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Ozet: Bu calismanin temel amaci, aile isletmeleri kapsaminda belirlenen stratejilerin karar mekanizmalari
Uzerindeki etkisini ve iki temel kavram arasindaki var olan iliskiyi arastirmaktir. Temel soru: “Aile
Isletmesi tanimina giren organizasyonlar icinde stratejilerin belirlenme stirecinin karar modellerini
aciklamasi mumkin mudir” olarak olusturulmustur. Arastirma, metodolojik olarak durum ¢aligsmasi
kullanilarak, bes farkli isletmenin kurucularn ile yliz ylze mulakatlardan elde edilen bulgularla
tasarlanmis ve icerik analizi yéntemine tabi tutulmustur. Arastirmanin 6rneklemini Sakarya ilindeki
aile isletmeleri olusturmaktadir. Verilerin toplanmasinda ylz ylze derinlemesine gériigsme teknigi
kullanilmis olup verilerin analizinde MAXQDA programindan yararlanilmistir. Yapilan analizler
sonunda strateji belirleme ile karar verme arasinda maliyet temas: Uzerinden uretim faktorleri
baglaminda iliski tespit edilmistir. Aile isletmelerinde strateji belirleme ile karar verme arasinda

urtn/hizmet, isglicli, sermaye ve degerler vasitasiyla baglantilar oldugu tespit edilmistir.
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Abstract: This reseach is aimed to determine the relationship between strategy determination and decision-
making actions in the context of family businesses. The question of the research is “What is the
potential of the strategy-setting process in family businesses to explain decision-making models?” In
this study, the findings obtained from face-to-face interviews with founder managers of five family
businesses were examined by the analysis of content. The sample group of the research is
constituded by the family businesses in Sakarya province. In the data collection, face to face
interview technique was used and Maxqda program was used for data analysis. According to the
result the end of the analyzes, relationship was found between strategy determination and decision
making in terms of production factors. It has been found that links are exist among the strategy
determination & decision making in family businesses by product and service, labor force, capital

and values.
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1. GIRIS

Herhangi bir isletme acisindan etkin, stirdtrtlebilir bir is hayatina sahip olabilmek icin 6nceden
belirlenmis hedeflerin olmasi ve dénem icinde alinan kararlarin ve karar verilen faaliyetlerin bu
hedefler ile baglantili olmas1 gereklidir. Daha dar anlamda her bir ticari isletme icin temel hedefin
kar etmek oldugu duistintldtigtinde, bu hedefe ulasabilmek icin bir dizi yénetimsel faaliyetin belli
bir plan dahilinde yuratiiliiyor olmasi1 gerekmektedir. Isletmenin varligini devam ettirebilmesi,
cevreye uyum saglayabilmesi ve mesruiyet sorunu yasamamalari gibi nedenlerle séz konusu
yonetimsel stirecin basarisi ve etkinligi, stratejik y6netimin varligina bagl olacaktir. Stratejik
yonetimin, bir organizasyonun varllk nedeni olarak tanimlanmasi mumktndir ve
organizasyonun uzun vadeli hedeflerine ulasmak amaciyla kullanilan yonetimsel bir teknik
(Bryson, 2018, s.5) oldugu soylenebilir. Ayrica stratejik bilincin olusmasi, stratejistlerin secilmesi
ve gorevlendirilmesi, analizlerin (ic—dig) yapilmasi, misyon-vizyon-amaclar baglaminda
yoénlendirmelerin yapilmasi stratejinin olusturulmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi (Ulgen ve
Mirze, 2013, s.57) gibi bir dizi sistematik streci icerir. Ayrica isletmelerinin uzunca bir stre
hayatta kalabilmesi icin kusaktan kusaga devam eden bir anlayisla stratejik yonetilmesi

gerektigini sdylemek (Chua ve digerleri, 1999, s.25) yerinde bir tespit olacaktir.

Hayat boyu farklh kararlar vermek zorunda kalan insan icin karar verme ayni zamanda problem
¢cozme anlamina gelmektedir (Rue ve Byars, 2003, s.68). Ancak problem, “ideal” ile “mevcut”
arasindaki farklibk olarak tanmimlandiginda, karar verme tam anlamiyla ¢éziime déntk bir
hareketi ifade etmeyebilir. Karar verme; problemi tanimlama, alternatif olusturma ve alternatifler
arasinda problemin ¢6ztimline en uygun olani secme eylemi oldugu icin, "karar verme" ile "secim
yapmak ve tercih etmek” kavramlari birbirinden bagimsiz olarak distintilemez (Kocel, 2007, s.58).
Yonetim alaninda karar streci, rasyonellik acisindan daha fazla énem arz etmekte, ahlaki ve
rasyonel bir stire¢ olarak birbirini etkilemektedir. Aile isletmelerinde karar vermeden sorumlu
olan kisi, karardan 6nce hem inanclarini hem de degerlerini (ahlak, kulttir 6geleri, vs.) goz ardi
edemez. (Kiral, 2015, s.74). Burada 6nemli sorun aile inan¢ ve degerleri ile is degerlerinin
catismasi1 durumunda yapilmasi gerekenin, is degerlerine uygun bir deger anlayisinin
profesyonelce uygulanmasidir. Ayrica Uyelerinin gecimini temin etmek, zenginligini korumak ve
gelecekte servetin el degistirmesinin veya azalmasinin (miras) engellenmesi ve yonetimin aileden
kisilerce icra edilmesinin, kararlarin bu kisilerce alinmasinin (Alayoglu, 2003, s.14) aile

isletmeleri icin vazgecilmez oldugunun belirtilmesi gerekmektedir.

Herhangi bir igletme, aile isletmesi olarak tanimlanacak ise; yonetim erkinin en az iki nesil tiyeler
tarafindan kullanilmasi, bu erkin kim tarafindan kullanilacagina aile baglar: ile karar verilmesi
ve elbette yoneticinin aileden bir kisi olmasi (Kocel, 2007, s.327) gerekmektedir. Ailenin refahini
gtuvende tutmak, timuyle kendi tasarrufunda bir organizasyona sahip olmak, sosyal ortamlarda
itibar, kabul goérmek, gelecek kusaklara miras yoluyla servet transferi yapabilmek ve adini,
unvanini uzun sure yasatabilmek (Findike¢i, 2005, s.16) maksadiyla kurulan organizasyonlar aile
isletmesi olarak tanimlanabilir. Turkiye’deki aile isletmelerinin varligi ytizde 95 ile dtinya
geneline oranla daha fazladir. ABD ytizde 96, Italya ytizde 95, Ingiltere ytizde 70 gibi oranlara
sahipken bu oran Isvec icin ytizde 79, Finlandiya icin ytizde 80, Fransa icin ytizde 60’tir.
Almanya ylzde 83 gibi yiiksek bir orana sahipken Hollanda ve Ispanya ytizde 75’ler
seviyesindedir (ASO, 2006, s.19).

Isletmelerin faaliyette bulundugu cevrede varligini strdirmeleri yd&neticilerin cevresel
kosullarin neler oldugunu inceleyerek s6z konusu 6zelliklere “ayum” icinde calisabilecek bir
yap1 ve isleyis gelistirmeleriyle dogrudan iligkilidir. Ancak s6zi edilen uyum 6lctistinde isletme

ile cevresi arasinda saglikli bir adaptasyon mtimkun olabilir. Cevresel kosullara uygun olmayan
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yap1 ve slreclerle bir isletmenin rekabet tistinltigt elde etmesi ve varligini uzun stire devam
ettirmesi kolay degildir. Isletme ile cevresi arasindaki uyum, adaptasyon ve etkilesim tizerinde
duran “kosul bagimhlik” kurami, isletmelerin yapi ve isleyisi, icinde bulunduklar1 cevre
kosullarinin genel o6zellikleri, kullanilan teknoloji ve isletme buyutkltukleri tarafindan
etkilendigini varsaymaktadir (Donaldson, 2001, s.18). Aile isletmelerinin faaliyette bulundugu
rekabet ortaminda cevre ile nasil uyum saglayacaginin ve kararlari nasil ve hangi yéntemle
alacagina iliskin sorunlarin arastirildigl bu arastirma i¢in kosul bagimlilik kurami uygun bir
kuramsal temel olusturmaktadir. Bu nedenle arastirmanin kuramsal cercevesi kosul bagimlilik
kuramina dayandirilmistir. Bu kurama gore isletme kararlarini etkileyen cevresel kosullar
(Miller, 1987, s.687) kullanilan teknoloji dtizeyi, pazardaki belirsizlikler ve yikici rekabet
kosullaridir. Bu arastirmada s6z konusu cevresel kosullar karsisinda aile isletmelerinin
stratejilerini neye gore belirledikleri analiz edilmeye calisilmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Aile isletmelerinde Strateji Belirleme

