nce o6rnek evren olarak segilen Sakarya
ilinin demografik yapist da incelenerek aragtirmanin ¢aligma evreni hakkinda ayrintili

bilgiler verilmeye caligilmistir.
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3.2.Arastirmanin Yontemi ve Tasarimi
3.2.1.Durum Calismasi

Nitel arastirma hakkinda kiiltiir analizi, eylem arastirmasi, dogal arastirma, antropoloji,
durumsal arastirma, yorumlayici arastirma, betimsel aragtirma, kuram gelistirme veya
icerik analizi gibi bir¢ok farkli kavramlardan s6z etmek miimkiin olsa da nitel arastirmalar
icin herkesin kabul edebilecegi bir tanimi yapmak kolay degildir (Yildirim ve Simsek,
1999). Bu ¢alismada kullanilan yontem, nitel arastirma yontemidir. Arastirmada nitel
aragtirma desenlerinden durum (6rnek olay) c¢alismasi deseni (Yin, 2003) tercih

edilmistir.

Durum galismasi, bilgi toplama, toplanan bilgileri derleme, yorumlama ve arastirma
bulgularina ulasma gibi asamalar igeren bir nitel arastirma desenidir (Merriam, 1988).
Nitel arastirma, giincel bir olguyu sinirlarinin kesinlikle belirgin olmadig: ve birden fazla
veri kaynagimin bulundugu durumlarda olgunun gercek yasam c¢evresi iginde
kullanilabilen (Yin, 1984:23) bir gorgiil arastirma yontemidir. Ornek olay ¢alismasi, bir
kurum veya sosyal grubu derinlemesine arastirabilmek icin oldukga elverisli bir desen
olarak kabul edilmektedir. Ornek olay calismalari, sosyal bilimler alaninda (&zellikle
egitim arastirmalarinda) 1960’larda baslamis olmakla birlikte siklikla tercih edilmesi
1980’lerde s6z konusu olmustur (Merriam, 1988). Bu gecikmede 60’11 ve 70’li yillara

egemen olan pozitivizmin rolii oldugu (Hartley, 1995) sdylenebilir.

Literatiirde vaka ¢aligmasi (case study) veya “durum calismas1” olarak da isimlendirilen
(Biiyiikoztiirk vd., 2010) 6rnek olay yonteminin, olay ile baglam arasindaki sinirlarin
bulanik olmas1 (Yin, 2003:13-14) nedeniyle bir yontemden daha ziyade bir aragtirma
strateji oldugu goriisii de ileri siiriilmektedir. Ancak 6rnek olay yonteminin, bir olayi
derinlemesine ve yakindan incelemeye firsat verdigi (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003;
Altinisik vd. 2005; Bilim, 2007; Yildirirm ve Simsek, 2008; Punch, 2011) konusunda
genel bir kabul mevcuttur. Aileler ve isletmeler karmasik sosyal yapilar oldugu i¢in bu
yontem ile derinlemesine analizler yapilmasinin miimkiin oldugu kabul edilmektedir. Bu
nedenle; 6rnek olay arastirmasii giiglii tarafinin belli bir olaya (duruma) odaklanmaya,
birbirini etkileyen siirecleri belirlemeye elverisli olmasi (Arikan, 2007:89) nedeniyle bu

arastirmada bir nitel arastirma deseni olarak kullanmanin uygun olacag diisiiniilmiistiir.
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Ornek olayin analizinde bir arastirmacinin amact, isletmenin genel ve kisisel dzelliklerini
belirlemektir. Ciinkii 6rnek olay, bu tir 6zelliklerin uygulamay: nasil etkiledigini
gostermesi i¢in tercih edilen bir arastirma desenidir (Arikan, 2007:89). Arastirmalarda
ornek olay calismalar1 (Gall, Borg ve Gall; Akt: Biiyiikoztiirk vd., 2010:249),

e Birolayt meydana getiren ayrintilar: tamimlamak ve gérmek,
e Bir olaya iliskin olasi a¢iklamalar yapmatk,
o Bir olay1 degerlendirmek amacryla kullanilir.

Arastirma probleminin ve yonteminin gelistirilmesi i¢in ne tiir bir durum (6rnek olay)
calismasi yapilacagimin karsilastirilmasi dnemlidir. Bu amagla asagida alt1 farklt durum
caligmasi kisaca tanimlanmaya calisilarak (McMillan, 2000) bunlardan hangisine ve ne

amagla karar verildiginin agiklanmasi gerekli goriilmiistiir.

Tarihsel érgiitleme (Historical organizational): Ozel bir kurulusun, kurulusundan
sonraki siiregleri zamana bagli olarak arastiran ve gelisimleri asamali olarak inceleyen bir

yontemdir.

Gizlemsel (Observational): Bir olgu iizerine yapilan bir arastirmada verilerin bazi

boyutlariin izlenerek toplandigi ve analiz edildigi yontemdir.

Hayat hikayesi (Life history): Analizin bir kisinin siireklik iceren bir sekilde hikaye
etmesi ve diger arastirmacilarin buna bagh kalarak veri toplanmasi ve analiz edilmesi

yontemidir.

Durum analizi (Situation analysis): Ornek olayin derinlemesine ve farkli agilardan ele

alinarak detayli incelenmesi siireci ile veri toplanmasi ve analiz edilmesi yontemidir.

Coklu durum (multicase): Birbirinden bagimsiz olgularin incelenerek veri toplanmasi ve

analiz edilmesi yontemidir.

Coklu alan (Multisite): Ozellikle kuram olusturmak igin birden fazla 6rnek olay ve
katilimeilar (Biiyiikoztirk vd., 2010:249) ile veri toplanmasi ve analiz yapilmasi

yontemidir. Bu arastirmada ¢oklu durum c¢aligsmasi 6rneginden yararlanilmigtir.
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Merriam (1988)’e gore Ornek olay calismalarin asamalar1 asagdaki sekildedir (Vural ve
Cenkseven, 2005):

- Arastirma hedefinin ve aragtirma probleminin belirlenmesi
- Arastirma degiskenlerinin belirlenmesi

- Ornek olayin secimi

- Degiskenlerdeki uyusmaziiklarin belirlenmesi

- Arastirma sorularinin formiile edilmesi

- Verilerin toplanmasi ve toplanan verilerin onermelerle veya alt problemlerle

iliskilendirilmesi
- Verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmasi
- Ornek olay ¢alismasimin raporlanmasi

Ornek olay segiminde en énemli dlgiitiin, arastirmanin amacina uygun olan érnegin veya
orneklerin seg¢ilmesi oldugu hatta birden fazla 6rnek iizerinde ¢alisilacaksa iglerinden
birbirine en fazla benzeyen veya en az benzerlik gosteren Orneklerin segilmesidir
(Benneth ve George, 1997). Bu arastirmada 6rneklem belirlenirken benzer durumdaki

isletmelerin se¢ilmesine 6zel bir 6nem verilmistir.
3.2.2. Durum Cahsmasinda Gegerlik, Giivenirlik

Durum ¢alismalarinda sik sik elestiri konusu olan gegerlik ve giivenirlik iizerine bazi
onlemler almak gerekmektedir. Bu oOnlemler asagidaki gibi belirlenebilmektedir
(Merriam, 1990 akt. Yildirim ve Simgek 2013: 288):

e Ornek olay ile iletisim siiresinin uzatilmast,
o Verilerin cesitlendirilmesi,
o Varilan temel soruglarin érnek olaylarla paylasiimast,

o [sabet saglanmast adina benzer arastirmalarin incelenmesi,
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Yin (1984)’e gore; bir arastirma deseninin niteliginin arttirilabilmesi i¢in su dort 6zellige

bakilmasi gerektigini belirtmektedir:

Yapi gegerligi: Bir¢ok kisi durum ¢alismasinda islemsel (operational) dlgiitlerin azligina
ve veri toplama sirasinda aragtirmacinin siibjektif davrandigina dikkat ¢ekmektedir. Bu
yaklasim, iyi planlanmis c¢alismalar icin yanlis bir degerlendirme olabilir. Durum
caligmalarinda yap1 gegerliligini artirmak i¢in veri tiirleri arttirilabilir, veriler arasi
kanitsal baglantilar kurulabilir ve veriler 6rnek olaya dahil kisilere gosterilerek saglamasi

yaptirilabilir (Yildirim ve Simsek 2013 :289).

I¢ gecerlik: Bir arastirmada ¢ikarimlarm hangi derecede gegerli olduklar ile ilgilidir.
Ornek olay calismasi yapan aragtirmacinin buldugu sonuglara nasil vardigini belli bir
netlikte ortaya koymasi ve kanitlarin1 diger kisilerin gérebilecegi bigimde ortaya koymasi

gerekir.

Duis gegerlik: Bir arastirmanin genellenebilmesi ile ilgilidir. Pek ¢ok kisi tarafindan 6rnek
olay calismalariin sonuglarinin genellenmesi uygun goériilmemektedir. Ciinkii durum
caligmalarinda “istatistiksel genelleme” s6z konusu degildir, ancak “analitik genelleme”
yapilabilir. Analitik genelleme anket ¢caligmalarindan farkli olarak evrene gore degil, bir

kurama gore yapilmaktadir.

Giivenirlik: Onceden yapilmis bir arastirmanin aynisinin tekrar edildigi durumlarda aymi
veya benzer sonuglar vermesi anlami tagimaktadir. Durum calismasinda giivenirligi
arttirmak i¢in, arastirmaci izledigi siiregleri net bir bi¢cimde anlatilmali, ilgili
dokiimanlarla desteklemeli, aragtirmasini belirli bir sistem iginde siirdiirerek gelistirmeli
ve gerektiginde bagka arastirmacilarin kullanabilecegi bir veri tabani olusturmalidir

(Yildirim ve Simsek 2013 :289-290).
3.3.Yontemin Onemi ve Secilme Gerekcesi

Calismada nitel bilimsel arastirma deseni tercih edilmistir. Arastirmanin stratejisi, 6rnek
olay yontemidir. Boylesi bir aragtirma deseni ve stratejisi segilmesinden maksat, aile
isletmeleri yOnetimlerinin, aile isletmelerinin Omiirleri {izerindeki mutlak etkilerini
anlama ¢abasidir. Tiirk Sanayii i¢indeki en yogun ve Onemli aktorler olan aile
isletmelerinde aile iiyesi kadar farkli sosyolojilerin bulabilecegi kabuliinden hareketle,

“Oornek olay yonteminin” uygun oldugu diistintilmiistiir. Ciinkii nitel aragtirmalarda

80



kullanilan; g6zlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin,
isletmeleri dogal ortamlarinda gergeke¢i ve biitiinciil bir bigimde analiz etmeye imkan
saglayacagina karar verilmistir. Arastirmada, ornek olay isletmelerin yoneticilerinin,
strateji ve karar verme konularindaki davraniglarinin incelenmesi gerektiginden hareketle
arastirmada genellemenin Oncelikli amag¢ olmamasi ve verilerin derinlemesine
incelenebilmesi gibi sebeplerler nitel aragtirma metodunun daha uygun oldugu
distiniilmiistiir. Bilindigi gibi nitel arastirmalar; “ni¢in”, “nasil” ve “ne sekilde”
sorularina cevap aramaktadir. Bu baglamdan hareketle, “isletme yoneticileri ni¢in bdyle
davranir”, ya da “igletme igindeki yargilar ve davranislar nasil olusur” gibi sorulara
aranan cevaplarin nitel bir arastirma ile daha saglikli bir sekilde yapilacagina ve biitiin bu
sebeplere ek olarak aile isletmeleri ve yoneticileri lizerine yapilan bu arastirmada,
enomenoloji, etnografi, gdmiilii teori ve drnek olay yontemleri icinden en uygun olanin
“Ornek olay yontemi” olduguna karar verilmistir. Arastirma sirasinda 6rney olaylarin (aile

isletmesi yoneticilerinin) tecriibeleri, oldugu sekilde gozlemlenerek ve 6nyargilara dikkat

edilerek, isletmelere “6zel durumun gercekliginin” saglanabilmesi hedeflenmistir.

Aile isletmeleri lizerine yapilan bu arastirmada, nicel arastirma yontemi kullanarak, aile
isletmelerinin durumunu nesnellestirerek, gézlemleyerek, 6lgmek ve sayisal olarak ifade
etmek de miimkiin olabilir. Ancak arastirma deseni hakkinda karar verirken, nicel
arastirmalarin biyoloji, kimya, fizik, miithendislik gibi doga bilimleri alanlarinda oldugu
gibi periyodik olarak tekrar eden siireclerde kullanilmasinin daha uygun olacag agirlik
kazanmistir. Bu baglamda arastirmada yiizeysel daha ¢ok sayisal veri toplamak yerine
ornek olay ile ilgili daha yogun bir analizin yapilmasi uygun goriilmistir. Nicel
arastirmalarin sonuglar itibariyle “objektif olmak” gibi bir avantaji gozadr edilmemekle
birlikte bu ¢alismada 6rnek olay isletmelerin ticari faaliyetleri ve aile i¢i iliskileri konu
edildiginden yeterli sayida veri toplamanin zorlugu ve miikemmel 6rneklem almak gibi
diger giicliikler nedeniyle nicel bir aragtirma tercih edilmemistir. Asagidaki tablo ile
gosterilen farklilarin bu arastirma icin nitel arastirma deseni secilmesindeki amaci 6zet

bir sekilde ifade ettigi sdylenebilir.
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Tablo 4

Nitel ve Nicel Arastirma Farklari, (Akman, 2014)

NICEL ARASTIRMA

NITEL ARASTIRMA

Gergeklik nesneldir

Gergeklik olusturulur.

Asil olan yontemdir.

Asil olan ¢alisilan durumdur.

Degiskenler kesin sinirlarla belirlenir, bu

degiskenler arasindaki iliskiler 6l¢iilebilir.

Degiskenler karmasik ve i¢ice gegmistir,

bunlar arasindaki iligkileri 6l¢mek zordur.

Aragtirmaci olay ve olgulara disaridan

bakar, nesnel bir tavir gelistirir.

Arastirmact  olaylar1 yakindan izler,

katilime1 bir tavir gelistirir.

Genelleme yapilir.

Derinlemesine betimleme yapilir.

Sonuglara iligkin tahmin kullanilir.

Sonuglarda yorumlama yapilmaz.

Nedensellik iliskisini ac¢iklama amaci

tasir.

Aktorlerin perspektiflerini anlama amaci

tasir.

Kuram ve denence ile bagslar.

Sonunda kuram ve teori olusturur.

Deney, manipiilasyon ve kontrol vardir.

Kendi biitiinliigii icinde ve dogal gelisir.

Standardize edilmis veri toplama araglari

kullanilir.

Aragtirmacinin kendine ait veri toplama

araci kullanilir.

Pargalarin analizi esastir.

Oriintiilerin ortaya ¢ikarilmasi énemlidir.

Uzlagma ve norm anlayis1 vardir.

Cokluluk ve farklilik arayis1 vardir.

