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AILE ISLETMELERINDE
KARAR ALMA MEKANIZMASININ YONETILMESI

“Kaderiniz, karar anlarinizda bicimlenir.”
Anthony Robbins

GUnumuzde “aile isletmeleri” konusunda artan bir sekilde yayin ve
arastrmalar yapimaktadir. Bunun nedeni olarak, isletmelerin toplumsal
alandaki rolunun daha ¢ok anlasiimasindan kaynaklandign soylenebilir.
Ekonomik ilerlemenin ve toplum refahimin temeli, isletmelerin
basarili olmasy, surekli Uretim yapabilmesi, rekabet avantajint yakalayarak
hayatlannt surdurebilmelerinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, aile
bireylerinin girisimct Uyeleri tarafindan kurulan isletmelerin daha yakindan
Incelenmesi, olmast gereken dnemli bir gelisme olarak nitelendirilebilir.

Yénetim; insanlar araclhdt ile isletmenin belirlenen amaglanna
ulasmak i¢cin, maddi ve beseri kaynaklar, hammaddeyi, makine ve
techizat ile zamaru etkin ve verimli bir sekilde kullanabilecek kararlarn
alinmast ve bu kararlann uygulanma sureclerine denir.

Yoénetimin en édnemli
isi karar almaktir. Isletmeler,
faaliyetlerinin ttmunde
karar alma sureclerini
uygulamaktadir. Bu sureg icinde
dogru karar alamayan isletmeler
amaclann gerceklestirmede
zorluklar yasamakta ve
basarisizlik oranlan daha yuksek
olabilmektedir. Bu nedenle
aile igletmeleri de karar alma
sureclerinde daha ozenli ve
dikkatli olmak zorundadur.
[sletmeler pazarda ortaya cikan
yenilik ve degisim sinyallerini
erken algilamal ve karar alma
sureclerini bu cercevede
daha esnek bir sekilde
yurutmelidir. Aile isletmeleri
surdurulebilirliklerini
saglamak igin dis cevreyi
dogru analiz edip, hedef ve
stratejilerint degisen kosullara
gore duzenlemeli ve karar alma
sureclerinin her asamasinda
dedisen i¢ ve dis unsurlan
mutlaka incelemelidir.

Turkiye'deki isletmelerin
%95'nin, duinyadaki
isletmelerin ise %80-90in
aile isletmesi oldugu goz
onunde bulundurulursa bu
durumun ekonomik yapidaki
onemi ortaya ¢ikmaktadr. Bu
bakimdan, aile isletmelerinin
devamliligt i¢in dogru kararlann
alinmast kritik bir surectir.
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Aile isletmelerinin Diinya'daki ve Tiirkiye'deki Onemi

Dunyadaki isletmeler incelendiginde %65-90 arasinda aile
isletmesi bulundugu belirtilmistir. Bu durum Ulkelerin yapisina ve
ekonomik refaluna gére farklilik géstermektedir. Ornedin ftalyada
isletmelerin %99'u, Meksika ve Almanyada %801, ABD ve Turkiyede
1se bu oran %90 olabilmektedir. Bu isletmeler incelendiginde buyuk
bir kismurun ise kucuk olcekli isletmelerden olustugu ve ikinci nesile
aktarmada zorluklann fazla oldugu gozlemlenmistir. Buna ragmen
dtinyada bilinen en buytik ve basarili olan isletmeler, dtiinyadaki
tiim isletmelerin %401 olusturmaktadir. Ulkelerdeki en buiytik
yuz isletmenin yapilan incelendiginde Italyada 43, Fransada 26'st
ve Almanyada ise 17 tanesi aile isletmesidir.

Credit Suisse (CS) tarafindan hazirlanan CS Global Family
900 arastirmasina gore dunyanin en buyuk 900 aile isletmesi
listelenmustir. Listede ilk yirmiye giren isletmelerin siralamast Tablo
1de gOsterimistir.