Aile isletmeleri, aile tyelerinden en az iki kusagin yonetimde oldugu, yurttulen isletme
politikalarinin ailenin kisisel cikarlariyla uyumlu ve ailenin cikar ve inanclarindan etkilenen,
isletmenin sorumlusunun aile ici iliskilerle belirlendigi, istihdam faaliyetlerinde 6nceligin aile
uyelerinde oldugu, genel olarak yoneticilerin cocuklarinin yoénetimde kolaylikla yer aldigi,
isletmenin isminin ve itibarinin aile ile btittinlestigi isletmelerdir (Peskircioglu, 2016, s.35). Aile
isletmelerinde stratejik yoOnetim, stratejik bilincin olusmasi, stratejistlerin secilmesi ve
gorevlendirilmesi, analizlerin (i¢—-dis) yapilmasi, misyon - vizyon - amaglar baglaminda
yonlendirmelerin olusturulmasi daha sonra da stratejinin olusturulmasi, uygulanmasi ve kontrol
edilmesi (Ulgen ve Mirze, 2013, s.57) gibi asamalar icermelidir. Stratejik bilince sahip aile

Uyelerinin 6zellikle isletmenin kurucusunun bir stratejist gibi davranmasi gerekir.

Aile isletmelerinde etkili bir stratejik yonetim icin isletmenin amaclar1 dogrultusunda
uygulanacak faaliyetleri etkileyen ¢evreden (Aydemir, 2011, s.66) bilgi toparlamak ve analize tabi
tutmak 6nem tasimaktadir. Burada “cevre” olgusu, iki farkli alandan olusmaktadir. Dis ve i¢
olmak tizere birbirinden ayristirilan iki farkli cevre icin farkli degerlendirmelerde bulunmak
gerekmektedir. Dis cevreye bagl degiskenler ekonomi, teknoloji, sosyoktulttirel etkenler ve yasal
zorunluluklar olabilir. Ayrica isletmeye etki edebilecek diger giiclere 6rnek; tedarik saglayicilar,
sendikal yapilanmalar, rakip isletmeler, meslek odalari gibi gtclt sivil toplum kuruluslar,
bankalar, finans cevreleri ve elbette musteriler (Wheelen ve Hunger, 2008, s.11) olarak sayilabilir.
Ic cevre, isletme yénetimin kontrolii altinda bulunan etkenlerin icinde bulundugu ortami ve
isletmenin gtclt ve zayif olan yonlerini ifade etmektedir. Gugla ve zayif kavramlari, isletme
bakimindan ele alindiginda faaliyetlerin yapildigi ortami kapsamaktadir. Baska bir deyisle; ic

cevre kurulmus yapi, kullanilan kaynaklar ve érgtt kulttradur.

Stratejik yonetim stirecinde diger 6nemli asamalar; misyon, vizyon ve amaclara gore stratejinin
yénlendirilmesi, stratejinin belirlenmesi, belirlenen stratejinin uygulanmast ve kontrol edilmesidir
(Ulgen ve Mirze, 2013, s.57). Gelistirilen stratejinin bir éncekinden farkli olmasi durumunda
butlin isletmeye anons edilmeden 6nce planlarin, bltcenin ve gerekli prosedtirlerin yeniden
sekillendirilmesi gerekebilir. S6z konusu bu faaliyetler stratejinin uygulamaya baslandig:
anlamina gelecektir. Ancak asama olarak uygulama, yénetim sistemindeki farkl degisiklikleri
kapsayabilecegi gibi sadece planlama dtizeyinde de kalabilir ve bu durumda verimli kaynak
kullanimi esasina bagh gtindelik kararlari icerebilir (Wheelen ve Hunger, 2008, s.11). Amagclara

bagl olarak ne nasil ne kadar, kimlerle gibi sorular1 cevaplamasi gereken stratejinin, isletmenin
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hiyerarsik btittin kademelerinde kabul géren bir katilimla ve esgtidum ile (Kt¢tukstleymanoglu,
2008, s.409) strdtrtlmesi 6nemlidir. Bu da ancak o6rglitiin her kademesin de tim isletme
calisanlarinin paylasilan misyon ve vizyon bilincine sahip olmasi ile mtimktin olabilir. Yoneticiler,
stratejik yonetim sUreci sonunda veya gerekli gérdtigi zaman degerlendirme ve kontrol
faaliyetlerine gerek duyabilir. Stratejinin degerlendirilme asamasinda yo6neticilerin yapmasi
gereken, plan ile gerceklesen arasindaki farklari belirleyebilmektir (Wheelen ve Hunger, 2008,
s.11) Bu ancak 6l¢tlebilir, hesap edilebilir ve yoklanabilir géstergeler ve istatistiksel verilerle
mumktin olabilir. Bu nedenle daha planlama asamasinda tim planlama sUreclerinin
sayisallastirilabilir bir icerige sahip olmas: énemli bir husustur.

Porter'in Stirdtiriilebilir Rekabet Avantaji Yaklasumi, strateji belirleme yaklasimlari icinde en
poptler olanidir. Jenerik Strateji Yaklasum olarak da bilinen bu yaklasima gore; isletmelerin
stratejileri “maliyet liderligi”, “farklilasma” ve “odaklanma” olacak sekilde tc¢ farkli boyutta
olusmaktadir. Yaklasima gore bu stratejiler tamamen farklh yollarla uygulanabilir ve igletmeye
rekabet avantaji saglar. Rekabetin “avantajlar1” ve “kapsami” baglaminda aciklanan bir yaklasim
olmasi nedeniyle “genis” ve “dar” olacak sekilde degerlendirilen rekabet avantaji; temelde “maliyet
liderligi” ve “farklilastirma” kavramlan birlikte ele alinmaktadir (Porter, 1985, s.11). Isletmeleri
maliyet konusunda liderligine géttiren diistik maliyet — genis hedef anlayisi; diger isletmelerden

farkl kilacak olan farklilastirma — genis hedef anlayisidir.

Diger bir yaklasim, Hamel ve Prahalad tarafindan gelistirilen “Temel Yetkinlikler Yaklasimi’dir.
Porter’in stirdurtlebilir rekabet avantaji yaklasimini ortaya koymasinin ardindan ortaya cikan
stratejik diistinceler ve akimlardan en 6nemlisi Hamel ve Prahalad’in gelistirdigi temel yetkinlikler
yaklasimidir. Temel yetkinlikler yaklasimi, genel olarak isletmede gorev alanlara
yogunlasmaktadir. Yaklasima gore is gorenlerin temel yetkinlikleri kisisel yetkinlikler olarak
kabul edilmelidir (Steven ve digerleri, 2000, s.117) ve bu yetkinliklerin basarili yoneticiler
tarafindan kullanilmasi ¢cok énemlidir.

Diger bir yetkinlik ttirti olan yénetsel yetkinlikler; teknik, is yapma tarzi, bilgi yonetimi, liderlik
yaklasimi, sosyal ve kisileraras: iletisim yetkinlikleri (Viitala, 2005, s.439) olarak sayilabilir. Bir
diger 6nemli yetkinlik ise orglitsel yetkinliklerdir. Orglitsel yetkinlikler, baska isletmelere
devredilemeyen (Lado ve Wilson, 1994, s.703), musterilerin gézinde organizasyonlara yuksek
seviyede deger katan, buna mukabil rakiplerin bu yetkinlikleri kopyalamas: veya yerine baska

faktorleri koymasinin zor oldugu (Mills ve digerleri, 2003, s.148) yetkinliklerdir.