Veriler sayisal gostergelere indirgenir.

Veriler derinlemesine betimlenir.

Olay ve olgularin disinda yansiz ve

nesnellik gerekli ve miimkiindiir.

Olay ve olgulara dahil 6znel perspektif ve

empati kurulur.
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3.3.1.0rneklem ve Ornekleme

Arastirma bolgesi olarak Sakarya ilinde faaliyet gosteren aile isletmeleri Se¢ilmistir.
Sakarya iline bagl farkl ilgelerde faaliyet gosteren ii¢ aile isletmesine ilave olarak I.
Organize Sanayi Bolgesinden bir isletme ile Il. Organize Sanayi Bolgesinden bir isletme

incelenmistir.

Aragtirma nitel bir arastirmadir ve nitel arastirmalarda genel olarak “amagsal 6rnekleme”
teknigi kullanilir. Aile isletmelerinde Strateji Belirleme Siirecinin Karar Modelleri
Acisindan Incelenmesini konu edinen arastirmanin temel sorusu dikkate alimarak
“amacsal 0rnekleme” tekniginden yararlanilmistir. Bazi kaynaklarda “dlciit 6rnekleme”
olarak da adlandirilan amagsal Ornekleme, calismanin amacina bagl olarak bilgi
acisindan Yyeterli hatta zengin durumlarin se¢ilmesi esasina dayanir (Patton, 1987).
Arastirmada amagsal ornekleme tekniklerinden “tipik 6rnekleme”nin bu arastirma igin
uygun olacagi gerekgesiyle tipik 6rnekleme teknigi tercih edilmistir. Tipik drneklemede
arastirmaci, calisacagi durumlarin igerisinden bir veya birkag¢ tanesini segerek bunlar
tizerinde incelemesini gergeklestirir. Amag, ortalama durumlar {izerinde caligmak

suretiyle belirli bir alan hakkinda yeterince fikir sahibi olmaktir (Patton, 1987).
3.3.2.Sakarya Ilinin Demografik Yapisi

Sakarya ili niifusu 2016 yili verilerine gdre 976.948°dur. 1l niifusunun yaklagik yarisi
erkeklerden, diger yaris1 da kadinlarda olusmaktadir. Yillik niifus artis hiz1 binde 24,6,
yiizolgiimii 4.817 km?2’dir. Sakarya ili Tirkiye illleri siralamasinda niifus bakimindan 22.,
yiizol¢limii bakimindan 66. siradadir. 1954 yilina kadar Kocaeli iline bagh bir yerlesim
yeri iken (Adapazari) 22 Haziran 1954 tarihinde Sakarya adin1 alarak il statiisiinii almistir.
Sakarya, 06 Haziran 2008 tarihinde biiyiiksehir belediyesi olmustur (SATSO, 2018).
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Sakarya ili ilce Niifuslari, Sakarya Ticaret ve Sanayi Odas1 2018-2021 Stratejik Planm1

Tablo 5

flige Erkek Kadin Toplam
Adapazari 137.123 137.775 274.898
Akyazi 43.386 43.318 86.704
Arifiye 20.598 19.970 40.568
Erenler 42.241 41.743 83.984
Ferizli 13.517 11.869 25.386
Geyve 24.309 24.187 48.496
Hendek 39.958 40.306 80.264
Karapiirgek 6.398 6.180 12.578
Karasu 30.810 30.723 61.533
Kaynarca 12.065 11.561 23.626
Kocaali 10.504 10.374 20.878
Pamukova 14.515 14.440 28.955
Sapanca 20.072 19.973 40.045
Serdivan 64.901 63.220 128.121
Sogiitli 7.112 6.919 14.031
Tarakl 3.426 3.455 6.881
TOPLAM 490.935 486.013 976.948

Sakarya ilinin ekonomisi tarim ve sanayiye dayanir. Faal niifusun %17°si tarim

sektorlinde, %241 sanayi sektdriinde, %59’u hizmetler sektoriinde ¢alismaktadir.
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Hizmet;
59%

Sekil 6: Sakarya ili Sektérel Dagihm

Sakarya ili isgilicii piyasalari acisindan Tiirkiye genelinden daha biiyiik bir gelisme

gostermektedir.
Tablo 6
istihdam ve Sosyal Giivenlik, (Satso, 2018)
SGK Verileri
Kayith Issiz Sayist 24.560
Issizlik Orani 99,4
Istihdam Orani %49,7
Is giicline Katilma Oran 9054.8

Sakarya ilinin GSMH’dan aldig1 pay 2016 yil1 i¢in %1,6 olarak ger¢eklesmistir. GSMH,
miktar olarak Sakarya ilii¢in 2016 yilinda 14.431$ iken ayn1 donemde Tiirkiye ortalamasi
10.807$ olarak gerceklesmistir.

85



Tablo 7

Sakarya ilinde One Cikan Sektorler ve Uretim Yapisina iliskin Sanayi Verileri

Kaynak: (Satso, 2018)

Firma Calisan
. Firma Adedine Calisan | Sayisina
Sira Sektorler 2017 Yih Adedi Gore Y% Sayisi Gire %
Oran Oran
1 Gida 283 19,60 13.125 16,08
2 Celik, Metal, Demir 241 16,69 12.867 15.77
Isleme
3 Mobilya ve Orman 234 16.20 8.758 10,73
Uriinleri
4 Makina 123 8,52 4.826 5,92
5 Otomativ ve Kara 91 6,3 20.580 25,22
Tagitlar
6 Plastik, Kaucuk ve Cam | 161 11,15 4.902 6,01
7 Tekstil ve Giyim 111 7,69 11.455 14,04
8 Insaat Ekipmanlari 13 0,9 140 0,17
9 Kimya 38 2,63 2.165 2,65
10 Madencilik, Mermer ve | 40 2,77 437 0,54
Tas Ocakeiligi
11 Elektronik, Elektirik 36 2,49 1.223 15
12 Diger 73 5,06 1.119 1,37
TOPLAM 1.444 100 81.600 100

3.3.3.0rnek Isletmelerinin Se¢imi

Farkl1 lokasyonlarda, yapisal biiyiikliik 6lgiileri birbirinden farkli olmakla birlikte farkl
sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler 6zellikle se¢ilmistir. Kisisel ve kurumsal bilgilerin
ifsa olmasindan dolay1r meydana gelecek rekabete dayali ekonomik ve sosyal sikintilarin
varligina istinaden, firmalarin istegi dogrultusunda isletme isimleri A, B, C, D ve E

kodlamasi ile ifade edilmislerdir.
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Tablo 8

Goriisme Yapilan isletmelerin Ozellikleri

A B C D E
E nP' Ieisstil kon Yap1 Gida Hayvancih Ell?llfltl:ll K
Sektor JEKSLY Imalat Makine | k Ekipman |
Parca (Insaat) Imalat Imalat Imalat/
imalat : Perakende

2017  Ciro| 2.100.000 | 2.500.000 | 39.250.000 | 60.500.000 | 76.200.000
(TL)

fhracat Var Yok Var Var Yok

Faaliyet Yih 3 8 38 43 41

Calisan 8 20 250 140 50

Sayisi

Aile  Uyesi 3 4 8 3 3

Sayisi

Cahisan 2 1 2 2 2

Kusak Sayisi

Lokasyon (il | Sakarya - Sakarya - Sakarya - Sakarya - Sakarya -

—Tlge) Adapazart | Serdivan Arifiye Hendek Erenler

Goriisiilen Kurucu Kurucu Kurucu Kurucu Kurucu

Kisi Genel Genel Y Onetim Yonetim Y Onetim
Miidiir Miidiir Kurulu Kurulu Kurulu

Baskani Baskani Baskani

3.3.4. Katihmcilarin Se¢imi

Derinlemesine goriisme (yiizylize miilakat) yapmak i¢in isletmelerin Kkurucu
patron/yoneticileri se¢ilmistir. Her isletmenin kurucu yoneticilerine aileleri ve isletmeleri

hakkinda sorular sorularak veriler toplanmaya calisilmistir.

A Isletmesi Genel Miidiirii: Sakarya ili Adapazari ilgesinde, babasi ve agabeyi ile birlikte
kurduklar1 igletmede genel miidiir pozisyonunda calismaktadir. Otuzlu yaslarinin
basindadir. Miihendislik egitimi almistir. Isletme faaliyetleri disinda miiteahhitlik gibi
farkli is alanlarinda da calismaktadir. Isletmesinde plastik hammaddeden izolasyon
iiriinleri iiretmektedir. Thracat faaliyetlerini artirmak ve biiyiimek ideali vardir. Acik

fikirli, dinamik, geng bir girisimcidir.
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B Isletmesi Genel Miidiirii: Sakarya ili Sedivan ilgesinde, abisi, kardesi ve amcasimin
oglu ile birlikte calistiklari isletmeyi Genel Miidiir olarak yonetmektedir. Otuzlu
yaslarindadir. Miihendislik egitimi almustir. Insaat, yapr imlalat ve zemin etiitii
faaliyetlerinde calismaktadir. Isletme harici baska bir isletmesi daha vardir. Ileriki
donemde hayvancilik, kuyumculuk veya petrol satis1 gibi farkli is alanlarinda da faaliyet
yapmay1 hedeflemektedir. Ailenin “beyni” ve is hayatiyla ilgili alanlarin dogal lideridir.

Saglamci, iddial1, geng bir girisimcidir.

C Isletmesi Yonetim Kurulu Baskani: Sakarya ili Arifiye ilgesinde, gida ve icecek
imalatinda kullanilan makinelerin imalatin1 yapan isletmeyi Yonetim Kurulu Bagkan
olarak yonetmektedir. Altmigh yaslara yaklagmistir. Lise mezunudur. 38 yil once 75
metrekare boyutlu kii¢iik bir imalathanede diger iki kardesi ile iiretime baslamistir. Is
hayatinin en basindan bugiine kadar her zaman biiyiimek ve daha teknolojik olanini
tiretebilmek i¢in ¢abalamigtir. Kardesleri ve ikinci kusagin dogal lideridir. Aile tiyelerinin
her biri i¢in bir plan1 ve ongiiriisii vardir. Yeni makineler icat etmek, gelistirmek icin

biiyiik ¢aba harcamaktadir. Detayci, ¢aliskan ve ¢ok iddialidir.

D Isletmesi Yonetim Kurulu Baskani: Sakarya ili Hendek ilgesinde, beyaz et iiretim
ciftlikleri i¢in ekipman tireten isletmesini Y6netim Kurulu Bagkani olarak yonetmektedir.
Yetmisli yaslarina dayanmistir. Is hayatina yabanci menseli basit birkag iiriinii kendi
kendine iireterek baslamistir. 1969 yilindan beri iiretimin bizzat i¢indedir. Isletmenin aile
dis1 ortaklar1 zaman i¢inde farkli nedenlerle ayrilmislardir. Tek basina kaldigi donemlerde
bile vazgegmemistir. Diinya ¢apinda {iriinler icat etmek, tiretmek gibi biiyiik idealleri
vardir. Son dénemlerde oglu yetismis ve is ylikiinilin yarisini sirtlanmaigtir. Sabirli, detayci,

arastirmacidir.

E Isletmesi Yénetim Kurulu Baskani: Sakarya ili Erenler ilgesinde, elektrik ekipmanlar
iiretim ve perakende satisi lizerine faaliyet gosteren isletmesini Yonetim Kurulu Bagkani
olarak yonetmektedir. Ellili yaslarin1 bitirmek iizeredir. Lisans egitimlidir. Isletme ilk
kuruldugu zamanlarda aile disindan gelen iki farkli ortagindan biri sonradan ayrilmustir.
Oglu ve diger ortagiyla hala birlikte caligsmaktadir. Sektoriin daha kaliteli ve miisteri

odakli olmasina hassasiyetle gayret etmektedir. Disiplinli, aragtirmaci, agik fikirlidir.
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3.4.Veri Toplama Araglan

Nitel aragtirmalarda veri toplamak amaciyla bazi teknikler kullanilir. Goriisme, gozlem,
belgesel kaynak taramadir. Bu aragtirmada arastirmanin amaci, konusu, yontemi, temel
sorusu dikkate alinarak yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi tercih edilmistir. Bu
arastirmada veri toplama tekniklerinden derinlemesine goriisme (ylizylize miilakat) ve
dokiiman analizi teknikleri kullanilmistir. Derinleme goriisme sirasinda arastirmaci
“seyyah rolii” (Kvale, 1994:3-4) istlenerek yonelttigi sorular ile katilimcinin goriislerinin
sekillenmesine yardimci olmustur. Arastirma firma ulasilabilirligi, firmadaki yetkilililere
ulasabilme imkani, isletme bilgilerinin gizliligi, zaman uyumu, isletme sahiplerinin bazi
0zel durumlar1 gibi nedenlerle birbirinden farkli dlgekli 5 firmanin 6rneklenmesi ile
yirlitiilmistiir. Segilen igletmelerde aile igletmesinin patron/yoneticileri ile goriistilmiis,

bu metotla istenen bilgilerin birinci elden alinmasina gayret edilmistir.

Arastirma baginda veri toplamak i¢in “odak grup” teknigi kullanmak diistiniilmiis olsa da
isletmelerin yoneticilerinin ayn1 ortamda biraraya gelmelerinin aralarindaki ticari rekabet
acisindan negatif etki yapacagi, ticari rakip kisilerin birbirinden ve fikirlerinden
etkilenerek gercek diislincelerine ket vurabilecekleri ihtimalleri diistiniilerek odak grup

calismasindan vazgeg¢ilmistir.
3.4.1.Veri Toplama Siireci

Veri toplama amaciyla isletme adreslerinde yapilan goriismelerden Once goriisme
yapilacak kisi hakkinda acik kaynaklardan arastirmalar yapilmistir. Isletmenin
patron/yonetici ve igletmesi hakkinda bilgiler elde edilerek goriismenin igerigi
zenginlestirilmeye calisilmistir. Goriisme tarihinden once sorular mail ile ilgili kisilere
gonderilmis ve on hazirlik yapmalar i¢in firsat verilmistir. Gorlismeler, daha sonra

belirlenen tarihlerde isletmelerin kendi adreslerinde gergeklestirilmistir.

Calisma sirasinda literatiir taramasi yapilarak ikincil verilerden, goriisme formlarinin
kullanimi ile miilakat ve gbzlem yontemi kullanilarak birincil verilerden yararlanilmistir.
Arastirma verilerinin toplanmasinda veri toplama araci olarak; aile isletmelerinin kurucu
patron/yonetici kisilere soru formu yoneltilmistir. Calismada kullanilan goriisme
formunun, arastirma sorularina cevap verebilecek tarzda sorulari igermesine Ozen

gosterilmistir. Sorular hazirlanirken, benzer nitelikteki caligmalarda kullanilan sorular
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incelenmis, tezin amacina ve arastirma sorusuna uygun arastirma sorulart olmasina 6zen

gosterilmistir.

