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GIRIS

Giiniimiizde bilgi, iletisim ve ulastirma teknolojilerinde meydana gelen gelismelere
bagli olarak kiiresellesmenin artan etkileri diinyayr hizli bir degisim ve doniisiim
siirecine siirliklemektedir. Ticaretin gelismesine bagli olarak fiziki smirlar anlamini
yitirmeye baslamis ve diinya iizerindeki her birey ve ekonomik birim dogrudan ya da
dolayli olarak birbirine baglanmistir. Etkilesim ve iletisimin artmasinin yaninda mal ve
hizmetlerin, teknolojinin, isgiicliniin ve sermayenin cografi sinir tanimadan hareket
kabiliyeti kazanmasi, diinyanin herhangi bir noktasinda ortaya ¢ikabilecek kiiciik bir
degisimin diinya genelinde etkisi tahmin edilemeyecek sonuglar yaratmasina neden

olabilmektedir.

Acik bir sistem olan isletmeler, faaliyet goOsterdikleri ¢evrede birbirine bagh
degiskenler, yapilar ve alt sistemler ile sonsuz cesitlilige sahip karmasik bir yapi
dahilinde varliklarim1 devam ettirmeye ¢alismaktadirlar. Siirekli degisim igindeki
isletme ¢evresinde, her seyin her an degisebilmesi ve bu degisimin takip edilmesinin
zorlagmas1 pazar belirsizligini {ist diizeye ¢ikarmaktadir. Isletmelerin bu ortamda
varliklarimi siirdiirebilmeleri, ¢evrelerinde meydana gelen degisimleri fark etmeleri ve
olusan belirsizlikleri sahip olduklar1 kaynak ve kabiliyetler ile anlamli hale getirip

bunlari kullanarak uygulayacaklar stratejilerle miimkiin olabilecektir.

Isletmelerin belirledikleri hedeflere ulasabilmeleri igin temel araglardan biri olan
stratejiler, pazar kosullarinin agirlastirdigiisletme ¢evrelerinde rekabet giici ve
Ustiinliigli ~ yaratmalar1 agisindan O6nem  tagimaktadir.  Stratejilerin  basariyla
uygulanabilmesi, isletmelerin sahip olduklar1 kaynak, kabiliyet ve bunlarinteknik olarak
kullanimi olarak tanimlanan becerilere baghdir. Her isletme ayni kaynak ve
kabiliyetlere sahip olsa da becerileriyle rakiplerinden farklilagir ve rekabet giicli
kazanabilir. Arastirma kapsaminda pazar belirsizligi kosullarinda, isletmelerin esneklik
ve tepki verebilirlik becerilerinin analiz edilmesi ve bu becerilerin kullanimina etki eden

faktorlerin tespit edilerek ortaya konulmasi amaglanmaktadir.



Bu baglamda arastirmanin birinci boliimiinde, isletmeler i¢in kaynak, kabiliyet, yetenek
ve yetkinlik kavramlar1 ortaya konmus ve esneklik ile tepki verebilme becerileri
anlatilmistir. Bu kapsamda yetkinlik hiyerarsisinde yer alan kavramlar teker teker ele
alinmis ve beceri kavrami aciklanmistir. Temel kavramlar ele alindiktan sonra,
isletmeler icin kaynak ve kabiliyet kavramlarmin siirdiiriilebilir rekabet giicii
yaratmadaki roliine deginilerek bu kapsamdaki yaklasimlar incelenmistir. Son olarak
stratejik agidan esneklik ve tepki verebilme becerileri anlatilmis ve isletmelerin bu

becerileri nasil gelistirebilecekleri lizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde ise oOncelikle belirsizlik kavrami agiklanmis, bilginin belirsizlik
kapsamindaki roliine deginilmistir. Daha sonra, stratejik agidan belirsizligin isletmeler
icin 6nemi ve stratejilerin uygulanmasima olan etkileri vurgulanmistir. Isletmeler igin
belirsizliklere neden olan temel kaynaklar ve isletme g¢evresinde var olan belirsizlik
tiirleri simiflandirlmustir.  Isletme disiplini acisindan belirsizlige yonelik yaklasimlar
irdelendikten sonra pazar belirsizligi ve pazar belirsizligini olusturan faktorler ayrintili

olarak sunulmustur.

Arastirmanin {iglincli boliimiinde yapilan nitel aragtirma ¢aligmasiyla pazar belirsizligi
kosullarinda faaliyet gosteren igletmelerin esneklik ve tepki verebilirlik becerileri analiz
edilmeye ¢alisilmistir. Oncelikle arastirmanm amaci ve metodolojisi detaylandirilmas,
uygulama alaninin se¢im nedenleri ve arastirmanin nasil gergeklestirildigi ele alinmistir.
Arastirma bulgulari, bu boliimiin sonunda belirsizlik algisi, belirsizlik yaratan faktorler,
esneklik ve tepki verebilirlik becerileri alt kategorilerinde degerlendirilmis ve analiz
edilmistir. Isletmelerin karsilastiklar belirsizlik kosullarinda pazara uyum saglamalarina
imkan saglayan esneklik ve tepki verebilirlik becerilerinin kullanimlar1 kaynaklar ve

kabiliyetler baglaminda incelenmistir.

Sonu¢ ve Oneriler kisminda analize konu olan tiim isletmelerin konuya iliskin
uygulamalar1 genel olarak degerlendirilmis ve karsilastirmalar yoluyla pazar

belirsizliklerine uyum saglamaya etki eden esneklik ve tepki verebilme beceri modeli



ortaya konmustur. Bu modelde yer alan belirsizlik faktorleri, belirsizlik kaynaklari,
esneklik, tepki verebilme ve isletme kaynaklari arasindaki iliskiler incelenerek, bu

faktorlerin stratejik etkileri agiklanmaya ¢alisilmistir.

Bu kisimda son olarak tiim model sistematik bir yaklasim ile degerlendirilerek,
isletmelerin pazargevrelerinde ortaya ¢ikan belirsizliklere uyum saglayabilmesinde
sahip olduklar1 esneklik ve tepki verebilme becerileri ve bunlara etki eden faktorler
ortaya konmus ve isletmelerin bu becerileri nasil gelistirebilecekleri tartisilmistir. Elde
edilen bulgular dogrultusunda oneriler gelistirilmeye calisilmigtir. Ancak genelleme
yapilabilmesi admma firma diizeyinde karsilagilan belirsizlikler, her firmanin farkl
ozelliklere sahip olabilecegi de gbz Oniinde tutularak degerlendirmeye alinmamaistir.
Gelecekte yapilacak caligmalarda firma diizeyinde belirsizlikler de ele alinarak

arastirma kapsaminin gelistirilmesi miimkiindiir.



1. BOLUM. ISLETMELERDE BECERI KAVRAMI: ESNEKLIiK VE
TEPKI VEREBILME BECERILERI

Kiiresellesmenin etkisiyle sosyal, ekonomi ve teknoloji alanlarinda yasanan hizli
degisimler ve ticari smirlarin ortadan kalkmasiyla artan rekabet, isletmelerin pazar
basarist saglamasini her zamankinden daha fazla zorlagtirmaktadir. Olusan yeni kosullar
isletmeler i¢in birgok tehlikeyi barindirmakta 6zellikle de varliklarin1 devam ettirmeye
calisan isletmelerin faaliyet ve fonksiyonlar1 olumsuz etkilemektedir. Bunun yaninda
bilgiye ulasimin kolaylasmasi, firmalara rakiplerini kolaylikla takip edebilme ve kisa
zamanda taklit edebilme imkani saglamistir. Bu durum, geleneksel rekabet
stratejilerinin tek basma etkisini kaybetmesine yol agmisve sonucunda isletmelerin,
rekabet avantaji kazanabilmek i¢in daha farkli yontemler ve araglar gelistirmelerini

zorunlu hale getirmistir.

Hamel ve Prahalad’a (1996) gore, i¢inde bulundugumuz dinamik pazar ortaminda
isletmelerin rekabet iistlinliigli elde edip basar1 saglayabilmeleri i¢in her seyden once
stratejik yetkinlikler yaratmasi ve bu yetkinliklerine odaklanmalar1 gerekmektedir. Bu
kapsamda isletmeler sahip olduklari kaynaklar1 iyi bir sekilde degerlendirmeli ve
rekabet avantaj1 saglayacak olan temel yetkinliklerini 6ne ¢ikararak kendilerine stratejik

bir yol ¢izmelidirler.

Calismanin bu bdliimiinde isletmelerin sahip olduklar1 becerilerden (kabiliyetlerden)
hareketle esneklik ve tepki verebilirlik becerilerinin stratejik rekabet Ustiinligii
yaratmadaki rolleri ve bu becerilerin ortaya c¢ikarabilmelerinde kritik rolii bulunan

unsurlar ortaya konulacaktir.



1.1. STRATEJIK REKABET ACISINDAN BECERi KAVRAMI VE
ONEMIi
1.1.1. isletme Kaynaklari (Varhk) ve Kabiliyetleri

Hizla degismekte olan ¢evre kosullarinda isletmelerin belirledikleri stratejiler,
isletmenin temel amaglarmi gerceklestirebilmesinin anahtar1 olarak kabul edilmesine
ragmen, rekabet edebilmek ve bunu koruyabilmek i¢in isletmelerin bir takim ihtiyaglari
bulunmaktadir. Kaynak temelli rekabet stratejisinin esas girdilerini olusturan bu
unsurlar heterojen Ozellikteki ‘“kaynaklar ve kabiliyetler” olarak tanimlanmaktadir
(Helfat ve Peteraf, 2003; Sanchez ve Marin, 2005). Bu baglamda kaynaklar,

isletmelerin belirledigi hedeflere ulagabilmesinin temel girdilerini teskil etmektedirler.

Her isletmenin igsel kaynaklar1 farklilik gostermekle beraber smirli miktarda
bulundugundan rekabet avantaji yaratabilmek igin sahip olunan kaynaklarin nasil
yonetilmesi gerektigi incelikle planlanmalidir. Dolayisiyla, isletmeler i¢ kaynaklar1 ve
kabiliyetlerine dayali olarak kurumsal stratejilerini olusturmali ve is siireglerini bu
felsefe etrafinda konumlandirmalidirlar (Porter, 1996; Sanchez ve Marin, 2005). Sahip
olunan kaynak ve kabiliyetlerin isletmenin etkinligi ve verimliligini arttiracak sekilde
belirlenen hedeflere yonelik olarak tanimlanmasi ve kullanilmasi igletmenin stratejik

basarisi a¢isindan kritik 6ncelik tasimaktadir.

1.1.1.1. Isletme Kaynaklar:

Isletme literatiiriinde genis bir kapsamda incelenen “kaynak’ kavrami, isletmelerin en
temel varliklar1 olup, mal ve hizmet iiretim faaliyetlerine imkan saglayan her cesit
unsuru kapsamaktadir (Grant, 1991; Amit ve Shoemaker, 1993; Ordaz vd., 2003;
Barney, 1991). Isletme kaynaklarmi maddi ve maddi olmayan kaynaklar olmak iizere
iki baslikta incelemek miimkiindiir yalniz maddi olmayan kaynaklarin soyut olmasi
itibariyle Olglimlenebilmesi ve yonetilmesi daha zordur (Wernerfelt, 1984; GroBler,
2007). Isletme sermayesi, makineleri, techizati, binalar1 vb. maddi varliklar olarak

degerlendirilirken patent, know-how, marka vb. ise maddi olmayan varliklar



kategorisinde degerlendirilmektedir (Amit ve Shoemaker; 1993; Grant, 1991; Naktiyok
ve Karabey, 2007). Hussey’e (1998) gore kaynaklar sadece finansal kaynaklar, binalar
veya tesisler anlamina gelmez ayn1 zamanda yonetme yetenegi, kabiliyetler ve teknik

becerileri de i¢ermektedir.

Barney (1991) isletme kaynaklarin1 iic kategoride degerlendirmis ve asagidaki

kapsamda tanimlamistir.

e Fiziksel sermaye kaynaklari (firmanin kullandig1 teknoloji, tesis ve ekipmanlar,
duran varliklar, cografi konum ve hammaddelere ulagabilmesi).

e Insan kaynaklar1 (egitim, deneyim, karar yetisi, zeka, iliskiler ve yonetici ve
calisanlarin bireysel sezgileri)

e Orgiitsel sermaye kaynaklari (firmanin raporlama yapisi, resmi ve gayri resmi
planlamasi, kontrol ve sistemi koordine etme sistemleri ile firma i¢i, firmalar

aras1 ve firma ¢evresindeki gruplarla olan gayri resmi iligkileri).

Isletmenin varlik ve rekabet giiciiniin devaminin, sahip oldugu kaynaklariyla iliskili
olmasia ragmen bu kaynaklarin tiimiiniin isletmeye olumlu etki yarattigin1 s6ylemek
miimkiin degildir. Nitekim giiniimiizde etkinlik ve verimlilik saglayabilme adina
isletmelerin ihtiyaci olan kaynaklarin bir kismimi dis kaynak kullanimu ile karsiladiklar
da goriilmektedir. Bu nedenle isletmelerin 6zellikle deger yaratacak varliklara sahip
olmas1 &nem tasimaktadir. Isletme icin degerli kaynaklar “ kritik kaynak” veya
“stratejik varlikk ve girdiler” veya “stratejik faktorler” olarak farkli isimlerle
adlandirilabilmektedir (Wernerfelt, 1984; Barney,1991; Amit ve Shoemaker, 1993;
GroBler, 2007).

Isletmelerin gerek i¢inde bulunduklar1 dis ¢evre, gerekse kendi i¢ dinamikleri itibariyle
farkli kaynaklara sahip olmalarina ragmen sadece kaynaklarini kullanarak uzun soluklu
bir rekabet avantaji saglamalari miimkiin degildir. Wernerfelt’e (1984) gore, isletme
kaynaklarmin smirlt ve farkli 6zellikli yapilari, taklit ve transfer edilebilmelerinin

mimkiin olmasi nedenleriyle isletmelerin kritik 6nemdeki kaynaklarina odaklanarak



bunlarn gelistirmeye veya diger kaynaklar ile entegre ederek stratejik {istiinliik yaratacak

sekilde tasarlamalari 6nem tagimaktadir.

1.1.1.2. Isletme Kabiliyetleri

Kiiresellesme ile beraber rekabete bagli olarak is yapma kosullarinin zorlagsmasi
sonucunda isletmeler sadece kaynaklar1 ile rekabet edemeyeceklerinin farkina varmis
ayn1 zamanda ellerindeki varliklar1 belirlenen amaglara uygun sekilde kullanmalar
gerektiginin 6nemini kavramiglardir. Bu kapsamda, firmaya kaynaklar1 gelistirmeye ve
rekabet unsuru yaratabilecek oOzellikler kazandirmaya yonelik bir doniisiim siireci

baslamistir.

Isletme literatiiriinde “kabiliyet, beceri, yetenek, yetkinlik” kavramlarinin kullaniminda
benzerliklere rastlanmaktadir (Javidan, 1998). Kavramlarin benzerliklerinin Tiirkge
isletme literatiiriinde yarattigi karmasikligm, Ingilizce literatiirde yer alan “ability,
capability, skill, aptitude, competence” kavramlarinin Tiirk¢e karsiliklarinin da birbirleri
yerine kullanilmasindan kaynaklandigr goriilmektedir (Dogan, 2004). Yetenek
kavrammin karsilig1 Ingilizce’de “aptitude” dogustan gelmekte olup “zeka ve kisilik” ile
iliskilendirildiginden, insanlara o6zgii kullanilmasi gerekirken Tiirk¢e literatiirde
isletmeler icin de kullanildif1 goriilmektedir (Dogan, 2004). ingilizce literatiirde ise
isletmelerin sahip olduklar1 yetenekler ve beceriler i¢in “capability” kavrami tercih
edilmektedir (Grant, 1991; Amit ve Schoemaker, 1993; Javidan,1998; GroBler,2007).
Tirk Dil Kurumu'nun da “kabiliyet” igin “yetenek” tanimini kullanmasi, Tirkge
literatiirde ““yetenek” kelimesinin kullaniminin daha ¢ok tercih edilmesine yol actigi
diisiiniilebilir. Ingilizce literatiirde “skill” kavrami ise “beceri” anlaminda olup,
taniminda “yetenek” anlamini barindirir fakat bu kavram “teknik ve gelistirilebilme”
kavramlariyla kapsamini  genisletmistir. “Beceri” sahip olunan kabiliyetlerin
kullaniminin daha iyi/kotii hale getirme durumudur. Arastirma kapsaminda kabiliyet ve
beceri kavramlari birbirleri i¢in yakin anlamlarda kullanilmistir. Cogunlukla kabiliyet
kavraminin kullanilmas1 tercih edilmis sadece kabiliyetlerin gelistirilebilecegi anlaminin

yer aldig1 noktalarda “beceri” kavraminin kullanilmasi tercih edilmistir.



“Competence” kavraminin karsilig ise “yetkinlik™tir. “Yetkinlik™ kavrami, anlaminda
rekabeti barindirmaktadir ve sahip olunan kabiliyetlerle “bir iste iyi olmak”
anlatilmaktadir (http://www.oxfordlearnersdictionaries.com, erisim tarihi: 18.05.2015;
www.tdk.gov.tr, erisim tarihi: 18.05.2015). Yetkinlik bu anlami karsilamaktadir fakat
literatlirdeki ¢calismalarda zaman zaman yetenek ile yetkinlik kavraminin da ayni anlama

gelecek sekilde kullanildiklar1 goriilmektedir.

Isletmelerin kaynaklarmi etkili bir sekilde yonetip belirledigi hedeflere yonelik bir
sekilde kullanabilme kapasitesi, “isletmelerin kabiliyetleri” olarak tanimlanmaktadir
(Javidan, 1998). isletme kabiliyetleri, isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmektedir.
Hemen hemen her tekstil ve otomobil fabrikasinda benzer kaynaklar (isgiicii, makine
vb.) kullanilabilmesine ragmen her isletmede iiretilip sunulan {iriin, nitelik ve
niceliklerinin yani sira miisteri beklentileri karsilama diizeyleri agisindan da farkliliklar
gostermektedir (Ulgen ve Mirze, 2014). Bu noktada isletmelerin becerileridiger
triinler/hizmetler ile farki ortaya koymakta ve isletmeyi rakiplerinden ayirarak rekabet

Uistiinliigii kazanmasina katkida bulunmaktadir.

Javidan (1998), birbirine karistirilan kaynak, kabiliyet, yetkinlik ve temel yetkinlik
kavramlarini agiklamig ve aralarindaki iliskileri “yetkinlikler hiyerarsisi” savinda ortaya
koymustur. Sekil 1°de goriildiigii lizere yetkinlikler hiyerarsisinin en alt katmaninda
kaynaklar bulunmaktadir. Kaynaklar olmadan isletmelerin faaliyet gerceklestirmeleri
mimkiin degildir. Kaynaklar ayni zamanda yetkinliklerin temel taslarim1 da
olusturmaktadirlar. Yetkinlikler hiyerarsisinde ikinci seviyede bulunan kabiliyetler ise
biiyiik oranda islevsel niteliktedir ve bir i1 1yi yaparak stratejilerin olusturulmasina
katkida bulunurlar (GréBler, 2007). Isletmelerde uygulanan stratejiler, diizenli olarak
gerceklestirilen davranislar, kurallar, tanimlanmis yonergeler, formlar, prosediirler vb.
kisaca isletmenin i yapis sekline dair temel yap1 “rutin” olarak tanimlanirlar. Rutinler
gecmisteki deneyimlere dayanir ve ortaya ¢ikan degisimlere gore gelisme gosterirler
(Levitt ve March, 1988; Teece vd., 1997). Rutinler siireklilik arz etmesi itibariyle

tekrarlandikca eksikler giderilir ve boylece isletmelerin kabiliyetlerinin gelismesine



imkan olusur. Bu baglamda rutinler oOrgiitsel 6grenmenin kaynaklarindan birini de

olusturmaktadir.