Onemli diger bir strateji belirleme yaklasimi ise Slywotzkynin “Is Tasarmi Yaklasumi’dir. Is
tasarimi genel olarak trtin/hizmet arzinin belli bir model ile sunulmasi1 manasina gelmektedir.
Porter'm daha onceden formul haline getirdigi “deger zinciri kavrami” rekabet avantajinin
incelenmesi acisindan o6nemli kabul edilmistir. Slywotzkynin yaklasimindaki farklilik,
isletmelerin is tasarimlarina karar verirken muisteri taleplerini 6nemsedikleri tizerinden hareketle
duruma goére degiskenlik gdsteren yasam devreleri tanimlamasidir. {s tasarimlari, dinamik olma
gereksinimlerine bagli olarak stirekli modifiye edilen ve musteri tercihlerine gore sekillendirilen
suirecleri ifade etmektedir. Slywotzky, musterilerin ihtiyaclarinin degisken oldugunu, buna bagh
olarak zaman icinde muUsterileri tercihlerinin farklilastigini belirtmekte ve isletmelerde ilk
yapilmas1 gerekenin oOncelikli talepleri belirlemek ve strec¢ icindeki degisimlerin izlenerek
zamaninda far etmek oldugunu ifade etmektedir (Bas, 2012, s.24). Urtin/hizmet arzinin musteri
taleplerini karsilayamiyor olmasi ya da rakiplerin musterileri énceliklerine daha hizli ve daha
dogru cevap veren tasarimlar gelistirmesi durumlarinda mevcut is tasariminin yenilenmesi
gerekmektedir. Yonetimde asagidan yukariya kadar her kademede gorev alan is gorenler, islerini

yapabilmek icin bilgiye ihtiya¢c duyarlar ve gereken bu bilgi akisi yatay veya dikey olarak
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gerceklesir (Hall, 2011, s.5). Strekli kendi icinde dalgalanan is hayati, agir calisma kosullar ve
hiz, calisanlar Ustindeki baskiyr artirarak hata olusumuna olumsuz katki yapmaktadir.
Yoneticiler, isin yapisini degistirmek ve slirecleri yeniden sekillendirmek icin is dizayni araclarini
(is basitlestirme, is rotasyonu, is zenginlestirme/genisletme, vs.) kullanirlar (Kerman, 2004, s.14).
Bu dizayn calismasi isletmenin dénemsel durumuna baglh olarak degisebilir.

Bir diger strateji belirleme yaklasimi Grant tarafindan gelistirilen Kaynak Tabanli Yaklasim’dir.
Bu yaklasim, is stireclerine kaynak analizi ile baglamak esasina gore sekillendirilmistir. Isletmeler
icin yetenek degerlendirmesinin ardindan karhiliga etki edecek kaynaklarin da analiz edilmesi
gerekmektedir. Etkin bir strateji ancak bu asamalardan gecerek olusturulabilir ve herhangi bir
isletme kaynaklarinda strekli iyilestirme saglamalidir. Ctinku aile isletmelerinin sahip oldugu
sermaye ailenin 6z kaynaklarindan olusmaktadir (Karpuzoglu, 2001, s.22). Aile isletmelerinin
finansal gereksinimleri ilk 6nce ihtiyaclarini 6éncelikle aileye ait menkul ve gayrimenkullerden ve
hatta nakit para imkanlarindan karsilar. Yetenek kavrami, isletmeler icin kaynaklara pay edilen
kapasite olarak tanimlanir. Kaynak tabanli yaklasimda; sadece degerli, az bulunur, taklit edilemez
ve yerine konamaz (Barney, 2000, s.101) ve finansal, fiziksel ve Orgiitsel sermaye olarak
swnuflandirilan olan kaynaklar igletmeye avantaj ve rekabet tistinltigti saglayabilir (Barney, 1996,
s.156).

Isletmelerin, dogru stratejiler belirlemek icin cevrede kendi isletmelerinin pozisyonlarini tespit
edebilmeleri 6nemli bir husustur. Bu tespiti yapabilmek belli analizler ile mtimktn olmaktadir.

Uygulamada siklikla karsilasilan analiz yontemleri asagida 6zetlenmistir:

SWOT Analizi: Mevcut durum analizi olarak da isimlendirilir. Isletmelerin iistiinliik ve
zayifliklarini, cevredeki tehditleri ve firsatlart birlikte degerlendirerek isletmenin mevcut
durumunu ortaya cikarmak icin kullanilan basit ama gliclti bir strateji belirleme aracidir (Hussey,
2002, s.43). Isletmenin anlik durumunu ¢ekme faaliyeti olan SWOT analizi sayesinde isletme ile

cevresinin mevcut durumunu birlikte belirlemek mtimktin olabilmektedir.

PEST Analizi: Makro cevre analizlerinin strateji olusturma asamasinda kullanilmasidir.
Isletmenin makro hedeflerine ulasabilmesi icin mikro diizeydeki faktérlerin g6z ardi edilmemesi
ile ilgili bir analiz cergevesidir (Johnson ve Scholes, 1993, s.82). Bu analizde genellikle bir
isletmenin sektér/pazar icinde hangi noktadan baska hangi noktaya dogru evirilmekte oldugu

gosterilir.

Pazar Analizi: Sektor icinde faaliyet gosteren diger aktorlerin nereye dogru gittigini, pazarin
kendi dinamiklerinin neler oldugunu, sektor icindeki satiglarda miktar ve ciro gibi 6lceklerin
donemsel hareketlerini iceren analiz yéntemidir. Pazardaki saticilarin, trtin/hizmet arzinin,
teknoloji gelisiminin, sermaye durumu ve tuketici taleplerinin pazar etkiledigi (Uysal, 2015,

s.249) esasina dayanir.

Rekabet Analizi: Sektor ici rekabeti, sektére sonradan girecek aktorlerin ytizlesecegi engelleri,
tedarikcilerin Pazar icindeki guclerini, ikame tirtin/hizmetlerin digerleri tizerindeki tehditleri ve
tiketicilerin pazarlik yapabilme potansiyellerini birlikte degerlendirerek analiz yapan bir
tekniktir. Rakipler, saticilar, alicilar, potansiyel yeni girisler ve ikame tGrtinlerden (Porter, 1990,
s.192) olusan bu bes guc faktorin incelendigi Rekabet Analizinin aslinda SWOT analizinin daha

gelistirilmis hali oldugu séylenebilir.

Portfoy Analizi: Bu analiz, genellikle matriks tablolar ile gerceklestirilen ve isletmenin pazarda

takip edecegi stratejinin ve muhtemel yatirim firsatlarinin tespiti i¢in yapilan analizdir (Cetinkaya,
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2006, s.63). Portfoy analizi, “bliyime oran1” ve “pazar pay1” faktorlerini stratejik olarak analiz
etmeye yonelik uygulamalardir.

Fayda - Maliyet Analizi: Bu analiz metodunda cesitli yatirnm alternatifleri icinde ekonomik
acidan getirisi en fazla olani tespit etmek amaciyla yatirim i¢cin gerekli maliyetlerin ve elde edilecek
faydalarin parasal degerleri tizerinden sistematik olarak karsilastirilmasi ve iclerinden optimal
olanin tercih edilmesi hedeflenmektedir (Isik ve digerleri, 2005, s.342). Bu analiz, fayda (F) ile
maliyet (M) denklemindeki sonuclar: tespit etmek tizere yapilmaktadir.

Mali Tablolar Analizi: Mali tablolar tizerinden gerceklestirilen bir analiz teknigidir. Bu analizde
isletmelere ait belli bir déonemi iceren bilanco ve gelir tablosu incelenir ve yorumlanir. Cinkt
isletmelerde muhasebe sisteminin kullanimi performansa, verimlilige, rekabetcilige ve daha
6nemlisi karar verme durumlarinda etkili sonuclara firsat vermektedir (Kharuddin ve digerleri,
2010, s.30). Bu nedenle bilanco ve gelir tablosu analizlerinin strateji yonetimine etkisi 6nemlidir.

Basart Karnesi (Balanced Scorecard): “Dengeli Basar1 Gostergesi” veya “Dengeli Sonu¢ Kart1”
(Glner, 2008, s.249) olarak da adlandirilan Balanced Scorecard analizi finansal yapi, musteri
sadakati, isletmede kullanilan i¢ ydntemler ve mevcut operasyonlarin kalitesi gibi dort farkli boyut

analiz edilmektedir.

Aile isletmeleri acisindan stratejik yonetim sadece Ust yOnetimin yani karar organlarinin
yonetimidir (Eren, 2001, s.172); zira aile isletmeleri acisindan stratejik yonetim, isletmenin
gelecegini sekillendiren faaliyetleri ytirtiten ve stratejileri belirleyen (Daft, 1994, s.217) bir yénetim
anlayisini ifade etmektedir. Aile isletmelerinde stratejik yonetimin olusturulmasinda gerekli ilk
seviye kararlar, isletmenin faaliyetlerini etkileyen cevresel faktorlerin géz éntinde bulundurulmasi
ile alinmaktadir. Belirsiz ve degisken sartlarda isletmeyi ayakta tutmak, (Pamuk ve digerleri, 1997,
s.25) belirsizliklerle basa c¢ikmakla ve isletmeyi gelecege tasiyacak stratejilerin belirlemekle
mumkiin olabilmektedir. Dolayisiyla aile isletmelerinde karar stireclerinde aile baglarinin degil

profesyonellik ilkelerinin esas alinmasi énemli bir husustur.
2.2. Karar Verme Teknikleri

Karar verme sorun ¢ézme, s6z konusu sorunu ¢ézmek ve gidermek icin gerekli olan uygulamalara
baslama veya problemlerin ¢d6zimune uygun cevaplar: tiretme sUrecidir (Rue ve Byars, 2003,
s.68). Insanlar &zel veya is hayatinda karsilastiklar1 belirsizliklerden kacinarak muhtemel
tehditlere kars1 6nlemler gelistirmeye gayret ederler. Karar verme slrecinin, zamani bir cgesit
kaynak olarak kullanma stireci oldugundan hareketle (Kocel, 2007, s.59) kararsiz gecen her stire
kaynak ttiketimi anlamina gelmektedir. Bu nedenle karar verme stireci, insanlarin kolay ve
konforlu bir ortamda yasadiklar: bir deneyim degildir. Baz1 durumlarda karar verme eylemini
“sorumluluk” ve “maliyet” kavramlar ile degerlendirdigimizde insanlarin karar vermekte neden

zorlandiklarini anlamak miimkun olmaktadir.