Veri toplama siireci igletme sahiplerinin kisisel programlart ve yurtdis1 seyehatleri

nedeniyle yaklasik 25 giin stirmiistiir.
o A isletmesiile 24 Mart 2018,
e B Isletmesi ile 16 Nisan 2018,
o C Isletmesi ile 30 Mart 2018,
e D I[sletmesi ile 17 Nisan 2018,
o E [sletmesi ile 14 Nisan 2018 tarihlerinde goriisiilmiistiir.

Calismada sorularin anlasilabilirligini arttirmak ve yanlis anlasilmalarin 6niine gegmek
igin aile isletmesi kurucusu patron/yonetici ile yiizylize gorlisiilmiis ve her bir soru igin
detayli bilgi verilerek sorularin ne anlama geldigi etrafli bir bigimde agiklanmaya
caligilmistir. Yoneticilere karar modelleri hakkinda bilgi verilmeden kendilerince
sorularin cevaplandirilamayacag diisiincesiyle oncelikle karar modelleri ayrintili olarak

aciklanmaya caligilmistir.

Goriismeler ortalama 2,5 saatte tamamlanmistir. Dort isletmede goriisme i¢inde tam
mutabakat saglanirken bir isletmede goriisme sonrasi, mail ve telefon ile iletisime devam
edilmis ve bazi sorulara verilen cevaplara agiklama istenmistir. GOriisme sonrasi
cevaplar, yeniden diizenlenerek goriisme yapilan kisiye mail yoluyla tekrar gonderilmis
ve teyitleri istenmistir. Gorlisme yapilan kisilerin kurucu, parton/yonetici olmasina 6zen
gosterilmis, kKatilimcilarin sorulara verdikleri cevaplar disinda kisisel 6zellikleri ve olaya
yaklasimlar1 gbzlemlenmeye c¢alisilarak ¢oklu veri toplama tekniginden yararlanilmaya

calisiimastir.
3.5. Gecgerlik

Gegerlik, arastirmaci tarafindan toplanmais verilerin tarafsizliginin ve 6l¢iilen 6rnek olaymn
veya degiskenin niteliksel olarak uygunlugunun Oolgiisiidiir (Kurtulus, 2004). Bu

arastirmada arastirmact olguyu oldugu big¢imiyle ve olabildigince yansiz olarak
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gozlemlemeye calismistir. Arastirilan olgu ve olaylar hakkinda biitiinciil bir resim

olusturabilmek i¢in elde edilen verilerin giivenilir olmasina gayret gosterilmistir.
3.5.1. i¢ Gegerlik

Nitel arastirmalarda genellikle i¢ gegerlilik (inandiricilik) 6nemli oldugu igin arastirmada
i¢ gecerlige bakilmistir. Yildirim ve Simsek (2013:291) i¢ gegerligi, aragtirmacinin dogru
gozlemledigine inandig1 olaylarin ya da anladigina kanaat getirdigi olgularin gercek
durumlar1 yansitip yansitmadigi seklinde tanimlamaktadirlar. Yani bir arastirmanin ig
gecerligi arastirmadan elde edilen bulgularin ve ¢ikarimlarin ger¢ek durumu ne kadar

yansittigiyla ilgili bir 6l¢iittiir.

Arasirmada elde edilen bulgular, verilerin elde edildigi 6rneklem (isletme) dikkate
alindiginda anlamlidir. Elde edilen bulgular ayrica daha once olusturulan kavramsal
cergeveye ve kuramlara uygundur. Sorularin hazirlanmasi, ¢alismanin birinci ve ikinci
boliimiinde agiklanan kavramsal ¢ergeveye uygun olarak yapildigi gibi goriismelerde
alinan cevaplarin da kavramsal cer¢eveye uygun olduklar1 sdylenebilir. isletmelerle
yapilan goriismelerden elde edilen bulgular, soru ve cevap bazinda karsilastirmali olarak,
excel tablosunda birlikte tasnif edilmis ve degerlendirilmistir. Bulgular arasinda sorulari
anlamadan, goriisme seklinin durumundan veya diger kisisel farklilagsmalardan
kaynaklanabilecek bir uyumsuzluga, asir1 farkliliklara veya baglamdan kopmalara

rastlanmamuistir.

Isletme sahipleri, her bulgunun agiga ¢ikmasima sebep olacak sorulara kolayca cevap
vermis ve sorular1 anlasilir, cevap verilebilir olarak degerlendirmislerdir. Ayrica elde
edilen bulgularin teyidi i¢in, goriisme yapilan isletmelerin internet siteleri incelenmis,
isletmenin baskili malzemelerinden ornekler alinmis, {iriinleri incelenmis ve tesisleri
(imkan oldukga) gezilmistir. Bu baglamda arastirmanin bulgularindan yola ¢ikarak

yapilan genellemelerin elde edilen veriler ile tutarli oldugu sdylenebilir.
3.5.2. D1s Gegerlik

Nitel arastirmalarda dis gegerlik (aktarilabilirlik) arastirma sonucunda elde edilen
verilerin diger durumlara genellenebilme potansiyeliyle ilgili bir durumdur. Bir
arastirmanin sonuglart1 benzer ortamlar ve durumlar i¢in de genelleme yoluyla

kullanilabiliyorsa 0 arastirmanin dis gegerliginin oldugu séylenebilir (Okuyan ve Kapgak,
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2016). Bu arastirmada dis gecerligi arttirmak amaciyla isletmelerin hem kendi
aralarindaki farkliliklar1 belirleyebilmek hem de baska 6rneklemlerle karsilagtirmalarini
yapabilmek i¢in arastirma bulgularinin elde edildigi isletmelerin, kisisel/kurumsal
Ozellikleri (isim vermeden) detayli olarak agiklanmistir. Farkli sektorlerden farkli yapisal
biiyiikliikteki isletmelerin secilmis olmasi, genellemeye imkan verebilmesi i¢indir. Bu
baglamda arastirmanin olas1 genelmelere imkan vermesi i¢in kapsamli tanimlamalar
yapilmustir. Farkli arastirmacilarin elde edilen bulgu ve sonuglar1 kendi deneyimleri ile
iliskilendirmeleri bu yolla miimkiin olabilecektir. Arastiramacilarin burada ulasilan

bulgular1 kendi aragtirmalarinda kullanabilmesi i¢in ¢esitli agiklamalar yapilmistir.
3.6.Giivenirlik

Nitel arastirmalarda giivenirlik (tutarlilik), kullanilan 6l¢egin gegerli olmasi igin gerekli
olan kriterlerden biridir. Nitel arastirmalarda gilivenirligin birden fazla arastirmacinin
benzer sonuglara varmasiyla ilgili bir durumdur. Arastirmanin giivenirligini artirmak
amactyla isletme adreslerinde yapilan gézlem ve goriismelerde tamamen katilimcilara
odaklanarak calisilmistir. Goriismeye katilanlarin, isimleri ve kurumlar1 agiklanmasa da
kisisel ozellikleri, isletme i¢indeki konumlar1 ve yonetsel becerileri agikga belirtilerek
baska arastirmacilar i¢in de 6rnek olmasi amaclanmistir. Ayrica elde edilen bulgularin
hangi sartlarda (mekan ve sosyal ortam) elde edildigine dair bilgiler agik sekilde
anlatilmistir. Arastirmanin giivenirlik derecesinin yiiksek olmasi i¢in analizde kullanilan
kavramsal g¢er¢eve hakkinda detayli bilgi verilmis, agiklamalar yapilmistir. Verilerin
analiziyle elde edilen bulgular ve sonuglar, ¢alismanin sonu¢ kisminda kapsamli bir

bicimde ve ilgili literatiir esliginde agiklanmustir.
3.7.Arastirmanin Analiz Siireci

Bu calismada toplanan verilerin analizinde igerik analizi teknigi kullanilmistir.
Arastirmada derinlemesine goriismeler ile elde edilen verilerin analizinin igerik analizinin
uygun olduguna karar verilmistir. Zira, icerik analizinin temel amaci, elde edilen verilerin
aciklamasini yapabilecek kavramlara ulasabilmektir. Bu calismada strateji ve karar verme
eylemleri tizerinde duruldugu i¢in 6rneklemle yapilan gériismelerin sonunda elde edilen
verilerin c¢alismanin igerigindeki kavramlarla olan baglantis1 ortaya ¢ikarilmak
istenmektedir. igerik analizleri, betimsel analizlere oranla verilerin daha derinlemesine

islenmesine imkan verdigi i¢in bu arastirmada verilerin analizinde igerik analizi
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tekniginden yararlanilmistir. Bu yolla betimsel analizlerde farkedilemeyecek kavramlar
daha etkili bigimde analiz edilme imkani elde edilmistir. Icerik analizinde birbirine
benzeyen veriler belirlenen kavramlar g¢ercevesinde toplayarak bir araya getirilir ve
toplanan veriler anlasilir bigimde organize edilir (Yildirrm ve Simsek, 2008). Bu
calismada yapilan igerik analizinde goriismeler sonucu elde edilen verilerin her biri
dikkatlice incelenmis ve nitel veri analiz programlariyla (Voyant Tools ve Maxqda)
analiz edilmistir. Icerik analizi esas itibariyle sozel ve yazili kaynaklarda toplanmis
verilerin nesnel ve sistemsel bir sekilde incelenmesine imkan veren bilimsel bir yaklasim
(Tavsancil ve Aslan, 2001) oldugu i¢in bu arastirmanin verilerinin analizi i¢in igerik

analizi tekniginden yararlanilmigtir.

Icerik analizi, Cohen, Manion ve Morrison (2007)’a gore; eldeki yazili verilerin temel
igeriklerinin ve mesajlarin 6zet halinde belirtilmesi islemidir. Sosyal bilimler alaninda
siklikla kullanilan igerik analizi, ¢alismaya konu olan metinlerden olusan bir bilgi
kiimesinin i¢inde belli kelimelerin aranmasi ile yapilmaktadir (Biiyiikoztiirk vd., 2008).
Icerik analizinin amaci, toplanan verileri énce tanimlama sonra ise verilerin icinde gizli
muhtemel gergekleri ortaya c¢ikarmaktir (Giilbahar ve Alper, 2009). igerik analizinde
goriigmeler ile elde edilen verilerin islenmesi, kodlanmasi, temalar olusturulmasi,
ardindan olusturulan kodlarin ve temalarin diizenlenerek bulgularin tanimlanmasi ve
yorumlanmasi yapilir (Yildinm ve Simsek, 2008). Bu calismada da ilk asamada
kodlamalar yapilmis ve kodlar ile alt kodlar arasinda gruplandirmalar yapilmistir. Bu
asamadan sonra veriler sayisal hale getirilmistir. Son olarak, elde edilen bulgularla

birlikte yorumlanarak analiz siireci tamamlanmustir.

Bu ¢aligmada saha ¢alismasi ile elde edilen verilerin igerigi Voyant Tools ve MAXQDA
nitel analiz programlari ile analiz edilmistir. Goriigmelerden elde edilen ve isletme
tarafindan kabul edilen cevaplarin Voyant Tools programi araciligiyla kelime bulutlari
cikartilmigtir. MAXQDA programi ile ise metin karsilastirma ¢izelgesi, kod iligkiler
tarayicisi, her bir isletme i¢in ayr1 ayr1 kod-hiyerarsisi ile tek vaka modeli, kod-alt
boliimler modeli ve kod-birlikte-olugsma modeli analizleri yapilmistir. Kelime
bulutlarinda, “karar verme” ve “strateji” kelimeleri analiz edilerek, bu kavramlarin
arasindaki baglanti yogunlugu arastirtlmistir. Ayrica en fazla kullanilan kelimelerin
ortaya cikarilmasiyla goriisme yapilan kisinin (ve isletmesinin) énemli gordiigii noktalar

tespit edilmeye ¢alisilmigtir. Ayrica goriisme yapilan kisilerin strateji ve karar verme ile
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ilgili sorulara cevap verirken hangi kelimeleri kullandig1 saptanarak strateji ile karar

verme arasinda ne gibi baglantilar oldugu yorumlanmaya c¢alisilmistir.

Analizler, 6nce bes farkli isletme i¢in ayri ayri yapilmis. Daha sonra bes isletmenin
cevaplar1 bir biitiin halinde ele almarak toplam bir analize gidilmistir. Isletmelerin
bireysel sonuglar1 ile grubun ortak sonucu arasindaki baglantilar arastirma sorumuz
acisindan irdelenmistir. Voyant Tools Programinin bir 6zelligi olarak goriisme metninde
en ¢ok tekrar eden kelimeler aranmis ve programin bize sundugu sekil ve grafikler bir
sonraki boliimde paylasilarak, bunlarin iizerinden yorumlar yapilmistir. S6z konusu
progamin ¢iktist olan kelime bulutunda en fazla tekrar edilen kelimeler, seklin

merkezinde olan ve hacimleri itibariyle en biiyiik fontta goriilenlerdir.
3.8.Analizlerin Coziimlenmesi

Analiz iki farkli yontemle yapilmistir. Voyant Tools Programi ile kelime bulutlar
olusturulmus ve ornek olay isletme yoneticileri ile yapilan derinlemesine goriismelerin
analiz edilmesi ile arastirmaya 6zel kelime bulutlari elde edilmistir. Kelime bulutlar:
oncelikle her bir isletme icin ayri ayri olusturulmus daha sonra bes isletmenin
yoneticilerinin verdikleri cevaplarin toplam analizi yapilmis ve bes firma icin ortak bir
kelime bulutu tadarlanmistir. Ikinci olarak goriisme metinleri igerigine ve sorulara
verilen cevaplara gore MAXQDA analiz programi ile metin karsilastirma cizelgesi, kod
iligkiler tarayicisi, her bir isletme i¢in ayr1 ayr1 kod-hiyerarsisi ile tek vaka modeli, kod-
alt bolimler modeli ve kod-birlikte-olusma modeli olusturularak arastirma sorusu ve alt

sorularinin cevaplarina ulagilmaya ¢alisilmistir.
3.8.1.Voyant Tools Program

Cevirimigi kullanilabilen bu program bir belgede veya metinde kelimelerin ne siklikla
kullanildigin1 tespit etmeye yarayan bir kelime analiz programidir. VVoyant Tools,
bilgisayar destekli analizin nasil ¢alistigin1 6grenmek, elde edilen metinleri veya
bireysel olarak diizenlenen metinleri incelemek, metinlere analitik araglarla islevsellik
eklemek, makalelere etkilesimli kanitlar eklemek i¢in yeni kodlar kullanarak kisisel

araclar gelistirmek i¢in kullanilan bir programdar.