Tablo 1. Dunyarnin En Buyuk Alle Sirketlert

Sira Marka Sektor Ulke RS SEIIZHOIET
Deeri Aile
Novartis Saglk Isvicre 279 Milyar S | Sandoz
Roche Saglik Isvicre 254 Milyar § | Hoffman-Qeri
Walmart Perakende ABD 241Milyar § | Waltom
Facebook Enformasyon | ABD 225 Milyar $ | Zuckerberg
Teknolojileri
Anheuser- Icecek Belcika 197 Milyar $ | Lemann, Sicu-
Busch InBev pira, Telles
Oracle Enformasyon | ABD 192 Milyar S | Ellison
Teknolojileri
Samsung Enformasyon | Guney 174 Milyar S | Lee
Electronics Teknolojilert Kore
Wolkswagen Otomotiv Almanya | 120 Milyar S | Piéch-Porsche
Kinder Morgan | Eneriji ABD 90 Milyar § | Kinder
Nike Spor Giyim ve | ABD 88 Milyar § | Knight
Aksesuar
Tata Consul- Enformasyon | Hindistan | 80 Milyar § | Tata
tancy Services | Teknolojileri
SoftBank Telekomuni- | Japonya | 72 Milyar $ | Son
kasyon
McKesson Saglik ABD 55 Milyar S | McKesson
Sun Hung Kai Finans Hong 49 Milyar § | Kwok
Properties Kong
Foxconn Enformasyon | Tayvan 49 Milyar § | Gou
Teknolojileri
Richemont Luks Tuketim | Isvicre 46 Milyar § | Rupert
Reliance In- Eneriji Hindistan [ 45 Milyar S | Ambani
dustries
Phillips 66 Eneriji ABD 43 Milyar $ | Phillips
Carnival Seyahat ABD 37 Milyar § | Arison
Corperation
CK Hutchison | Finans Hong 36 Milyar S | Li
Holdings Kong

Kaynak: Business-Insider, 2015.
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PwCmin 2016 yiinda yaptigt
arastrmada dunyadaki ve
Turkiye'deki aile isletmeleri hakkinda
bir rapor yayimlamustir (PwC, 2017).
Bu rapora gore Turkiye'deki aile
isletmelerinin;

e %83 ekonomiye istikrar
saglamaktadir. Bu oran dunyada
%77 duzeyindedir.

e %82'sl calisanlann diger
sirketlere gore daha fazla
dusunduklerini belirtmektedir. Bu
oran dunyada %74 duzeyindedir.

e %67'si basany kar ile
olgmektedir. Bu oran dunyada %72
duzeyindedir.

e %45 karar verirken uzun
vadell dusunduklerini belirtmekte
lken, dunyada ise bu oran %55
seviyesindedir.

e %57'si ise diger sirketlere
gore daha hizh karar aldiklanr
belirtmektedir. Bu oran ise dunyada
%71 duzeyindedir.

e Birgok katiimey, aile
sirketlerinin dogrudan
lletisim kurabilmekte ve
girisimci Ozelliklerini avantaja
doénusturebilmektedir.

e Turkiye'de aile isletmelerinin
%54'U halef-selef planlarn
yapmamaktadwr. Bu oran ise
dunyada %43 duzeyindedir.

Karar Alma Stire¢lerinin
Onemi

Karar alma; yonetimin esast ve
temelidir. Ayrica; yonetim surecinin
OzU ve diger sureclerin ana ekseni,
orgutlenme fonkstyonunun
temel islevi, orgutlenmenin
yasamsal faktory, etkin liderligin
ana unsurudur. Bir baska deyisle
karar alma; birden ¢cok secenegdin
bulundugu durumlarda, bu
alternatifler arasindan segcim yapma
ve tercih etme ile ilgili olarak
zihinsel ve bedensel cabalann
butunu olarak degerlendirilmektedir.
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Karar alma, planlama islevinin en 6nemli parcasidir. Planlama surecine gege-
bilmek icin secenekler arasindan en uygunun belirlenmesi ve secilmesi onem
arz eder. En uygun secenedi belirlemek ise karar vermeyi gerektirmektedir. Bu
asarmadan sonra planlama surect baslatuabilir.