Planlama, belirli stirede hangi amaclarin izlenecegine ve neler yapilmasi gerektigine iliskin bir
karar verme strecidir (Rue ve Byars, 2003, s.95). Fakat “planlama” ile “karar verme” planin karara
gore daha ayrintili ve bircok kararin toplami niteliginde olmasi yoéntiyle birbirinden ayrilir. Ancak
hem karar verme hem de planlama yapma en iyi alternatifi belirlemek ile miimktndur. Ctnku iyi
bir alternatif, 6rgitin amaclarina giderken en az kaynak kullanilan secgenektir. Karar
verilebilmesi farkli alternatiflerin varligina baghdir. Baska bir deyisle en uygun secenek, en distk
maliyetlerle en yuksek karlarin saglanabildigi karardir (Daft, 2003, s.283). Yoneticiler igin
eledikleri her secenek, sakincalari ve yaninda firsatlar1 da icerebilmektedir. Buna “alternatif

maliyet” denir (Kahneman, 2012, s.363). Karar stirecinde isletmeyi hem i¢c hem de dis cevresel
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faktorler etkiler. Acik sistem olmanin geregi olarak isletmeyi ¢evreleyen sartlarin stirekli degistigi
g0z ard1 edilmeden esnek planlar olusturmanin énemi géz ard: edilmemelidir.

Karar verme slirecinde amaclara ulasilmak istenen zaman acgiklikla belirlenmez ise belirsizlik
yasanabilir (Daft, 2003, s.276). Verilen kararin stire¢ sonundaki etkinligini de belirleyen zaman
planlamasi énemli bir husustur (Rue ve Byars, 2003, s.75). Bilgiye ulasma maliyetlidir ve yetkin
bir calisan grubuna ve teknik araclara ihtiyac duyar. Karar verme icinde bulunulan duruma goére
farklilik gosterir. Belirlilik durumu, risk durumu, belirsizlik durumu ya da tam belirsizlik durumu
karar verme eylemi lizerinde etkilidir. Bu nedenle asagida kisaca ifade edilen farkli durumlarda
farkl karar verme modelleri ve teknikleri geligtirilmistir.

Dinklage Karar Modeli: Karar1 verecek olanlarin davranislari; mantikli, planli, bocalayan,
sezgisel, ic tepkisel, uyguncu, erteleyici, kaderci veya risk korkusu tasiyan seklinde olabilmektedir
(Daft, 2003, s.276). Modelin uygunlugu yoneticilerin tercihlerine ve diger sartlara baglidir.

Bell, Raifa ve Tversky Karar Modeli: Karar verecek olan kisiler otomatik makineler degildirler.
Insan olduklari icin hata yapar, pismanlik duyarlar ve genelde kaygi sahibidirler. Model icinde
karar verme eylemleri; kuralci, betimsel ve 6ngérticti olarak tanimlanmaktadir (Dogan, 2014,
s.105). Dolayisiyla kararlar, karar vericilerin dtistinceleri kadar duygusal durumlar ile de
iliskilidir.

Scott ve Bruce Karar Modeli: Bu modelde karar vericiler icin durumlar, rasyonel stil, sezgisel
stil, bagimli stil, kacinma stili ve kendiliginden-anlik stil durumlaridir (Tekin ve Ehtiyar, 2010,

s.394). Bu stiller, eylemsel temeller tizerinden aciklanmaktadir.

Optimizasyon Karar Modeli: Yoneylem arastirmalar olarak da bilinen bu model, icindeki ve
cevresinde etkilesimde bulundugu diger sistemler ile karsilikli iliskileri iceren, matematiksel
ifadelerden olusmus bir sistemdir. Optimizasyon modelleri ile benzer problemlerin ¢éztimtine
katk: saglayacak etkin yontemler gelistirilmektedir (Tarkay, 2016, s.2). Bu model, dogrusal

programlama ile ilgili problemlerin ¢6zimuinde énemli rol oynamaktadir.

Rasyonel Karar Modeli: Karar verme eylemlerinin tecrtiibe, sezgiler ve duygular ile
yapilmasindan 6te analitik yontemler kullanilan, bilime dayali ve karar vermenin merkezinde akli

tutan (Kiral, 2015, s.82) ve bu sayede kararsizliga engel olmay1 hedefleyen bir modeldir.

Sezgisel Karar Modeli: Karar strecinde karar verenlerin ezgilerini, duygularini ve diger soyut
faktorleri kullandiklar1 karar modelidir. Bu modelin yillar icinde dogal olarak biriken kisisel
tecribeye dayandigl ve bunun sorunlari carcabuk tespit etmekte (Adair, 2003, s.117) ise yaradigi

soylenebilir.

Cok Kriterli Karar Modeli: Karar verme asamasinda rasyonel veya sezgisel olan karar verme
eylemlerinin iyi yoénlerine odaklanarak, birbirleriyle celisebilen farkli seceneklerin arasindan
dogru tercihi yapmaya yarayan ve kriterler icinden optimum dtizeyde olanin secilmesini iceren

(Demirel ve Yticenur, 2011, s.1128) bir yontemdir.

Cop Kutusu Karar Modeli: Cohen, March ve Olsen tarafindan rasyonel karar verme yaklasimina
tepki olarak sekillendirilen bir modeldir (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992, s.25). Model icinde temel
tercih olanaklari, problemler, ¢céztimler ve katilimcilar temel unsurlari olusturur. Bu modelde
kararlarin problemlere ve c¢ozlimlerine bagli oldugu ve karar verme surecinin rastlantisal bir

nitelikle yasandig 6ne strtlmektedir.

Yaratict Diisiince ve Beyin Firtinast Teknigi: Guclikleri belirleme, ¢6zim ararken ¢ozlime
yonelik tahminler olusturma, kesin karara ulasmadan 6nce birlikte hareket ederek bir sinerji
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olusturma strecidir. Yaraticilikta oldugu gibi yeni olan bir tirtin ortaya koymaktan ¢ok, mevcut
bilgilerden yeni durumlara kolayca uyum saglamak amaciyla yeni sentezler yapmak, nesneleri ve
islevlerini bildik durumlarinin disinda diistinebilmektir (Karakas ve Ozcan, 2010, s.226). Beyin
firtinasi teknigi, grup halinde toplanmis kisilerden makul stirede bir¢ok farkl fikirler elde etmek
icin kullanilan faydali bir tekniktir.

Coklu Oylama ve Nominal Grup Teknigi: Birlikte gelistirilen alternatiflerin gtivenilir kisiler
tarafindan olusmus bir grup icinde sirasinda oylanmasi prensibini iceren bir tekniktir. Probleme
odaklanilarak gelistirilen cok sayida farkli gortisiin, grup uyelerine esit katihm ve s6z hakki
vererek 6nem sirasina gore listelenmesidir (Vardar, 2012, s.64). Nominal grup teknigi ise bir
problem veya konu hakkinda bireysel yargilarin ézglrce ifade edilebildigi ve nispeten kuc¢uk
Olcekli gruplar icinde problem veya muhtemel ¢céztimlerin birlikte kararlastirilmasidir.

Balik Kilcigt Teknigi: Japon Kaoru Ishikawa tarafindan gelistirilen bu teknikte problemin ana
omurgasinn dort farkli unsur ile degerlendirilmesidir. Bu unsurlar; insan, makine (ekipman),

cevre ve yontem (sistem)’dir. Temelde problemin kék nedeninin tespit edilmesi i¢cin kullanilir.