Takay ve Tiiziin (2015)’e gore “kodlama yontemi” temelde kisilerle yapilan goriismelerin

(miilakatlarin metne dokiimii) iginden konuyla ilgili “veri pargalar1” (bit of data) secilerek
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kategoriler i¢in atamasi siirecidir. Kodlamalar genelde kelimeler, kelime 6bekleri veya
ciimlelerin kendi igerisinde benzerlik gosterdigi anahtar kelimeler ile nitel veri analizini

yapan kisiler tarafindan belirlenerek yapilmaktadir (Takay ve Tiiziin, 2015).
3.8.2. MAXQDA Program

MAXQDA, bir yazilim paketidir. Verileri toplamaya, diizenlemeye, analiz etmeye ve
gorsellestirmeye yarayan, nitel ve karma yontemler i¢in kullanilir. Literatiir incelemeleri,
pazar arastirmalar1 ve niteliksel icerik analizleri dahil olmak tizere verileri analiz etmek
icin yiiksek diizeyde esneklik saglar. Program, belgeleri, PDF dosyalarini, tablolari,
goriintlileri, medya dosyalarini, tweetleri, cografi referanslari, bibliyografik verileri ve
daha fazlasini uygulama igine alarak, bunlarin hizli ve kolay bir sekilde analiz edilmesini
saglamaktadir. MAXQDA, nitel ve karma yontemler aragtirmasi i¢in bu alandaki en
kapsamli programlardan biridir. Verileri toplamaya, diizenlemeye, analiz etmenize,
gorsellestirmeye yardimer olmaktadir. MAXQDA ile ¢esitli yollardan elde edilen veriler,
kapsamli bir sekilde nitel ve nicel arastirmalarda kullanilabilmektedir. Bu program birgok
veri arasindan arastirma sorusuna cevap verecek olan verileri ayirt etmeye imkan
saglamaktadir. Bu program yardimi ile gériismelerden elde edilen verilerin ¢oziimlemesi
saglanabilmektedir. Bu calismada ornek olaylarin kullandiklar1 ciimlelerin benzerlik ve
farkliliklar1 tespit edilmistir. Ayrica yonetim kalitesine etki eden gdstergeler belirlenerek
programin yardimi ile kodlamalar ve alt kodlamalar olusturulmus, hiyerarsik tek vaka
modelleri ¢izilmis ve bu sayede biitiin faktorlerin birlikte analiz edilebilmesine imkan

saglanmistir.
3.8.3. Voyant Tools Analizi
A Isletmesi Analizi

Gorlismede, isletmenin minimum maliyet ile hareket etmek gibi genel bir stratejiye
sahip oldugu, kisisel egitim ve ticari ahlak olarak tanimladiklar giiglii yonleri sayesinde
once pazar i¢in uygun fiyat, sonra yiiksek kalite standartlarini saglamay1 hedefledikleri
sonucuna varilmistir. Ancak bu hedefleri ve ¢aligmalari bir strateji yonetimi mantigi
tizerinden hareketle kurgulanmis degildir. Maliyet Liderligi Stratejisi uyguladiklarinin
farkinda olmadan olusturduklar1 yapilarina ragmen kurucu yonetici, strateji olusturmak
i¢in kendisine sordugumuz sekiz fakli strateji olusturma metodu i¢inden mali tablolar

analizi ve fayda maliyet analizi metodlarini se¢mistir.
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A isletmesinin kapsamli stratejiler kullanmaya gerek gormemelerinin sebepleri arasinda
one ¢ikan etken, pazardaki iireticilerin (4 isletme) azlig1 nedeniyle piyasay1 kolaylikla
analiz edebildiklerine inanmalar1 kabul edilebilir. A isletmesinin, yonetimde rasyonel
davranmaya 6zen gosteren, stratejinin basit ve anlasilir olmasi gerektigini savunan fakat
yapinin giiclii olmasi icin aile baglar1 arasindaki iligkileri, is giliclinii ve yonetim

kabiliyetini dnceleyen bir isletme oldugu sdylenebilir.

Goriigsme sirasinda isletmenin bes yillik bir hedefi oldugu da tespit edilmistir. Bu hedefe
ulagmak icin bir yatirim planina da sahip olduklar1 bilgisine, bununla birlikte kararlarin
aile liyeleri tarafindan patron dnceliginde istisare toplantilari ile alindig1 ve aile iiyeleri
arasinda bir is boliimiiniin varligi bulgusuna ulagilmigtir. Kelime bulutu incelendiginde
A igletmesi ile yapilan yiizyiize goriismede en ¢ok tekrar eden kelimenin “karar” oldugu

tespit edilmistir. Kelime, en merkezde ve en biiyiik fontlu olarak karsimiza ¢ikmistir.

Bu elbette beklenen bir sonu¢ olmakla birlikte ikinci olarak beklenen “strateji”
kelimesinin goriisme yapilan kisi tarafindan ¢ok nadir olarak kullanilmasi dikkat
cekicidir. Strateji kelimesi, kii¢iik fontta ve seklin en dis boliimiinde yer bulabilmistir.
Sekil 7°de goriilecegi iizere; goriisme yapilan genel midiir, cevaplamalari esnasinda
karar verme lizerine yeteri kadar odaklanmis iken “strateji” konusuna ayni oranda ilgi
gostermemistir. Ancak streatejik yOnetimin parcasi kabul edilebilecek, “zaman”,
“mali”, “maliyet” ve “toplantilar” gibi kelimeleri de “karar” kelimesi ile birlikte siklikla
kullanarak isletme yonetimi konusunda kendince onemli gordiigli noktalar1 ifade

etmistir.
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Sekil 7: A Isletmesi Kelime Bulutu

Sonug olarak; A isletmesinde kullanilan karar verme modellerinin strateji belirleme

yaklasimlari agisindan agiklanabilir olduguna dair kanitlara rastlanmaistir.
B Isletmesi Analizi

B isletmesinin kurucu genel miidiirii ile yapilan yiizyilize goriismede; kuvvetli aile
baglarmin varligr dikkat c¢ekicidir. Hatta yasal olarak yonetim erkini elinde
bulunduruyor olmasina ragmen abisi ile birlikte kurduklar1 informel es glidiimlii
yonetim modeline 6zellikle vurgular yapilmistir. Arastirmada B isletmesinin sektordeki
gelismeleri yakindan takip ettigi sonucuna varilmustir. Oyleki yap1 imalat sektorii iginde
miisteri talepleri ve isletmelerin arzlar arasindaki baglantilar yerinde tespitler ile
aciklanmigtir. Isletmeye gore; miisteriler, giinden giine daha liiks, daha konforlu ve daha

kapsamli projeler talep etmektedirler.

B islemesinde, mevcut stratejilerin bu bilgiler dogrultusunda olusturuldugu
sOylenebilir. Soyle ki; isletme Onceleri maliyet liderligine 6nem verirken, simdilerde
farklilagsmayi tercih etmektedir. Sakarya bolgesinde takip edip, kendilerine rakip olarak

on kadar farkli isletmeyi muhatap aldiklar1 ve bu isletmelerden farkl iirlinler iiretmeyi
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gerekli gordiiklerini ifade etmektedirler. Bununla birlikte yap1 imalat sektoriindeki
finansal problemleri de yakindan takip etmektedirler. Arastirmamizda satislarin ulusal
diizlemde azaldig1 bu donemde biiyiik ve kapsamli projelere girmeyi tercih etmedikleri,
onun yerine aile kaynaklarimi hayvancilik, kuyumculuk veya akaryakit gibi farki
sektorlerde degerlendirmenin yollarin1 arayarak yeni bir stretejinin hazirliklarini

yapmaya calistiklar1 gézlemlenmistir.

B Isletmesi, strateji belirlemede SWOT, Pazar Analizi, Rekabet Analizi, Fayda Maliyet
Analizi ve Mali Tablolar Analizlerini kullandiklarini ifade etmelerine ragmen, biitiin bu
analizleri kurumsal bir yapinin geregi olarak degil, piyasa sartlarini ve piyasa i¢indeki
konumlarin1 belirleyebilmek adina kendi kisisel gbézlemleri ve simirli bilgileri ile
yaptiklarini da belirtmek faydali olacaktir. Aragtirmamizda B isletmesinin, stratejinin
gerekliligine inandiklar1 fakat karar vermenin daha farkli bir olgu oldugunu
diisindiikleri ve strateji — karar arasindaki baglantinin kendi isletme Kkiiltiirlerinde

ozellikle maliyet — fiyat dengesi agisindan degerlendirildigi belirlenmistir.

Is hayatinda is giiciiniin, aile baglarinin ve ydnetim kabilyetinin énemli oldugunu
diisiinen B isletmesini kelime bulutu incelendiginde B isletmesi ile yapilan yiizyiize
goriismede en ¢ok tekrar eden kelimenin “maliyet” oldugu tespit edilmistir. Kelime, en
merkezde ve en biiyiik fontlu olarak karsimiza ¢ikmistir. Analiz i¢in 6nemli olan,
“karar” kelimesinin, orta siklikla kullanildigi sonucuna ulagtigimiz analizde, “strateji”
kelimesine terim olarak rastlanmamaktadir. Sekil 8’de goriilecegi iizere; goériisme
yapilan genel midiir, cevaplamalar1 esnasinda stratejik yonetimin bir pargasi olan;
“maliyet”, “imalat”, ve “analiz”, kelimelerine yogunlasarak, isletme yoOnetimi
konusunda kendince énemli gérdiigli noktalar: ifade etmistir. Bes yillik planlar yapiyor
olmalari, sektorel gelismelere gore kaynaklari farkli alanlara yoneltme kararlar1 ve
maliyet bliderliginden farklilasmaya dogru bir evrimsel doniisimiin farkinda
olmalarindan dolay1 strateji algilariin belirgin oldugu ve kararlarinda bu algiy:

sahiplendikleri tespit edilmistir.
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Sekil 8: B isletmesi Kelime Bulutu

Sonug olarak; B isletmesinde kullanilan karar verme modellerinin strateji belirleme

yaklasimlari agisindan agiklanabilir olduguna dair kanitlara rastlanmistir.

C Isletmesi Analizi

Biinyesinde aktif calisan aile liyesi sayis1 bakimindan en kapsamli igletme olan C
isletmesi, ikinci kusagin isletme i¢inde yonetime daha fazla etki etmesi bakimindan
arastirmanin diger Ornek olaylarindan farklidir. Fakat, isletmenin kurumsallagma
gayretleri, gozle goriiliir bir yogunlukta olmasma ragmen sonug itibariyle kurucu
yonetici hakimiyetinin diger isletmelerden daha az oldugunu sdylemek miimkiin
degildir. Aile isletmelerinde dogal olarak rastlanan bu yonetim yapisinin elestirel bir
yani olmamakla birlikte, caligma sonunda elde ettigimiz sonucun diger islemelerden ¢cok
da farkli olmadigini gérmenin ¢alismanin seffalig1 agisindan memnun edici oldugunu
belirtmek yerinde olacaktir. Soyle ki C isletmesi, faaliyetlerinin devamliligi agisindan
aile baglarinin giiciine ve birlikte hareket etmeye dnemli oranda deger vermektedir.
Fakat, basariin sirr1 olarak yurt ici ve yurtdisindaki gelismeleri yakindan takip etmeyi
(pazar ve rakip analizleri) n plana almaktadir.

Bununla birlikte arastirmalar ve gdézlemler neticesinde elde ettigi bilgi ve tecriibeyi

pratik is hayatinda ve iiretimde kullanmaktan ¢ekinmemektedir. C isletmesi tratejik
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olarak ilk kurulus yillarindan itibaren teknoloji kullanmayi ve her firsatta sahip
olduklar1 teknolojiyi gelistirmeyi benimsemistir. Uretimde yiiksek teknoloji
kullandigini belirten C isletmesi, sahip oldugu teknoloji sayesinde yabanci isletmeler
karsisinda “maliyet avantaji” elde ettigini ve oOzellikle gelismekte olan iilkelerin
pazarlarinda maliyet liderligine oynadigini ifade etmektedir. Fakat, i¢ pazar i¢in arge
calismalarinin daha yogun oldugunu ve i¢ pazarda “farklilasma stratejisini” takip
ettiginin altin1 ¢izmistir. Strateji belirlemede bilinen biitiin teknikleri kullandigini ifade
eden C isletmesinin, is hayatinda piyasa gergekleri ile finansal kosullari birlikte
degerlendirdigi ve 2. kusagin gorev almasi ile birlikte dikey biiyliime hedeflerini hayata
gecirdigi bulgularina ulasilmistir. C isletmesinin ayrica sanayi odalar1 ve ilgili devlet

kuruluslari ile ¢aligsan bir network agina sahip oldugu da tespit edilmistir.

Is hayatindaki enstriimanlar1 malzeme, iscilik ve kar olarak tanimlayan C isletmesi,
rasyonel karar vermeye inandigini ifade etse de kelime bulutu incelendiginde en ¢ok
tekrar eden kelimenin “aile” oldugu tespit edilmistir. Kelime, “birlikte” kelimesi ile
birlikte en merkezde ve en biiylik fontlu olarak karsimiza ¢ikmistir. C igletmesi, ¢oklu
ornek olay ¢alismamiza dahil olan isletmeler i¢inde, biinyesinde en fazla aile tiyesi
bulunduran isletme olmasindan dolayr bu sekilde bir sonucu olagan karsilamak

mumkundir.

Analizde i¢in 6nemli olan “karar” kelimesinin, orta siklikla kullanildigi sonucuna
ulastigimiz analizde, “strateji” kelimesine rastlanmamaistir. Sekil 9°da goriilecegi lizere;
C isletmesi yoneticisi terim olarak strateji kelimesini siklikla kullanmamasina ragmen
isletmesinde strateji yonetimi yapildigini anlatan “yonetim”, “iiriin”, “zaman”, “kurul”
ve “yeni” gibi kelimelere yogunlasarak, isletme yonetimi konusunda kendince 6nemli
gordiigii noktalar1 ifade etmistir. Ozellikle aile ve ydnetime 6zel 6nem atfeden C
isletmesi, yeni {riin gelistirme kararlar ile pazarda soz sahibi olmak ve uzun zaman

varolmak gibi bir strajiye sahiptir.
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Sekil 9: C Isletmesi Kelime Bulutu

Sonug olarak; C isletmesinde kullanilan karar verme modellerinin strateji belirleme

yaklagimlar1 agisindan agiklanabilir olduguna dair kanitlara rastlanmistir.
D isletmesi Analizi

Kurulus tarihi itibariyle en eski (1975) olan D isletmesi, 2000’1i yillarda basladigi
ihracat faaliyetlerine kadar iilke i¢indeki iiretim faaliyetlerinde fiyat avantajli kaliteli
tirtin stratejisini benimsemis ve Avrupa menseli tirlinleri taklit ederek bir pazara sahip
olmustur. Fakat ihracat faaliyetlerine basladiktan sonra kendine has farkli triinleri
iiretmek adina isletme i¢inde seferberlik baslatilmis. Bunun i¢in de gelisen teknolojinin

takibine baslanmistir.