Sekil 1.Yetkinlikler Hiyerarsisi

Temel Yetkinlikler Artiyor

/] M M

Yetkinlikler

T Deger Zorluk

Kabiliyetler

/

Kaynaklar

Kaynak: Javidan, M. (1998),“Core Competence: What Does it Mean in Practice?”, Long Range
Planning, 31 (1), s.62.

Kabiliyetler, firmanin yapmakta oldugu is rutinlerinin kaynaklar ile etkilesimi
sonucunda olusmaktadir ve gelisimleri siirecinde kaynaklar1 kullanarak tiiketirler
(Grant, 1991; Amit ve Schoemaker, 1993; Winter, 2003). Ornegin Intel’in pazarlama
kabiliyeti, Intel’in kurumsal markasi ile iliskilidir ve pazarlama stratejileri sirketin
itibarin1 da ara¢ olarak kullanir (Javidan, 1998). Bununla beraber, isletme kabiliyetleri
deger yaratma yoniinden cesitli avantajlar sunmalarina ragmen isletmelerin ¢ok fazla
kabiliyete sahip olmasi bunlarm birer yetenege déniismesine engel olabilmektedir. Ik
bakista isletmenin ¢ok fazla kabiliyete sahip olmasi olumlu olarak nitelendirilebilmesine
ragmen, her kabiliyeti gelistirmek igin kaynaklart kullanma gerekliligi zaten kisitliolan
kaynaklarin israfina yola acacak ve isletmenin temel yeteneklerini belirlemesinin ve

gelistirmesinin Oniine gegecektir.



Yetkinlikler hiyerarsisinde “Yetkinlikler” figiincii sirada kabiliyetlerden sonra
gelmektedir. Kabiliyetlerin dogru tespit edilmesi ve iyi yonetilmesi durumunda birer
yetkinlige dontlismeleri ve isletmeye deger saglamalari olasidir. Bununla beraber
kabiliyetler islevsel nitelikte olmalarina karsin isletmenin kaynaklarimi tiiketmektedirler
dolayisiyla da ¢ok fazla kabiliyete sahip olmaya calismak uzun donemde isletmenin
odaklanmasimi engelleyebilecegi gibi rekabet acisindan kaynak sikintisi  da

yaratabilecektir (Javidan, 1998).

Isletmelerin sahip olduklar1 yetkinlikler, sahip olunan varliklarin koordinasyon iginde
kullaniminm1 saglayarak deger olusturur ve stratejik rekabet avantaji yaratirlar (Porter,
1996; Ordaz vd., 2003). Yetkinlikler, isletmelerin maddi olmayan unsurlar1 arasindadir
ve kolaylikla taklit edilmeleri miimkiin olmadigindan isletme i¢in asil rekabet giiclinii
olusturan faktorlerdir. Yetkinliklerin, Kkabiliyetlerden ayrildigi asil nokta ise
yetkinliklerin Dbirden fazla kabiliyetin beraber kullanilmasiyla ortaya ¢ikmasidir
(Mansour, 1998). Bilgiyi yonetme ve miisteriyle iyi iletisim kurma kabiliyetleri ile
calisanlarina egitim vererek kaynaklarimi giiclendiren bir isletme bu varlik ve
yeteneklerini koordine ederek miisteri beklentilerine uygun ve etkili bir miisteri iligkileri

hizmeti sunarak igletme i¢in 6nemli bir yetkinligi ortaya ¢ikarabilir.

Isletmelerin sahip olduklar1 yetkinlikleri ¢alistirdigi insan kaynagi &zelligi ve onlarm
sahip  olduklar1  becerilerle iliskilendirmek de miimkiindiir. Faaliyetlerin
gerceklestirilmesine, {iirlin ve hizmetin sunulmasina ve varliklarin sekillenmesine
katkida bulunan insan kaynagi isletmenin yetkinliklerini de dolayli olarak etkilemekte
olup degerin ortaya cikmasina katki saglar. Bu nedenle insan kaynaklari isletme
varliklar1 arasinda énem verilmesi gereken unsurlar arasinda 6ne ¢ikmaktadir (Rabey,

2006; Ulgen ve Mirze, 2014).

Yetkinlikler hiyerarsisinin en tepesinde temel yetkinlikler yer almaktadir. isletmeleri
rakiplerinden ayiran, hedeflerini gerceklestirmelerinde rol oynayan ve rakipleri
tarafindan kolaylikla taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetkinlikleri ifade etmektedir.

Temel yetkinliklere iliskin siire¢ ve faaliyetler, isletmeye sagladig1 avantajlar nedeniyle
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dogrudan isletme biinyesinde gergeklestirilmelidir (Prahalad ve Hamel, 1990; Kogel,
2011). Giiniimiizde teknolojik gelismeler, bilgiye ulagim ve bilginin transferinin
kolaylagsmas1 isletmelerin sahip olduklar1 rekabet giiciinii olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Uretilen bilgi ve yenilikler kisa zamanda kopyalanabilmekte hatta
daha da gelistirilerek rakip isletmeler tarafindan kullanilabilmektedir. Bu bakimdan,
rekabet giicliniin kolay taklit edilemeyen, isletmeye 0zgli farkliliklar gosteren

yetkinlikler kullanilarak saglanmasi 6nem tasimaktadir (Tekin ve Zerenler, 2007).

Bir yetkinligin degerli olarak nitelendirilebilmesi i¢cin misteri ve sektdr tarafindan
“nitelikli” olarak kabul edilmesi gerekmektedir (Hussey, 1998; Turan, 2014). Hussey’e
(1998) gore, temel yetkinlikleri rakiplerden ayirici temel kaynaklarini stratejik yapi,
itibar, inovasyon ve stratejik varliklar olusturmaktadir. Quinn ve Hilmer (1995) ise,
kaynak ve yetkinliklerin isletmeler tarafindan temel yetkinlikler olarak kabul gormesi

icin gerekli kabul ettigi yedi temel 6zelligi soyle tanimlamislardir;

e Uriin ya da fonksiyonlara degil isletmenin yetkinliklerine ya da bilgi birikimine
dayanma,

e Degisime ve gelisime uyum saglayabilecek esnek ve uzun donemli bir yapida
olma,

e Smirli sayida olma,

e Deger zincirinde kaldirag etkisi yaratabilecek benzersiz nitelikte olma,

e Isletmenin rakiplerine iistiinliik saglayabilecegi alanlarda bulunma,

e Miisteri i¢in 6nemini uzun siire koruyabilme ve

e  Orgiit sistemine igine gomiilii ve yerlesik bir yapida olmas1 gerekmektedir.

Isletmeler gerceklestirdikleri rutinler sayesinde ¢ok sayida kabiliyete ve yetkinlige sahip
olabilirler fakat bu varlik ve yetenekler nadir, degerli, ikame edilemez ve baskalar
tarafindan kolaylikla elde edilemez veya uygulanamaz 6zellikteyse “temel yetkinlik*
olarak tanimlanabilir ve rekabet avantaji yaratabilirler (Ulgen ve Mirze, 2014). Bu
nedenle isletmelerin rekabet iistiinligii saglayabilmek i¢in kullanacaklari yetkinliklerini,

1yi bir deger analizi gerceklestirerek belirlemeleri kritik onem arz etmektedir.
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1.1.2. Siirdiiriilebilir Rekabet Anlayisinda Kaynak ve Kabiliyetlerin Rolii

Kiiresel rekabetin etkisiyle olusan dinamik ¢evre ve hizla gerceklesen yenilikler
karsisinda isletmelerin ayakta kalabilmesi ve etkili stratejiler gelistirebilmeleri her
seyden once siirdiiriilebilir rekabet anlayisina baglidir. Isletmeler rekabette s6z sahibi
olabilmek adina gevresel kosullara uygun ve rakiplerine avantaj saglayabilecek kaynak
ve kabiliyetlerine odaklanarak strateji gelistirmelidirler. Kaynak ve yetkinliklere bagl
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin temelinde kaynak ve bilgi temelli yaklasimlar yer
almaktadir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993, Amit and Schoemaker,
1993; Grant, 1996b).

1.1.2.1. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Saglanmasinda Kaynak Temelli
Yaklasim Acisindan Kaynak ve Kabiliyetler

Penrose (1959) tarafindan ortaya atilan kaynak temelli rekabet anlayisi, isletmelerin
rekabet avantaji yaratabilmesi icin sahip olduklar1 degerli ve nadir kaynaklari
belirleyerek bunlara odaklanmasi ve rakiplere karsi stratejik iistiinliik yaratmak igin
kullanmalar1 gerektigini one siirmektedir (Barney, 1991; Peteraf, 1993; McEvily ve
Zaheer, 1999).

Isletmeler, pazar konumlarina gore pazar liderini takip etme egiliminde olabilirler.
Dolayisiyla taklit gerceklestikce pazardaki istiinlik azalmaya rekabet avantaji
kaybolmaya baslayacaktir. Rakip firmalar, deger yaratan kabiliyetleri taklit etmeyi
basaramiyorlarsa siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde edilebilir fakat bu istiinliik siiresi
rakiplerin ikame gelistirme siiresiyle sinirli kalacaktir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991;

Amit and Schoemaker, 1993; Helfat ve Peteraf, 2003).
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Sekil 2.Kaynak Ozellikleri ve Siirdiiriilebilir Rekabet Iliskisi

*Firma : ﬂ‘;ﬁ‘;ﬂl
Kaynaklarinin *Taklit
Heterojenligi Edilememe
_— [~ —  Surdurilebilir
Tarihgesi i
Kaynaklarinin [ — Rekabet Avantaj
Tasinamaz Olmasi anlamsizigi
-Sosyal
Karmasiklik
*[kame
Edilememe

Kaynak:Barney, J. B. (1991), “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of
Management, 17(1), s.112.

Sekil 2’de de goriildiigii lizere Barney’e (1991) gore isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
glicii olusturabilmesi i¢in endistri i¢inde isletmelerin (i) rakiplerine gore heterojen
kaynaklara sahip olmalar1 ve (ii) sahip olduklar1 kaynaklarin mobilitesinin kisitli olma
gerekliligi bulunmaktadir. Bunlarin yaninda kaynaklarin degerli, kat, taklit edilmesi zor
ve ikamesiz olmasi da gerekmektedir. Barney’e gore isletme kaynaklarinin taklit
edilememesi “isletmenin tarihgesi, nedensel anlamsizlik ve sosyal karmasiklik”

kavramlari ile bagdastirilabilir.

o Isletmenin tarihgesi kaynagin edinildigi dénem itibariyle isletmenin elde ettigi
avantaj1 zaman ic¢inde gelistirerek taklit edilse bile benzeri olamayacak sekilde
konumlandirmasi1 olarak tanimlanabilir (Barney, 1991). Tiirkiye’de Kog¢ ve
Sabancit Holding zaman iginde kaynaklarmi dikkatli kullanarak elde ettikleri

rekabet konumlarini bugiin diger firmalara kars1 benzersiz bir noktaya
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tasimiglardir. Dolayisiyla benzer kaynaklara sahip olsalar bile firmalarin bu
holdingler ile ayn1 diizeye gelmesi kolay olmayacaktir.

o Nedensel anlamsizlik, isletmenin kaynaklarin1 kullanma ve basarisi arasindaki
nedensel bagin kurulamamasi nedeniyle rakiplerin neyi taklit edeceklerini
anlayamamasina dayanmaktadir.

e Uciincii neden sosyal karmasiklik ise isletmenin kaynaklarinin kullanimi ile
ortaya ¢ikan irilinlerin fiziksel imkanlarla degil sosyal iligkilerin etkisiyle
olusmasidir. Isletmelerin inovatif yetkinliklerinin isletmenin orgiit kiiltiiriine
bagli olarak gelismesi bu kapsamda ornek gosterilebilir. Rakipler ne kadar
isteseler de orgiit kiiltliriinii istedikleri Olclide taklit edemeyecek ve benzer
inovatif yapiy1 aym dl¢iide olusturamayacaklardir. Isletmeler ancak bu kosullart
saglayan kaynaklara sahip olduklarinda pazarda siirdiiriilebilir bir rekabet

tstlinliigiine sahip olacaklardir (Barney, 1991).

Peteraf '(1993) 'a gore, siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin saglanabilmesi agisindan
Barney’in 6ne siirdligii 6zelliklere ek olarak rekabet 6ncesi ve sonrasi i¢in sinirlamalarin
konulmas1 gerektigini Onermektedir. Buna gore rekabet sonrast siirlamalarda
isletmeler, siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigli sagladigr alanlarda sahip olduklar
konumunu korumasia katki saglayabilecek sekilde uygulamalar gerceklestirerek
rakiplerini engellemelidirler Rekabet oOncesi sinirlamalarda ise rekabet avantaji
saglamak i¢in kaynaklarin kullanimina iligkin smirli bir diizeyde kisitlama ile igletme

sahip oldugu rekabet istiinliiglinii korumay1 basarabilecektir

Amit ve Schoemaker (1993) ise siirdiiriilebilir rekabet Ustiinliigii saglayabilecek kaynak
ve kabiliyetleri stratejik kaynaklar olarak simiflandirmis ve bunlarin sekiz temel 6zellige
sahip olmalar1 gerektigini One siirmiistiir. Bunlar, kithk, tamamlayicilik, stratejik
endistri faktorleri ile ortiisme, dayaniklilik, uygunluk, sinirli ikame edilebilme, taklit

edilememe ve ticaret edilebilirlik seviyesinin diistikliigtidiir.
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Grant da (1991), siirdiiriilebilir rekabet Ustiinliigi saglayabilecek kaynak ve
kabiliyetlerin sahip olmasi gereken dort onemli 6zelligine vurgu yapmistir. Grant’a

gore;

(1) Kaynak ve yeteneklerin uzun siire kullanilabilecek (kalic1 olmast),

(if) Rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyecek ya da bilinemeyecek (seffaf
olmamasi),

(iii) Kaynak ve yeteneklerin hareket ettirilmesi zor (mobilitesi olmayan) ve

(iv) Kopyalanamayacak 6zellikte olmalar1 gerekmektedir.

Isletmelerin cok sayida kaynak, kabiliyet veya yetkinlige sahip olabilecegini sdylemek
miimkiindiir. Fakat bu kaynak ve yeteneklerin ¢ogunun rakiplerle benzerlikler tagimasi
onlarinancak kisa siireli rekabet avantaji saglayabilen“siradan varlik ve kabiliyetler”
olarak degerlendirilmesine yol agmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2014). Isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet kazanabilmesi i¢in sahip oldugu varlik ve yeteneklerin kolay
taklit  edilemeyecek  ve  rakiplerinden  farkliliklar  tasiyan  niteliklerde
olmasimigerektirmektedir. Kaynak temelli siirdiiriilebilir rekabet {istlinliiglinlin
saglanmasinda kabiliyetlere atfedilen oOzellikler temel yeteneklerle benzer olmasina
ragmen daha genis bir kapsamda degerlendirilmektedirler. Bununla beraber
dinamiklesen c¢evre kosullarinda isletmeye rekabet giiciinii kazandiran temel
yeteneklerin, statik ozellikleri itibariyle de yetersiz kalmaya basladiklar1 goriilmektedir.
Siirdiiriilebilir rekabet tstiinliigi, isletmelerin kaynak ve yetkinliklerini degisen rekabet
ve ¢evresel kosullara uyum saglayacak sekilde yapilandirmasini ve bunlari uyumlu bir

yapida sentezlemesinin gerekliligini ortaya koymaktadir.

1.1.2.2. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin  Saglanmasinda Bilgi Temelli
Yaklasim Agisindan Kaynak ve Kabiliyetler

Teknolojik gelismeler sonucu iletisim alaninda yasanan gelismeler sonucu bilginin

dolasim hiz1 artmis ve isletme ¢evresindeki degisim hizi katlanarak artmistir. Degisim

hizinda meydana gelen artig, dolagima giren bilgi miktarini arttirmis ve bilgi, rekabet
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yapisini belirleyen en dnemli stratejik kaynaklardan biri haline gelmistir. Bilgi ¢aginin
etkisiyle bicimlenen ve dinamik isletme ¢evresinde isletmelerin basarisi isletme igi ve
disindaki her tiirli bilgiye erismede, islemede ve yonetmedeki etkinligine bagli hale
gelmistir (Tekin ve Zerenler, 2007; Hemmatfar vd., 2010).

Alavi ve Leidner’e (2001) gore bilgiye yonelik bes farkli bakis agisi ile bulunmaktadir.
Bunlari,

(i) Zihinde var olan,

(i) Nesne olarak bilgi,

(i) Siireg olarak bilgi,

(iv)  Bilgiye erisim durumu ve

(v) Kabiliyet

olarak degerlendirmek miimkiindiir.

Bilgiye farkli anlamlar yiiklenebilse de bilgi tabanli yaklasimda, rekabet avantaji
saglayan anahtar niteligindeki soyut kaynak “bilgi”dir. Isletme i¢inde bilginin paylasimi
ve iletisimin etkili bir sekilde gergeklestirilmesi aciklanmaya calisilmaktadir. Yeni
bilginin toplanmasi, saklanmasi ve dinamik ¢evrede islenerek deger yaratmasi bilgi
temelli yaklagimin konusunu olusturmaktadir (Grant, 1996b; Schweizer vd., 2015).
Bilgi bireyler tarafindan elde edilerek isletme siireglerinin ve rutinlerinin
performansiin arttirilmast i¢in kullanilir. Bu bilgiler acik bilgiler olabilecegi gibi
bireylerin ¢ikarmasi gereken ortiik bilgiler de olabilmektedir (Grant, 1996a; Denford,
2013). Bilgi, esas itibariyle isletme kaynagi olarak degerlendirilmesi nedeniyle kaynak
temelli rekabet yaklasiminin da ilgi alanina girmektedir. Bununla beraber kaynak
temelli yaklasimda “bilgi” diger kaynaklardan ayirt edilmeden degerlendirilmektedir
(Halawi vd., 2005). Fakat bilgi, tek basma rekabet avantaji yaratan 6zelligi ve yapisi
itibariyle bilgi temelli yaklasimda daha genis bir perspektifte incelenme imkani elde
etmis ve bilgiden kaynaklanan tiim rekabet boyutlar1 bu yaklasim c¢ergevesinde

incelenebilmistir.
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Bilgiyi sadece isletme ¢evresinden edinilen ya da belgelerde veya dolaplarda yer alan
kaynaklar olarak degerlendirmek 6nemli bir yanilgr olacaktir. Bilgi, isletmenin sahip
oldugu tecriibe, deger, amaca yoOnelik enformasyon, uzman goriislerinin bir araya
getirildigi esnek bir sentezdir. Bilgi isletme rutinlerinde, siireclerinde uygulamalarinda
ve normlarinda bulunmaktadir (Atilgan, 2009 icinde Davenport ve Prusak, 2001).
Isletme rutinlerini gerceklestirdikce bilgi edinmeye devam edecek ve bu bilgiler
isletmede kaynak olarak kullanilmaya devam edecek (Ogrenen oOrgiit) ve isletme
stireglerini iyilestirerek siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiine kavusacaktir (Teece ve dig.,
1997; Amit ve Schoemaker, 1993). Bu nedenle, isletmeler varliklarmi siirdiirmek,
hedefledikleri amaglara ulasmak ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmek

acisindan bilgiye ulasmak ve sahip olduklar bilgiyi iyi yonetmek zorundadirlar.

Kaynak temelli rekabet anlayisinda kaynaklarin transferi siirdiiriilebilir rekabetin
siirlart agisindan kritik bir unsur olarak degerlendirilirken bilgi temelli rekabet
anlayisinda bilginin transferi rekabetin sinirlarin1 genisleten bir aractir ve bilginin
yayilimi, rekabetin yoniinii belirlemektedir (Grant, 1996b). Bilgi tabanli rekabetin bir
geregi olarak isletme i¢inde bilgi paylasimi 6nem tasisa da kurumlar i¢inde ¢alisanlarin
insan dogasindan kaynakli nedenlerle bilgi paylasimindan kaginmas: ya da edindikleri
bilgiye glivenmemeleri isletmelerin bilgi tabanli rekabet avantajindan faydalanmalari

ontindeki 6nemli engellerdendir (Bock vd., 2005).