Pareto Diyagrami Teknigi: Probleme neden olan unsurlari 6énemli ve 6nemsiz ayrimi yaparak
ayirmaya yarayan ve faktorler icinde 80/20 gibi bir oran arayan, 6ncelikle hangi problemin ele
alinmas: gerektigine odaklanan, iktisatci ve sosyolog Vilfredo Pareto tarafindan gelistirilen

yontemdir.

PUKO ve Ardisik Diisiinme Teknigi: Sirasiyla planla, uygula, kontrol et ve 6nlem al seklinde
ilerleyen bir stire¢c yonetim teknigidir (Bayraktaroglu ve Demir, 2011, s.466). Ardisik diistinme
teknigi ise tanimi iyi yapilmis bir problemin gercek nedenine ulagsmak amaciyla arka arkaya bes

kez “neden” diye sorulmasi ile gerceklestirilen bir tekniktir.

Kepner/Tregoe Teknigi: Problemle ilgisi bulunan kriterlerin ve alternatiflerin uzman bir ekip
tarafindan degerlendirmesine gére puanlandig: bir yontem seklidir. Orta seviyede karmasik olan

kararlarin verilmesinde kullanilabilen bir tekniktir.

Gordon Teknigi: Beyin firtinasi teknigine benzemekle birlikte daha gelismis bir yéntemdir. Bu
teknigin farki; problemi ¢6zmek icin bir araya gelen grup Uyelerinin problemi bilmemesidir
(Altuntas, 2014, s.70). Gordon tekniginin uygulanmasi sirasinda grubu ydneten kisinin, problem
alanini yavas yavas daraltmasi ve katilimcilarin gercekte bilmedikleri bir probleme dogru yavas

yavas odaklanmasina yardimci olmasiyla gerceklestirilir.
2.3. Aile isletmelerinde Karar Verme

Her ailenin kendine 6zgti farkl bir yapis1 ve ktilttirel 6zellikleri vardir (Brown, 2009, s.2). Her bir
aile isletmesinin vizyon, misyon, hedef ve stratejilerinde digerlerinden farkli olmasi beklenir. Bu
nedenle sahip olunan aile kaltard, yonetim anlayis: ve stratejiler tizerinde cok 6nemli etkilere
sahiptir (Yildirim, 2007, s.13). Bir aile isletmesinin strdartlebilir bir hayat yasayabilmesi i¢in
misyonunu ve vizyonunu nesilleri boyunca birbirine aktarmasina imkan veren stratejik yénetim
anlayisina ihtiyaci vardir (Chua ve digerleri, 1999, s.25). Isletmeler icin aile kultiri kadar dis
cevrenin de etkisi (Yigit ve Yigit, 2012, s.123) yadsinmamalidir. Duragan veya dinamik dénemler
strasinda cevreye uyum icin birbirinden farkl stratejiler g6z 6ntinde bulundurulmalidir. Fakat
hizli gelisen degisimler, stratejilerin ve beklenen etkilerinin nesiller arasi gecisini
zorlastirabilmektedir. Hem strateji hem de yonetim faaliyetlerinin kusaklar arasi gecisini
(Mazzola ve digerleri, 2008, s.240) saglamak icin isletme blnyesindeki genc¢ aile Uyelerinin
stratejik stireclere dahil edilmesi, onlara son derece énemli isletme bilgilerini 6grenme firsati

vermesi gerekmektedir. Isletmenin gelecek planlamasi, aile fiyelerinin isletme tizerindeki
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sahipligini strdurebilmesi acisindan c¢ok o6nemlidir fakat pek cok aile isletmesinde aile
Uyelerinin aralarinda ihtilafa dustikleri gézlemlenmektedir (Carlock ve Ward, 2001, s.18).
Benzer problemlerin yasanmamas: icin isletme bunyesinde yurutilecek “resmi stratejik
planlama sureci” (Ward, 1988, s.115), stratejik dlisinceyi merkeze alarak gereken dogru
kararlar1 almaya yardimci olabilir ve aile iliskileri ile igsletmenin gereklilikleri arasinda kalan
sorunlar1 ¢coztimleyebilir. Bu gerekcelere bagh olarak aile reisi olan patronun tek basina hareket
etmekten kacinarak (Kurt, 2003, s.42) isletme icindeki algilara, tutumlara ve degerlere gére
hareket etmesi beklenmelidir.

Karar verme eylemi, problemi siniflandirma, tanimlama, ¢6zGm icin alternatifler belirleme,
bunlari degerlendirme, daha sonra uygun zamanda eyleme ge¢me ve kararin
etkinligini/etkisizligini test etmekten olusan (Drucker, 2001, s.3) bir dizi asamalar iceren bir
strectir. Aile isletmelerinde yonetici olan kisi (patron), bu asamalar1 temelde iradesi ve kisisel
becerileri ile yerine getirmeye calisir. Degisen cevre sartlarina uyum saglamak icin isletmelerde
gereken degisim hareketini baslatmak ve bu stireci ydnetmek, yeni durumda olusan tehditleri en
aza indirebilmek, ayni: zamanda olusabilecek firsatlar1 da degerlendirmek, yeri geldiginde
buyumek, bazen aksine kuculmek, gerekirse yenilenmek ve bu sayede isletmenin yasamini

strdtruilebilmek, aile isletmesindeki liderin ve diger aile tiyelerinin temel gérevlerindendir.

3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Karar vermek her tir yonetsel faaliyetler bakimindan énemli bir islevdir; ancak s6z konusu
stratejik yénetim oldugunda karar verme eyleminin 6nemi artmaktadir. Ayrica karar verme eylemi
geleneksel iliskilerin énemli oldugu bir yapi 6zelligi gosteren aile iliskileri ile profesyonel bir
nitelige sahip olmasi gereken yonetsel eylem arasindaki hassas denge nasil saglanacagi, aile
isletmelerinde daha buytk bir énem kazanmaktadir. S6zti edilen hassas denge g6z 6ntinde
bulundurularak aile isletmelerinde “strateji belirleme stirecinde aile isletmesi olmak ne anlama
gelmektedir ve 6zii itibariyle kan bagt esasina gére érgiitlenen ve baba/ btiyiik otoritesinin yerine
gore etkileyici ve yerine gdre belirleyici oldugu aile isletmelerinde isletme stratejisi nastl
belirlenmektedir” sorusu cevaplandirilmaya calisilmaktadir. Bu amagla arastirmada nitel
arastirma desenlerinden durum (6rnek olay) calismasi (Yin, 2003, s.19) deseni kullanilmistir.
Durum caligsmasi, bir kurumun veya sosyal grubun derinlemesine arastirabilmesi icin uygun bir
arastirma deseni oldugu icin bu arastirmada tercih edilmistir. Arastirmada durum calismasi
deseninin diger bir gerekcesi s6z konusu desenin kurum veya kurulus (6rgit) 6rneklemin

ozelliklerini yansitmak i¢in elverisli bir desen olmasidir (Arikan, 2007, s.89).

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin temel konusu; aile isletmelerinde strateji belirleme ve karar suUrecleridir.
Arastirmanin calisma evrenini Sakarya ilinde cesitli sektorlerde faaliyette bulunan imalat
isletmeleri olusturmaktadir. Bu amacla Sakarya iline bagli Adapazari, Erenler, Arifiye, Hendek ve
Serdivan ilcelerinde faaliyet gosteren bes farkli isletme amacsal 6rnekleme tekniklerinden tipik
ornekleme teknigine gore belirlenmistir. Tipik 6rnekleme tekniginde bir arastirmaci c¢alistigi
durumlarin icinden bir veya birkacini secerek, onlar Uzerindeki incelemesini gerceklestirir.
Burada arastirmacinin amaci, ortalama durumlar Uizerine yaptigl calisma ile belirli bir alan
hakkinda yeterli fikre sahip olabilmektir (Patton, 1990, s.523). Arastirma yapilan isletmeler,

literattirdeki “aile igsletmesi” tanimina uygun imalat isletmeleridir.