Strateji belirlemede SWOT, Fayda Maliyet Analizi ve Mali Tablolar Analizlerini
kullanan D isletmesi, kendi sektorlerinde Pazar Analizi yapmakta zorluklarla
karsilastigin1 ifade etmistir. Yurt i¢i ve yurtdist biitiin durumlar takip ettigi,
yOneticisinin meslek ve sektor ile ilgili STK’larda gorev aldig tespit edilen isletmenin,
ithal girdilerinin maliyetleri ile ilgili problem yasadigi anlagilmaktadir. Stratejinin, isi
yoneten kislerden gelen bilgiler ile olusturulmasi gerektigini diisiinen D islemesi,
rasyonel olmak gerektigine inanmasina ragmen sezgi ve tecriibelerin de Onemli

oldugunu kabul etmektedir. Ancak tekdiize olmanin dogru olmadigin1 da ayrica
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belirtmektedir. Is hayatinda is giicii, {iriin/hizmet ve yonetim kabiliyetini dnceleyen
kurucu yoneticinin, gegmis donemde kiigiilme/biliyiime gibi stratejik kararlar almak
zorunda kaldigini ve kurum c¢alisanlarinin kiigiilmeyi onermesine ragmen yoneticinin

kisisel karar1 ile biiylimeyi tercih ettigi tespit edilmistir.

Kelime bulutu incelendiginde D isletmesi ile yapilan ylizylize goriismede en ¢ok tekrar
eden kelimenin “karar” oldugu tespit edilmistir. Kelime, “iiriin” ve “birlikte” kelimesi

ile birlikte en merkezde ve en biiyiik fontlu olarak karsimiza ¢ikmistir.

Coklu 6rnek olay galismamiza dahil olan isletmeler i¢inde en fazla ihracat yapan ve
goriisme yaptigimiz Yonetim Kurulu Bagkani’nin isletme yoOnetiminin rutin
faaliyetlerini ogluna biraktiktan sonra arge faaliyetlerine ve ihracat hedeflerine
yoneldigi bilgisinden hareketle, “arge” ve “ihracat” kelimeleri ile yogun sekilde
karsilagilmasi kabul edilebilir bir sonugtur. Ancak, “karar” ve “strateji” kelimelerini
analiz ettigimizde, “karar” kelimesi en sik kullanilan kelimelerden biri olmasina
ragmen, katilimcinin “strateji” kelmesini pek kullanmadigi onun yerine Sekil 10°da
goriildiigli lizere stratejik yonetimin parcasi kabul edilebilecek “yonetim”, “liriin”,

“ihracat”, “pazar” gibi kelimelere yogunlasarak, isletme yonetimi konusunda kendince

onemli gordiigii noktalar1 ifade etmistir.
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Sekil 10: D isletmesi Kelime Bulutu
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Sonug olarak; D isletmesinde kullanilan karar verme modellerinin strateji belirleme

yaklasimlari agisindan agiklanabilir olduguna dair kanita rastlanmistir.
E isletmesi Analizi

Uretimden ziyade satis ve pazarlama alanlarinda daha yogun faaliyet gosteren E
isletmesinin, teknoloji nedeniyle siirekli degisen bir yap1 i¢inde oldugu tespit edilmistir.
Elektrik iirtinlerindeki iirtin degisiklikleri nedeniyle yillar i¢inde iiretimden ithalata
dogru bir ge¢is sergileyen isletme, teknoloji ile verimlilik arasindaki baglantiya dikkat

¢ekmektedir.

Bu nedenle maliyet liderligini 6nceleyen fakat farklilasma adina da galismalar yaptigini
ifade eden E igletmesi i¢in Pazar Analizi yapmanin neredeyse imkansiz oldugu
sonucuna varilmistir. Ciinkii, isletmenin kurucu yoneticisi, sektorde “stok ve vergi
oyunlar1” nedeniyle kimin kime ne fiyattan ne kadar iiriin sattiginin belirlenmesinin
miimkiin olmadigina yonelik kanaatinin énemle altin1 ¢izmistir. Is hayatinda “rasyonel
olmak” gerektigine inanan E isletmesi, yine de bazi faaliyetleri denemek zorunda
oldugunu ve en bastan karli olmayacagini bile bile rakiplere gore pozisyon almak adina
“rasyonel olmayan” kararlara imza attigin1 belirtmistir. Bununla birlikte aragtirmamizda
isletmenin, durumunu belirlemek i¢in Fayda Maliyet Analizi ve Mali Tablolar Analizi
kulandig1 belirlenmistir. Sermaye, iiriin/hizmet ve degerleri 6nceleyen E isletmesi,
kurumsallagsmanin ve yetki ile sorumluluk arasinda kurulacak dengenin 6nemine dikkat
cekerken karar verirken miimkiin oldugunca isletme i¢inde bir ortak goriisiin arandigini

ifade etmistir.

Kelime bulutu incelendiginde E isletmesi ile yapilan yilizyiize goriismede en gok tekrar
eden kelimenin “karar” oldugu tespit edilmistir. Kelime, “genel” kelimesi ile birlikte en
merkezde ve en biiyiik fontlu olarak karsimiza c¢ikmistir. (“Genel” kelimesinin
vogunlukla kullanilmasi, genel miidiir ve miidiir kelimelerinin siklikla kullanilmasi
neticesinde olusmustur.) Coklu 6rnek olay calismamiza dahil olan isletmeler icinde, E
Isletmesinin, en fazla ciro yapan ve iiretimden ziyade satisa odakli bir isletme oldugu
bilgisinden hareketle “calisan” ve “galisiyoruz” kelimeleri ile yogun sekilde
karsilagilmas1 makul bir sonug¢ olarak kabul edilebilir. Ancak, “karar” ve “strateji”
kelimelerini analiz ettigimizde, “karar” kelimesinin ilk kelimelerden biri olmasina

ragmen, “strateji” kelmesinin veya stratejik yoOnetimi ifade eden kelimelere
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rastlanmadig1 tespit edilmistir. Sekil 11°da goriilecegi iizere; goriisme yapilan Yonetim
Kurulu Bagkani, cevaplamalar1 esnasinda karar vermeye dnemli nispette odaklanmis

iken A, B, C ve D isletmelerinde oldugu gibi “strateji”” konusuna hig ilgi gostermemistir.
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Sekil 11: E isletmesi Kelime Bulutu

Sonug olarak; E isletmesinde kullanilan karar verme modellerinin strateji belirleme

yaklasimlari agisindan agiklanabilir olduguna dair bir kanita rastlanmamistir.
A, B, C, D ve E isletmeleri Ortak Analizi

Bu béliimde farkli sektorlerde faaliyet gosteren ve yapisal olarak farkliliklar gosteren
bes farkli isletme ile ilgili arastirma i¢inde elde edilen bulgular ayr1 ayr1 tarif edilmistir.
Bolimiin  sonunda mateamatiksel ortalama mantig1 icinde tamaminin birlikte
degerlendirildigi bir alt bolim daha acgilarak sonu¢ kisminin tamamlanmasi
hedeflenmistir. Bu amagla isletmelerin ortak kelime bulutu (sekil 12) incelendiginde
bes farkli isletme ile yapilan yiizyilize goriismede en ¢ok tekrar eden kelimelerin “karar”,
“aile”, “yonetim”, “birlikte” ve “maliyet” oldugu tespit edilmistir. Coklu 6rnek olay
calismamiza dahil olan isletmeler i¢inde, en sik kullanilan kelimenin “karar” olmasi
matematiksel ortalamanm bir sonucudur. Ancak, ortak kelime bulutu grafiginin

analizinden ¢ikan sonuca gore; calismamiza katilan isletmelerini, strateji ile ilgili olarak
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direkt strateji kelimesi kullanmak yerine “zaman”, “iriin”, “maliyet”, “yOnetim”,

9 G

“liretim”, “satig” ve “analiz” gibi strateji yonetiminin igeriginde olan kelimeleri tercih
ettikleri tespit edilmistir. Ornek olaylarin besinin birden fayda — maliyet analizi
kullandigin1 beyan etmesi ve cevaplar1 i¢inde maliyet faktoriinii Oncelemelerini
diisiinerek, kelime bulutu verilerine gore 6ne ¢ikan kelimlerden birinin de “maliyet”
oldugundan hareket edecek olursak, drnek olaylarin karar verme eylemlerinde stratejik
olarak “maliyet” tizerinden bir hassasiyete sahip olduklar1 ve fayda — maliyet
analizlerinin (strateji belirleme araci) karar verme eylemlerinde etkili olabildigi

diistiniilebilir.

Sekil 12’de gorildigi tizere, bes isletmenin yoneticilerinin birbirlerinden habersiz ve
bagimsiz olarak verdikleri biitiin cevaplar i¢indeki kelimelerin birbirleri ile kurdugu

baglantilar agik¢a tespit edilebilmektedir.
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Sekil 12: isletmelerin Ortak Kelime Bulutu

Isletmelere gore karar vermenin “birliktelik” ve “aile” ile ilgili nemli baglantis1 varken,
verilen cevaplardan elde edilen sonuglara gore “karar verme” ile “strateji” veya “strateji

yonetmi” arasinda baglant1 olduguna dair kanita rastlanmistir.
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3.8.4. MAXQDA Analizi

MAXQDA analiz yontemi ile olusturulan asagidaki sekilde firmalarin karar verme
modelleri arasindaki dagilimlart gosterilmektedir. Sekildeki yuvarlaklarin biiyiikligi
her bir isletme stitununda, hangi karar verme modelinin daha etkin olmasina gore
degismektedir. Ornegin, “A isletmesi” yoneticileri her ne kadar beyin firtinasi, rasyonel
karar verme, sezgisel karar verme ve optimizasyon karar verme modeline uygun olarak
hareket ettiklerine dair beyanlarda bulunsalar da yapilan analizlerde ortaya ¢ikan sonug
agirlikli olarak “bireysel karar verme” dir. Analize gore, isletmeler farkli yogunluklarda
da olsa beyin firtinas1 yontemini kullanirken, hicbir igletme balik kil¢1g1, Scott ve Bruce
veya Dinklog karar verme modelini kullanmamaktadir. Ayrica bes firma arasindan
dordii rasyonel karar vermeye 6nem verirken “C isletmesi” kararlarinda daha g¢ok

sezgisel olarak hareket ettigini belirtmistir.

Kod Sistemi firmaa  firmab  firmac firmad firmae | TOPLAM
(@, Gordon ° 1
|5 Kepner/Tregoe 0
(©1PUKO Déngust . ° ] [ ] 5
(@1 Pareto Analizi ° 1
(Eg Balik Kilgigi
(04 Coklu Oylama 0 ) ° 4
(&, Beyin Firtinasi ] [ ] 0 ) [ ] 11
(4 Cop Kutusu ° 1
(@4 Cok Kriterli Karar Verme o ] 2
(@) Sezgisel Karar Verme [ [ o 3
(24 Rasyonel Karar Verme o 0 (] 5
(1 Optimizasyon . ] ) 4
(4 Scott ve Bruam 0
(@) Bell, Raiffa ve Tversky o ° 4
(@) Dinklog 0
(g Bireysel karar verme () [ ] 7

> TOPLAM 10 8 12 8 10 48

Sekil 13: Metin Karsilastirma Cizelgesi
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MAXQDA programinda her bir kodlama i¢in farkli renk verilmistir. Alt kodlarin
tamami lacivert olarak belirlenmistir. Yukaridaki tabloda her satir ayr1 bir igletmeyi her
stitun ise soru formunda sorulan ayr1 bir cevabi temsil etmektedir. MAXQDA metin
karsilagtirma cizelgesi ile firmalarin verdigi cevaplarda hangi kodlarin kullanildigini

renklerle betimlenmistir.

AR

11
[

1 B A

Aisletmesi -
B isletmesi I . .
Cisletmesi -

D isletmesi I

E isletmesi I .

Sekil 14: Kod iliskiler Tarayicist

MAXQDA programu ile belirlenmis olan kodlar arasindaki iligkilere baktigimizda; tiim
isletmelerden elde edilen cevaplara (verilere) gore stratejik yonetim yaklagimlarindan
“farklilagma” ve strateji belirleme analiz yontemlerinden “pazar analizi” ile karar verme
modellerinden biri olan “cok kriterli karar verme” arasinda iliski oldugu ortaya
cikmistir. Ayrica “rasyonel karar verme modeli” ile “gordon modeli” arasinda da iligki

oldugu sonucuna varilmistir.

od itend Farkllagma  Pazar analzi Gordon ok Krterl Karar Verme  Rasyonel Karar Verme
4 (o DEGISHKLINLER
] Farkligma '
4 [ 1ANALZ
(] Pazar analtd '
(2, Gordon '
(29 Cok Kiter Karar Veme ' '
(24 Rasyonel Karar Verme (]

Sekil 15: Kod Hiyerarsisi ile Tek-Vaka Modeli
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A Tsletmesi MAXQDA Analizi

Yapilan goriismeler sonucunda elde edilen verilerin MAXQDA 2018°de islenmesi ve
A isletmesi icin tek-vaka modelinin olusturulmasi sonucunda asagidaki sekil elde
edilmistir. Analiz sonucuna gore A isletmesi yoneticilerin kullandigi analiz
yontemlerinin “mali tablolar analizi”, “pazar analizi”, “fayda-maliyet analizi”, strateji
belirleme yaklasimi olarak ise “maliyet liderligini” benimsedigi sonucu elde edilmistir.
A isletmesinin, basarisin1 gosteren indikatorler (KPI) olarak is giicii, yonetim
kabiliyeti ve aile baglarim benimsedigi goriilmektedir. Ayrica alinan cevaplar iginde
kurumsallagsmayla ilgili bir ifadeye yer verilmedigi de goziikkmektedir. A isletmesi
yOneticilerinin karar teknigi olarak sirasiyla; “bireysel karar verme (4)”, “beyin firtinasi
(2)”, “rasyonel karar verme (2)”, “sezgisel karar verme (1)” ve “optimizasyon (1)”

uyguladigi sonucuna ulasilmaktadir.

Is gicii (1) =
Yonetim kabiliyeti (1)
Maliyet liderligi (2)
Aile baglan " —~—a Gﬂ .
STRATEJI BELIRLEME
KPI (0
0 YAKLASIMI (0)
Fayda-maliyet analizi (1)
Beyin Firtinas (2)
H//Gﬂ _ Firma A
Sezgisel Karar Verme (1) Rl TR ANALZ (0)
Pazar analizi (1)
Bireysel karar verme (4)
Rasyonel Karar Verme (2) & By Mali tablolar analizi (1)

Optimizasyon (1)
Sekil 16: Kod Hiyerarsisi ile Tek-Vaka Modeli (A Tsletmesi)
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B isletmesi MAXQDA Analizi

Yapilan goriismeler sonucunda elde edilen verilerin MAXQDA 2018’de islenmesi ve
B isletmesi i¢in tek-vaka modelinin olusturulmasi sonucunda asagidaki sekil elde
edilmistir. Analiz sonucuna gore B isletmesi yoneticilerin kullandig1 analiz
yontemlerinin; “SWOT”, “rekabet analizi”, “pazar analizi”, “fayda-maliyet analizi” ve
“mali tablolar analizi”, strateji belirleme yaklagimi olarak “farklilasmanin” benimsedigi
tespit edilmistir. Kurumsallasma O6gelerinden “hissedar sozlesmesi” ve “yonetim
kuruluna” sahip olduklari, isletmenin basarisin1 gosteren indikatorler (KPI) olarak is
giicii, yonetim Kkabiliyeti ve aile baglarim benimsedigi goriilmektedir. B isletmesi
yOneticilerinin karar teknigi olarak da sirasiyla “beyin firtinasi (3)”, “rasyonel karar
verme (1), “PUKO Dongiisii (1)”, “pareto analizi (1), “¢cop kutusu karar verme modeli

(1)” ve “optimizasyon (1)” uyguladigi sonucuna ulagilmaktadir.