Karar alma surecinde secenekleri degerlendirebilecek tum bilgiye sahip olu-
nursa, dogru bir karar alma stireci ydnetilebilir. Karar alma surecini etkileyen
bircok unsur vardir ve bu faktorler hakkinda da her zaman net bilgi edinilmest
mumkun olmayabilir. Karar alma, izlenecek yolu ‘'mumkun olan” en akilct ve
gercekcl bicimde secmektir. Gelecekle ilgili net ve tam bilgiye sahip olunamaya-
cadt icin, karar alma surecini ifade etmede "mumkun olan” teriminin kullanimast
uygun olmaktadwr. Bu durum ayni zamanda “kisith rasyonellik” olarak da ifade
edilmektedir. Kisith rasyonellik, ulasilabilecek en iyi bilgiyle karar almaktur.

Karar Alma Sureci Asamalan

Bir isletmenin surdurtlebilirligini saglamast icin etkili ve dogru kararlar
alabilmesi oldukca dnemlidir. Isletmeler, bireyler gibi dogar, biiytir, gelisir
ve Olur. Yoneticiler, isletmelerin yasam dongusunu devam ettirebilmest icin
orgutun i¢ ve dis cevresini iyl tarumasi ve degisen kosullara gore dogru kararlar
almasi gerekmektedir.

Kararlar, belirli bir plan ¢ercevesinde aimmaldur. Yonetim kademelerinde ne
tur kararlann, hangi birimler tarafindan alinacagun belirlenmesi gerekmektedir.
Karar alma sureci baglatiimadan 6nce ilgili konuya dair tum bilgiler toplanmalt
ve cesitll yontemlerle elde edilen bilgiler analiz edilerek, degerlendirme yapil-
maldu.

Karar alma sureclerinde izlenmesi gereken adimlar ise 7 asamada
belirtilebilir:
1) Problemin anlasiimast
2) Probleme ait bilgilerin toplanmast
Bilgilerin cozumlenmesi
Secgeneklerin degerlendiriimesi
En iyl segcenegin bulunmast

Kararnn uygulanmast

3
4
5
6

7) Karann degerlendiriimesi

4
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Karar alma surecinde,
belirsizlik ve risk oldugundan
dolay1 karar vericiler
asagudaki hususlan goz
onunde bulundurmaldir.

» Karar alma surecinde
aceleci davranmamak

o Oncelik sirasint dogru
tespit edebilmek

e Hatalan kabul etmek

e Mentorluk veya
darusmanlik almak

Dogru karar alabilmek
icin, karar alma surecini
uygulayabilmek esastwr. Karar
surect; fikir olusturmanin
yarunda, yargilama surecini
de igerdidi icin psikolojik
bir yonu de vardir. Fakat,
etkill ve dogru kararlar i¢in
oncesinde konuyla igili
arastrma yapmak ve konu
hakkinda veri toplamak
gerekmektedir.

Karar Turlert

Kararlar gesitli
oOzelliklerine gore; karar
alan bireyler ve karar alma
asamalan gibi turlere
ayrlabilmektedir. Kararlar
genel olarak 4 grupta
incelenmektedir. Bunlar:

e Programlanrmus ve
Programlanmanus Kararlar

e Stratejik Kararlar
e Yonetsel Kararlar

e Eylemsel/Operasyonel
Kararlar

Programlanms ve
Programlanmamis Kararlar

[sletmedeki
fonksiyonlann kararlara
bagimu olarak islendigint
ve alinan kararlarnn
yonetimin kalbt oldugunu
ifade eden Simon (1968),
kararlari, programlanmus ve
programlanmans kararlar
seklinde incelenmistir.
Programlanmamuis
kararlarn genellikle
isletmenin Ust kademe
yoneticileri tarafindan
alindidiny, programlanmis
kararlann ise orgutun
alt kademe yoneticileri
tarafindan alindigu
gorulmektedir.
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Programlanmus kararlar; her gun yasanan sorunlar i¢in alinan rutin kararlar-
dir. Bu kararlar i¢in isletmede olgut ve davranus kaliplan artik olusmustur ve bu
kararlanin énem duzeyi daha dusuktur. Orta duzey yoneticilerin aldiklan bu
tip kararlar; “programlanmis veya yapisal karar” olarak belirtilebilir. Cozumu
kesin ve net bigimde belirlenmis yontemlere dayanmayan, bir defaya mahsus
olarak olusan ve karmasik yapist olan, ayni zamanda belirsizligin ve riskin yuk-
sek oldugu kararlara ise; “programlanmamis veya yapisal olmayan kararlar”
olarak ifade edilir ve dikkatli bir karar verme surecinin olmasint zorunlu kilar.