Giliniimiizde degisim dongiisiinlin hizlanmasina bagli olarak isletmelerin hizli ve saglikli
karar alabilmeleri igin bilginin iyi yonetilmesi gerekliligi bulunmaktadir. Isletme ici
bilginin yani sira endiistri i¢i ve g¢evresindeki gelismeler de takip edilerek bilgiye
doniistiiriilmelidir. Tletisim kanallarinin artmasina bagli olarak dolagimdaki bilgi miktar:
biiylik oranda artmis ve isletmeler i¢in 6nemli bir bilgi havuzu ortaya ¢ikmustir (Tekin
ve Zerenler, 2007). Buna karsilik, bilgi havuzunda elde edinilen her bilginin dogrulugu
ve faydasi isletme kaynaklari tarafindan kapsamli bir sekilde incelenmeli ve isletmenin
amaclarina uygun ve dogru ozellikteki bilgiler secilerek rekabet tistiinliigli saglamak
amactyla kullanilmalidir. Nitelikli bilgi, isletmelerin etkin kararlari, dogru zaman ve

dogru yerde almalarina imkan saglayarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratacaktir.
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1.1.3. Dinamik Kabiliyetler Yaklasim

Kiiresellesme, yliksek rekabet, teknolojik gelismeler, tiiketici yapisindaki degisimler vb.
gelismeler sonucunda isletmelerin faaliyet gosterdigi pazarlarin degisken bir yapi
kazanmasi, dinamik Kkabiliyetler yaklagiminin 6nem kazanmasini saglamistir. Dinamik
kabiliyetler yaklasimi, ¢evredeki degisimlere ayak uydurup gelistirilebilmesi miimkiin
olan temel yetkinlikleri siirekli olarak giincelleyerek siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratilabilecegini ortaya koymaktadir (Teece vd., 1997; Mcnamara vd., 2003; Wau,
2010; Ulgen ve Mirze, 2014). Porter (2000), isletmelerin rekabette siirdiiriilebilirligi
saglamak icin taklit edilebilmenin 6niine gecilmesi gerektigini bunun i¢in de istiinliik

yaratan kaynaklar1 gelistirmek gerektigini vurgulamistir.

Dinamik kabiliyetler gelismeye acik uyumlu yapistyla isletmelere siirdiiriilebilir rekabet
avantaji yaratma Ozelligine sahiptir. Onceleri kaynak temelli yaklasimin bir parcasi
olarak degerlendirilen dinamik kabiliyetler yaklasimi, zaman iginde gelismis ve bilgi
temelli rekabet yaklagimindan da etkilenerek kapsamini genisletmistir (Wernerfelt,
1984; Barney, 1991; Zahra ve George, 2002; Teece, 2007; Schweizer vd., 2015).

Teece vd.’e gore (1997) isletmeler, dinamik ve belirsizligin hakim oldugu cevrelerde
kaynaklarinin ve kabiliyetlerinin  evrimlerini gergeklestirerek degisimlere uyum
saglamal1 ve boylece stirdiiriilebilir rekabet giicline ulasmalidirlar (Adhenkora ve Adjei,
2012). Eisenhardt ve Martin (2000) ise dinamik kabiliyetleri, rutinlerin
gerceklestirilebilmesi icin dnemli birer siire¢ olarak degerlendirmislerdir. Zahra ve
George (2002), dinamik kabiliyetlerde bilginin 6nemine vurgu yapmis ve bilginin
paylasimmin dinamik kabiliyetlerin gelisiminde etkili oldugunu belirtmistir. Zollo ve
Winter (2002), dinamik kabiliyetlerin sistematik ve istikrarli bir sekilde gelistirilmesinin
onemine dikkat cekerken, Zahra vd. (2006) tanima iist yonetimin etkisini ve yon

vericiligini vurgusunu eklemistir.
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Tablo 1.Dinamik Kabiliyetlere Yonelik Tanmimlar

Firmanin hizla degisen c¢evresine uyum saglayabilmek igin
sahip oldugu i¢ ve dis kabiliyetlerini entegre etme, insasi ve

yeniden yapilandirma becerisi

Teece ve dig., (1997)

Firmanin  kaynaklarmin  entegre  edilmesi,  yeniden

yapilandirilmasi ya da kaynak kazanma veya silme siireglerinin
gergeklestirilmesiyle piyasa degisimini yakalama veya pazar

degisimi yaratmak i¢in firma kaynaklarimin kullanildig

Eisenhardt ve Martin
(2000)

barindirir

siireclerdir.

Yeni orgiitsel kabiliyetlerin (pazarlama, dagitim, tiretim vb.) | Zahra ve George
ingas1 i¢in gerekli olan bilginin yaratilmasi ve dagitilmasini | (2002)

etkileme becerisi

Isletme rutinlerini degistirip gelistirerek, sistematik olarak | Zollo ve  Winter
orglit genelindeki etkililigi arttirmaya yonelik istikrarli kolektif | (2002)

aktiviteler deseni

Kaynak ve kabiliyetleri yeniden yapilandirarak ya da entegre | Helfat ve Peteraf,
ve inga etmesi itibariyle yapisinda degisimi ve adaptasyonu | (2003)

Firma kaynak ve rutinlerinin tst diizey karar vericilerin uygun
gordiigii ve tasarladigi sekilde yeniden yapilandirabilme

yetenegi

Zahra ve dig. (2006)

Firmanin yeni kabiliyetler gelistirmek icin kaynak tabam

olusturmasi, uzatmasi veya degistirmesi

Helfat ve dig. (2007)

Dinamik yetenekler kordinasyon 6grenme ve stratejik rekabet

verme becerilerinin birlesimi

Protogerou vd.

(2011)

Teece ‘e (2007) gore, dinamik kabiliyetler isletmenin 6zellikli varliklarinin devamli

yaratimi, gelistirilmesi ve genisletilmesi siirecinde kullanilabilir. Bu kapsamda dinamik

yeteneklerin kapasitesi;
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(ii)

(iii)

Tehdit ve firsatlar1 sezme ve sekillendirme (¢evrede gerceklesen gelismeleri
takip etme, arastirma ve degerlendirme),

Firsatlar1 yakalama (elde edilen bilgilerden mevcut siire¢ ve uygulamalarda
kullanilabileceklerin se¢imi) ve

Rekabeti diizenleme (kaynaklarin genisletilmesi, birlestirilmesi, korunmasi
ve gerektiginde maddi ve maddi olmayan varliklarin yeniden

yapilandirilmasi) olmak iizere ii¢ boyutta siniflandirilabilir.

Zollo ve Winter (2002) da dinamik kabiliyetlerin 6grenme yoluyla ortaya ¢ikmasinda ii¢

temel durumun etkili oldugunu vurgulamaktadirlar;

Orgiitsel Rutinler ve Deneyimlerin Birikimi: Rutinler giiniimiiziin degisken ve
belirsizlik tasiyan piyasa yapilarinda bilgi ve deneyim elde etmenin 6nemli bir
yoludur. Isletmeler yaparak ve deneyerek is rutinlerini gelistirir ve isletmenin
bilgi boyutunu genisletirler.

Bilgi Ekleme: Isletme icinde calisanlarin deneyimleri ve bilgilerinin paylasimi
yoluyla arttirilmasina dayanmaktadir. Calisanlarin yaptiklari isehakim olmasi,
tekrarlanan rutinleri ve sonuglar1 hakkinda farkindalik diizeylerini arttirarak
bilginin eklemlenmesini kolaylastiracaktir.

Bilgiyi kodlama: Isletme calisanlarinin icsel rutinlere ve performansa etkileri
konularinda sahip olduklar1 bilgileri kodlama yoluyla yazili bir dokiimanlara,
cizelgelere, yazilimlara, karar destek sistemlerine vb. doniistiirmesidir. Bilgiyi
kodlama mevcut bilginin yayilimini kolaylastirarak kabiliyetlerin olusumuna

katkida bulunur.

Dinamik kabiliyetlere sahip olmak isletmeler i¢in gereklilik arz etmesine ragmen siirekli

bir rekabet avantaji ve {istiin firma performansi sagladigina yonelik goriislere mesafeli

bir yaklasim da s6z konusudur. Zahra vd., (2006) ‘ne gore dinamik kabiliyetlerin

isletme

icin avantaj yaratmasinda (i) degisime ihtiya¢ olmasi ve (ii) yapilan degisimin

akla uygunlugu 6nem tasimaktadir. isletmenin duragan bir ortamda kabiliyetlerinde

dontisiim gergeklestirmesi halinde pazar performansi olumsuz etkilenebilir ve isletme

20



rekabet avantajin1 kaybedebilir. Bununla beraber isletme yeteneklerinin vasat veya
yeterli olmadigi durumlarda, bu kaynaklari yeniden yapilandirmak da isletme adina
fayda yaratmayacaktir. Ayrica farkli siiregleri olan farkli firmalarin aymi diizeyde
olmasi, hizli hareket etme, yeniden yapilandirma veya arzulandigi gibi degisim
gerceklestirebilme  gibi  becerilere  sahip olmanin  potansiyel avantajlarim

azaltmayacaktir (Eisenhardt ve Martin, 2000; Zahra vd., 2006).

Dinamik kabiliyetlerin belirlenmesi ve yonetiminde iist yoneticilerin roliine de dikkat
cekmek gerekmektedir. Degisimde s6z sahibi olan yoneticilerin “degisecek yeteneklerin
secimi”, “degisimin ne sekilde gergeklestirilecegi”, “degisimin zamani vb. kararlarindan
kaynakli olarak dinamik yeteneklerin beklenen etkiyi goOstermeme ihtimali de

bulunmaktadir (Hussey, 1998; Zahra vd., 2006).

Isletmelerin cevrelerindeki hizli degisimlerin neden oldugu belirsizligin ve hiper
rekabetin yiiksek oldugu pazar kosullarinda dinamik yetkinliklerini tanimlanmalar1 ve
gelistirmeleri 6nem tagimaktadir (Wu, 2010; Turan, 2014). Bu baglamda isletmeler
kabiliyetlerini doniistiirmeden 6nce ihtiyag ve kaynak analizi dikkatlice gergeklestirmeli
ve amaglarina uygun kaynaklarin se¢imini yapmalidirlar. Aksi takdirde kabiliyetlerin
zarar gérmesinin yani sira olusacak israf nedeniyle isletmenin rekabet avantaji saglayan

kaynaklarii kaybetmesi de olasidir.

1.2. STRATEJIK ACIDAN ESNEKLIK VE TEPKi VEREBILME
BECERILERI

Glinlimiiziin dinamik g¢evresinde degisim, biiylikliikleri ve Ozelliklerine bakmaksizin
isletmelerin yasam miicadelelerinin merkezinde yer almaktadir. Isletmeler, belirledikleri
stratejileri dogrultusunda kaynak ve kabiliyetlerini harmanlayarak hizlanan degisim
dongiisiinde varliklarini devam ettirmeye c¢aligirlar. Fakat Mintzberg (1987) in de
vurguladigr tizere, isletmelerin planladiklar1 stratejilerini her zaman istedikleri sekilde
aynen uygulamalar1 miimkiin olmamaktadir. Isletmelerin gevresinde meydana gelen

gelismeler stratejilerini etkiler ve stratejilerin yeniden kurgulamasi gerektirir. Hizli
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degisim ve rekabetin sekillendirdigi glinlimiiz i diinyasinda, isletmeler stratejilerini
uygulamak amaciyla sahip olduklar1 kaynak ve kabiliyetlerini gelistirerek (dinamik

yeteneklere doniistiirerek) organize etmeye ¢abalamaktadirlar.

Esneklik ve tepki verebilirlik birbirleriyle yakindan iligkili olmalar1 nedeniyle
literatiirde birbirine benzer veya farkli anlamlarda kullanilabilmektedirler. Bununla
beraber esneklik kavraminin taniminda fikir birligine varilmis olmasina ragmen tepki
verebilme kavraminin kapsami gelisimine devam etmektedir (Matson ve McFarlane,
1999; Kritchanchai ve MacCarthy, 1999; Bernardes ve Hanna, 2009).

1.2.1. STRATEJIK ACIDAN iSLETMELERIN ESNEKLIK BECERILERI

1.2.1.1. Esneklik Kavram

Esneklik kavrami, isletme literatiirinde genis bir alanda (liretim, pazarlama, insan
kaynaklari, strateji vb.) kullanilmakta olup isletme faaliyetleri ve rekabet avantaji
kazanma agisindan Onem tasiyan bir kabiliyet olarak kabul gormektedir (Verdu ve
Gomez-Gras, 2009). ilk defa, Lavington (1921), rassal degisimler ve yatirimi yapilmig
kaynaklarin hareketsizligi arasindaki iliskiyi esneklik perspektifinde incelemistir (Sethi
ve Sethi, 1990). Daha sonra, Coase (1937) isletme literatiirinde esneklik kavramina
"Firma teorisi" kapsaminda deginmistir (Sethi ve Sethi,1990; Ayranci,2007). Coase
(1937), firma teorisini aciklarken isletmelerin varlik amacglarini, sinirlarini, 6rgiitlenme
ve performanslarini etkileyen durumlar1 ortaya koymus ve neden birbirleriyle
calistiklarini arastirmustir. Isletmelerin beraber calismalarimi diizenleyen sdzlesmelerin
ozellikleri ve sozlesmelere ragmen yasanabilecek belirsizliklere karsi isletmelerin esnek
birer yapiya sahip olmalar1 gerektigini vurgulamistir (Ayranci, 2007). Ozellikle
pazarlarin dalgali yapisi, kisalan iiriin yasam dongiileri ve karmagsiklasan tiiketici
davraniglar1 igletmeler igin esnekligi yonetmeyi stratejik bir hale getirmistir (Suarez vd.,
1995). D1s ¢evrenin isletmeler tizerindeki etkisinin artmasiyla beraber, 1980 'li yillarin
basindan itibaren esneklik kavramina yonelik ¢aligmalarin da artmasina neden olmustur

(Holweg, 2005; Upton, 1994; Volberda, 1996; Slack, 2005).

22



Tablo 2.Esneklik Tanimlari

Tanim

Kaynak

Degisen kosullara etkili cevap verebilme yetenegi

Gerwin, 1987

Sistemin genis bir yelpazede karsilasabilecegi ¢evresel

olasiliklara uyum saglayabilme yetenegidir

Sethi ve Sethi, 1990

Uriin, siireg, yiikleme ve makine arizasi gibi ilgili
faktorlerde gergeklesen herhangi bir degisiklige sistemin

hizli uyarlanma yetenegidir

Nagarur, 1992

Minimum zaman,maliyet, performans ve enerji harcayarak

degisebilen uyum saglayabilme yetenegi

Upton, 1995

Isletmenin kontrol kapasitesini arttirma ve gelistirmek i¢in
yonetim kabiliyetlerindeki degisimin ve hareket hizinin

derecesidir.

Volberda, 1996

Isletmenin cevrenin gerektirdigi degisiklikler karsinda
politikalarini, prosediirlerini ve uygulamalarini kolay ve

hizl1 degistirebilme yetenegidir

Rowe ve Wright,
1997

Hizla degisen miisteri ihtiyaglarina makul bir fiyatla yanit

verme yetenegi

Small ve Chen, 1997

Asirt maliyetler, zaman, orgiitsel aksamalar veya
performans kayb1 olmaksizin miisteri beklentilerindeki

artan ¢esitliligi orgiitiin karsilayabilme yetenegidir.

Zhang vd., 2003

I¢ ve / veya dis etkilere uyum saglama becerisi

Holweg, 2005

Isletmenin, kendisini is gevresi ile ayn1 diizeye getirebilme

yetenegi

Verdu ve Gomez-
Gras, 2009

Modern organizasyonlarin, is ¢evrelerinde meydana gelen
biiyiik ¢apli tahmin edilemeyen degisimlere hazir olabilme

ozelligi

Radomska, 2015
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Esneklige yonelik temel tanimlar Tablo 2’ de verilmistir. Tablo 2' de goriildiigii tizere
esneklik kavrami yOnetim, hiz, zaman, uyum, tepki verebilme, maliyet ve degisim
unsurlarini yapisinda bulundurmasi itibariyle ¢ok 6zellikli bir Tanima Sahiptir. (Gerwin,
1987; Upton, 1994, Volberda, 1996; Zhang vd., 2003; Holweg, 2005). Esnek isletme,
faaliyet yiriittiigli tiim birimleriyle birlikte ¢evresinde gergeklesen dalgalanmalar ve
belirsizliklere uyum gosterebilen; miisterilerin beklenti ve isteklerindeki farkliliklara
uygun ¢Oziimler iretebilme veya tepkiler verebilme yetkinligine sahip olabilmekle
tanimlanabilir (Volberda, 1996; Tekin ve Zerenler,2007). Isletme literatiirii esneklik
kavrami agisindan incelendiginde yapilan tanimlamalarin ¢ikis noktasi ayni olsa da
farkli isletme rutinleri ve fonksiyonlar1 i¢in ¢ok sayida esneklik taniminin kullanildig
goriilebilmektedir. Sethi ve Sethi' ye (1990) gore literatiirde en az 50 degisik esneklik
tanim1 mevcuttur. Esneklik tanimlari, kaynaklar (teknoloji, finansal kaynaklar, bilgi
vd.), siirecler (faaliyetler, rutinler, gérevler vb.), yonetsel fonksiyonlar (stratejilerin
uygulanmasi, planlama, liderlik etme, orgiitleme, vb.,) kapsaminda kullanilabilmektedir

(Verdu ve Gomez-Gras, 2009).

Dinamik bir kabiliyet olan esneklik, ayn1 zamanda diger kabiliyetlerin birer yetkinlige
doniisebilmesi igin isletmelerin sahip olmasi gereken bir yonetim kabiliyeti niteligi de
tistlenmektedir (Volberda, 1996; Verdu ve Gomez-Gras, 2009; Grewal ve Tansuhaj,
2001; Johnson vd., 2003; Li vd., 2010). Esneklik, isletmeler igin bir iyilestirme araci
olarak goriilmemelidir, sadece uyum saglama yetenegi ve degisime hazir olmayi
saglayarak isletmelere daha fazla stratejik alternatif yaratan bir rol Ustlenmektedir
(Volberda, 1997; Eren, 2012). Diger kabiliyetler gibi esneklik kabiliyetinin de
sinirlarinin  1y1  ¢izilmesi gerekliligi bulunmaktadir aksitakdirde isletmenin karar
davraniglarint ve operasyonlarini isletme kapasitesi fazlasinda degerlendirmesi ve

isletmeye zarar verebilme ihtimali ortaya ¢ikabilir.

1.2.1.2. Esneklik Cesitleri

Esneklik literatiirii isletme fonksiyonlari bazinda incelendiginde, esnekligin, genelde

tiretim yonetime ait bir kavrammis gibi kullanildigi goriilmektedir (Slack, 2005; Koste
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ve Malhotra, 1999; Oke, 2005). Nitekim esneklik tanimindaki gesitlilige de en fazla

tiretim fonksiyonlar1 kapsaminda rastlanilmaktadir.

Uretim yonetimi kapsaminda, Browne vd. (1984) sekiz (8), Gerwin (1987) yedi (7),
Gupta and Somers (1992) yedi (7), Koste ve Malhotra (1999) on ¢esit (10) farkl
esneklik tipi kullanildigina deginmislerdir. Uretim alaninda en ¢ok kullanilmakta
olanesneklik tanimlar1 asagida verilmistir (Primrose, 1996; Oke, 2003; Nigel, 2005;
Tekin ve Zerenler, 2007).

Uretim esnekligi: Isletmenin sahip oldugu iiretim araglarini diisiik maliyetle ve hizli bir
sekilde ayarlayabilme yetenegidir.

Hacim esnekligi: Piyasadan gelen talebe uyabilecek sekilde iiretim hacmini
degistirilebilme yetenegidir.

Yenilik esnekligi: Isletmede kullanilmakta olan mevcut teknolojilerin degisiklik ve
yeniliklere adapte olabilme yetenegidir.

Makine esnekligi: Farkli makinelerin kullanildigi {iretim siireglerinde bir islemden
digerine gecebilme yetenegidir.

Fonksiyonel esneklik: Degisken talebi karsilamak amaciyla farkli tiretim teknikleri

arasinda degisiklik yapabilme yetenegidir.