Hitit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi — Yil 12 Say1 2, 2019 639



Serdar CAKAN, Hasan TUTAR

Tablo 1. Gériisme Yapilan Isletmeler Hakkinda Bilgiler

A B C D E
Sekts ;lr;setll:l:iyon Yap1 Gida Makine Hayvancﬂlk Elektrik Uriin
ektor Imalati : Ekipman Imalat1 /
Parca . Imalati .
: (Insaat) Imalat1 Perakende
Imalat1
2017 yil1 Cirosu (TL) 2.100.000 2.500.000 39.250.000 60.500.000 76.200.000
ihracat Var Yok Var Var Yok
Faaliyet Siiresi (y1l) 3 8 38 43 41
Calisan Sayis1 8 20 250 140 50
Aile Uyesi Sayis1 3 4 8 3 3
Birlikte Calisilan 2 1 2 2 2
Nesil Sayis1
il - ilce / Adres Sakarya - Sakarya - Sakarya - Sakarya - Sakarya -
Adapazar Serdivan Arifiye Erenler Hendek
Goriisme Yapilan Kurucu Kurucu Kurucu Kurucu Kurucu
Kisinin Gorevi Genel Genel Yonetim Yonetim Yonetim
Mudur Muduar Kurulu Kurulu Kurulu
Baskani Baskani Baskani

3.3. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Nitel arastirmalarda gortisme, go6zlem, belgesel kaynak tarama gibi yontemler kullanilir.
Arastirmanin amaci, konusu, yontemi ve arastirma sorusuna istinaden; gértisme teknigi olarak
“yar1 yapilandirilmig goértisme teknigi” tercih edilmistir. Veri toplama tekniklerinden ise
derinlemesine (yuz ytize) gérisme ve “belge analiz” teknikleri birlikte kullanilmistir. Arastirmaci,
derinlemesine goérisme ile “seyyah rolti” (Kvale, 1994, s.4) Ustlenerek yonelttigi sorular ile
muhatabinin goértislerini sekillendirmesine yardim etmistir. Arastirma firma yetkililerine
ulasilabilirlik, isletme bilgilerinin gizliligi, zaman planlamasi ve miulakat yapilan kisilerin bazi 6zel
durumlar: gibi sebeplerle birbirinden farkl dlceklere sahip bes farkl isletmenin 6rneklenmesi ile
yuratilmutstir. Secilen isletmelerde sadece ve mutlaka aile isletmesinin patronlarn ile
goéruisulmuis, talep edilen, ihtiya¢ duyulan bilgilerin birinci agizdan toplanmasina gayret
edilmistir. Isletmenin patronundan kendi aile isletmesi hakkinda detayl bilgiler toplanarak veri

icerigi zenginlestirilmeye caligilmistir.

Arastirma boyunca literatiir taramasi ile ikincil verilerden, mulakat ve gozlem yontemi
kullanilarak da birincil verilerden yararlanilmistir. Verilerinin toplanmasi icin aile isletmelerinin
kurucu patron/yoneticilerine sorular iceren bir form yo6neltilmistir. Calismada kullanilan soru
formunun, arastirma sorusuna cevap bulmaya yardimci olacak sekilde hazirlanmasina dikkat
edilmistir. Onceden benzer nitelikleri olan calismalarda kullanilan sorular incelenmis, sorularin
tezin amacina olmasina 6zen gosterilmistir. Sorularin anlasilir olmasini saglamak ve yanlis
anlasilmalar1 engellemek maksadiyla muhataplar ile ylz ytze gorustlmustir. Gortismeler
sirasinda her bir soru icin aciklamalar yapilarak soru ile ne talep edildigi aciklanmaya
calisilmistir. Gértisme yapilan kisilerin kurucu, patron/yénetici olmasina 6zellikle karar verilmis,
boylece mulakat sirasinda onlarin cevaplar:t disinda ilave olarak kisisel 6zellikleri ile olaylara

yaklasim tarzlarini da gozlemlemek suretiyle coklu veri toplama teknigi kullanilmaya calisilmistir.

Analiz icin “icerik analizi” teknigi kullanilan bu arastirmada amac; bircok teknikler saglanan
verilerin yeterli sekilde aciklamasinin yapilabilecegi kavramlara ulasabilmektir (Cohen ve
digerleri, 2007, s.475). Bu calismada strateji belirleme ve karar verme kavramlari arastirildig: icin
gortismelerle elde edilen verilerin, calismanin icerisindeki diger kavramlarla olan baglantilari
ortaya cikarilmak istenmistir. Icerik analizleri, betimsel analizlere gére verileri daha derinlemesine
islemeye izin verdigi icin verilerin analizinde icerik analizi daha uygun bulunmustur. Betimsel

analizle fark edilemeyecek kavramlarin daha etkili sekilde arastirma imkani saglanmistir (Yildirim
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ve Simsek, 2013, s.259). Yapilan icerik analizinde, gérismeler sonrasi elde edilen veriler
dikkatlice incelenmis ve nitel veri analiz programlarindan biri olan MAXQDA programi ile
calisiimistir. Bulgular olabildigince yorumlanarak stre¢ tamamlanmistir. MAXQDA programi
kavramlarin arasindaki baglanti yogunlugunu ortaya koymaktadir. Gértisme yapilan kisilerin
strateji ve karar verme ile ilgili sorulara cevap verirken hangi kelimeleri kullandig1 saptanarak
strateji ile karar verme arasinda ne cesit baglantilar oldugu yorumlanmaya calisilmistir.

Kod Sistemi firmaa firmab firmac firmad firmae TOPLAM
@, Gordon [ 1
(© I Kepner/Tregoe | 0
@71 PUKO Dongisti ° ] ° o 5
(@1 Pareto Analizi (] 1
(g Balik Kilgigi 0
(@g Coklu Oylama ° ® ° 4
(@4 Beyin Firtinasi [ ] [ ] ° ® [ ] 11
(Gg Cop Kutusu ° 1
(@9 Cok Kriterli Karar Verme [ (] 2
(@) Sezgisel Karar Verme [ [ (] 3
(@4 Rasyonel Karar Verme [ [ [ 5
@] Optimizasyon (] ° ° (] 4
(G g Scott ve Bruam 0
(@4 Bell, Raiffa ve Tversky [ ] ° 4
(@4 Dinklog 0
(G g Bireysel karar verme o o 7
3 TOPLAM 10 8 12 8 10 48

Sekil 1. Metin Karsilastirma Cizelgesi

Programdan elde edilen sonuclara goére var olan iligkileri inceledigimizde; strateji olarak
“farklilasma”, analiz yontemi olarak “pazar analizi”, karar modeli olarak da “cok kriterli karar
verme” modeli arasinda anlaml bir iligki oldugu tespit edilmistir. Ayrica “rasyonel karar verme

modeli” ile “gordon teknigi” arasinda anlaml bir iliski oldugu gézlemlenmistir.

Kod Siteni Farklagma ~ Pazaranalzi  Gordon ~ Cok KrterlKarar Verme  Rasyonel Karar Verme
4 (5 DEGISHKLIKIER
] Farkllagma '
4 1AL
] Pazar anal '
& Gordon '
gl Cok Krter Karar Verme | '

g Rasyonel Karar Verme [

Sekil 2. Kod Hiyerarsisi ile Tek — Vaka Modeli

A isletmesi Analizi

» o«

A isletmesinin yontem olarak “mali tablolar”, “pazar” ve “fayda-maliyet” analizlerini kullandigi
belirlenmistir. Ayrica “maliyet liderligini” strateji belirleme yaklasimi olarak benimsedigi
belirlenmistir. Bunu yaninda basar: indikatérleri (KPI) olarak is gticti, yénetim kabiliyeti ve aile
baglarint benimsedigi goértulmektedir. Fakat, toplanan veriler ve yapilan analizler 1si18inda

kurumsallasmayla ilgili bir ifadeye yer verilmedigi de goziikmektedir. A isletmesinin, “bireysel
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» o« ” o«

karar verme”, “beyin firtinas1”, “rasyonel karar verme)”, “sezgisel karar verme” ve “optimizasyon”

modelleri ve tekniklerini kullandig1 sonucuna varilmaistir.
B isletmesi Analizi

B isletmesinin yéntem olarak “SWOT”, “rekabet”, “pazar”, “fayda-maliyet” ve “mali tablolar”
analizlerini kullandig1 belirlenmistir. Ayrica “farklilagsmay1” strateji belirleme yaklasimi olarak
benimsedigi belirlenmistir. Bunu yaninda basar: indikatorleri (KPI) olarak is giicti, ydénetim
kabiliyeti ve aile baglarini benimsedigi goértlmektedir. Toplanan veriler ve yapilan analizler
1s1ginda kurumsallasma o6gelerinden “hissedar soézlesmesi” ve “yonetim kuruluna” sahip
olduklar: tespit edilmis olup, B isletmesinin, “beyin firtinas1”, “rasyonel karar verme”, “PUKO
Doéngtisti”, “Pareto Analizi”, “cop kutusu karar verme model” ve “optimizasyon” modelleri ve

tekniklerini kullandig1 sonucuna varilmistir.
C isletmesi Analizi

C isletmesinin y6ntem olarak sadece “pazar analizi” kullandig1l belirlenmistir. Ayrica 6nce
“farklilasmay1” daha sonra ise “maliyet liderligini” strateji belirleme yaklasimi olarak
benimsedigi belirlenmistir. Bunu yaninda basar: indikatérleri (KPI) olarak {irtin/ hizmet kalitesi,
ybnetim kabiliyeti ve aile baglarini benimsedigi goértlmektedir. Toplanan veriler ve yapilan
analizler 1s1ginda kurumsallasma 6gelerinden “hissedar soézlesmesi” ve “y6netim kuruluna”
sahip olduklar: tespit edilmis olup, C isletmesinin, “beyin firtinasi1”, “rasyonel karar verme”,