Stratejik Kararlar

Diger karar tUru ise stratejik kararlarduwr. Stratejik kararlar, isletmenin amacla-
nnun belirlenmesi, finans kaynaklanmn tespiti, yatinm tercihleri gibi konularn
kapsamaktadir. Bu karar kisa, orta veya uzun vadeli olabilir.

Stratejik kararlar alirken, gelecekle olabilecek olaylan éngoérerek ve sartla-
rn degisimini de géz édnunde bulundurarak karar ahnmahdir. Bunun i¢in
isletmenin i¢ ve dis ¢evresi ile lliskili olan unsurlar detayl bir sekilde analiz
edilmelidir.

Stratejik kararlar, Ust duzey yoneticiler tarafindan alinmaktadir. Bu kararlar
alinirken yoneticiler, isletmeyi bir btitlin olarak dustinmelidir.

Yonetsel Kararlar

Yonetsel kararlar, hiyerarsi kademesi icinde genel mudtr
ya da mudtirler disinda orta ve ytliksek kademede
bulunan yéneticiler tarafindan alnuwr. Bu ara basamaktaki
yoneticiler, ust yénetim basamaginda alinan kararlan,
alt kademedeki uygulamacilara iletirler. Yonetsel karar
almada, yoneticiler aktif olarak rol oynar. Yani, yoneticiler
kararlan kendileri alir. Bu acidan degerlendirildiginde, al-
nan kararlardaki sorumluluk da yoneticiye aittir, denilebilir.
Ancak, yonetici karar almakla kalmaz, karan uygulayacak
olan kademeye de iletmekle yukumludur.

Eylemsel/Operasyonel Kararlar

Eylemsel/operasyonel kararlara, uygulama kararlar

da denilmektedir. Bu kararlar, faaliyetin yuruttldugt
yerde alinmaktadir. Stratejik ve yonetsel kararlann islerlik
kazanmast i¢in her gun alinmasi gereken kararlara thtiyag
duyulur. Bu kararlar ise eylemsel ya da operasyonel
kararlardw.

Karar Alma Yontem ve
Teknikleri

Karar alma surecinde
basvurulabilecek bir¢ok yontem
ve teknikler bulunmaktadir. Bu
yontemler nicel ve nitel olarak
incelenebilmektedir.

Nicel Yontemler

Karar alma surecinde kulla-
nilan nicel yontemler, matema-
tiksel ve istatistik tekniklere da-
yanmaktadwr. Bu yontemlerden
en cok kullarulanlar ise sunlardir:

e Dogrusal Programla-

ma Teknigi: Bu teknik, belirli
bir amact gergeklestirmek i¢in
sinurl olan kaynaklann, rasyo-
nel bir sekilde kullaruminu ve
alternatifler arasinda en uygun
daguumu saglayan matematiksel
bir teknuktir.

e Ulastirma Modeli: Uretim
merkezlerindeki urtnlerin,
tuketim merkezlerine ulastrma-
nin toplam maliyetini minimize
etmeyl amaglar.

e PERT Teknigi: Karmasik
projelerin planlanmasinda ve
denetlenmesinde kullarulr.

e Bekleme Hatt1 (Swra Bek-

leme) Modeli: Buna "Kuyruk Te-
orisi” de denmektedir. Belirsizlik
altinda faaliyet gosteren bekle-
me hattt sistemlerini inceler.

e Simulasyon Teknigi: Bu
teknik, bilgisayar araciiquyla
gercek bir sistemin temsil edil-
mesint sadlar. Yani isletmenin ya
da ekonomik sistemin davra-
rnusinu belirten bir matematiksel
ve mantiksal model gelistirerek,
bilgisayar programilart aracithguy-
la deneyler yapmayt amaglar.