Esneklik kavramlarinin tiretim alanindaki yaygin kullanimlar ’esnek iiretim’’ algisi
yaratiyor olsa da esnek TUretimin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli isletme
fonksiyonlarmin da esnek bir yapiya sahip olmasi ve aralarinda kuvvetli bir uyum

bulunmasi gerekmektedir (Tekin ve Zerenler, 2007).
Yonetim  fonksiyonunda  siklikla  kullanilmakta olan  esneklik  kavramlari
(Atkinson,1984; De Leeuw ve Volberda, 1996;Carvaalho ve Cabral-Cardoso, 2008;

Parlak ve Ozdemir, 2011; Bernal-Verdugo vd.,2012);

Isgoren pazar esnekligi: 1s alanlarinda ihtiya¢ duyulan is goren ihtiyacinin

karsilanabilme esnekligidir.
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Organizasyonel esneklik: Orgiit yapilarinin, g¢evresel faktdrlerdeki degisime ayak
uydurabilme yetenegidir.

Ucret esnekligi: Farkli sorumluluklara sahip calisanlarin farkli iicret seviyeleri
tizerinden ¢alistirilabilme yetenegidir.

Sayisal esneklik: Degisen piyasa kosullarina gore tesislerde ihtiya¢ duyulan g¢alisan
isgiicii sayisin1 yonetebilme yetenegidir.

Islevselesneklik: Isyerindeki calisma siirelerinin, 1s organizasyonu

kapsamindazamanlamasini yonetebilme yetenegidir.

Pazarlama alaninda kullanilmakta olan baslica esneklik kavramlart (Combe ve
Greenley, 2004; Combe, 2012; Shalender ve Singh, 2015);

Pazar esnekligi: Piyasada meydana gelen degisimlere ve dalgalanmalara yonetebilme
yetenegidir.
Pazarlama esnekligi: Uriin ve hizmetlerin tiiketicilere yapilan pazarlama faaliyetlerinde

farkli yontem, teknik ve taktikleri uygulayabilme yetenegidir.

“Finansal esneklik” kavrami da son donemlerde siklikla meydana gelen krizler
karsisinda 6nem kazanan bir esneklik tiirii olarak dikkat ¢ekmektedir.Isletmenin, Krizler
veya finansal problemler karsisinda yapisini koruyabilmeve finansal durumunu

yonetebilme yetenegidir (Tekin ve Zerenler,2007).

“Tedarik zinciri esnekligi” kavrami ise iriin ve hizmetlerin tedarik zincir igindeki
siireclerinde karsilasilan dalgalanma ve diizensizliklere kars1 tedarik zincirini
yonetebilme esnekligi olarak tanimlanabilir (Duclos vd, 2003; Sanchez ve Perez, 2005).
Tedarik zinciri esnekligi firmalarin 6zellikle uluslararasilagsmasi siirecinde iyice 6nem
kazanmis bir esneklik tiiridiir. Farkli {ilkelerde organizasyonlarini yiiriiten firmalarin
siireclerinin sorunsuz devam ettirilebilmesi acisindan kritiktir. isletmenin katma degerli
siireglerin karmasikligina ragmen degisen talep diizeylerine cevap verebilme siiresini

adapte edebilmesidir (Winkler, 2009).
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Sekil 3.Esneklik Boyutlarinin Hiyerarsisi

Stratejik Esneklik

Sistem Esnekligi
ARGE Esnekligi

Organizasyonel
Esneklik

Pazarlama Esnekligi

Uretim Esnekligi

Modifikasyon
Esnekligi

Hacim Esnekligi

Yeni Uriin Esnekligi |

sl kligi
Genigleme Esnekligi Karma Esnekik

Operasyonel
Esneklik

Rutin Esnekligi

\ isgiicii Esnekligi

Makine Esnekligi

Malzeme Ellegleme
Esnekligi

Stratejik [s Birimi
Tabaka 5

Fonkstyonel
Tabaka 4

Tesis
Tabaka 3

Uretim Boliimii
Tabaka 2

Bireysel Kaynaklar
Tabaka 1

Kaynak: Koste, L.L. ve Malhotra, M.K. (1999), A Theoretical Framework for Analyzing the Dimensions
of Manufacturing Flexibility, Journal of Operations Management ,18(1), s.87.

Koste ve Malhotra (1999) esneklik boyutlarinin hiyerarsisini Sekil 3’te goriildiigi lizere

bes tabaka halinde simiflandirmaktadir. Hiyerarsiye gore, esneklik uygulamalarini

basitlikten karmasikliga dogru siralamaktadir. En alt katmanda, isletmenin kaynaklari

ve bunlara yonelik “isglicli, malzeme ve malzeme ellegleme” esneklikleri yer

almaktadir. Ikinci basamakta ise iiretim boliimiinde gerceklestirilen “operasyonel ve
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rutin esneklikler” yer alir. Bu katmanda ayrica bireysel kaynaklar iiretim i¢inde esneklik
kabiliyetine gore konumlanabilmektedirler. Ugiincii basamakta tesis bazinda
gerceklestirilen “modifikasyon, yeni triin, karma, genisleme ve hacimsel esneklikler”
yer almaktadir. Dordiincti basamakta isletme faaliyetlerinden yola ¢ikilarak tanimlanan
fonksiyonel (Uretim, Sistem, Ar-Ge, Pazarlama ve Organizasyonel) esneklikler
siralanmaktadirlar. Stratejik esneklik ise hiyerarsinin en tepesinde bulunur ve tim alt
esnekliklerin bir potada dengelenmesiyle ortaya c¢ikmaktadir. Isletmenin geneline

yonelik degisim ve dalgalanmalara uyum yetenegidir.

Esneklik kavramini isletmenin i¢ ve dis ¢evresine gosterdigi tepkiler kapsaminda,

(i) I¢sel esneklik ve
(ii) Digsal esneklik

olmak tizere iki temel baslikta incelemek miimkiindiir.

Icsel esneklik, isletmenin g¢evresinde gerceklesen degisim ve dalgalanmalara kars:
adapte olabilme yetenegi iken dissal esneklik isletmenin ¢evresini etkileyerek meydana
gelen degisikliklerden daha az etkilenme kabiliyetini ifade etmektedir. Bu baglamda
icsel esnekligin isletme igin defansif, digsal esnekligin ise daha atak 6zellikler igeren bir
yapida oldugu soylemek miimkiindiir (Upton, 1995; Volberda,1996; Verdu ve Gomez-
Gras, 2009).

Slack (1987) ve Gerwin (1983) esnekligin "cesitlilik ve tepki verme" olmak iizere iki
boyutu olduguna deginmislerdir. Volberda'ya (1997) gore esneklik, yonetimin bir islevi
ve kabiliyeti olarak degerlendirilmelidir. Isletmeler, yiiksek rekabetin bulundugu
rekabet gevresinde ¢ok sayida kabiliyete sahip olmalidirlar. Esneklik kabiliyeti de statik
bir ozellik degildir ve isletmenin sahip oldugu birden c¢ok kabiliyeti kullanabilmeyi
gerektirebilir. Bu baglamda Volberda (1996), esneklik kabiliyetinin "degiskenlik (say1
veya kalite)" ve "hiz" unsurlarina vurgu yapmis ve buna esneklik karmasi adimi

vermistir. Esneklik karmasi, isletmelerin farkli durumlara 6zgli farkli davranislar
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gosterebildigini ve degiskenlik/hiz matriksinde isletmelerin "duragan, yapisal, stratejik
ve operasyonel esneklik" olmak iizere dort (temel) esneklik boyutunda yer

alabileceklerinigostermektedir.

Sekil 4.Esneklik Cesitleri

Yiiksek
Yapisal Stratejik
DEGISKENLIK
Duragan Operasyonel
Dusgik
Diisitk HIZ Yiiksek

Kaynak: Volberda, W., H. (1996),"Toward the Flexible Form: How to Remain Vital in
Hypercompetitive Environments", Organization Sciences, 7(4), s.362.

Verdu ve Gomez-Gras (2009), Volberda'nin siniflamasimni kullanmis fakat duragan
durumun esnek bir durum olmadigini vurgulayarak kabul etmemislerdir. Verdu ve
Gomez-Gras (2009)’ a gore esneklik “"zaman, degiskenlik, maliyet ve egilim" olmak

uzere dort unsuru barindirmalidir

Sekil 4’te goriildiigi tizere, Duragan Durum Esnekliginde tam bir esneklik durumunun
s0z konusu oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Degiskenlik ve degisim hiz1 olduk¢a
diisiik oldugu i¢in ¢evredeki gelismeler duragan ve beklenebilir boyutta olup isletmenin
esneklik gostermesi gerekecek bir durum bulunmamaktadir. Mindr degisiklikler
yapilarak isletmenin dis cevreden gelen degisikliklere yanit vermesi miimkiindiir.
Duragan esneklik tam bir esneklik durumu olarak kabul edilemeyeceginden, esneklik
simiflandirmasimi igsel ve dissal esneklik kategorileri iginde "yapisal, stratejik ve

operasyonel esneklik" i¢cinde tanimlamak daha uygun olacaktir.
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1.2.1.2.1. Stratejik Esneklik

Cevresel degiskenlerin karmasiklik ve degisimlerin ger¢eklesme hizinin oldukga yiiksek
oldugu kosullar, isletmelerin belirsizliklerle en ¢ok karsilasacagi durumlar olarak
tamimlanmaktadir  (Singh ve Singh, 2002). Isletmeler c¢evresel degiskenleri
yorumlamakta ve anlamlandirmakta zorlanmalar1 nedeniyle isletme fonksiyonlarini ne
sekilde kullanacaklarina yonelik karar almakta zorlanir. Isletmelerin sahip olduklar
kaynaklarin ve kabiliyetlerin diizeyi karsilasilan Dbelirsizlikleri ¢ozebilmekte

kullanilacak en etkin araglar olacaktir (Cingdz ve Akdogan, 2013).

Stratejik esneklik, isletmelerin degisim ve dalgalanmalar nedeniyle karsilagtig1 ¢cevresel
belirsizlik durumlarina, sahip oldugu kaynak ve kabiliyetleri kullanarak alternatif
tepkileri verebilme becerisi olarak tanimlanabilir (Aaker and Mascarenhas, 1984;
Sanchez, 1995; Combe ve Greenley,2004; Tekin ve Zerenler, 2007; Eren,2012).
Volberda’ (1997) ya gore stratejik esneklik karmasi kaotik formdadir ve mevcut duruma
adapte olabilmek i¢in dinamik 6zellikler gerektirmektedir. Cevresel 6zelliklerin hizli bir
sekilde ger¢eklesmesi ve form degistirmesi nedeniyle isletmenin de degiskenlere adapte
olabilen “dinamik” bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Bu nedenle stratejik
esneklik, isletmenin tiim siireglerini i¢ine alarak kullanilacak bir ozelliktir ve tim
fonksiyonlarin koordinasyonu ile esnekligin yoOnetimini gerektirmektedir (Koste ve

Malhotra, 1999).

Stratejik esneklik, isletmelerin karsilastigi rutin olmayan, degisimlerin ¢ok ve hizli bir
sekilde gerceklestigi durumlara karst koyabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan bir kabiliyet
cesididir (Volberda, 1996). Cevresel degisimler ve dalgalanmalar nedeniyle belirsizlik
barindiran durumlar, isletmeler i¢in ¢ogu zaman olumsuz olarak algilansa da, asil tehdit,
sadece esnek bir yapiya sahip olmayan isletmeler icin gegerli olacaktir. Stratejik
esneklik kabiliyeti yiiksek olan isletme birimleri, ¢evrede meydana gelen dalgalanmalari
kolayca benimseyebilir ve 6ziimseyerek sahip oldugu kabiliyetlerle degisimlere uyum
gosterebilir. Bu gibi durumlarda stratejik esneklige sahip isletmeler i¢in pazar sadece

belirsizlik igermemekte aym zamanda firsatlar da barindirmaktadir. Isletmeler, cevre
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kosullarma uyum gosterdigi siirece performanslarini arttirarak O6nemli rekabet
avantajlart yaratabilir (Tekin ve Zerenler, 2007; Eren, 2012). Grewal ve Tansuhaj
(2001), Asya krizinin yarattigi belirsizlik ortaminda stratejik esneklik ve gevresel
faktorleri dikkate alarak yaptiklar1 arastirmalarinda 120 Tayland isletmesinin firma
performanslarini incelemisler ve pazar odakl strateji gelistiren isletmelerin daha basarili
olduklarini tespit etmislerdir. Koton firmasi da 1988’ de 25m?lik bir magazada
faaliyetlerine baslayan ve 2001 krizi 6ncesinde dort biiyiik sehirde 16 magazaya sahip
itken 2001 krizi siirecinde ortaya cikan belirsizlikte kiiciilmek veya yatirimlar
durdurmak yerine tedarik, pazarlama ve tiretim siireglerini yeniden tasarlamig ayrica
tiriin ¢esitliligi ve hizli moda konseptleriyle pazarlama faaliyetlerini gelistirmistir. 2008
Global Ekonomik kriz dncesi 150 magazasi bulunan firma kriz déoneminde de magaza
yatirimlarina devam ederek bugiin 2009°’da 293 magazaya ulagmistir. Koton firmasi
bugiin 147’si yurtdisinda, 270’ten fazlasi yurti¢inde olmak {izere toplam 400’den fazla
magazasi ile, diinya genelinde ise 800’den fazla satis noktasinda bulunan bir marka
haline gelmis ve yeni iiriin kategorilerini miisterilerine sunan bir yapt kazanmistir
(http://www.koton.com/tr/corporate/about-us; erisim tarihi: 15.01.2016). Koton Kkriz
donemlerindeki belirsizlikleri birer firsat olarak iyi degerlendirmis ve stratejik esnekligi

tiim siire¢lerine uyarlayarak basariya ulasmistir.

Icsel esneklik baglaminda hizli stratejik degisimler, piyasa yapisma uygun teknoloji
kullanimi, yeni {irin kombinasyonlar1 ve degisime kolay adapte olabilmek stratejik
esneklik kabiliyeti uygulamalart olarak degerlendirilmektedir. Digsal esneklik
baglaminda ise yeni iiriin veya yeni pazar kombinasyonu yaratma, rakipler {izerinde
kontrol saglama, tanitim ve promosyon g¢aligmalarina devam etme ve ticaret mevzuati
tizerindeki kontrol saglama gabalar stratejik esneklik kabiliyetinin uygulama boyutlari
olarak degerlendirilmektedir (Volberda, 1996; Grewal and Tansuhaj, 2001;Verdu ve
Gomez-Gras, 2009).
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1.2.1.2.2. Operasyonel Esneklik

Diizenli bir cevrede, diisiik degiskenlik diizeyinin yiiksek bir hizda gerceklestigi
durumlarda isletmeler operasyonel esnekliklere yonelebilmektedir. Isletmenin rutin
faaliyetlerini siirdiiriirken gerekli gordiigii operasyonel faaliyetlerinde (tasarim, satin
alma, dagitim, pazarlama, hizmetler vb. fonksiyonlar1) ihtiya¢ hissettigi diizenlemeleri
yapabilme becerisi operasyonel esneklik olarak tanimlanmaktadir. Operasyonel esneklik
becerilerinin ¢ogunlukla iiretim alaninda gerceklestirilmesi nedeniyle tiretim esnekligi
ve tipleriyle karistirildigi da dikkat g¢ekmektedir (De Toni ve Tonchia, 2005).
Operasyonel esneklik kabiliyeti, talepte meydana gelen ani artiglara bagli olarak
hacimsel ya da sayisal esneklik kabiliyetlerinin kisa dénemli uygulamalarinda daha ¢ok
ortaya ¢ikmaktadir (Suarez vd.,1995). isletme icin degiskenligin az olmasi itibariyle
rutin uygulamalarina ¢ok yakin Ozellikler igeren operasyonel esneklik kabiliyeti
degisimin hizli gergeklesmesi itibariyle farkliliklar tasimaktadir. Isletme biiyiik bir
dontisiim gecirmedigi i¢in operasyonel esneklik kabiliyeti 6ne ¢gikmamasina ragmen bu
kabiliyete sahip olmayan isletmeler degisimlere tepkiyi vermekte ge¢ kalacaklardir.

(Volberda, 1996; Verdu ve Gomez-Gras, 2009).

Igsel esneklik kapsaminda operasyonel esneklik uygulamalar1 olarak isletmenin iiretim
hacminin degistirebilmesi, stok olusturabilme, g¢alisma takimlarinin olusturulmasi,
caligma saatlerinin degistirilmesi veya miisteri iligkileri caligmalar1 kapsaminda ziyaret
diizenlemeleri yapmasi gosterilebilir. Digsal esneklik kapsaminda ise dis kaynak
kullanimina yonelme, ¢oklu tedarik¢i yonetimi, gegici isci calistirma veya tedarikgilerle
daha gevsek bir kapasite ile calisma operasyonel esneklik uygulamalari kabul
edilmektedir (Volberda, 1996; Verdu ve Gomez-Gras, 2009). Global ekonomik kriz
doneminde yasanan belirsizlikler karsisinda otomotiv firmalarinin ¢ogu tiretimi kismis
ve stok olusturmaktan ¢ekinmistir. Tiirkiye’de OTV ‘de yapilan indirim ile otomotiv
pazarinda bir anda talep artis1 gerceklesmis operasyonel esnekligi yiliksek olan FIAT
gibi firmalar bu durumu firsata g¢evirebilmistir (http://www.hurriyet.com.tr; erisim
tarihi: 13.08.2015). Operasyonel esneklik kabiliyetine sahip olmayan firmalar ise talebi

karsilamaya calisirken siiregleri iyi yoOnetemeyince tedarikg¢i iriinlerinde kalite
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hatalariyla karsilasmis ve bu hatalarin son iiriin olarak satilan otomobillere yansimasiyla

marka imajlarini zedelemislerdir.

1.2.1.2.3. Yapisal Esneklik

Isletmelerin, c¢evresel degismeler nedeniyle varliklarmi koruyabilme veya pazar
paylarin1  artirabilme amagclarina ulasabilmeleri i¢in daha rekabet¢i yapilar
olusturmalarinin yani sira is siire¢lerinde 6nemli degisikliklere yonelmeleri gerekebilir.
Degisikliklerin 6nemli diizeyde ama degisim hizinin yavas gerceklestigi ortamlarda
dinamik ve hizli uyum saglayabilecek yonetsel yapilanma kabiliyetlerine ihtiyag
duyulmaktadir (Volberda, 1996).Yapisal esneklik kabiliyeti, karar vericilerin isletmenin
cevresindeki biiyilik degisimi algilamalarina ve isletmenin bu degisim siirecine
hazirlanmasina dayali bir beceriyi igermektedir. Gergeklesmekte olan degisimlerin
biiyiikk boyutta olmasi itibariyle isletme igin bir karmasiklik algisi yaratsa degisim
hizinin diisiik olmasi nedeniyle isletmenin bu degisime hazirlanabilmesi yapisal
esneklik kabiliyetine baglidir. Yapisal esneklik becerileri, yonetsel siireler, orgiit
yapisi, kararlar1 ve iletisim siireclerinde kabiliyetlerin gelisimi ve yeni kabiliyetlerin
ortaya cikmasina da katki saglamasi agisindan firmaya olumlu katkilar da saglamaktadir

(Tekin ve Zerenler, 2007; Verdu ve Gomez-Gras, 2009).