“PUKO Dongtisit”, “cok kriterli karar verme”, “coklu oylama” ve “sezgisel karar verme” modelleri

ve tekniklerini kullandig1 sonucuna varilmaistir.
D isletmesi Analizi

D isletmesinin y6ntem olarak “pazar”, “rekabet”, “SWOT”, “fayda-maliyet” ve “mali tablolar”
analizlerini kullandig1 belirlenmistir. Ayrica “farklilagmay1” strateji belirleme yaklasimi olarak
benimsedigi belirlenmistir. Bunu yaninda basar: indikatorleri (KPI) olarak is giicti, yénetim
kabiliyeti ve tirtin/hizmet kalitesinin benimsedigi gértlmektedir. Toplanan veriler ve yapilan
analizler 1s1ginda kurumsallasma o6gelerinden “hissedar soézlesmesi” ve “y6netim kuruluna”
sahip olduklari tespit edilmis olup, D isletmesinin, “beyin firtinas1”, “coklu oylama”, “sezgisel
karar verme”, “PUKO Doéngtisti”, “cok kriterli karar verme” ve “optimizasyon” modelleri ve

tekniklerini kullandig1 sonucuna varilmistir.
E isletmesi Analizi

E isletmesinin yéntem olarak “mali tablolar” ve “fayda-maliyet” analizlerini kullandigi
belirlenmistir. Ayrica “farklilagsmay1” ve “maliyet liderligini” strateji belirleme yaklasimi olarak
benimsedigi belirlenmistir. Bunu yaninda basart indikatorleri (KPI) olarak sermaye,
tirtin/ hizmet kalitesi ve degerleri benimsedigi goértlmektedir. Toplanan veriler ve yapilan
analizler 1s1ginda kurumsallasma o6gelerinden “hissedar sozlesmesi” ve “ydnetim kuruluna”
sahip olduklar tespit edilmis olup, E isletmesinin, “beyin firtinas1”, “PUKO Doéngtisti”, “coklu

oylama”, “rasyonel karar verme”, “Gordon teknigi” ve “optimizasyon” modelleri ve tekniklerini

kullandig1 sonucuna varilmistir.

Arastirmaya veri toplamak icin yapilan mulakatlarda elde edilen bulgulara goére isletmelerde
hangi karar modellerinin benimsendigi asagidaki tabloda ac¢ik bir seklide goértilmektedir.
Sonuclara goére “beyin firtinas1” en fazla ilgi gosterilen modeldir. Daha sonra “bireysel karar
verme” ve “rasyonel karar verme” modelleri izlemektedir. Arastirma bulgularina gére uygulama

acisindan en az goze carpan teknigin “Gordon Teknigi” oldugu belirtilebilir.
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Sekil 3. Kod — Alt Kod Béltumler Modeli

MAXQDA programi ile yapilan analize gore (kod-birlikte-olusma modeli) isletmelerin tercih
ettikleri stratejileri, kullandiklar1 karar modelleri ve basarisini gosterdigini dustndukleri
gostergeler (KPI) arasindaki iliskileri asagidaki sekilde gosterilmistir. Bu modele gore, sezgisel,
rasyonel, optimizasyon, Bell, Raiffa ve Tversky ve bireysel karar verme modelleri ile basar:
indikatoérlerinin tamami kesismektedir. Fakat duruma stratejiler acisindan bakildiginda
degerler, tirtin/hizmet kalitesi, sermaye ve isglici gibi indikatorler farklilagma ve maliyet
liderligi stratejileri ile kesisirken, aile baglar1 ve yénetim becerileri indikatoérleri stratejiler kesin

bir baglanti icinde olmadig1 sonucuna varilmistir.
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Sekil 4. Kod-Birlikte-Olusma Modeli

4. SONUC

Bu arastirma, kosul bagimlilik kuraminin temel varsayimlarindan hareketle aile isletmesi
olarak kabul edilen organizasyonlarda strateji belirleme ve karar eylemleri arasinda belirgin bir
iliski olup olmadiginin tespit edilebilmesi amaciyla yapilmistir. Bu sayede aile isletmelerinin
aile ici iliskileri, cevreye uyum cabalari, mesruiyet kazanma ve kaynak tiiketimi gibi isletmeler
icin yasamsal 6nem tasiyan konulardaki durumlarinin tespit edilmesine calisilmistir. Sakarya
ilinde imalat isleriyle ugrasan aile isletmelerinin stratejik yénetim anlayislarinin sekillenmesi
slUirecinin, karar verme tekniklerinin ve modellerinin aciklama potansiyeli olup olmadiginin
arastirilmasi icin kapsamli bir calisma yapilmistir. Bu amacla analiz edilen isletmelerde
stratejinin nasil belirlendigi, kurucu patronlarin strateji belirlemedeki roliintin nasil olustugu,
bunun icin hangi mekanizmalarin kullanildigi, karar streclerinin ne sekilde yonetildigi ve
yoneticilerin karar asamalarinda hangi rolleri tistlendigi sonuca yo6nelik verilerin toplanmasina

ve drnek olay analiz teknigi ile analiz edilmesi i¢in calisilmistir.

Literattirde strateji olusturma sirasinda kullanilmas: 6nerilen analizlerin ¢evreyi iyi tanima ve
anlama amaciyla yapilmasinin isletmenin gelecek donem faaliyetlerinin basarisi icin énemli
oldugu vurgulanmaktadir (Stern, 1998, s.5) ancak arastirmaya dahil edilen isletmelerin cevreyi
tanimaya odaklandiklarina dair cok giicli arzuya sahip olduklarini séylemek kolay degildir.
Karar modellerinin kullanimi belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi noktasinda 6nemlidir, fakat
isletme yoOneticilerinin karar verme eylemlerinde belirsiz cevre sartlarindan ytuksek seviyede
cekindiklerine dair bir izlenim elde edilmemistir. Literattirde strateji belirlemenin stirece bagh
bir eylem oldugu tizerindeki ortak anlayisa ragmen, arastirmaya dahil olan isletmelerin strateji

belirleme sureglerinde tam bir aciklik séz konusu degildir. Isletmelerin stratejilerini
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kurgularken takip ettikleri stirecleri belli bir metot icinde icsellestirmis olduklarini séylemek

zordur.

Bu arastirmayla ayni konuda baska bir arastirmanin yapilmas: durumunda stratejik yonetime
dair daha kapsayici bilgi elde edilmesi mimktn olabilir. Bu sayede yoéneticilerinin stratejik
yonetim konusundaki dustincelerinin daha net belirlenmesi ve sodylemleri ve uygulamalar:
arasindaki farkin tespit edilmesi imkani dogabilir. Ayrica goérismelere aile Uyelerinden
bagskalarinin da dahil edilmesi programlanabilir. Bunun amaci, isletmenin kurucu yoéneticisinin
patron vasfi ile yer aldig1 gértismelerde cevap verirken kimi zaman teknik alandan uzaklasarak
kisisel becerilerini de hesaba katmasi1 ve otoritesini hissettirmesidir. Kurumsallagsma surecini
bu 6rneklemden daha fazla tamamlamis baska isletmelerde benzer calismalarin yapilmasi

sonuclarin karsilastirilmasi bakimindan 6énemli olabilir.

Kurumsallasma duizeyi ytksek bir isletmede patronun yaninda aile iliskilerine dahil olmayan
disaridan bir baska profesyonel yoneticinin bulundugu bir mulakatin sonuclari ne sekilde
etkileyecegi de merak edilen bir husustur. Benzer calismalarda; aile isletmelerinde
kurumsallasma sUlrecinin, isletmenin ve ailenin kultirtinden etkilendigine ve isletme
yobneticilerinin benimsedikleri yonetim bicimlerinin, isletmede calisan profesyonel yoneticilerin
karsilastiklar: sorunlarda 6énemli bir yer teskil ettigine (Golcti, 2018, s.66) ve aile isletmeleri
sahiplerinin sahsi 6zelliklerinin ve aileye 6zgli degerlerin isletme tizerinde 6énemli etkilere sebep
olduguna dair tespitler (Birincioglu ve Acuner, 2014, s.508) yapilmistir. S6z konusu
calismalarda isletmelerin kurumsallik mticadelesi icinde bolgesel bazli etkilerin agirligi

vurgulanmistir.