Aile baglan (1) Ts gicii (1) = =
Aile konseyi ve Yonetim kurulu (1) Hissedar Séz]esmesi (1) =
0F Farklilasma (1)
Yonetim kabiliyeti (1)‘\ Gi] @
KPI(0 KURUMSALLASMA (0) @]
STRATEJ] BELIRLEME
YAKLASIMI (0)
PUKO Déinglisil (1)

/' wor ()
Pareto Anali;(l)\ Gﬂ/ \ Gi]

. - T @
KARAR TEKNIKLERI (0) Flrma B ANALEZ (0)
/ \iekabet analizi (1)

Beyin Firtmas! (3)

Pazar analizi (1)
Optimizasyon (1)

Fayda-maliyet analizi (1

(Op Kutusu (1) Mali tablolar analizi (1)

Rasyonel Karar Verme (1)

Sekil 17: Kod Hiyerarsisi ile Tek-Vaka Modeli (B isletmesi)
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C isletmesi MAXQDA Analizi

Yapilan goriismeler sonucunda elde edilen verilerin MAXQDA 2018’de islenmesi ve
C isletmesi i¢in tek-vaka modelinin olusturulmasi sonucunda asagidaki sekil elde
edilmistir. Analize gore C isletmesinin yoneticilerin kullandig1 analiz yontemlerinden
sadece “pazar analizinin” yapildigi; strateji belirleme yaklasimi olarak oOncelikle
“farklilagmanin” ikinci planda ise “maliyet liderliginin” benimsedigi tespit edilmistir.
Kurumsallagsma &gelerinden “hissedar sozlesmesi” ve “yonetim kuruluna” sahip
olduklar1 belirlenmistir. Isletmenin basarisin1 gdsteren indikatorler (KPI) olarak
iiriin/hizmet kalitesi, yonetim kabiliyeti ve aile baglarimi benimsedigi goriilmektedir.
C isletmesi yoneticilerinin karar teknigi olarak “beyin firtinast (1)”, “rasyonel karar
verme (1)”, “PUKO Déngiisii (1), “cok kriterli karar verme (1)”, “¢oklu oylama (1)”

ve “sezgisel karar verme (1)” teknikleri uyguladig1 sonucuna ulagilmaktadir.

= =
Uriizmet ] - S
riin/hizme ; , o
Vonetim kebilyet () Aile anayasast (Hile konseyi ve Yonetim kurulu (1) Maliyet il (1)
05
Aile baglan (1)\
@ @
. KURUMSALLASMA (0) STRATEJ] Bsm"aﬁma 2
sl YAKLASIMI (0)

G

Sezqisel Karar Verme (1)

@i*x\@/ Firma C \@

PUKO Déngsi (1) o ANALIZ (0
KARAR TEKNIKLERI (0)

RN

= (= Pazar analizi (1)
G- Rasyonel Karar Verme (1)
1§°k Kriterli Karar Verme (1)

Coklu Oylama (1)
Beyin Firtinasi (

Sekil 18: Kod Hiyerarsisi ile Tek-Vaka Modeli (C Tsletmesi)
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D isletmesi MAXQDA Analizi

Yapilan goriismeler sonucunda elde edilen verilerin MAXQDA 2018’de islenmesi ve
D isletmesi icin tek-vaka modelinin olusturulmasi sonucunda asagidaki sekil elde
edilmistir. Analize gore D isletmesi yoneticilerin kullandig1 analiz yontemlerinin “pazar
analizi”, “rekabet analizi”, “SWOT”, “fayda-maliyet analizi” ve “mali tablolar analizi”,
strateji belirleme yaklasimi olarak “farklilasmanin™ benimsedigi tespit edilmistir.
Kurumsallagsma &gelerinden “hissedar sozlesmesi” ve “yonetim kuruluna” sahip
olduklar1 belirlenmistir. Analiz sonuglarina gore; D isletmesinin basarisin1 gosteren
indikatorler (KPI) olarak is giicii, yonetim kabiliyeti ve iiriin/hizmet Kkalitesinin
benimsedigi goriilmektedir. D isletmesi yoneticilerinin karar teknigi olarak da sirasiyla
“beyin firtinasi (2)”, “coklu oylama (2)”, “sezgisel karar verme (1)”, “PUKO Dongiisii

(1), “cok kriterli karar verme (1) ve “optimizasyon (1)” uyguladigi sonucuna

ulasilmaktadir.
=
o2 Is giicii (1)

; " -1\ Aile konseyi ve Yonetim kurulu (1)
2 Hissedar sézlesmesi (1) Y =
Uriin/hizmet (1)

Farklilasma (2)

Yonetim kabiliyeti (l)\ Cﬁ] Cﬁ]
KPI (0 STRATEJ] BELIRLEME
KURUMSALLASMA (0) YAKLASIMI (0)
(1= /
PUKO Déngiisti (1)
&

Gok Kriterli Karar Verme (1)

4

Rekabet analizi (1
Beyin Firtinas (2 .

KARARTEKN[KI.ER] 0
Cokdy Oyiama 2 (0) & NALlZ 0) Pazar analizi (2)
o Mali tablolar analizi (1)
Sezgisel Karar Verme (1) Optimizasyon (1)

(=
SWOT (1)
Fayda-maliyet analizi (1)

Sekil 19: Kod Hiyerarsisi ile Tek-Vaka Modeli (D Isletmesi)
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E isletmesi MAXQDA Analizi

Yapilan goriismeler sonucunda elde edilen verilerin MAXQDA 2018°de islenmesi ve E
isletmesi icin tek-vaka modelinin olusturulmasi sonucunda asagidaki sekil elde
edilmistir. Analize gore E isletmesi yoneticilerin kullandig1 analiz yontemlerinin, mali
tablolar analizi ve fayda-maliyet analizi, strateji belirleme yaklasimi olarak
“farklilagsmanin” ve “maliyet liderliginin” benimsedigi tespit edilmistir. Kurumsallagma
Ogelerinden “hissedar s6zlesmesi” ve “yonetim kuruluna” sahip olduklari belirlenmistir.
Analiz sonuglarina gore; E isletmesSinin bagarisim1 gosteren indikatorler (KPI) olarak
sermaye, iiriin/hizmet kalitesi, degerlerin benimsedigi goriilmektedir. E isletmesi
yOneticilerinin karar teknigi olarak da sirasiyla “beyin firtinasi (3)”, “PUKO Ddongiisii
(2)”, “coklu oylama (1), “rasyonel karar verme (1)”, “gordon (1)” ve “optimizasyon

(1)” uyguladigi sonucuna ulasilamaktadir.

o2
Sermaye (1) Hissedar sozlesmesi (1) Aile konseyi ve Yénetim kurulu (1)
CE]
Uriin/hizmet (1)
@& Maliyet liderligi (1)
KURUMSALLASMA (0)
CE @
i —
Degerler (1) KPI (0)
@ /'Farkhlagma 1)
STRATEJI BELIRLEME

i YAKLASIMI (0)
Gordon (1) £ /
Coklu Oylama (1) /
\@ Firma E

(05] «— KARAR TEKNIKLERi (0) @
PUKO Déngiisii (2) ANALIZ (0)
Rasyonel Karar Verme (1) (= Mali tablolar analizi (1)
Beyin Firtnas! Glopyimizasyon (1) Fayda-maliyet analizi (1)

Sekil 20: Kod Hiyerarsisi ile Tek-Vaka Modeli (E isletmesi)
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Kod-Alt Kod Béliimler Modeli

Asagidaki sekilde MAXQDA ile yapilan kod-alt kod-boliimler modellemesinde
goriisme yapilan tiim firmalardan elde edilen veriler ile aile isletmelerinin hangi karar
verme modelini daha yogun benimsedikleri gosterilmektedir. Sekle goére en yogun
olarak “beyin firttnas1 modeli” benimsenmistir ve onu “bireysel karar verme modeli”
ve “rasyonel karar verme modeli” takip etmektedir. En az uygulanan karar verme
modeli ise “gordon modeli” olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sekildeki ¢izgilerin kalinligi

modelin benimsenme sikligiyla dogru orantilidir.

0

PUKQ Déngisi ¢Ras
yonel Karaghlerme
PUKO Dongisd Rasyonel Karar Verm ¢

PUKO Dénglist ¢ ¢
¢ Rasyonel Karar Verme Birysel kararvere
Rasyonel Karar Verme ¢

PUKO Déngisii

Rasyonel Karar Verme .
Bireysel karar verme ¢

¢ Coku?yla

Coklu Oylama UKO Dongusu\\ @] (E—| feysel kard verme Bireysel karar verme
¢ PUKO Dangsii (5) Rasyonel Karar Verme (5) ¢

Goklu Oyl / Bireysel karar verme
oklu Oylama
¢ \@ (9_| Bireysel karar verme ¢

Coklu Oylama Goklu Oylama (4) Bireysel karar verme
Beym |rt|naS|
Opnm\zasyon
Optimizasyon Beym Irtinasi
pHimizasy \ C‘
eyin Firtinas) (11)

O timizasyon (4) KARARTEKNIKLERI B
Optlmlzasyon/ $n F\mnam
Beyin Firtinasi
Opti \mlzasyon Beyin Firtinasi
0§ N
Bel, Raiffa ve Tversky Bel Raifa v Tversky (4
¢ ~ Beyin Firtinas)
Bell, Raiffa ve Tversky Gordon ¢
Beyin Firtmast
Sezgisel I(arar Verme (3) Cok Kriterl KararVerme 2

Bell, Raiffa ve Tversky ¢ ¢

Bell, Raiffa ve Tverk Beyin Firtinasi
¢ Beyin Firtinas!
¢ Cok Kriterli Karar Verme ¢
Sezgise! Karar Verme ¢ Gordon

Bireysel karar verme (7)

Sezgisel Karar Verme ¢

Sezgisel Karar Verme o
Cok Kriterli Karar Verme

Sekil 21: Kod-Alt Kod Béliimler Modeli
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Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli

Kod-Alt Kod Boliimler Modeli ile elde edilen sonuglari karsilastirmak ve dogrulugunu
ispat etmek amaciyla MAXQDA ile yapilan hiyerarsik kod-alt kod modellemesinin
sonuclar1 asagidaki sekilde gosterilmektedir. Analiz kapsaminda goriisme yapilan tim
firmalardan elde edilen veriler ile aile isletmelerinin hangi karar verme modelini daha
yogun benimsedikleri gosterilmektedir. Sekle gére en yogun olarak beyin firtinasi
modeli benimsenmistir ve onu bireysel karar verme modeli ve rasyonel karar verme
modeli takip etmektedir. En az uygulanan karar verme modeli ise Gordon modeli olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Sekildeki cizgilerin kalinligi modelin benimsenme sikligiyla

dogru orantilidir.

by y

@ Cokly Oylama 4 Seagisel Karar Verme (3

PUKO Dangis 9
)‘\ ~ don )
\

@ I-I-I-I-

Beyin Firtinas (11 ,KARAR TEKNIKLER] @ ok nterh Karar Verme 2
b

/
4 ' \
Gk [ g
Bireysel karar verme 7 ' ‘ .
) b

Rasyonel Karar Verme 5] Optimizasyon (4

Bell Raiffave Tversky (4

Sekil 22: Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli
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Kod-Birlikte-Olusma Modeli

MAXQDA ile yapilan kod-birlikte-olusma modeli ile elde edilen asagidaki sekilde,
isletmenin basarisin1 gosteren indikatorler (KPI), strateji belirleme yaklasimlar1 ve karar
verme teknikleri arasindaki iligkileri ve birbiriyle kesismeleri gosterilmektedir.
Modellemeye gore isletmenin basarisini gosteren indikatorlerin hepsi ile karar verme
tekniklerinden sezgisel karar verme, rasyonel karar verme, optimizasyon, bell, raiffa ve
tversky modeli ve bireysel karar verme kesigsmektedir. Ayrica isletmenin basarisini
gosteren indikatorlerden degerler, iiriin/hizmet kalitesi, sermaye ve isgiicii ile strateji

belirleme yaklagimlarindan farklilagsma ve maliyet liderligi kesismektedir.

Sekilden ¢ikarilacak bir diger sonug ise strateji belirleme yaklagimlari ile karar verme

tekniklerinin kesigsmedigidir.

ed &

@ Cop Kutusu (1) Beyin Firtinasi (11) @
Cok Kriterli Karar Verme (2) Coklu Oylamz (4)
@y (N
Sezgisel Karar Verme (3) Pareto Analizi (1)
(N €
Rasyonel Karar Verme (5) PUKO Dangiii 3
@ \\ &
Optimizasyon (4) ‘\ /)rdon 1)

‘.‘== KARAR TﬁKLERI (0)

& B @
Bell, Raiffa ve Tversky (4) Maliyet liderligi (4)
. — N\ ¢

Bireysel karar verme (7) 0 Farkilagma (6)
RATEJT BELIRLEME YAKLASIMI (0)

] @]

Aile baglan (3) Is glicii (3)

@] @]

Yonetim kabiliyeti (4) @ @ Sermaye (1)

Dederler (1) Uriin/hizmet (3)
Sekil 23: Kod-Birlikte-Olusma Modeli
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SONUC

Aile isletmeleri, kurucu yonetici/parton sifati ile isletme yonetimini halihazirda elinde
bulunduran kisilerin aile isletmeleri 6zelinde kullandiklar1 karar verme modellerinin
strateji belirleme yaklasimlari agisindan agiklanabilir olup olmadigini, 6rnek olay
yontemi ile ortaya koymaya yonelik olarak tasarlanmistir. Isletmelerin Kkurucu
yoneticileri ile yapilan derinlemesine yiizyiize goriismelerde aile isletmesi biitiinliigi
icinde sorular sorulmus ve isletmeyi temsil eden yoneticinin subjektif cevaplari
lizerinden bir sonuca varilmaya ¢alisilmistir. Ugiincii bolimde arastirmanin amaci ve
oneminden baska, arastirmanin deseni, yontemi ve tasarimi, 6rnek isletmelerin se¢im
kriterleri, tanitimlari, goériisme yapilan kisilerin Ozellikleri gibi bilgiler verilerek
arastirmanin gecerligi ve giivenirligine 6zen gosterilmistir. Ayrica veri toplama stireci,
analizleri, goriismede sorulan sorular ve sorulardan beklenen faydalar ile analiz siireci
ve analiz ¢dziimlemeleri detayli olarak aciklanmaya calisilmistir. Icerik analizi bu
calismada arastirmaya en uygun teknik olarak kabul edildiginden veriler, icerik analizi

ile ¢ozlimlenmistir.