!_‘
.
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Nitel Yontemler

Karar alma surecinde konuyla ilgili bilgi toplanamadigr durumlarda karar
alicilar, kisisel sezgilerine, dGngorulerine dayali karar almaya ¢aligirlar. Bu yon-
temlere nitel yontemler denir. Bireyler bazi kosullarda, sezgi ve dngorulere
dayal karar almaya daha egilimli olduklan yapilan arastirmalarda gozlemlen-
mistir. Bu kosullar asagidaki gibi belirtimektedir:

e YUksek belirsizlik durumlan

e Konuyla ilgili degiskenler hakkinda bilimsel olarak dngorude bulunula-
mamast

e Elde edilen verilerin simirlilign

e Elde edilen verilerin karar almaya uygun olmamasi, yon gostericiliginin
bulunmamast

e Analitik veriler uygulanamadiginda
o Alternatifler arasinda belirgin farklarin olmamast
e Kisith zarmanin olmast

Karar alma sureclerinde nitel yontemlerden en fazla kullarulant ise
“Delphi Teknigi“dir. Bu yontemde kisiler konu hakkinda bilgi sahibi ve
uzmandirlar. Uzmanlann, birbirlerinin fikirlerinden etkilenmemesi esas olup,
birbirlerinden habersizdir. Bu yontem birkag kez tekrarlanarak, uzman fikirlert
arasinda konuyla ilgili genel bir fikir ve karar ortaya cikabilecedi varsayimak-
tadwr. Bu sekilde ortaya ¢ikan bir karann tek bir kisinin verecegi karardan daha

uygun olacagt kabul edilmektedir.

Sonug olarak...

Turkiye'de isletmelerin cogunlugunu aile isletmeleri olusturmaktadir. Aile
isletmelert ekonomiye ve istihdama buyuk katkilar sunmaktadur. Bu katkilannin
yaninda toplumun geleneklerine bagh yapilann korunmasina yonelik olarak
da sosyal katki saglamaktadur. Aile isletmelerini, diger isletmelerden ayiran
en temel ozellik yonetim kademelerinde daha rasyonel kararlar almak
yerine duygusal kararlar agir basabilmektedir. Alle isletmelerinin, atama ve
Ucretlendirme politikalanna aile i¢l iliskilerinin de etkili olmast diger isletmeler-
den aynlan yonudur. Yanls alinan kararlar aile isletmelerinin surdurulebilirligi-
ne olumsuz yonde bir etki yapmaktadir.
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Karar alma surecle-
rinde, bireysel karar-
lann dne cikarilmast
ve bilimsel yontem-
lerin az kullanilmast
hatalara ve problemlere
yol agmaktadur. Birey-
sel kararlan on planda
tutan isletmeler ise,
bir¢ok veriylt gozden
kacwrabilmekte ve
geleneksel karar alma
yontemlerini surdurme-
ye ¢alismaktadirlar. Bu
durum ise yeteri kadar
kurumsallasmanmus aile
isletmelerinde daha
¢ok gorulebilmektedir.
Calisanlann kararlara
katiliminin saglanmast
ve ortak akil ile karar
alabilen aile isletmeleri
ise farkh bakis acilan-
nt yakalayabilmekte,
nitel ve nicel karar alma
sureglerinden bilimsel
olarak daha kisa sturede
yararlanarak en uygun
ve dogru kararlar alarak
ve sonuglara daha
hizl ulasabilmektedirler.
Bunu basarabilen aile
isletmeleri surdurulebi-
lirliklerini saglamakta ve
isletmelerini kendilerin-
den sonra gelecek olan
nesle birakabilmekte-
dirler.

Detayl bilgiler icin
asagidaki kitabt okuyabi-
lirsiniz.

Mert, G. (2021). Aile
Isletmelerinde Karar Alma
Suregleri, Ed. Osman
Yimaz ve Vala Lale Tuzu-
ner, Gazi Kitabevi Ankara.
https://www.gozdemert.
com/ebook/alyik.pdf
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