Yapisal esneklikler, i¢sel ve digsal baglamda bir organizasyonun sahip oldugu yonetsel
kabiliyetlerin ve yOnetimin kontrol kapasitesini arttirmak ve organizasyonun kontrol
edilebilirligini iyilestirmek i¢in sahip olunan kabiliyetlerin harekete gecirilme hizinin
derecesini ifade eder. Bu baglamda igsel yapisal esneklikler, isletmelerin is genisletme,
1$ zenginlestirme, iiretim birimlerinde is hiicrelerinin kurulmasi, igyerindeki yetki
degisiklikleri ve ¢ok fonksiyonlu takimlarin kurulmasi gibi uygulamalarla
orneklendirilebilir. Digsal yapisal esneklikler ise isletmenin tam zamaninda {iretim
sistemi uygulamasina ge¢mesi, ortak {iretime ve tasarimlar gerceklestirmesi, calisma
gruplart olusturulmas: ya da isletmenin ortak girisimlerde bulunmasi dolayisiyla is
stireclerinde yasanan degisimler durumunda gerekli olacak kabiliyetler olarak
tanimlanabilir (Volberda, 1996; Rowe and Wright, 1997; Verdu ve Gomez-Gras, 2009).
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Tiirkiye enerji sektoriinde 2001 yilinda baslayan doniisiim ile beraber 6zel sektoriin
enerji lretimine yonelik uygulamalar ve kanunsal diizenlemelerle serbestlestirilmeye
baslamistir. Gelismekte olan Tiirkiye’nin gelecekte yasayabilecegi enerji agigini
karsilamak i¢in yapilan yasal diizenlemelerin hayata gecirilme siireci yavas ilerlemistir.
Buna karsin yasalarin etkisiyle olusacak biiyiik degisimin yaratacagi belirsizligi dngéren
baz1 firmalar, yapisal esneklik becerilerini devreye sokarak kendi enerji firmalarini
kurmaya baslamis ve ortaya cikabilecek belirsizlik durumlarmma uyum saglamaya
calismislardir (Tiirkiye Enerji Sektériinde Doniisiim Onemli Asamalar ve Zorluklar
Raporu, 2015)

1.2.1.3. Esnek Isletmelerin Ozellikleri Ve Insasi

Kiiresel rekabetin etkisinin artmasi ve pazarlara giris-¢ikislarin kolaylagsmasiyla beraber
uluslararasi oyuncularin piyasalardaki varliklart daha giiglii bir sekilde hissedilmeye
baslamistir. Rekabetin boyutlarinin degigsmesi ve karmagikliginin artmasina bagli olarak
isletmelerin degisken pazar kosullarina ayak uydurabilmek icin esnek bir yapiya sahip

olma zorunluluklar1 kuvvetlenmeye baslamistir.

Isletmeler her ne kadar siireclerini esneklestirme egilimlerinde olsalar da firmalarin
bunu bagarabilmeleri i¢in sahip olmalar1 gereken o6zellikleri agagidaki gibi siralamak
mimkiindiir (Mascarenhas, 1982; Sanchez ve Marin, 2005; Tekin ve Zerenler, 2007;
Cigek ve Bay, 2007):

e (Cevresel degisimlere adapte olabilme yetenegi,

e Isletmenin kendi kaynak, kabiliyet ve yetkinliklerin analizini gergeklestirmesi ve
mevcut kapasitesini tespit ederek temel yeteneklerini, alternatif kaynak ve
kabiliyet stratejilerini belirlemesi,

e Isletme kendi rutinlerinin yan1 sira gevresel faktorleri iyi takip eden, dgrenen,
yenilik¢i ve proaktif bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Isletmenin elde
ettigi bilgileri uygulamaya doniistiirmesi firmanin esneklik kabiliyetlerini de

gelistirmesine imkan saglayacaktir.
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e Isletmenin organizasyonel yapisi ve prosediirlerinin hizli karar almaya ve
gerceklesen cevresel degisimlere ¢abuk bir bigimde uyum gosterebilme
yetenegine sahip olmast,

e Karar almayr hizlandiran, yoneticilerin ve isletmenin esnekligini azaltabilecek
her tiirlii siire¢ ve yapidan kacinarak yalin bir karar alma siireci olusturulmasi
gerekliligi bulunmaktadir. Bununla beraber calisanlarin fikir ve Onerilerinin
degerlendirildigi bir Orgiit iklimi olusturabilmesi sahada gergeklesen hizl
degisimin en alttan iiste dogru bilginin yayilimini hizlandiracaktir.

e Etkin bir bilgi yonetim sistemine sahip olma ve sistemin etkili kullanimi biiyiik
onem tagimaktadir. Miisteri, tedarik¢i ve pazardaki gelismelere dair bilgilerin
diizenli olarak toplanarak analiz edilmesi ve elde edieln bulgularin is
departmanlarinda yayiliminin saglanmast,

e Arastirma-gelistirme c¢alismalarina her tiirli destegin saglanmasimiimkiinse
isletmeyi yenilik merkezli bir yapiya kavusturma,

e Uzun donemli sozlesmeler yerine kisa donemli soézlesmelere yonelme,
kaynaklarin yetersiz kaldigi durumlarda birden fazla dis kaynak kullanabilecek
bir yap1 olusturarak kaynak bagimliligi azaltarak isletmenin daha esnek bir
yapida ¢alismasinaimkan yaratma,

e Ortak calisma gruplarinin dahil olmanin yam sira sektorel iliskilerin
kuvvetlendirilmesi ile ayni1 faaliyet kolunda faaliyet gosteren firmalarin
gerektiginde beraber hareket ederek istenilen esnekligi yakalamalarma imkan

saglayacaktir.

Stirekli degisen ve degisim hizi giderek artan rekabet kosullarinda isletmeler icin
belirsizlik ve riskler de cogalmaktadir (Cevheri, 2003). isletmeler bu dinamik cevrede
faaliyetlerine bagariyla devam edebilmek i¢in is yapma siireglerini daha esnek yapilara
oturtmalidirlar. Esnek isletme yapilar1 rekabet avantaji yaratsa da is siire¢ ve yapis
bicimlerinin asir1 esneklestirmenin isletmelerde karmasikligr arttirabilecegi ihmal

edilmemelidir (Mayrhofer, 1997).
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1.2.2. Stratejik Acidan isletmelerin Tepki Verebilme Becerileri

1.2.2.1. Tepki verebilme Becerisi

Doganin degismez dengesine bagli olarak isletmeler i¢in g¢evrelerindeki degisimler
siireklilik arz etmektedir. Bu degisimlerin en dogal sonucu olarak isletmeler de
varliklarini devam ettirme ya da {istiinliik saglama adina sahip olduklar1 kapasiteye gore

tepkiler gelistirmeye ¢alismaktadirlar.

Tepki verebilme becerileri isletmelerin kars1 karstya kaldiklart durumlara yonelik cevap
iiretebilme ya da kayitsiz kalma durumlan ile iliskilidir. Isletmelerin tepki verebilirlik
becerilerini c¢evreye yonelik bilgiye sahip olma ve aksiyonlar1 yonetme ozellikleri
sekillendirmektedir. Tablo 3 'te tepki verebilme kavraminin literatiirde yer alan
tanimlar1 goriilmektedir. Tepki verebilme kabiliyetinin taniminin yazinda halen tam
olarak oturmadigini, gelismeye devam ettigi ve farkli isletme fonksiyonlariyla beraber
kullanildigr goriilmektedir. Tepki verebilme stratejisine yonelik ilk ¢alismalarin tiretim
ve pazarlama yonetimi agirlikli olarak miisteri siparislerini zamaninda karsilama ve
pazar odaklilik kapsaminda oldugu sdylenebilir (Kohli and Jaworski, 1990; Narver and
Slater, 1990; Upton, 1995; Gindy ve Saad, 1998; Matson and McFarlane, 1999; Lonial
ve Raju, 2001). Upton iiretim yonetimi alaninda hiz unsuruna vurgu yaparken, Kohli ve
Jaworsky (1990), tepki verebilmeyi pazar odaklilik i¢inde degerlendirmis ve miisteriye
istlin bir deger sunabilmek i¢in pazar bilgisinin 6énemine dikkat ¢ekmistir. Narver ve
Slater ise kiiltiirel bakis acisindan yaklasarak, rakipler hakkinda bilgi toplanmasina ve
fonksiyonlar arasinda isbirligi yapilmasina odaklanmistir. Catalan ve Kotzab (2003) ise
zaman ve hiz unsurlarmin tepki verebilme agisindan kritik unsurlar oldugunu
vurgulamistir. Sonraki donemlerde ise tiiketici beklentilerinin 6n plana ¢iktig1 ve
"tiiketici beklentilerine tepki gelistirme" kapsaminda, tepki verebilme kabiliyetinin
isletmenin tim orgiit ve fonksiyonlarinca gerceklestirilmesi gerekliligi agirlik
kazanmistir. Ozetle tepki verebilme, isletmenin tiim fonksiyonlarinin beraberligini
gerektirmekle beraber g¢evreyi olusturan faktorler, rakipler ve miisteri perspektifinde

durumun degerlendirilmesi icin bu faktorleri ve isleyisleri, anlamay1 saglayacak pazar
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bilgisinin toplanmasi, organize edilmesi ve igletme fonksiyonlarina yayilmasi sonucu

piyasaya bir cevap verebilme kabiliyetidir.

Tablo 3.Tepki Verebilme Kabiliyetine Yonelik Tanimlamalar

Tanim

Kaynak

Hedef miisteri kitlesinin ihtiyaglarii karsilayabilmek igin
pazar bilgisinin toplanilmast ve kullanilarak tepki
gelistirilmesi

Kohli ve Jaworski (1990),
Narver ve Slater (1990)

Miisterinin sipariglerini hizlica karsilayabilme becerisi

Upton (1995)

Bir iiretim (imalat) sisteminin, glinimiiz imalat cevresini
tanimlayan Ongoriilebilen ve Ongoriilemeyen degisimlere
hizli ve dengeli karsilik verebilme becerisi

Gindy ve Saad (1998)

Bir diretim sisteminin karigikliklarmn  varligma ragmen | Matson ve  McFarlane
operasyonel hedeflerine ulasabilme becerisi (1999)

Misteri ihtiyaglari, gevresel belirsizlikler, rakipler veya | Kritchanchai ve
piyasa kosullariyla basa ¢ikmak i¢in firmanmn bilgi ve | MacCarthy (1999)

uyaranlarinin kullanilarak cevap verilmesi

Piyasa sinyallerini anlayabilme ve yorumlayabilme
becerisine dayanarak zamaninda karsilik verme becerisi

Catalan ve Kotzab (2003)

Firmanin misteri ihtiyaglar1 ve isteklerini vakitlice | Chen vd. (2004)
karsilayabilme becerisi
Bir imalat sistemi veya Orgiitiin, piyasadaki miisteri | Holweg (2005)

taleplerini karsilayabilme becerisi

Orgiitiin kaynaklarini kullanarak cevredeki degisimlere hizli
ve etkili cevap verebilmek

Hoyt vd., (2007)

Cevresel uyaranlar karsisinda esneklige bagli olarak

gerceklesen amagli ve zaman bazli sistemli degisimdir

Bernardes ve Hanna

(2009)

Degisen pazar ihtiyaclar1 ve rekabet edebilmek i¢in hizli bir
sekilde uyum saglama yetenegi

Garrett vd., (2009)

Potansiyel firsatlar1 kagirmamak i¢in is ¢evresindeki

degisimlere horgiitsel baglamda hizli reaksiyon gosterebilme

Wei ve Wang (2011)

Pazardaki degisimlere hizli bir sekilde orgiitsel cevap
verebilme yetenegi

Cai vd. (2014)
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Ashill ve Jobber (2010) ’a gdore durum ve etki belirsizlikleri isletmenin degisime olan
tepki verebilirligini dogrudan etkileyen belirsizlik boyutlaridir. Eger durum ve etki
belirsizlikleri diisiik diizeyde gergeklesiyor ise isletmeler belirsizliklere hizli bir sekilde
yanit verebilirken bu belirsizlik tiplerinin etkisi arttik¢a isletmelerin degisimlere tepki

verme hizi da diisecektir.

Kritchanchai ve MacCarthy (1999) isletmelerin tepki verebilir bir yapiya sahip
olabilmesi i¢in dort (4) unsurun gerekliligini vurgulamislardir. Bunlardan ilki uyarandir.
Isletmenin tepki verebilmesi i¢in sistemi harekete gegirecek bir gelisme, olay ya da
durumun ortaya ¢ikmasi gerekmektedir. ikinci olarak isletmenin farkindaliginin
bulunmasi, isletmenin ¢evresindeki uyarici faktorleri algilamasi ve bu uyariciya nasil bir
tepki verecegini belirlemesi énem tagimaktadir. Uciincii unsur ve en énemli gereklilik
ise isletmenin kabiliyetleridir. Isletmenin bir tepki verilebilmesi i¢in oncelikle verecegi
tepkinin gerekleri olan kabiliyete sahip olmasi gerekir. Son olarak tepki verebilirligin
bir amaci olmasi vehangi tepkiyi ne amagla hangi hedefe yonelik verecegini belirlemesi
kritiktir. Bu dort unsurun yani sira tepki verebilirligin bir bagka 6zelligi de "zaman-
temelli” bir 6zellik tasimasidir. Zaman-temelli olma, is siireglerinin tepki verebilme ve
esneklik kabiliyetlerini de§isen miisteri beklentilerine uygun sekilde gelistirmeye
odaklanir ve isletmeler igin kritik rekabet avantaji yaratabilir (Bozart ve Chapman,
1996; Hum ve Sim, 1996; Daugherty vd., 1995a). Kritchanchai (2004), hiz ve zaman
unsurlarina dayanan tepki verebilme kabiliyetinin farkli sektorlerde farkli sekillerde

yorumlanabilecegini ortaya koymustur.

1.2.2.2. Tepki Verebilme Yaklasimlar

Isletme cevresi siirekli degisimlerin ve dalgalanmalarin meydana geldigi ¢ok sayida
faktoriin sekillendirici etkisinin bulundugu karmagik bir yapiya sahiptir. Isletmeler
cevredeki durmaksizin meydana gelen degisimleri siirekli olarak izlemeli ve bilgi
toplamalidir aksi takdirde ortaya g¢ikan gelismelere uygun stratejilerin gelistirilmesi

zorlasacak ve varliklarinin devami saglayabilmek miimkiin olmayacaktir.
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Tepki verebilme kabiliyeti isletmelerin karsilagtigi belirsizliklere ya da degisken pazar
kosullarina cevap gelistirmesine imkan saglamaktadir. Dis cevre, isletmenin bir st
sistemini olusturur ve ¢evrede meydana gelen degisiklikler, zorunlu olarak isletmeyi
cevreye uyum gostermeye zorlar (Dinger, 2013). Cevresel degisimleri takip edemeyen,
adaptasyon silirecini tamamlayamayan ve c¢evresine gerekli tepkileri veremeyen
isletmelerde entropi durumu yasanabilmektedir. Entropi, ¢evresel dinamizm nedeniyle
isletme faaliyetlerinin bozulmasi, dengesinin kaybolmasi, isletme faaliyetlerinde
karisiklik ve aksamalarin ortaya ¢ikmasi ve sonunda isletme varliginin ortadan kalkma
stireci olarak tanimlanmaktadir (Gleick, 2005; Tekin ve Zerenler, 2007; Kipley vd.,
2012). Degisime ayak uydurabilen veya tepki gelistirebilen isletmeler, entropi
tehlikesinden korunabilir, giiclerini ve yapilarin1 daha fazla gelistirebilirler. Bu
baglamda isletmelerin ihtiya¢ duydugu degisiklikleri zamaninda gerceklestirebilmesi ve
pazar kosullarina uygun davranabilmesi igin tepki verebilme becerisine sahip olmalari
gerekmektedir. Isletmelerin tepki verebilme kabiliyeti basta esneklik olmak iizere
isletmenin sahip oldugu becerilerine bagli olarak sekillenebilmektedir (Hyun ve Ahn;
1992; Bozart ve Chapman, 1996). Isletmelerin dinamik cevrelerinde karsilastiklari
degisim ve belirsizliklere yonelik tepki verme kabiliyetleri iki yaklasim cergevesinde
anlatilabilir (Hyun ve Ahn, 1992; Gerwin,1993; Winkler, 2009; Verdu ve Gomez-
Gras,2009; Bernardes ve Hanna, 2009). Bu yaklagimlar;

e Reaktif/Proaktif ve

e Miles-Snow Strateji Tipolojisi'dir.

Reaktif/Proaktif yaklasiminda isletmelerin gevresel degisime verdigi tepkinin ne zaman
verildigi ve tepki vermenin amacitemel alinarak yapilan bir ayirim séz konusudur.
Miles ve Snow'un strateji tipolojisinde ise isletmeler teknolojik, yap1 ve siireglerinin bir
kombinasyonu olarak cevresel degisimlere verdikleri tepkiler ya da gosterdikleri

davraniglar baz alinarak siniflandirilmaktadir (Miles ve Snow, 1978).
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1.2.2.3. Reaktif-Proaktif Yaklasim

e Reaktif Yaklasim

Reaktif yaklasima gore isletmenin rekabet avantaji saglamasindaki en kritik unsur
isletmenin dis cevresidir. Isletmeler dis cevresindeki gelismeleri takip etmeli ve
cevrenin gerekliliklerine karsilik verebilmek icin ¢evreye adapte olmaya caligsmalidir
(Bodlaj, 2010). Isletme burada etkilenen statiisiindedir ve kendi kosullarin1 ¢evredeki
degisim ve dalgalanmalara gore ayarlar. Isletme karsilastigi dalgalanmalar karsisinda
kendi yapi, siire¢ veya teknolojilerinde degisimler gergeklestirerek g¢evresine adapte

olmayi kolaylastiracaktir (Dinger, 2013).

Reaktif yaklagimin bir baska énemli 6zelligi de tepkinin verildigi dénemdir. Isletmeler
degisim veya dalgalanma baslayip belirsizlik ortaya ¢iktiktan sonra tepki gosterip etkiyi
azaltmaya calistig1 i¢in "defansif veya adaptasyon yaklasimi" olarak da adlandirilir
(Hyun ve Ahn; 1992; Gerwin,1993). Narver vd. (2004)’e gore reaktif davranislar,
misterilerin agik ve bilinen ihtiyaglarini karsilamaya yonelik tepki gelistirmektedirler.
Reaktif yaklagim gosteren isletmeler, miimkiin oldugu kadar az belirsizlikle miicadele

etme egilimindedirler.

Sekil 5.Uyum Yaklagimi

Kaynak:Dinger, O. (2013), Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikas1, Alfa yaymlari, istanbul, 5.202.



Reaktif yaklasimda temel diisiince, dis ¢cevrenin isletmeyi etkileyen konumda oldugu ve
isletmenin dis ¢evreye bagimli oldugudur. Dolayisiyla dis cevredeki gergeklesen
degisimlere bagli olarak isletme kendi siireclerini incelemeli ve sahip oldugu yapi, siire¢
ve teknoloji elemanlarini dis ¢evreye uyumlastirmaya calismalidir. Bu noktada,
Isletmenin rekabet ve varligini siirdiirme basarisi i¢in gercgeklestirilecek uygulamalarin
odak noktasini dis ¢evrenin dinamikleri sekillendirmektedir (Verdu ve Gomez-Gras,
2009; Bernardes ve Hanna, 2009; Dinger, 2013). Son doénemde Tiirkiye GSM
sektoriindeki faaliyet gostermekte olan firmalar 4G internet altyapisi i¢in yatirim
yapmakta iken politik ¢evrede yasanilan gelismelere bagli olarak reaktif bir yaklagim
geligtirerek stratejilerini degistirmisler ve 4,5G altyapisiyla internet teknolojilerini

yeniden yapilandirarak yasanilan degisime adapte olmuslardir.

e Proaktif yaklasim
Proaktif yaklasim, igletme, ¢evrenin bir parcasi olarak degisimlerden etkileniyor olsa da
isletmelerin  gergeklestirdigi  stratejik davranislarin  da ¢evredeki degisimleri
yonlendirme etkisi olabilecegi ya da onleyici bir rol iistlenebilecegini vurgulamaktadir

(Hyun ve Ahn; 1992; Gerwin, 1993).