Tirkiye’deki aile isletmelerinin Sakarya ili Orneklemesi ic¢inde karar verme
mekanizmalarimi  kullanirken, kurduklari stratejiler ile nasil bir baglanti iginde
bulunduklarini tespit etmeyi amagladigimiz ¢aligmada, Sakarya ili sinirlari iginde ticari
faaliyetlerde bulunan farkli bes sektorden farkli yapisal biiyiikliikteki bes isletmenin
kurucu yoneticilerinden derinlemesi yiizyiize goriismeler ile bilgiler alarak aralarinda
ortakliklar ve benzerlikler olup olmadigi tespit edilmeye calisilmistir. Bu asamada
secilen Ornek olaylarin yoneticilerinin kararlari, sahip olduklari aile isletmelerinin
yapilari, tiretim ve yonetim algilari, anlayislar1 ve aile iliskileri iizerinden gelecege
doniik amag ve endiseleri, verilerin ¢éziimlenmesinde 6ne ¢ikan faktorler baglaminda
ornek olaylarin birbiri ile ortak yanlar1 veya farkliliklarinin neler oldugu ortaya
konulmustur. Isletmelerin ydnetsel ve ticari dncelikleri ve yonetim prensipleri agisindan
bakildiginda aralarinda ortak ve benzer 6zellikler oldugu saptanmistir. Arastirmada,
arastirmanin  konusuna ve amacina binaen oOzellikle isletmelerden alinan “karar
vermeye” ve “stratejik yoOnetime” konu olan bilgiler arasindaki baglantiya

odaklanilmistir.

Bu calisma ile 6rnek olaylar baglaminda aile isletmelerinde strateji yonetiminin nasil
yapildigina dair somut veriler elde edilmistir. Her isletme acisindan ortak olan ilk belirgin
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benzerlik her birinin “aile kavramina” olan yiiksek seviyedeki bagliliklar1 ve “karar
verme” konusundaki kisisel duyarliliklaridir. Bu baglamda 6rnek olay yoneticilerin, aile
tiyelerinin kurumlart igindeki rollerini gozetmekle birlikte patron sifati ile kendi
isletmelerindeki strateji yonetimindeki rolii olduk¢a baskindir. Literatiirde tanimlanan
stratejik yonetim yontemlerinin isim ve igerikleri, isletme yoneticilerince tam olarak
bilinmemesine ragmen, yoneticilerin s6zkonusu metotlart donemsel isletme / yonetim
faaliyetlerinde kullandiklar1 bilgisine ulasilmistir. Isletme yoneticilerinin, kendilerine
sorulan stratejik yonetim ilkeleri iginden 6zellikle “maliyet liderligi” ve “farklilasma”
tizerine odaklandiklar1 ve yonetsel uzun vadeli kararlarin1 “mali tablolar analizi”, “fayda
— maliyet analizi” ve “pazar analizi” gibi analiz metotlarindan elde ettikleri verilere ve
sonuclara gore vererek miimkiin oldugunca rasyonel kararlar vermeye calistiklar1 tespit
edilmistir. Ornek olay isletmelerde cok kriterli karar verme metodu iizerine bir
yogunlagsma oldugu soylenebilir. Analiz detaylarina gore; bireysel karar verme, sezgisel
karar verme gibi yoneticinin kendi inisitafi ile aldig kararlara rastlamak da miimkiindiir.
Ancak “aile baglar1” ve “birliktelik” kavramlarinin 6n planda tutuldugu ve isletme i¢inde
siklikla yapilan toplantilar vasitasiyla ortak kararlar almaya yonelik ¢aligmalarada siklikla

rastlanmaktadir.

Ornek olay isletmelerin ydneticilerinin, ailenin diger iiyelerine, alt kusaklara ve isletmede
calisan diger calisanlara olan bakis agilarinin  klasik patron tarzi  oldugu
gozlemlenebilmekle birlikte goriismeler sirasinda elde edilen izlenim onlara karsi
koruyucu ve dgretici bir tarzin da varligima isaret etmektedir. Ornek olay olarak segilen
bes farkli isletmenin ayn1 zamanda kurucusu olan yoneticiler ile aile igletmeleri hakkinda
konusurken, onlarin aslinda ticari bir metadan ¢ok duygusal bir olgudan bahsetmekte
olduklari hissine sahip olunmustur. Gorligmelerden elde edilen verilerden hareketle,
yoneticilerde (isletme sahiplerinde) agir basan duygunun, donemsel karliliktan ¢ok elde
edilmis “basar1” oldugunu sdylemek miimkiindiir. Kirkl1 yaglarindaki yoneticiler ile
atmisli yaslarin1 gecmis yoneticiler arasindaki en belirgin ortak 6zelliklerinden biri de
isletmeleri s6z konusu oldugunda gelecek tasvirleri bakimindan ayni heyacan1 duyuyor

olmalandir.

Calismanin detaylarina gore; A isletmesinde, strateji belirleme yaklasimi maliyet
liderligi olarak 6n plana ¢ikarken karar teknikleri baglaminda beyin firtinasi, rasyonel

karar verme ve bireysel karar verme gibi eylemlere rastlanmaktadir. Fayda — maliyet,
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pazar ve mali tablolar analizlerinin yapildig1 isletmede is giicii, aile baglar1 ve yonetim

kabiliyeti yonetsel agidan dnem arzetmektedir.

B isletmesinde ise strateji belirleme yaklasimi farklilasma olarak 6n plana g¢ikarken
karar teknikleri baglaminda beyin firtinasi, PUKO dongiisii, pareto analizi, ¢op kutu
karar verme teknigi, rasyonel karar verme ve optimiyasyon gibi eylemlere
rastlanmaktadir. Fayda — maliyet, pazar, rekabet, mali tablolar ve SWOT analizlerinin
yapildig: isletmede is giicii, aile baglar1 ve yonetim kabiliyeti yonetsel agidan 6nem
arzetmektedir. B isletmesinde kurumsallagsma ¢abasina delil olarak yonetim kurulu ve

hissedar s6zlesmesinin varlig1 da 6nemli birer faktordiir.

C isletmesinde, temel strateji belirleme yaklasimlart maliyet liderligi ve farklilasma
olarak tespit edilmisken karar teknikleri baglaminda sezgisel karar verme, PUKO
dongiisii, ¢oklu oylama, beyin firtinasi, ¢ok kriterli karar verme ve rasyonel karar verme
gibi eylemlere rastlanmaktadir. Belirgin olarak sadece pazar analizinin yapildigi
isletmede yonetim kabiliyeti, aile baglar1 ve {iriin/hizmet kavramlar1 yonetsel agidan
onem arzetmektedir. C isletmesinde kurumsallasma g¢abasina delil olarak ydnetim
kurulu ve taslak olarak hazirlanmis bir aile anayasasinin varligi da Onemli birer

faktordiir.

Benzer sekilde D isletmesinde, strateji belirleme yaklasimi farklilagsma olarak tespit
edilmisken karar teknikleri baglaminda PUKO doéngiisii, ¢ok kriterli karar verme, beyin
firtinas1, c¢oklu oylama, sezgisel karar verme ve optimizasyon gibi eylemlere
rastlanmaktadir. Belirgin olarak pazar, rekabet, SWOT, fayda maliyet ve mali tablolar
analizlerinin yapildigi isletmede yonetim kabiliyeti, liriin/hizmet ve is giicli kavramlari
yonetsel agidan onem arzetmektedir. D isletmesinde kurumsallasma g¢abasina delil

olarak yonetim kurulu ve hissedar s6zlesmesinin varligi1 da 6nemli birer faktordiir.

Son olarak E isletmesinde, strateji belirleme yaklasimi maliyet liderligi ve farklilagsma
olarak tespit edilmisken karar teknikleri baglaminda gordon teknigi, ¢oklu oylama,
PUKO dongiisti, rasyonel karar verme, beyin firtinas1 ve optimizasyon gibi eylemlere
rastlanmaktadir. Belirgin olarak fayda maliyet ve mali tablolar analizlerinin yapildigi
isletmede sermaye, iriin‘hizmet ve deger kavramlar1 yonetsel agidan Onem
arzetmektedir. E isletmesinde kurumsallasma g¢abasina delil olarak yonetim kurulu ve

hissedar s6zlesmesinin varligi da 6nemli birer faktordiir.
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Bulgulara gore; ornek olay isletmelerinin strateji se¢imi konusunda daha net bir karar
vermeleri ve maliyet liderligi ya da farklilagsma stratejilerinden kendi isletmelerine
uygun oldugu nispette birini secerek ona gore planlamalar yapmalar1 daha mantikli
olacaktir. Ancak isletmelerin her iki temel stratejiye sahip olduklarini ya da donemsel
olarak her ikisini de kullandiklarint belirtmelerindeki ger¢cek neden aslinda odaklama
stratejisi hakkinda fazla bilgiye sahip olmadiklar1 ve kullandiklar: stratejiler hakkinda

teknik tanimlamalar yapmakta zorlanmalaridir.

Bes farkli 6rnek olayin analiz edilmesi neticesinde karar verme teknikleri baglaminda
beyin firtinasi tekniginin en siklikla kullanildigi ve bu davraniglarin aile isletmesini
yoneten aile {iiyelerinin ortaklaga hareket etme ihtiyacindan dogdugu kanisina
varilmaktadir. Ancak kritik kararlar ve eylemlerle ilgili olarak isletmenin kurucu
liderlerine etkileri de mutlaka hesaba katilmalidir. Cilinkii beyin firtinasindan sonra en
yogun kullanilan diger karar verme teknigi, bireysel karar vermedir. Ancak bu karar
metodunda bile yoneticilerin rasyonel karar vermeye gayret ettikleri rahatlikla
sOylenebilir. Arastirmada, isletmelerin, pazara, turiinlere ve degisen maliyetlere
odaklandiklar1 ve kendi aile isletmelerini diger rakip isletmelere gére konumlandirirken
tiriin/hizmet ve isgiici (is¢ilik) lizerine yogunlastiklar: tespit edilmistir. Bu tespiti hem
Voyant Tools hem de Maxqda analizlerinden ¢ikan sonuglardan sonra yapabilmek

mumkiindiir.

Analizin genelinde Voyant Tools (kelime bulutlar1) ile Maxqda ile elde edilen
sonuclarin birbiri ile baglantisinda tutarlilik vardir. Sadece E isletmesinin Voyant Tools
ve Maxqda analizleri arasinda bir farklilasma oldugu tespit edilmistir. E isletmesi
Voyant Tools kelime bulutuna gore; stratejik yonetim kavraminin ig¢indeki, maliyet,
tirtin/hizmet ve yonetim gibi kavramlar iizerinde (pazar harig) fazla durmamis olmasina
ragmen Maxqda analizinde diger isletmelerde oldugu gibi farklilasma ve maliyet
liderligi stratejilerini kullandigi tespit edilmistir. Bu farka sebep olan etkenlerin,
goriigmecinin sorular1 sorarken istemeden yapmis oldugu yonlendirmeler, isletmenin
ortaklart arasindaki kisisel sorunlar veya E isletmesi yoneticisinin gelecege yonelik

ortaklik yapisini ve faaliyetlerini 6nceleyen tavri olabilir.

Arastirmada en dikkat ¢ekici durum, yapilan o6rnek olay goriismelerinde isletme
yoneticileri tarafindan “strateji” kelimesinin yeterince kullanilmamis olmasidir. Voyant
Tools analizinde “karar” kelimesinin kullanimi net sekilde belirgin iken “strateji”
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kelimesinin direkt olarak kullanilmamis, onu yerine strateji kavrami i¢inde kullanilan
diger teknik kelimelere odaklanilmis olmasi da dikkat ¢ekicidir. Arastirmaya katilan
isletmelere strateji ile ilgili dokuz soru sorulmasina ve bu sorulardan iki tanesinin direkt
“strateji” kelimesi igermesine ragmen, isletme yoneticilerinin yliziiyiize goriismeler
sirasinda  “strateji” kelimesini neredeyse hi¢ kullanmamalarinin anlamli oldugu
diisiiniilmektedir. Isletme yoneticilerinin, strateji kelimesine vurgu yapmadan sorulari
cevaplarken direkt olarak iiriin, yonetim, maliyet, zaman gibi stratejik kelimeler
kullanmalarindaki nedenin; isletme yoneticilerinin “stratejik yoOnetimi” {iizerinde
ozellikle diistintilmesi gereken teknik bir terim olarak gormedikleri anlamina gelebilir.
Isletme yoneticileri, isletmenin kurulusundan bugiine kadar uyguladiklar1 tiim
faaliyetleri kisisel yasamlarin bir pargasi olarak gordiiklerinden hareketle isle ilgili
olarak akillarinda ve ruhlarinda olan herseyi igsellestirdikleri ve yonetim faaliyetlerini

0zel bir tanimla isimlendirmeye gerek gérmedikleri sonucu ¢ikarilabilir.

Arastirmanin bes farkli ilgede birbirinden farkli bes isletmede yapilmis olmasi
onemlidir. Aile isletmesinde strateji belirlemek ve karar vermek konusu iizerine
yogunlasan bu calismada daha fazla sayida isletmenin analiz edilmesinin daha dogru
sonuglar verecegi diisiiniiliilebilir. Ancak arastirmada dogrudan derinlemesine goriisme
teknigi tercih edildigi ve amacin net sayisal veriler elde etmek yerine calisilan durumu
ortaya ¢ikarmak ve bir “ger¢eklik olusturmak™ oldugu o6zellikle dikkate alinmalidir.
Degiskenlerin dogal olarak karmasik oldugu ve igice gectigi bu calismada olaylara
(6rnek olaylara) disaridan bakmak yerine katilimer bir tavir sergilemenin daha uygun
oldugu diisiiniilmiistiir. Bu baglamda 6rnek olay isletmeler ile derinlemesine bir bag
kurabilmek adina her bir isletme ile yeterince zaman gegirmek ve karsisikli olarak
yeterli siirede iletisim kurmak en onemli hedeflerden biri olmustur. Her bir isletmeye
yeterli zamanin ayrilmasi ve goriigmelerde miimkiin oldugunda en detay bilgilere kadar
sorulabilmesi i¢in goriismelerin kendi biitlinliigii icinde ve dogal sekilde gelismesi

saglanmistir.