Ayrica 6rnek olaylar i¢cinde kadin yéneticiye rastlanmamistir. Sadece tek bir isletmede bir kadin
aile Giyesinin gérev yaptigina tanik olunmustur. Bu nedenle bu arastirmanin benzer bir 6rnegini
tekrar yapilmasi durumunda kadin patronlara sahip isletmelerden 6rnekleme yapilmasi kayda
deger olacaktir. Bu sayede strateji yonetimi ve karar verme ile ilgili olarak kadin patronlarin
davranislarinin analizine de imkan bulunulacaktir. Ayrica arastirmadaki 6rnek olaylarin ticari
faaliyetlerinde kamu kurumlari ile olan iliskileri gézlemlenmemis oldugu icin daha sonra
yapilacak farkli calismalarda kamuya ait igsletmeler ile is iliskisi icinde olan isletmelerin strateji
belirleme ve karar verme eylemlerinde bu calismada go6zlemlenenden farkli davranip

davranmadiklar: analiz etmeye deger bir konudur.

Benzer calismalarda ve bu arastirmada elde edilen sonuclara gore aile isletmelerinin kuruldugu
sehirde, sehrin insanlar: (aileleri) tarafindan dogan ve gelisen birer isletme olmalar: sebebiyle
kisilerin yonetim bilincleri ve bélgenin mevcut degerlerinden etkilendigi sonucuna varilabilir.
2016 yilinda yapilan kapsamli bir arastirmada Turkiye’deki aile isletmelerinin gelecekle ilgili
olarak; %89unun blUytumeyi, %6’sinin ise hizla buytmeyi bekledigi tespit edilmistir
(Pricewaterhousecoopers, 2011, s.8). Bu arastirmaya goére 2018 yili itibariyle ekonomik
kosullarin da etkisiyle arastirmaya dahil olan isletmelerin blytmek ve yatirnm yapmak
konularinda beklenti icinde olduklarini séylemek zordur. Bulgulara goére; isletmelerin strateji
belirlemede daha net olmalar: ve kendi isletmelerine uygun oldugu nispette maliyet liderligi ya
da farklilagsma stratejilerinden birine karar vererek, is planlarini ona goére yapmalar: mantikl
olacaktir. Ctinkd 6rnek olay isletmelerin her iki stratejiyi kullandiklarini ya da dénemsel olarak
her ikisini de benimsediklerini belirtmelerindeki gercek sebepler; odaklama stratejisi hakkinda
yeterli duzeyde bilgiye sahip olmadiklari ve dile getirdikleri stratejiler hakkinda teknik
konusmalar yapmakta zorlanmalidir. Bes farkli isletmenin analizi sonrasinda karar verme
teknikleri bakimindan en ¢ok kullanilan teknigin beyin firtinasi teknigini oldugu ve bu secimin

aile Uyelerinin ortaklasa hareket etme ihtiyacina paralel olarak gerceklestigini distinmek
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mumkindir. Ancak kritik kararlarla ilgili olarak isletmenin kurucu liderlerinin etkisi de
oldukca fazladir. Ctinkti en yogun kullanilan ikinci karar verme teknigi; bireysel karar vermedir.
Fakat bu karar verme tekniginde bile kendi servetini ydneten kurucunun rasyonel sekilde verme
gayreti icinde oldugu rahatlikla séylenebilir.

Aile isletmelerini yasamsal dizeyde etkileyen ic risklerin; stratejik bakis acisi yetersizligi,
nitelikli personel bulma ve istihdami stirdiirme gticltigt, dis risklerin ise; sektértiin 6zellikleri ve
ekonomik belirsizlikler olduguna (Birincioglu, 2016, s.492) dair yapilmis tespitlerden hareketle
bu arastirmadaki aile isletmesi yoneticilerinin de benzer risklerin farkinda olduklar: ifade
edilebilir. Bu arastirmada isletmelerin, 6ncelikle pazara, Gretime ve maliyetlere baktiklar: ve
kendi isletmelerini konumlandirirken trtn/hizmet ve isgticti konularina odaklandiklar: tespit
edilmistir. Arastirma sonuclarina gore 6rnek olaylar, karar verme eylemleri éncesinde PUKO
dongtisti, beyin firtinasi, coklu oylama, optimizasyon ve cok kriterli karar verme teknikleri
kullanirken sezgisel karar verme gibi metotlar1 da géz éntinde bulundurmaktadir. Isletmeler,
strateji belirlerken ve bu konuda kararlar verirken genellikle pazar, rekabet, SWOT, fayda
maliyet ve mali tablolar gibi bilinen analiz yéntemlerini tercih etmektedirler. Ornek olay
isletmeler ayrica genel bir mutabakatla; basar: icin yonetim kabiliyeti, Giretim (Grtin/hizmet),
aile baglar1 ve calisanlar gibi temel unsurlar1 6énemli kabul etmekte, azimsanmayacak bir
yogunlukta kurumsallasma istegi tasimakta ve bunun icin en temelde yénetim kurulu kurmak

ve hissedar sodzlesmesi yapmak gibi faaliyetler yturtitmektedirler.

Calismada, 6rnek olay aile isletmelerinde kullanilan karar modellerinin, strateji belirlemeye
etkisi temelde maliyet konusu tizerinden aciklayabilir oldugu sonucuna ulasilmistir. Strateji
belirleme ile karar verme arasindaki iliskiyi genel bir mutabakatla degerler, tirtin/hizmet,
sermaye ve isglict faktorleri saglamaktadir. Ayrica aile iligkileri ile yonetsel yetenekler, strateji
yénetimine etki etmektedir. Orneklemi olusturan aile isletmelerinin stratejilerini adini

koymasalar da literattirde bilinen karar modellerine gore belirledikleri sonucuna ulasilmistir.
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SUMMARY

Purpose: The aim of this research is to reveal the connections between strategy and decision-
making actions by examining strategy-setting processes of family businesses in terms of decision
models and also determine the situations of family businesses that are vital for an enterprise such
as environmental adaptation, legitimacy and the use of resources. The primary aim of this study
is to investigate the connection between strategy management that affect the current situations

of family businesses and decision-making factors.

Research Question: The main research question of the present research is: “What is the potential
of decision-making models to explain the strategy-setting process in family businesses?”

Method: Necessary information on family businesses, which is related to how the strategy is
made, what role the founder manager plays, what mechanisms are used to set a strategy, how
decision-making processes are managed and what the role of founder managers in decision-
making processes is, was collected and then analyzed in the context of case studies. In this study,
the data obtained from face-to-face interviews with founder managers of five family businesses
were analyzed by content analysis. The population of this study is constituted by the family
businesses in Sakarya province in Turkey. The related data was collected from face-to-face

interviews and Maxqda program was used for data analysis.

Findings: It can be put forward that the managers of family businesses are aware of the internal
risks such as the lack of strategic management that affect family businesses and the external
risks such as difficulties in finding qualified personnel and employment thanks to the findings of
the sector characteristics and economic uncertainties. The findings reveal that managers focus
on the market, products, changing costs, product / service and labor while they are positioning
their family businesses compared to other competitors. According to the findings of the research,
the sample enterprises of the present study use a variety of methods such as plan-do-act-check
(PDCA) cycle, multi-criteria decision making, brain storming, multiple voting, intuitional decision
making and optimization in decision making actions. Businesses make their decisions to
implement differentiation and cost leadership strategies. Before making their decisions, they use
basic analysis methods such as market, competition, SWOT, benefit cost and financial
statements. Businesses also accept the basic concepts such as management capability,
product/service, family ties and labor force with a general partnership as important criteria for
success, they have a significant desire for institutionalization and they use tools such as board of

directors and shareholder agreement.

Conclusions: In this study, it is concluded that decision making models used in family businesses
can explain strategy determination processes, especially on cost theme. Values, product/service,
capital and labor factors provide the link between strategy management and decision-making,
and family ties and management capabilities influence strategy management. Even though the
sample family businesses did not name the strategies they used, it is derived that they used the
decision models with their unique names known in the literature. It can also be concluded that
the family businesses are influenced by the management awareness and current values of the
region where the decision makers are born and operate. At the end of the analyses, a relationship
was detected between decision making and strategy determination in terms of production factors.
It was also figured out that there are links between decision making and strategy setting in family

businesses on the basis of product and service, labor, capital and values.
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