Sekil 6.Etkilesim Yaklagimi

' CEVRE

L

Kaynak: Dinger, O. (2013), Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, Alfa yayinlari, Istanbul, 5.202.
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Isletme bu yaklasim ile gevreyi etkileyerek degisimi yonlendirme giiciine sahip olabilir.
Proaktif yaklasimda, isletmeler tiiketicilerin gizli kalmis istek ve beklentilerine

odaklanarak stratejilerini bu yonde tasarlarlar (Narver vd., 2004)

Proaktif yaklasim isletmelerin c¢evrelerini izleyip bilgi toplayarak degisim
gerceklesmeden veyabelirsizlik ortaya ¢ikmadan tepki gelistirmesine dayanmaktadir.
Proaktif yaklasim igletmelerin karsilasabilecegi belirsizliklerin Oniine ge¢mesini
saglayarak kontrol edemeyecegi dis cevre kaynakli belirsizliklerin asilabilmesine
imkansaglar. Proaktif yaklasim, rekabet kaynakli belirsizlikler, pazar beklentileri vb.
degisimlere erken tepki verilmesine dayandigi i¢cin "Yeniden uyum veya ofansif"
yaklagim olarak da adlandirilabilmektedir (Verdu ve Gomez-Gras, 2009; Bernardes ve
Hanna, 2009; Dinger, 2013). Rekabetteki basar1 saglanmasi, dis ¢cevredeki gelismelere
uyum gosteren (reaktif) isletmelerden ¢ok, her tiir degisime ve belirsizlige karsi kendini
hazirlayabilen ve gelecekteki kosullar tizerinde etki yaratabilecek (proaktif) isletmelerin

olacaktir (Dinger, 2013).

Teknolojideki hizli gelismelere ragmen manuel fotograf makinalarmin her zaman
poptiler kalacagini diisiinen Kodak firmasi, dijital makinalarin piyasaya hakim
olmasiyla beraber ortaya ¢ikan belirsizlikler karsisinda pazar payinda 6nemli kayip
yasamis fakat devam eden siirecte dijital makineleri tamamlayic1 teknoloji iiretimine
yonelerek proaktif bir yaklasimla sektoriin gelisimini sekillendirmis ve pazar payini

yeniden arttirmistir.

1.2.2.4. Miles-Snow Strateji Tipolojisi

Miles ve Snow (1978), isletmelerin karsilastiklart g¢evresel degisimler karsisinda
verdikleri tepkilerbaglamindauygulanan kurumsal stratejilere gore isletmeleri dort gruba
ayirmaktadirlar. Bu stratejiler organizasyonu girisimsel, miihendislik ve yonetimsel
problemleritemelinde g¢evresiyle beraber bir uyum siirecine sokmaktadirlar (Miles ve
Snow, 1978; Akbolat, 2009). Bu ¢ercevede, Organizasyonlarin pazara yaklasimlari,

cevreye uyum egilimlerini yonetim ve teknoloji acisindan ortaya koymaktadir (Conant
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vd., 1990). Miles ve Snow’un (1978) strateji tipolojisi savunmaci, oncii, analizci ve

reaktifstratejilerolarak tanimlanmaktadir (Gimenez, 1999; Slater vd., 2010; Dinger,
2013; Ulgen ve Mirze, 2014).

Savunmaci

Isletme dar bir calisma alaninda faaliyet gdstererek mevcut pazarinda istikrari
korumak ve kontroliinii devam ettirmek egilimindedir. Isletme hakim oldugu
kisith pazarda smirli sayida iirlin, istiin hizmet ve kaliteyi diisiik fiyat
politikasiyla sunarak agresif ve etkin bir strateji ile hakimiyetini korumaya
calisgir (Slater vd. 2010; Gnjidic, 2014). Belirsizligin tercih edilmedigi bu
stratejide isletmeler direkt etki olmadik¢a degisimleri Gnemsemez ve yeni
firsatlar1 kovalamaya ¢alismazlar. Isletme sadece yiiriitmekte oldugu faaliyetleri

gelistirmeye odaklanarak uzmanlasir.

Oncii

Bu isletmeler disa doniik yapilariyla dinamiktir ve siirekli olarak pazardaki
firsatlar1 arastirirlar (Ulgen ve Mirze, 2014). Genis bir iiriin agina sahiptirler ve
agresif bir strateji benimsemektedirler. Firsatlara odaklandiklari i¢in pazari
siirekli kontrol altinda tutarlar ve bu nedenle beklenmedik durumlara karsi
genellikle hazirlikhidirlar. Isletme gevresinde ortaya g¢ikan degisimlere ve
dalgalanmalara kolay uyum saglarlar. Degisimlere yon veren Oncii isletmeler,
yeni lriin gelistirerek, sitirekli ¢esitlendirme yaparakgalisir ve cevrelerini de

etkilerler (Isoherranen ve Kess, 2011).

Analizci

Bu tip isletmeler savunmaci ve oncii isletmelerin sahip oldugu 6zelliklerin bir
kombinasyonunu olusturmustur. Faaliyet gosterdikleri sinirli alanda ¢alismaya

devam ederken maliyeti diisiirtip kar1 arttirmak amacindadir fakat bir yandan da
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Pazar firsatlarii arastirmaya devam etmektedirler (Gimenez, 1999; Ulgen ve
Mirze, 2014). Pazardaki gelismeleri iyi bir sekilde takip ettigi i¢cin degisimlere
tepki vermekte zorlanmazlar fakat pazara Oncii olarak da girmeyi tercih
etmezler. Yeni liriinlere yonelmesi i¢in dncelikle pazardaki yerini garanti etmesi
gereken bu isletmeler ayni zamanda rakiplerini ¢ok dikkatli takip ederek,

rakiplerin basarili stratejilerini de uygularlar.

Reaktif

Isletmenin belirli bir iiriine ve pazara odakli olmamasi nedeniyle istikrarsiz bir
yapis1 vardir (Gimenez, 1999; Dinger, 2013). Isletme cevresinde gerceklesen
degisimlerin vebelirsizliklerin farkindadir fakat yeterli isgiiciine ve yetenege
sahip olmadigindan degisime etkili bir sekilde tepki verebilecek kabiliyete sahip
degildir (Akbolat, 2009; Gnjidic, 2014). Sinirli kapasitesiyle stratejik bir gelecek
kurgulayamayacagindan daha ¢ok tehditlere tepki vermeye odaklanmaktadirlar.
Kisa donemli stratejilere yonelen bu isletme tipleri risk almaktan kaginir ve
baski altinda kalmadikg¢a degisime yonelmezler. Siirekli ve diizenli bir stratejiye

sahip olmayan bu igletmeler rakiplerinin stratejilerini taklit ederler.

1.2.3. Tepki Verebilme Kabiliyetine Sahip isletmelerin Ozellikleri

Dinamik pazar yapisinda igletmelerin varliklarimi siirdiirebilmesi i¢in isletmelerin tepki

verebilme kabiliyetlerini gelistirmelerini gerekmektedir. Tepki verebilme kabiliyetini

basaril1 bir sekilde kullanabilen isletmelerin genel 6zelliklerini asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir (Kohli and Jaworski, 1990; Narver and Slater, 1990;Daugherty vd.,
1995b;Kritchanchai ve MacCarth,1999; Beckman vd. 2004; Verdu ve Gomez-Gras,
2009; Singh, 2015)

Isletmenin kaynak ve kabiliyetlerini etkin bir sekilde analiz edilmelidir. Kaynak

ve kabiliyetlerinin farkinda olan isletmeler hangi durumlarda, nasil ve ne 6lglide
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tepki verebileceginin farkinda oldugu i¢in tepki verebilme siirecini daha etkili
yiiriitebilirler.

Bilgi yonetim sistemleri etkili bir sekilde kullanilmalidir. Isletme, giincel pazar
kosullarini, pazardaki degisimleri ve pazar beklentilerine yonelik olarak isletme
ici ve disindaki faydali bilginin toplanilmasi islemini saglikli bir sekilde
organize etmelidir. Toplanan bilgilerin degerlendirilmesi ve yayiliminin
gerceklestirilmesi ile orgilit genelinde koordinasyon iginde dinamik kosullara
tepki gelistirilebilir.

Ust yonetimin desteginin alinmas1 tepki verebilme giiciinii arttirmaktadir.
Isletmenin dis ¢evreden gelen bilgilerinin toplanilmas: ve déniisiimiiniin
gerceklestirilmesi sonucunda hangi Olclide tepki verecegi tepe yoneticilerin
stratejik kararlarina kalmistir.

Isletmenin esneklik ve hiz kabiliyetleri gelismis olmalidir. Esneklik ve hiz
kabiliyetinin yiliksek olmasi, pazar bilgisinin toplanmasini ve g¢evredeki
degisimler dogrultusunda karar alipve pazara tepkilerin zamaninda
verilebilmesini miimkiin kilar.

Kaynak ve kabiliyetler gelistirilmeye yatkin olmalidir. Isletmelerin sahip
olduklar1 kabiliyetlerin, pazarin dinamik yapisina uyum saglamasi ve gerekli
oOlglilerde gelistirilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde statik kabiliyetler tepki
gelistirme ihtiyaglarint karsilayamayabilir ve isletme entropi durumuyla karsi
karsiya kalabilir.

Teknoloji kullanim kabiliyetine sahip olan isletmelerin tepki verebilme giicii de
daha yiiksek olacaktir. Sadece iiretim bazinda degerlendirilmemekle birlikte
cevresel degisimlerin fark edilmesi ve pazar bilgisinin yonetimi kolaylasacaktir.
Ayrica siirecin yonetimi ile verilen tepkilerin sonuglart daha kolay takip
edilebilecek ve gelistirilmesi miimkiin olacaktir.

Isletmenin y&netim siirecinin yalin olmasi ve drgiit biinyesinde yetkilendirme,
odiillendirme ve risk paylasimmnin etkin  bir sekilde yapilandirilmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde isletmenin karar alma siireci uzayacak, hizli karar

almas1 ve tepkiyi yonetmesi gereken yoneticiler risk almaktan kagiacaklardir.
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Isletmelerin dikey entegrasyon ve isbirlikleri olusturmaya egilimli olmasi
gerekmektedir. Isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin her zaman ve her kosulda
tek basina tepki vermeye yeterli olmas1 miimkiin degildir. Isbirligine katilan
farkl1 isletmelerin farkli iistiinliiklerinin bir araya toplanmasiyla kontrol alanlari
genisletilerek, giliclii ve hizli tepki verebilecek yapilar olusturulabilir ve rekabet

avantaj1 kazanilabilir.

1.2.4. Hazh Tepki Verme Stratejileri

Isletmeler icin tepki verebilme kabiliyetinin en dnemli unsurlarindan biri olan hiz

faktorii stratejik olarak 1iyi yonetilebildigi taktirde Onemli rekabet avantajlar

yaratabilmektir (Upton, 1995; Catalan ve Kotzab, 2003; Chen vd., 2004). Hizli cevap

verme stratejileri, farklilagtirma ozelligini, miisteri i¢in yeni bir iriin iiretme, triini

iyilestirme ya da bir yonetsel karar konusunda siiratli cevap verme seklinde

sunmaktadir. Hizli tepki stratejileri birgok bigimde ortaya ¢ikabilir. Bunlar (Eren,2012):

Yeni Uriin Gelistirme

Isletmelerin Ar-Ge ve teknoloji yatirimlari ile rakiplerinden once yeni iiriin
gelistirerek tiiketici beklentilerine yanit veren firmalar rakiplerine gore rekabet
avantaj1 elde edebilir. Tiirk kiiltlirlinde 6nemli bir yer tutan kahvenin klasik
hazirlaniginin uzun siiren zorlu hazirlama siirecine ¢6ziim tiretmek adina Argelik
firmasi, 2004 yilinda Tiirkiye'de ilk defa Tiirk kahvesi makinesini pazara siirerek

onemli rekabet avantaj1 elde etmistir.

Ismarlama Uriinler

Dis kaynak kullanimi ya da stratejik isbirliklerini etkili bir sekilde ger¢eklestiren
firmalar talep edilen pek ¢ok iiriinii rakiplerinden ¢ok daha hizli bir sekilde
tiiketiciler i¢in pazara siirebilmekte ve rekabet avantaji kazanabilmektedir. GE

firmasi1 ABD’de ii¢ (3) haftalik siparis teslim siiresini ti¢ (3) giine kadar
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indirmeyi bagararak miisteri memnuniyetini arttiran dnemli bir rekabet avantaji

saglamistir.

Mevcut Uriinleri Tyilestirme

Mevcut {riinlere miisteri beklentilerine uygun yeni fonksiyonlar ve
ozelliklerinhizli bir sekilde eklenmesiyle firmanin tiiketici nezdindeki imaj ve
degeri yiikseltilebilir. Cep telefonlarinda dahili kamera kullanimina olan ilginin
artmasiyla cep telefonu iiretici firmalar telefonlarda kullandiklari lenslerin

kalitesini hizli bir sekilde ytlikseltmiglerdir.

Uriinlerin Firmaya Siparis Verme Zamanim Kisaltma

Tedarik zinciri siireglerinde yapilan iyilestirmelerle siparislerin isletmeye
ulasmasimi geciktiren siire¢lerin elimine edilmesi ve hizli bir teslimat
uygulamasina gecilmesi miisteri memnuniyetini arttiracaktir. ZARA firmasi tim
diinya ¢apinda reyonlarinin % 70'ini iki haftada bir yenileyerek miisterilerine

stirekli yeni kreasyonlar sunmakta ve rekabet avantaji kazanmaktadir.

Pazarlama Cabalarim Yeni Pazar Ihtiyaclarina Uyarlama

Isletmenin yeni faaliyet gostermeye basladigi pazarda miisteri beklentilerine
uyum gostererek pazarlama karmasii tiiketici beklentileri dogrultusunda
degistirerek rekabet avantaji elde edilebilir. Tiirkiye piyasasina giren HSBC, tiim
Diinya'da uyguladigi bankacilik konseptini Tiirkiye' de degistirmek zorunda
kalmis fakat bu tepkiyi vermekte ge¢ kalmasi pazara uyum siirecini uzatarak
rekabet avantajin1 kaybetmesinde oOnemli rol oynamis ve banka Tirkiye

piyasasindan ¢ekilmistir.
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e Miisteri Isteklerine ve Sorularina Cevap Verme

Miisteri istek ve ihtiyaglarinin hizli bir sekilde karsilanmasi, sorularina hizli bir
sekilde yanit verilmesi ile firmaya duyulan memnuniyet algilamasi artacak ve
firma rekabet avantaji kazanabilecektir. Turkcell, miisteri beklentileri
dogrultusunda tiiketicilerin miisteri hizmetleri servisine ulasma siiresi azaltmis

ve miisteri memnuniyet seviyesini arttirarak rekabet avantaji kazanmustir.

e Cok hizh hareket eden firmalar miisterilerin nezdinde yiiksek degere

sahiptirler

Pazarda siirekli yenilik gerceklestiren ve bu yenilikleri pazara sunma hizinin
rakiplerinden daha iyi bir sekilde gergeklestiren firmalar inovatif bir algi
olusturabilir ve aymi sektorde benzer kategorideki rakiplerine oranla fazla
rekabet avantaji kazanabilir. Apple firmasi siirekli yeni ve farkli iirlinlerle

miisteri degeri yaratarak cep telefonu piyasasinda rakiplerinden farklilagmistir.

Rekabete dayanan ve degiskenligin hakim oldugu global bir pazar yapisinda
miisterilerin beklentilerinin hizli ve etkili bir sekilde karsilanmasi isletmelerin
varliklarinin devami ve rekabet avantaji kazanabilmesi acisindan kritiktir. Isletmelerin
pazar beklentilerinin farkina varmasi ve bunlara cevap verebilmesi i¢in kaynak,
kabiliyet ve yetkinliklerinin kontrolii 6nem tagimaktadir. Faydali pazar bilgisinin
toplanarak kontroliiniin saglanmasi, pazara yoneltilecek tepkinin yonii ve kuvvetinin
etkili bir sekilde aktarilmasinaimkan taniyacak ve isletmenin pazar basarisini

arttiracaktir.

48



2. BOLUM. STRATEJIK ACIDAN BELIRSIZLIK VE PAZAR
KOSULLARINDA BELIRSIZLIK KAVRAMI

Ticaretin basladigi ilk zamanlardan itibaren gelecegi ongorerek faaliyetlerini yiiriitmeye
calisanisletmeler i¢in strateji olusturma ve karar alma siireci siirdiiriilebilirlik agisindan
kritik unsurlar olmuslardir. Isletmeler icin Sanayi Devrimi’ne kadar siiregelen donemde,
degiskenlerin azligina bagl olarak gelecegi tahmin edebilmek ve karar alabilmek ¢ok
daha kolay bir siire¢ iken Sanayi Devrimi sonrasinda ticaretin boyutlarinin genislemesi
ve dinamizmin artmasina bagli degisken sayisinin artmasiyla siirecler karmasiklasmaya
baslamis ve bu durum degismeye baslamistir (Chawla vd., 2012). Ozellikle 1900’lii
yillarin baglarinda teknoloji ve bilim alanindaki gelismelerin hizlanmasi sonucu iiretim,
ulasgim ve iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler diinyay1 dinamik ve degisime
acik bir siirecin i¢ine almistir. Bir yandan iiretimi arttiran iilkeler yenipazar arayislarini
hizlandirirken bir yandan da yeni somiirgeler i¢in savaslar genisleyerek devam etmis ve

rasyonel akil ile gelecegi tahmin edebilmek zorlasmistir (Tekin ve Zerenler, 2007).

McLuhan’a gore 1960’11 yillar sona ererkeniletisim teknolojisinde meydana gelen
gelismelere bagl olarak bilgiye erisimin kolaylagsmasi ve hizlanmasi ile kiiresellesme
stireci baglamis ve mesafeler anlamsizlagsarak diinya global bir kdye donlismeye
baslamistir. Oyle ki 1970’lerde yasanan petrol krizi ve Bretton Woods sisteminin
¢Okiigii sonrasindaortaya cikan belirsizlikler sonucunda yasanan krizlerin diinyaya
yayilmi ve etkileri ¢ok daha hizli ve biylik boyutlu olarak gergeklesmistir.
Dinamiklesen diinyada, global pazarlara etki eden degiskenlerin hizla artarak kontrol
edilememesi, belirsizliklerin her zamankinden daha sik karsilasilanbir durum halini
almasma sebep olmustur (Barca, 2009). Gelecege yonelik davramig ve Kkararlar
etkileyen belirsizlik durumlarinin artmasi, bireylerin ve isletmelerin stratejik davranis ve
kararlarim1 daha fazla sekillendirmesi, bu konudaki arastirmalarin daha fazla 6nem

kazanmasina yol agmistir.

Belirsizlik kavramini, basta felsefe ve doga bilimleri olmak iizere ekonomi, stratejik

yonetim, pazarlama, karar teorisi, risk degerlendirmesi, sayisal analizler ve bilgisayar
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bilimlerine kadar ¢ok genis bir bilim ve pratik bilgi evreninde farkli bakis acilariyla
incelemek miimkiindiir (de Rocquigny vd., 2008). Arastirmanin, stratejik pazarlama
yonetimi perspektifinde gergeklestiriliyor olmasit nedeniyle belirsizlik kavrami
isletmelerin Ozellikleri ve pazara yonelik stratejileri perspektifinde incelenecektir. Bu
kapsamda birinci bolimde isletmelerin pazar basarisi ve siirdiiriilebilir bir yap1
kazanmasi agisindan karar alma stirecine etki edenbelirsizlik kavrami, belirsizlik ve risk
iliskisi ve temel farkliliklar1, belirsizligin kaynaklari, ¢evresel belirsizlik, belirsizliklerin
ortaya ¢ikma nedenleri ve belirsizlikle karsilasildiginda isletmelerin uygulayabilecegi

stratejiler incelenecektir.

2.1. BELIRSIZLiK KAVRAMI

2.1.1. Kaesin Bilgi ve Belirsizlik Sorunu

Belirsizlik esas itibariyle “bilmek” ve “bilgi” perspektifinde karsimiza ¢ikan bir durum
olarak nitelendirilebilir. Insan, varolusundan itibaren dogay: anlama gayretine girmis,
karsilastigi olaylarin nedenini 6grenmeye ¢alismis ve bilgiye ulagsamadigi durumlarda
karsisina cikan belirsizlikten korkarak olumsuz olarak anlamlandirmistir. Insanoglu
yapist geregi kontrol etmeyi dolayisiyla da belirliligi tercih etmekte olup gelecegi
rahatca yonlendirebilmeyi istemektedir. Bu noktada belirsizlik kavraminin olumsuzluk
anlami tasidig1 disiiniilse de kendi iginde giizel, diizenli ve saglam bir yapiya sahip
oldugu ve hayret verici bir diizene sahip oldugu da savunulmaktadir (Camlibel, 2003;
Gleick, 2005; Moles, 2012; Ertiirk, 2012).