Bu ¢aligma bir tek bir 6rnek olay tizerinden de yapilabilirdi. Goriismeler, tek bir isletme
igerisinde kalmak sureti ile kurucu yoneticiden baglayarak, diger aile iiyeleri, aile dis1
iiyeler, calisanlar, iliretimde goérev alan mavi yakalilar, taseron calisanlar ve hatta
tedarikgiler ile yapilan zincirleme goriismelerden elde edilecek verilere gore de

tasarlanabilirdi. Boylece drnek isletme i¢inde tepeden asagiya dogru dikey bir aragtirma
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yapilarak olusturulmus isletme stratejisi ile verilen kararlarin hatta uygulamalarin
oOrtiisiip Ortiismedigi test edilebilirdi. Bu sekilde stratejik yonetimin 360 derecelik seyri
takip edilerek alinan ve uygulanan kararlarin isletme i¢indeki etkisi ortaya
cikarilabilirdi. Bu tarz bir ¢alismanin aile isletmelerini gozlemleme ve yoOnetimsel
problemlerini ortaya ¢ikarma adina faydali olacagina fakat sonucun secilecek olan aile
islemesinin genel performansi nispetinde olumlu ya da olumsuz seklide etkilenecegi
diistiniilmiistiir. Tek bir ornek olay diizleminde yapilacak bir ¢alisma da siliphesiz
stratejik yonetim ile karar verme mekanizmalar1 arasindaki baglantilar hakkinda bir fikir
verecektir. Ancak bu calismada amag¢ herhangi bir isletmenin yonetsel performansini
test etmek olmadigindan ¢oklu 6rnek olaylarin analiz edilmesi suretiyle daha genis bir

perspektif elde edilmesine galisilmistir.

Ileri arastirmalar icin oneriler. ileride benzer bir ¢alisma daha yapilacak olursa,
stratejik yonetim kavrami {izerinde daha fazla durulmasi ve goriismelerde stratejik
yonetime dair daha fazla bilgi elde edilmesi faydali olacaktir. Bu sayede isletme
yOneticilerinin stratejik yonetim anlayiglarinin agiga cikarilmasi ve sdylemleri ve
uygulamalar1 arasindaki (eger varsa) farklarin tespit edilmesi miimkiin olabilir. Ayrica
goriisme programina aile tiyelerinden bir baska kisinin de dahil edilmesi sonuglari
itibariyle etkili olabilir. Ciinkii isletmenin kurucu yoneticisi, sorulart patron sifati ile
cevaplandirirken ister istemez kendi yonetsel becerilerini de hesaba katmakta ve bir
sekilde otoritesini hissettirmek istemektedir. Isletme yoneticisin kendi stratejisi ile
kendi kararlar1 arasinda var olan bir baglantiyr saptamak, beklenen bir durum
oldugundan isletme yoneticileri i¢inden farkli nesil diger bir yonetici ile yapilacak
goriismenin sonucun saglamasini yapmaya imkan verecegi diisiiniilebilir. Bu calismaya
benzer bir calismanin yapilmasini planlayan baska bir arastirmacinin, ¢calismayi biiyiik
sehirlerde faaliyet gdsteren kurumsal diizeyi Sakarya ilinde rastlanandan daha fazla olan
isletmelerle yapmasi onemli olabilir. Kurumsallik diizeyi yliksek ve isletme iginde
ailenin en biiyligiiniin yaninda aile disindan bagka profesyonel yoneticilerinin de oldugu
bir yonetim ekibinin varligininin sonuglar1 ne sekilde etkileyecegi bu ¢alismay1 yapan

kisinin de merak ettigi olgulardan biridir.

Calismaya konu olan 6rnek olaylar i¢inde kadin yonetciye ratlanmamistir. Sadece bir
tek isletmede bir kadin aile tiyesinin gorev aldigina tanik olunmustur. Bu sebeple ileride

benzer bir arastirma yapilmast durumunda 6rnek olaylardan bir veya ikisinin kadin
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yoneticilere sahip isletmelerden secilmesi kayda deger olacaktir. Bu sayede yoneticilik,
stratejik yonetim ve karar verme eylemleri ile ilgili olarak kadin yoneticilerin
davraniglarinin da gézlemlenmesine imkan bulunacaktir. Ayrica bu ¢alismadaki 6rnek
olay isletmelerin ticari faaliyetlerinde devlet kurumlari1 ile olan iliskiler1 6zellikle
gbézlemlenmemis oldugundan sonradan yapilacak farkli caligmalarda devlet kurumlari
ile is birligi olan isletmelerin strateji olusturmada ve karar verme siireglerinde farkli

davranip davranmadiklar1 da incelemeye deger bir olgu olarak diistiniilmektedir.

Bu arastirma, aile isletmelerinin strateji belirleme siireclerinin karar modelleri agisindan
incelemesi iizerinden yapilarak strateji yonetimi ile karar verme eylemi arasindaki
baglantilar1 yakalamaya ve aile isletmelerinin aile ici iligkileri, cevreye uyum, mesruiyet
ve kaynak kullanimi gibi igletme i¢in hayati nem tasiyan konulardaki durumlarini tespit
etmeyi amaclamistir. Calismanin en basinda “Sakarya ilinde imalat isleriyle ugrasan
aile igletmeleri strateji belirleme siirecini, karar verme modellerinin aciklama
potansiyeli nedir?” seklinde belirlenen arastirma sorusunun cevabina ulasmak i¢in uzun
siiren detayli bir ¢alisma yapilmistir. Bunun i¢in aile isletmelerinde stratejnin nasil
yapildigi, aile isletmelerinde kurucu yoneticinin strateji yonetimindeki roliiniin ne
oldugu, aile isletmelerinde strateji olusturmak i¢in hangi mekanizmalarin kullanildigi,
aile isletmelerinde karar verme siireclerinin nasil yonetildigi ve aile isletmelerinde kurucu
yoneticilerin karar verme siireglerindeki roliiniin ne oldugu gibi sonuca etki eden

bilgilerin toplanmasina ve 6rnek olaylar baglaminda analiz edilmesine ¢alisilmistir.

Bu arastirma ile elde edillen bulgara gore; Sakarya ilinde faaliyet gosteren isletmeler
karar verme eylemlerinde PUKO dongiisii, ¢cok kriterli karar verme, beyin firtinasi,
coklu oylama, sezgisel karar verme ve optimizasyon gibi metodlar kullanmaktadir.
Isletmeler, kararlarini farklilasma ve maliyet liderligi stratejilerini hayata gegirmek igin
vermektedirler. Kararlarin1 vermeden Once pazar, rekabet, SWOT, fayda maliyet ve
mali tablolar gibi temel analiz yontemlerini kullanmaktadirlar. Isletmeler ayrica genel
bir ortaklikla yonetim kabiliyeti, {irlin/hizmet, aile baglar1 ve is giicli gibi temel
kavramlar1 basar1 i¢in Onemli kriterlerden kabul etmekte, gbzle goriiliir bir
kurumsallagma arzusu tasimakta, bunun i¢in yonetim kurulu ve hissedar sézlesmesi gibi

aracglar kullanmaktadirlar.

Aragtirmanin sonucu olarak; 6rnek olaylar baglaminda kullandiklar1 karar verme
modellerinin, strateji belirleme siireclerini  6zellikle maliyet temasi {izerinden
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aciklayabilir olduguna dair bulgulara rastlanmistir. Strateji yonetimi ile karar verme
eylemleri arasindaki baglantiyr degerler, iiriin/hizmet, sermaye ve is giicii faktorleri
saglamaktadir ve aile baglar1 ile yonetim kabiliyeti faktorleri strateji yOnetimine
ozellikle etki etmektedir. Verilerin analizinden elde edilen bulgulara gore; Sakarya ilinde
imalat isleriyle ugrasan aile isletmelerinin strateji belirleme siirecini, karar verme

modellerinin agiklama potansiyelinin oldugu sonucuna varilmistir.
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EKLER

EK 1: Goriisme Sorular:

1

2-

Kisaca kendinizi ve isletmenizi tanitabilir misiniz?

Isletmenizde aktif calisanlar i¢inde akrabalik baginiz olan kisiler kimlerdir? Aile
tiyelerinden isletmeden kar pay1 alan ancak yonetime dahil olmayan kisiler var

mudir?

Isletmenin kurulusu ile ilgili roliiniizii tanimlar misiniz? Goreviniz kurulus
sonrasindaki donemde basladi ise; o giinden bugiine isletmenizde meydana gelen

yapisal degisiklikler nelerdir?
Kurumsallagma amaciyla;
e Aile anayasasi
e Aile konseyi ve yonetim kurulu
e (Catigma yontemi

e Devir planlamasi

Hissedar s6zlesmesi gibi araclar kullaniyor musunuz?

Isletmenizi digerlerinden farkli kilan dzellikler nelerdir, bu dzeliklerin ortaya

¢ikmasinda sizin ve diger aile iiyelerinin katkisi nelerdir?

Isletmenizde ¢alisanlara ve yeni kusaklara drgiit kiiltiirii nasil aktariliyor? Aile

tiyelerinin orgiit kiiltiiriine etkisi nasildir?

Baglangigtan bu yana {iriinlerinizde ve pazarinizda bir degisiklik oldu mu?

Farkliliklar olduysa bunun temel nedeni nedir? Nasil karar verdiniz?
Uriin/hizmet ve pazar degisikliklerinde;

e  Maliyet liderligi

e Farklilasma

e (Odaklanma gibi amaglar tasidiniz mi?
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9- Isletmenizde gelecege dair planlamalar nasil yapilmaktadir?

10- Isletmenizde strateji olusturmak igin nasil mekanizmalar kullanmaktasimiz? Baska

bir degisle;
e SWOT
e Pest Analizi
e Pazar Analizi
e Rekabet Analizi (Porter 5 Gii¢ Analizi)
e Portfoy Analizi
e Fayda — Maliyet Analizi
e Mali Tablolar Analizi

e Balanced Scorecard Analizi gibi yontemlerden hangilerini kullanmaktasiniz?

11- Rakipler, tedarikgiler ve miisteriler ile ilgili degisimleri isletme iginde hangi

metotlarla takip ediyorsunuz?
12- Isletmenizin ydnetiminde belirsizlikten kaginmak igin neler yapmaktasiniz?

13- Isletme ydnetiminde her asamada rasyonel olmak gerektigine inanir misiiz? Bunu

yapmak her zaman miimkiin olmakta midir?

14

Strateji ve karar verme kavramlarini nasil tanimlarsiniz? Sizce (kendi tecriibenize

dayanarak) bu iki kavram arasinda bir baglant1 var midir?

15- Sizce isletmenin basarisini gosteren indikatorler nelerdir? Liste yapsak ilk ii¢ (3)

siraya hangilerini yazmak isterdiniz?
e  Satig performansi
e s giicii (beceri / yetkinlik)
e Sermaye (finansal biiyiikliik)

e  Uriin/hizmet
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Teknoloji

Degerler

Dis ¢evre ile olan iligkiler
Devlet kurumlarina olan yakinlik
Y 6netim kabiliyeti

Aile Baglar arasindaki iligkiler

Kaynaklari elde etmedeki kolayliklar

16- Biiyilime, kiiciilme gibi yapisal, yeni yatirimlar gibi finansal kararlar kimler

tarafindan, nasil alinmaktadir?

17- Isletmenizde biitceden en fazla pay1 alan boliim hangisidir?

18- Bulundugunuz sektorde ortalama bir yasam siiresinden bahsedilebilir mi? Sizin,

kendi isletmeniz igin tahmin, plan, hedef, niyetiniz nedir?

19- Sizce uzun Omiirlii bir isletmenin yapmasi gerekenler nelerdir?

20- Isletmenizde karar verme siirecleri icinde;

Optimizasyon

Electre Yontemi

Topsis Yontemi

Cop Kutusu Karar Verme Y ontemi
Yaratici Diisiince ve Beyin Firtinasi
Coklu Oylama

Nominal Grup Teknigi

Balik Kil¢i1g1

Pareto Analizi
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e PUKO Déngiisii

e Ardasik Diisiinme Teknigi

o Kerper/Trego Analizi

e  Gordon Teknigi

e  Ogzelliklerin Siralanmas1 Teknigi

e Ters Cevirme Teknigi gibi araglar1 kullaniyor musunuz?
21- Firmada karar verme siiregleri nasil gergeklesmektedir?

22- Karar siirecinde; bilgi, maliyet ve zaman gibi kisitlarla basa ¢ikmak zorunda kaliyor
musunuz? Bu tiir kisitlar nedeniyle karar vermekte zorlandiginiz veya vazgectiginiz

durumlarla karsilasiyor musunuz?
23- Aile iiyelerinin karar verme siireclerine katilimi nasil ger¢eklesmektedir?

24- Karar alma ve uygulama asamalarina dair yetkiler ve sorumluluklar (6zellikle aile

tiyeleri agisindan) duruma/olaya veya konuya gore degiskenlik gosteriyor mu?
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OZGECMIS

Serdar Cakan, 1974 Adapazar1 dogumludur. Liseyi Sakarya Anadolu Lisesinde, lisans
egitimini Hacettepe Universitesi I.I.B.F. Isletme Boliimiinde 1997 yilinda tamamlamustir.
Yiiksek Lisans Egitimi, Sakarya Universitesi Isletme Fakiiltesinde Yonetim
Organizasyon béliimiinde 2010 yilinda tamamladiktan sonra yine Sakarya Universite
Isletme Fakiiltesi Yénetim Organizasyon Béliimiimde 2011 yilinda Doktora egitimine

basglamistir.

Yiiksek lisans bitirme tezi, Japon Ulusal Is Sistemleri {izerine yaptig1 bir &rnek olay
calismasi ile sekillenmis ve bu ¢alismadan ¢ikan bulgular iizerine egitim firmalar1 i¢in

egitim amagh raporlar ve dokiimanlar hazirlamistir.

Sayin Cakan, profesyonel calisma hayatma 1998 tarihinde Toyota Tiirkiye, insan
Kaynaklar1 ve Idari Isler Boliimiinde insan kaynaklari uzmani olarak baslamis, 2002 -
2003 yillarinda Toyota Japonya Genel Merkezinde tamamladigi ¢aligmalar sonrasinda

once boliim sefligi sonra kisim miidiirliigline terfi etmistir.

2012 yilinda Atasu Elmecik Su A.S.’de Mali ve idari isler Genel Miidiir Yardimcilig
gorevine atanana kadar 14 yillik siire zarfinda Toyota’da caligmaya araliksiz devam

etmistir.

Atasu Elmacik Su A.S.’deki gorevinden 2014 yilinda kendi istegi ile ayrilmis ve o tarihten

itibaren Adapazari’nda ticaretle ugragsmaya baslamistir.

Serdar Cakan, Sakarya Ticaret ve Sanayi Odasi’na bagli olarak Tekstil, Deri ve Hazir
Giyim (6. Meslek) Komitesi Bagkanligi ile birlikte 15 Temmuz Sehitler Fen Lisesi Okul
Aile Birligi Bagkanligin1 stirdiirmektedir.

Serdar Cakan, 2013 yilindan beri yerel bir gazetede Kdse yazisi yazarak, sehrin
sorunlarina ¢oziim Onerileri getirmeye ¢aligmaktadir. Sayin Cakan’in ayrica Giivercin

Beslemek ve Kirmizi Kalem Darbeleri isimli 2 roman kitab1 bulunmaktadir.

Serdar Cakan, ¢ok iyi derecede Ingilizce bilmektedir. Evlidir. 2 cocuk sahibididir.
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