Belirsizlige yonelik ilk caligmalarin, dogayir anlayabilmek amaciyla yakin cevresini
izleyen filozoflar tarafindan yapildigi soOylenebilir. Filozoflar, karsilastiklart
belirsizlikleri ortadan kaldirma ugrasisina girerek, bilim adami goérevini istlenmis,
tirettikleri bilgilerle ¢esitli ideolojiler yaratmislardir. Bu kapsamda, “bilgi” ve “bilginin
olanag1” sorularinin sistematik bigimde Antik¢ag Yunan Felsefesinde ele alindigi ve
belirsizligin dolayli olarak ilk defa bu donemde incelendigi sdylemek miimkiindiir.
Protagoras ve Gorgias gibi onde gelen sofistler “bilginin imkansizligi” ve “herkes i¢in

dogru ya da gegerli bir bilgi yoktur” goriisleriyle bilginin goreceliligini, dolayli olarak
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da belirsizligi vurgulamiglardir. Sofistler, insani1 bilgi 6lgiisiiniin temeline koymuslar ve
bu ¢ergevede sinirlandirmislardir. Dolayisiyla bireyin sahip oldugu bilgi, kendi yarattigi
sistem ile belirlenmekte ve gorelilik kazanmaktadir (Taskin, 2003; Ozkan, 2013; ilboga,
2014). Diger yandan, bilgiye ulasmanin imkansiz oldugunu savunan bu goriise karsilik,
Sokrates, “her yerde ve herkes icin kisiden kisiye degismeyen, dogru olan bilgilerin
olanakl1” oldugunu, Parmenides ile Herakleitos ise “degisebilen duyulardan elde edilen
bilgiler yerine aklin ve degismeyenin bilgisinin” konulmasini onermislerdir (Bravo,
2007). Platon’a gore “goriilenler ve idealar” bizi bilgiye ulastiracaktir. Goriilenlerin
bilgisi (doxa), tasarim ve kanilar olup duyularin yardimiyla ortaya ¢ikar fakat buradan
edinilen bilginin ¢ok da giivenilir degildir buna karsilik asil bilgiyi “diistintilenlerin
bilgisi” (episteme) olusturmaktadir ve diisiiniilenlerin bilgisi kesin bilgidir (Giizel,
2003; Bravo, 2007; Ilboga, 2014). Aristoteles, Platon’un diisiincelerini desteklemekle
beraber idealarin nesneler diinyasinin disinda oldugunu kabul etmemekte veiginde yer
aldigin1 vurgulamaktadir. Bu ¢ercevede “dogal bir olgunun bilinmesi, onun nedeninin
bilinmesi” anlamina gelecek ve sonucunu tahmin etmek miimkiin olacaktir (Giizel,
2003). Dolayistyla bilgiye ulasan insan igin gelecegi tahmin etmek zor olamayacak ve

belirsizlik olgusu ortadan kalkacaktir.

Ortacag ile beraber bilginin temel kaynagi din ¢ergevesinde sekillenmis ve sorgulanmasi
kabul edilmemistir. Bu donemde Aristoteles'in goriisleri gerek Hristiyanlik gerekse
Islam felsefesinde de kabul gérmeye devam etmistir. Fakat dinin sevgi, inang ve
duygularla karisik, olgulardan kopuk bir akil yiiriitmeye dayanmasi, ayrica diizeltme ve
gelisme gibi degisiklikleri kabul etmemesi nedeniyle, ilahi kitaplar tarafindan ortaya
konan bilgi, inang temelinde mutlak olarak kabul edilmis ve belirsizlik yok sayilmistir.
(Yildirim, 2008; Zuhal vd., 2013). islam diinyasinda Farabi, ibn i Sina ve Gazali de
duyularla elde edilecek bilgiyi gilivenilir olarak degerlendirmemis ve belirsizlik
icerdigini vurgulayarak kesin bilgiye metafizik ve dini kaideler g¢ergevesinde
varilabilecegini savunarak dini bilgileri bir akil ¢er¢evesinde yorumlamislardir (Tokat,
2013). Belirsizlik kavrami, 6zii itibariyle bu donemde varligini siirdiirse de karsilasilan
durumlara iliskin ag¢iklamalarin ilahi kuvvet temelli yapilmasi nedeniyle yeterli dlciide

sorgulanmamis ve kabul edilmemistir.

o1



Reform ve Ronesans hareketleriyle beraber yasanan gelismeler Aydinlanma cagr ile
devam etmis ve insanin bilgi arayisi hizlanmistir. Galileo‘nun matematik alanindaki
caligmalar1 ile bilimin nicel bilgiye dayandirilmasi ve neden-sonug iliskisini ortaya
koymas1 belirsizligi ortadan kaldirma yolunda 6nemli bir adim olmustur (Bergman ve
Collins,2004). Descartes’in akil, Bacon'un ise deneye dayali ¢alismalari, dogay1 anlama
yolunda kullanilanyontemlerin gelismesini saglamistir. Modernist goriisiin  hakim
oldugu bu dénemde, Rousseau, Hobbs ve Locke’a gore doga durumu normal goriilse de
yarattig1 esitsizlik nedeniyle belirsizlik olusturmaktadir. Diizenin karsiti olan Kkaos,
“belirsizlik, giivensizlik ve diizensizlik” yaratmakta olup diizenin sunduklarini
reddetmektedir (Bauman, 2003; Giil ve Unal, 2015). Buna karsin dénem itibariyle
Newton’un, determinist bir bakis agisiyla ortaya koydugu hareket kanunlari kabul
gormiis ve evrenin fizik kanunlariyla sekillendigi savi hakim olmustur (Anandan, 2002;
Celik, 2007). Newton’a gore her sey bir nedensellik baglaminda gelismektedir ve
gelecegin de tahmin edilebilmesi mimkiindiir. Belirli etkiler karsiliginda olusacak
tepkiler tahmin edilebilir, dolayisiyla gelecek Ongoriilebilecek ve belirsizlik ortadan
kaldirilabilecektir.

Newton fizigine dayali diislince sistemi, 20.yy’in baslarina kadar giiciinii korumus olsa
da “Planck Parcacig1” ve Heisenberg’in “Belirsizlik Ilkesi” ¢alismalari ile atomlarin yer
ve konumunun asla tam olarak bilinemeyecegi gergegi ortaya konmustur. Determinist
goriisiin biiylik oranda deger kaybetmesi ile belirsizlik kavramibilimsel diisiincenin
icine yeniden dahil olmustur (Celik, 2007; Taslaman, 2008). Einstein’in matematiksel
modelleri ile kuantum fizigi gelismeye baslamis, o zamana kadar bilinen*“tek dogrulu
diinyadan ¢ok dogrulu bir diinyaya” ge¢is donemi baslamistir (Ertiirk, 2012). Kuantum
fizigi ile tamamen dogru kabul edilen diisiincelere yonelik kuskular olusmus ve bilim
icinde belirsizlik durumlari da kabul gérmeye baslamistir. Popper, bilimsel gelismeleri
inceleyerek, bilimin sadece su anda kullandigimiz veya sahip oldugumuz bilgi ve
teknolojiye dayandigi ve sinirli oldugunu savunmustur. Popper’a gore bugiin degilse
bile teknoloji gelistikce bugin kabul ettigimiz kesinlik Onermeleri ve bu
onermeleryanlislanabilir. Bu ¢er¢evede bilim bilgiyi igermesine ragmen ayni zamanda

kendi iginde de sonsuz bir belirsizlige sahiptir (Magee, 1990).
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Birinci ve Ikinci Diinya Savaslari ile yasanan toplumsal ve ekonomik ¢okiisler rasyonel
akil ile bilginin simirlarini ortaya ¢ikardigi gibi insanlhiginda siirekli gelisme gosterdigine
ve iyiye dogru gelistigi fikri de sarsilmaya baslamistir (Sallan ve Boybeyi, 1994).
Ortaya ¢ikan giiven sarsict durum postmodern diisiincenin temellerini atarak gelecege
yonelik belirsizlik diisiincesini giiglendirmistir (Engin, 2005). Postmodern diisiincede
kesin olarak kabul edilmis olandan genellestirilmis bir belirsizlige geg¢is s6z konusu
olmustur. Temel ilkelerin gegerliligini kaybetmesi ile anlamli ve mantikli kabul edilen
insan faaliyetleri ve eylemleri iizerinde kaygili bir belirsizlik hissedilmeye baglamistir.
Postmodernist diisiince sisteminin gelismesi esnasinda Edward Lorenz’in ortaya attigi
"kelebek etkisi" teorisi ile belirsizlik olgusunun simirlart geniglemis, kuantum fiziginin,
sosyal bilimlerdeki karsiligi olan Dbelirsizlik temelli “Kaos Teorisi” kabul
gormeyebaglamistir. Lorenz’e gore sistem ve alt sistemlerin sonsuz ¢esitlilige ulagmasi
yiiksek karmasiklik diizeyleri olusturmus, giinlimiiz teknolojileri ile gerceklesen hizl
etkilesimler ve degisimler nedeniyle gelecegi belirlemek imkansiz hale gelmistir. Kaos
Kurami; klasik bilimin aksine doganin "muglak, ayrintili, karmasik, dinamik, nonlineer
ve oOnceden kestirilemeyen" yiizii ile ilgilenmektedir ve "belirsizin bilimi"ne
odaklanmaktadir (Singh ve Singh, 2002; Camlibel, 2003; Moles, 2012).

Gleick’e (2005) gore fizik bilimindeki belirsizligin karsiligin1 sosyal bilimlerde “kaos”
kavrami karsilamaktadir. Kaos teorisi, belirsizlik konusuna en kapsamli bakis agisiyla
yanassa da bu alandaki bilgilerin mutlak olmayis1 ve dogasi itibariyle belirli bir 6lgtime
dayanamamasi nedeniyle caligmalarin tam bir sisteme oturmadigi goriilmektedir.
Kaosun nedeni, gelecege yonelik tahmin yapabilmek icin gerekli verilerin ve bu veriler
arasindaki iligkilerin bilinememesidir. Fakat buradaki iligkiyi ve diizeni anlayabilmek
icin dogru analiz tekniklerinin uygun olarak kullanilmasi gerekliligi bulunmaktadir ki

bu da kaos teorisine gore miimkiin degildir (Ertiirk, 2012; Ruelle, 2014).

2.1.2. Belirsizlik Kavram

Yasamin her alaninda karsimiza g¢ikan belirsizlik olgusunun, belirlilik arayist i¢inde
karsimiza ¢iktigini sdylemek miimkiindiir. Belirsizlik, en genel anlamiyla olaylarin

gerceklesme olasiliginin bilinmedigi, belirsiz olma veya miiphemiyet durumu olarak
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tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr, erisim tarihi: 9.02.2014). Daha genis anlamiyla
belirsizlik, bireyin doganin isleyisine dair 6znel bir bilgisi olmasina ragmen,
gerceklesmesi olasi bir duruma ait farkli sonuglarin gergeklesebilecegi ancak bu farkli
sonuglarin ger¢eklesme olasiliklarinin bilinemedigi, kaygi yaratan, siibjektif bir durum
olarak tanimlanabilir (Hofstede, 1991; Van Asselt, 2001; Zahra ve George, 2002; Jones,
2005; Yidirim ve Arndz, 2012). Havanin yarin yagish olup olmayacagi, tespit edilen
fiyattan satilacak iiriine gerceklesecek talep miktarr, hammadde fiyatlarinin ne kadar
degisecegi ya da ekonomiyi etkileyebilecek olaylarin olmasi ve bunlarin sonuglar vb.,
gibi pek ¢ok durum cok sayida degiskene ve bu degiskenlerin etkilerinin degisebilme
ozelligine bagl olarak her karar verici igin farkli anlamlar kazanabilmekte ve belirsizlik

yaratabilmektedir.

Belirsizligi esas itibariyle “bilgi diizeyi”, “6lgme sistemleri” ve “olgularin 06zii”
temellerinde agiklamak miimkiindiir (Moles, 2012). Bilgi diizeyi agisindan, bireyin
gecmis deneyimleri ve akli yoluyla elde ettigi bilgiler algilamalarina etki eder.
Dolayisiyla, birey karsilastigi durumlart sahip oldugu bilginin boyutlariyla yorumlar,
bilgisinin yetersiz kaldigi noktada karar verici durumlara anlam yiikleyemedigi igin
birey i¢in belirsizlik durumu olusmaktadir (Crocco, 2002; Sirmon, 2007). Bu noktada,
bilgiye duyulan inang, belirsizligin ortaya ¢ikist ve boyutlari acisindan 6nemli rol
oynayacak, bilginin dogrulugunun o durum igin 6nemi olmayacaktir. Bilgiye tam olarak
inanildig1 siirece siiphe duyulmayacak ve gelecek icin belirsizlik durumu var
olmayacaktir. Dolayisiyla bir konuda elde edilen bilginin yarattig1 belirsizlik, siibjektif
bir hal kazanarak herkes tarafindan farkli sekillerde yorumlanacaktir (Gifford vd.,1979;
Schultz vd., 2010). Ikinci olarak gelecegin tahminlenebilmesi igin bazi 6lgiim
islemlerinin gerceklestirilmesi gerekmektedir (de Rocquigny vd., 2008; Moles, 2012).
Bu olclim islemlerinde uygun olmayan tekniklerin kullanilmast ya da o6lgme
arglimanlarinin mevcut durumu Slgmede yetersiz kalmasi da mevcut durumun tam
olarak anlagilmasini saglayamayacagindan gelecek icin kesin konusmak miimkiin
olmayacak ve belirsizlik durumu ortaya cikacaktir. Ugiincii ve son durum ise olgularin
0zii itibariyle belirsizlik igermesi yani “muglak™ olmasidir. Bu durumda ortaya cikan

olguyu anlatmaya ya da tanimlamaya uygun kavramlarin bulunmamasi 6rnegin “bir
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eylemin biyiikliigii ya da etkisi vb.” o olguyu belirsiz kilabilmektedir (Moles, 2012).
Belirsizlik durumu, mutlak bilgi arayisinda olan insanin kendisini caresiz olarak
hissetmesine neden olabilmektedir. Bireyin gelecege yonelik tahmin yapamamasi ve
karar almakta zorlanmast ¢ogu zaman i¢in olumsuz bir durum olarak
algilanabilmektedir. Gelecegi bilememek, olumsuz sonuglar yaratabilecegi gibi olumlu
firsatlar da yaratabilir, bu nedenle belirsizligin dar bir kavrama hapsedilmesi ve sadece

olumsuz olarak algilanmasi yanilgi olacaktir.

Belirsizlik kavraminin, giinlik yasamda ¢ogu zaman risk kavrami ile karistirilabildigi
ve kavramlarimn birbirleri yerine kullanilabildigi goriilmektedir. Fakat risk ile belirsizlik
kavramlar1 farkli ozellikler igermektedir ve birbirlerinden ayrilmalari biiyiik 6nem
tasimaktadir. Belirsizlik ile risk arasindaki farkliliklara ilk deginen F. H. Knight
olmustur. Knight (1921), belirsizlik ve risk kavramlarini birbirinden ayirmis, riskin
belirli bir olasilik araliginda yer aldigint buna karsilik belirsizligin herhangi bir
hesaplamaya konu olamayacagini ve ekonomik bir tahminlemenin yapilmasinin
miimkiin olmadig1r durumlari kapsadigini vurgulamistir (Camerer ve Weber, 1992;
Yalcinkaya, 2004; Jones, 2005). Bununla beraber, risk bir karar 6zelligi tasimakta olup
birden fazla olasilik sonucundan herhangi birinin gerceklesmesine dayanir, belirsizlik
durumu ise, gerceklesme olasiligi bilinmemesine ragmen olaym gergeklesebilecegine
yonelik beklenti sunmaktadir (Chenhall, 2003; Fontana, 2004). Risk durumunda karar
vericinin belirli bir bilgiye sahip olmasi s6z konusudur ve Kararlarin uygulanmasiile
elde edilecek c¢iktilara iliskin bilinebilir bir olasilik bulunmaktadir. Belirsizlik
durumunda ise yeterli bir bilgi bulunmadigindan karsilasilacak kararlarin sonuglari
bilinememekte ancak sok sona erdikten sonra duruma anlam verilebilmektedir (Sitkin
ve Paolo, 1992; Miller, 1992; Yal¢inkaya, 2004; Sanchez-Rodrigues vd., 2008; Yildirim
ve Aridz, 2012).

Kuramsal olarak incelendiginde, belirsizligi agiklamaya yonelik iki temel teorinin 6ne
ciktig1 soylenebilir. Bunlar “Olasilik” ve “Gestalt” kuramlaridir (Moles, 2012). Olasilik,
hem doga hem de sosyal bilimlerce kabul gérmekte olup belirsizligi agiklamak i¢in en

cok tercih edilen kuramdir (Unver vd., 2011). Olasilik kuramina gore her gdzlem siireci
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bir belirsizlik durumu icermektedir. Fakat, giinliikk veya bilimsel anlamda karsilastigimiz
olaylarin sonuglanma bigimlerinin ve ihtimallerinin belirli bir istatistiksel istikrar ve
tekrarlar etkili bir sekilde bir sekilde incelenirse gelecege yonelik tahmin yapma imkani
dogabilmektedir (Sincich, 1996; Huchendorf, 2006; Unver vd., 2011). Bu noktada
belirsizlik, gelecege yonelik farkli olasiliklarin bulunmasindan kaynakli bir nitelik
kazanmaktadir. Gestalt kuramina gore bir olay, durum veya biitiiniin yorumu iki tiirlii
gerceklesebilmektedir. i1k olarak, formu olusturan pargalardan farkli olabilir, aslinda
parcalarinin niteliginden bagimsiz olarak ayri bir bilgi gerektirebilir. Birey pargalardan
biitiinii algiladigin1 diisinse de biitiin pargalardan farkli bir anlama sahip olacaktir
(Wagemans, 2012; Sabar, 2013). Sistemi olusturan en basit problemlere ait bilgilerin
incelenerek olusturulan temel ¢oziimde dahi aradaki iliskilerin ihmal edilmesi nedeniyle
varilacak yorum, temel sonugtan farkli ¢ikabilmektedir. Ornegin, borsaya yatirilan bir
paranin iki sene sonraki fiyatini olusturacak tiim faktorlere ait bilgilere sahip olunsa da
donem sonunda hissenin sonu¢ fiyatt tahminlerden ¢ok farkli olabilmektedir.
Dolayisiyla, sadece sahip olunan ipuglariyla gelecegi tam olarak kestirmek ve dogru
tahminleme yapmak her zaman miimkiin olamayabilir ve belirsizlik siireci devam
edebilecektir. Ikinci olarak, birey kendi deneyimleri ve beklentileri dahilinde karsilastig
formlar1 farkli sekillerde algilayabilir (Stevenson, 2004). Bu sefer subjektif bakis agisi,
seklin farkli yorumlanmasina neden olabilmektedir. Benzer sekilde is g¢evresinde
calisanlarin karsilagilan olaya yonelik subjektif yaklagimlart kisiden kisiye degisecegi
icin bir muglaklik olusabilecek ve bunun sonucunda belirsizlik durumu ortaya
cikabilecektir. Belirsizlige yonelik bireylerin subjektif yaklagimi, belirsizlik durumuna
ve yasayan kisilere gore farkli anlamlar ifade etmesine yol agarak ayni temel eksendeki
kavramlarin da farkli sekillerde yorumlandirilmalarma yol acabilmektedir (Beckman
vd., 2004).

2.1.3.Strateji Agisindan Belirsizlik Kavramm
Strateji en basit tabiriyle “hedefe ulagmak icin izlenecek yol” olarak tanimlansa da

kapsami, degisen endiistri ve rekabet yapilarinin etkisiyle anlam olarak genislemis,

isletmelere basarili rekabetin nasil yapilmasi gerektigini gosteren bir plan olarak kabul
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gérmeye baslamistir (Porter, 2000; Barney, 2002). Isletmeler, bulunduklari rekabet
ortaminda hazirladiklar stratejileri ile geleceklerine yon vermeye caligmaktadirlar. Ne
var ki degisen kosullar ve artan degisken sayisi gelecegin sekillendirilmesini
belirsizlestirmekte ve zorlastirmaktadir. Bu nedenle isletmeler igin stratejilerin
olusturulmas1 ve etkili bir sekilde uygulanabilmesi isletmeler igin kritik 6nem

tasimaktadir.

Mintzberg’e goére (1987), strateji olusturma ve uygulama siirecinin bir biitiin olarak
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu gergevede stratejinin bes Ogesi “plan, konum,
desen, bakis agisi, sasirtmaca” bulunmaktadir ve bu 6gelerinbastan sona etkilesimli
olarak uygulanmasi, isletmeyi basariya tasiyabilecektir (Mintzberg, 1987). Aym
zamanda, stratejilerin uygulanmasi uzun dénemli bir siireg olarak da kabul edilmektedir.
Strateji, bu Ongoriiyle, isletmeye yon vermek ve rekabet istiinliigii saglamak
maksadiyla, dinamik ve karmasik pazar kosullarinda isletme ve ¢evresini inceleyerek,
amaglara uygun, plan yapilmasi ve ihtiya¢ duyulan araglarla yeniden diizenlenebilenbir
stirecler/kararlar akimi olarak tanimlanmaktadir (Mintzberg, 1987; Johnson, 2008; Eren,
2012, Ulgen ve Mirze, 2014).

Son yarim yiizyilda kiiresellesme, teknoloji ve ulastirma eksenindeki gelismelerle
sekillenen ekonomik ve ticari sistem isletmeleri hizli degisebilen pazar kosullarina
karsidaha dinamik bir stratejik yonetim yapisi olusturmaya yoneltmistir (Fuller-Love ve
Cooper, 2000; Atuahane-Gima ve Li, 2004; Dinger, 2013). Karmasiklasan ve
dinamiklesen siire¢ dahilinde stratejik plan gelistirmenin temel varsayimi, ge¢mis
verilerin degerlendirilmesi ile gelecegin tahmin edilebilmesine dayanmaktadir. Bu
noktada dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus c¢evrenin goreceli olarak bir istikrara
sahip olup olmadig1 ve gegmisteki verilerin sonuglarinin eski verilerle tutarli bir sekilde
gerceklesmeyebilecegidir. Bu varsayim ile strateji, dis c¢evrede meydana gelen
degisimlerin incelenmesi, isletmenin gelismelere yanit verme kararini almasi ve de
uygulama planlarmin nasil gergeklestirileceginin belirlenmesi olarak yorumlanabilir
(Barca, 2009).
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Isletmeler yapilar1 geregi acik sistemler olup bulunduklarigevre kosullarindan
etkilenmektedirler. Isletme cevresi dinamik bir yap: olmasi itibariyle icinde
belirsizlikleri barindirmaktadir. Bu nedenle isletmeler, stratejilerini i¢ ve dis g¢evre
faktorlerini g6z oniinde tutarak planladiklarinda ¢ok daha etkili karar alma yetenegine
kavusabileceklerdir (Sniezek, 1992; Aragon-Correa ve Sharma, 2003). Dinamik ve
degisken ¢evre kosullarindan kaynakli olarak ne kadar rasyonel tasarlanmis olsalar da
stratejilerin ilk planlandigi gibi tam anlamiyla uygulamalar1 beklenmemelidir. Bu
cergevede stratejileri, planlamadan c¢ok, bir dizi karar ve faaliyetin sonucu olarak
yeniden sekillenen bir siire¢ olarak degerlendirmek yanlis olmayacaktir (Dinger, 2013).
Mintzberg (1978), stratejilerin, “hedeflenen (intended) ve gerceklesen (realized)
stratejiler” basliklar1 altinda iki grupta incelenmelerinin daha uygun olacagina

deginmektedir.

Isletmeler faaliyetlerine baslamadan &nce, i¢ ve dis gevre kosullarini analiz eder, gecmis
verilerle kargilagtirma yapar ve dngoriilen sonug ve alternatifler dahilinde stratejilerini
planlamaktadirlar. Stratejinin uygulanmasi esnasinda ¢evreden kaynakli olarak yeni
gelismeler ortaya ¢ikabilir ve isletmelerin bu yeni durumlara uygun olarak stratejilerini
gelistirmeleri gerekebilir. Boyle durumlarda isletmelerin planlanan stratejilerinin o
asamadan sonraki kisminda ve kullanilan argiimanlarinda degisimlere ihtiyag
duyulabilir. Isletme bu noktada yeni gelismelere bagl olarak mevcut stratejisini
gelistirmeyiya da stratejisiniuygulamadan tamamen kaldirmayi tercih edebilir (deWit ve
Meyer, 2004; Robbins, 2013). Giindemden ¢ikarilan stratejik pargalar “ger¢eklesmeyen
(unrealized) stratejiler” olarak adlandirilirken, stratejiye yeni eklenen parcalar ise
“gelisen (emergent) stratejileri” olusturur (Mintzberg,1978; Fuller-Love ve Cooper,
2000; Glaister ve Hughes, 2008). Sekil 1'de goriildiigii tizere eski ve yeni stratejik
parcalardan olusan ya da duruma gore yeniden gilincellenen strateji “uygulanan
(deliberate)” olarak adlandirilmaktadir. Hedeflenen stratejilerde gergeklestirilen degisim
ve gelisimlerin ana nedenlerini i¢ ve dis ¢evredeki problemler veya yanlis belirlenen
hedefler basliklar1 altinda tanimlamak miimkiindiir (Mintzberg, 1978; Fuller-Love ve
Cooper, 2000; deWit ve Meyer, 2004)
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Sekil 7.Hedeflenen ve Gergeklesen Stratejiler

Hedeflenen Strateji

/N

Lyeulanan Strateji

Gerceklesen Strateji

EFEE klesmeyen Strateji 1

Gelizen Strateji

e — —
Kaynak: Mintzberg,H. (1987), "The Strategy Concept I: Five Ps for Strategy", California Management
Review, 30 (1), s.14.

Japon menseili Honda firmasi1,1959 yilinda Japonya’nin 6nde gelen kiigiik silindirli
motor lireticilerinden biriyken Amerika Birlesik Devletleri (ABD) motor pazarina girme
karar1 almis ve bu kapsamda belirledigi hedef i¢in stratejisini uygulamaya baglamistir.
Honda, tamamen farkli 6zelliklere sahip yeni bir pazar olmasi itibariyle belirsizlikler
tastyan ABD pazarina yonelik, o bolge insaninin begenisine hitap edecek sekilde genis
ve biiyiik silindirli motorlardan olusan bir {irlin gam1 hazirlamig ve dagitim kanali olarak
kendi temsilciliklerini olusturarak 250 cc ve tstii motorlarin pazarlama ve satig
caligmalarina baglamistir. Yapilan pazarlama calismalarina ragmen iirlin miisteri
tarafindan ilgi géormemis ve kurulan temsilcilik agi basarisiz olmustur. Honda,
Amerikan pazarinda istenilen hedeflere ulagilamamasi sonucunda mevcut stratejinin
tizerinde yeni bir durum degerlendirmesi yaparak iriiniin/hizmetin pazardaki hedef
kitlesi, tirlin tipi ve dagitim yapisina yonelik stratejisini yenilemistir. Gelistirilen strateji

dogrultusunda, hedef kitle olarak, Honda’nin uzmanlig: olan kiigiik silindirli motorlar
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ile Amerika’da hi¢ motor kullanmamis potansiyel miisterilere yonelme karari alinmig ve
uygulanmaya baslamistir. Bu stratejiye ek olarak dagitim kanali stratejisi degistirilmis
ve belirlenen tiiketici kitlesine ulasmak i¢in temsilcilik sisteminden vazgegilerek son
tiketiciye kolayca ulasabilecek, Amerikan halkinin tercihi olan bayi kanallari
kullanilmigtir. Honda firmasi, pazar g¢evresindeki durumu analiz ederek planladig
stratejisini yenileyerekolusturdugu gergeklesen stratejisi ile Amerika pazarinda basariya
ulasmustir (Mintzberg, 1987).

2.2. BELIRSIZLIK KAYNAKLARI

Karar verme islemi, isletmelerin siireglerinde ilerlemeleri, karsilastiklart problemleri
coziimlemeleri veya belirledikleri amaglara ulasabilmeleri igin kritik siire¢lerden biridir.
Gilinlimiiz rekabet sartlarinda isletmelerin pazar basarisi yoneticilerin igletme stratejileri
cergevesinde aldiklar1 bu kararlarin isabet basarisina gore sekillenmektedir (Tekin,
2010). Kritik karar verme siirecinin en Onemli sorunu ise kuskusuz isletmelerin
karsilastiklar1 belirsizlik durumlaridir. Belirsizlik durumlart en zor ama en yaygin
karsilagilan karar verme durumlarindan birisidir. Isletme, sonuclarmin ne olacagini
tahmin edemedigi segeneklerden birinin kararin1 vermek zorundadir (Schultz, 2010). Bu
nedenle Karsilasilan belirsizliklerin kaynaklarinin anlasilmasi isletmelerin belirsizlik

durumlarinda stratejilerini yonetebilmeleri agisindan 6nem tasimaktadir (Akkog¢ vd.,
2012).

Belirsizligin kaynaklarini iki temel faktore baglamak miimkiindiir (Van Asselt, 2001; de
Rocquigny vd., 2008; Grote, 2009; Jusoh, 2010). Bunlar;

e Degiskenlik ve
e  Siurh bilgidir.

Smirli  bilgi ve degiskenligi olusturan alt bashklar ve iligkileri Sekil 2’de
gosterilmektedir. Sinirl bilgi ve degiskenlik, ayr1 olarak tasnif edilmis olsa da temelde

birbirleri ile yakindan iligkilidir. Degiskenligin hizli ve yogun yasandigi durumlarda
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karar vericinin sahip oldugu ya da toplayabildigi bilgi de azalacak ve karar vericinin

karar almasi zorlasacaktir.

Sekil 8.Belirsizlik Kaynaklarinin Tipolojisi

DogadakiRastsallik

Deger Farkliliklan

Davranigsal
Degiskenlikler

SosyalRastsallik

;
Teknolojik Gelismeler

.,
Ve
r

hY
o

3
) . . e
7 Belirsizlik

. Defiskenlige

RS

Bagl

£

Kesin Olmama

Gazlem/Gilciimlem
e eksikligi

Olcimleyememe

Celiskili Bulgular

indirgenebilir
Bilgisizlik

Belirleyememe

indirgenemez
Belirsizlik

Givenilemez
\
Sinirl Bilgiye
Bagl
Belirsizlik
;
.-Jr:
/

Yapisal Belirsizlik

Kaynak: Van Asselt vd. (2001), Uncertainty&RIVM’s Environmental Outlooks, RIVM Report, s.17.

2.2.1. Degiskenlik

Degiskenlik kuskusuz doganin en onemli O6zelliklerinden biri olup insanlarin ve

isletmelerin acik bir c¢evredevar olmalari nedeniyle kaginamayacaklari bir olgu

niteligindedir. Degisim hangi bi¢gimde ya da hangi 6zelliklerde olursa olsun, belirsizligi

de beraberinde getirmektedir. Degisimin yaratacagi sonuglar, karar verici igin yeni

ozellikler tasimas itibariyle asla tam olarak tahmin edilemeyecek ve isletme gevresi igin

belirsizlik yaratacak 6zellikler barindiracaktir.
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Van Asselt vd.’e (2001) gore degiskenlikten ortaya ¢ikan belirsizlikleri olusturan temel

faktorler dogadaki rastsallik, deger farkliliklari, davramigsal degiskenler, sosyal

rastsallik ve teknolojik gelismelerdir.

Doganin Rastsalligi: Doganin kaotik ve tahmin edilemeyen sekilde isleyen
yapisi beraberinde depek ¢ok belirsizligi tetikleyebilmektedir. Giiniimiizde en
son teknolojik donanimlarla hava olaylart ve iklimsel degisikliklerin tahmin
edilebilmesine ragmen yine de sonuglari tahmin edilmesi zor, beklenmeyen doga
olaylarigergeklesebilmekte ve insanoglunun gelistirdigi stratejiler bu durumlara
kars1 yetersiz kalabilmektedir.

Deger Farkhhiklari: Insanlarin hayata bakis agilart ve normlarinin etkisiyle
karsilastiklar1 problemleri tanimlamalari ve algilama farkliliklar gosterebilmekte
vebelirsizliklere yol agabilmektedir. Isletme y&neticilerinindeneyimlerinin ve
olaylara bakis agilarinin etkisiyle problemleri algilama bigimleri tam anlamiyla
benzerlik gosteremeyeceginden alinacak stratejik kararlar da farkliliklar
yaratabilir ve isletme i¢inde belirsizlik durumu ortaya ¢ikabilir.

Davranissal Degiskenlik: insan davranislarinin her ne kadar rasyonel oldugu
varsayllsa da, insanlarin soyledikleri ile yaptiklarinin uyusmamasinin yani sira
davranislarindaki tutarsizliklar da belirsizliklere yol agabilmektedir. Insanlar gibi
isletmeler de ayn1 olaylara her zaman ayni sekilde tepki vermeyebilirler. Ya da
belirli olaylar i¢in beklenen tepkiler isletmenin iginde bulundugu farklh
durumlara bagl alt nedenlerle degiskenlik gosterebilmektedir. Dolayisiyla
verilen tepkilerdeki degiskenlik her ne kadar farkli nedenlerden kaynaklansa da
ileri de olusabilecek benzer durumlarda beklenen davranislarin ayni olma
ihtimalini azaltacaktir.

Sosyal Rastsallik: Sosyal, ekonomik ve kiiltiirel dinamiklerdeki kaotik yap1 ve
tahmin edilemeyen gelismelerin yarattigi belirsizliklerdir. Her birey veya
orgiitiin belirli norm ve degerleri ya da 6nem verdikleri ekonomik ve kiiltiirel
degiskenleri bulunmaktadir. Is ¢evresinde meydana gelen herhangi bir ekonomik

veya sosyal gelisme de farkli sosyal yapilara (iliskiler, degerler, normlar vb.)
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sahip topluluklar tarafindan farkli sekillerde algilanabilir ve ortaya ¢ikan etkiler
her kurumda degiskenlik gosterebilir.

o Teknolojik gelismeler: Teknolojik gelismeler veya teknolojideki kirilmalarin
yarattigi degisimler veya bu degisikliklerin yarattig1 beklenmedik gelismeler
isletmeler i¢cin degisimler gerektirebilir ve belirsizlik igeren durumlar1 ortaya
cikarabilir. Teknolojideki gelisimlerin toplumun sosyal yapisint degistirmesi ve
ya iiretim teknolojilerinde meydana gelen gelisimlerin isletme pazar yapisindaki
beklentileri degistirebilir. Ornegin cep telefonu teknolojisinin gelismesi, insan
ve kurum davranmis ve tutumlarinda biiyiik degisiklikler yaratmaya devam
etmekte ve ortaya c¢ikan kirilmanin boyutlari veya sonuglari tam olarak

kestirilememektedir.

2.2.2. Smirh Bilgi

Sinirl bilgi, karar vericinin ¢esitli durumlar karsisinda sahip oldugu bilginin eksik ya da
toplanamamis olmasi nedeniyle gelecege yonelik net bir tahmin yapmasinin 6niine
gecebilmektedir (Yildirnm ve Andz, 2012). Karar verici elde ettigi verileri bilgiye
doniistiirerek anlamdirabilir ve smirli bilgisini  gelistirerek belirsizligi azaltabilir
(Deshpande ve Zaltman 1982; Papadakis, 1999). Bu siiregte bilginin yanlis olmasindan
¢ok sahip olunan bilginin miktari, karar vericinin yasadig1 belirsizligi ortaya cikaran
durumdur. Van Asselt vd.’e (2001) gore smirli bilgi durumlart Sekil 2’de goriildiigii
tizere kesin olmama ile indirgenemez belirsizlik diizeyi arasinda degiskenlik

gosterebilmektedir.

e Kesin Olmama: Net ve hassas diizeyde bir dogruya sahip olmama, bilgiden
stiphelenme, Ol¢meye dayali belirsizlik, Olglimleme hatalar1 veya hassas
belirsizlikler karar vericide bilgi eksikliklerine yol acarak kesin sonuca varmay1
engeller ve belirsizlik yaratir.

o Gozlem/olgiimleme eksikligi: Kesin yargiya ulasabilmek i¢in gerekli gozlem
sayisinaulagilamamasi  nedeniyle  gegerliligi ~ saglanamayan  verilerden

kaynaklanan belirsizliktir. Karar vericininsonuca ulasmak verileri bir noktada
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birlestirmesi yeterli olmamakla beraber belirlenen sayida gézlemin saglikli bir
sekilde toplanmasi da gerekli durumdur.

Olgiimleyememe: Olgiilebilme imkani olanverinin cesitli sebeplerden dolay1
(maliyet, zaman, 6lgme yontemi vb.) 6l¢imlenemedigi durumlarda ortaya ¢ikan
belirsizlik tirtdiar. Karar vericiler iginkisitlar yaninda yanlis arastirma
yonteminin secilmesi de Olgme isleminin gergeklestirilememesine ve
belirsizligin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Celiskili bulgular: Elde edilen cesitli veri setleri ve gozlemler bulunmasina
ragmenbulgularin  birbirleriyle  ¢elismesinden  kaynakli  olarak  farkli
yorumlamalar ortaya ¢ikabilmektedir. Karar vericiler eldeki veriye bagl olarak
tam olarak neyi bildiklerine emin olamadiklar1 i¢in belirsizlik durumu ortaya
cikmaktadir.

Indirgenebilir bilgisizlik: Mevcut durum itibariyle gozlemleyemedigimiz veya
teorik olarak distinmedigimiz ancak gelecekte gozlemleyebilecegimiz
durumlarin yarattigi belirsizliktir. Eldeki mevcut teknikler yetersiz geldigi i¢in
karar verici tam olarak neyi bilebildigine emin olamamakta fakat ileri de bu
belirsizligin gelisen ¢alisma metodlariyla asilabilecegini diisiinmektedir.
Belirleyememe: Karar verici belirli bir olaya dair ilke ve yasalar1 anlasa
dagelecekte ne olacagini tanimlayamamaktadir. Olaya dair tiim faktorlere ait
bilginin bulunmamasi ya da eldeki verinin sinirli kalmasi belirsizligin kapsamini
belirlemektedir.

Indirgenemez belirsizlik: Insan algi ve yorum kapasitesinin disinda kalan ve
acik bir bigimde belirlenemeyen siiregler veya siiregler arasi etkilesimden

kaynaklanan belirsizliklerdir.

Belirsizlik kaynaklari irdelendiginde degiskenlik faktoriiniin karar vericiden bagimsiz

olarak dis ¢evre kaynakli ortaya ciktigi sdylenebilirken, sinirli bilgi, karar vericinin

durumu kavramsallastirma ve algilamasina bagli olarak ortaya c¢ikan belirsizlik

durumuolarak dikkat ¢ekmektedir (Zorlu, 2008). Bu iki belirsizlik kaynagi ayr1 olarak

kategorilestirilmis olsa da, degiskenligin yarattigi belirsizlik ile siirh bilgi kendi

aralarinda iligkilidirler. Karar vericinin degiskenlikten kaynaklanan yeni duruma dair
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siirl bir bilgi diizeyine sahip olmasi problemin tanimlanamamasina yol acabilir ve

belirsizlik durumu etkisini arttirarak devam edebilir.

2.3. ISLETME CEVRESI VE CEVRESEL BELIRSIZLIiK

Belirsizlik, kesin olmayan bir durum olup isletmeler i¢in en temel problemlerin basinda
gelmektedir. Doganin kaotik yapisi itibariyle isletmeler, kapali bir sisteme sahip
olamadiklart igin belirli bir gevre ile etkilesim halinde faaliyetlerini yiiriitmektedirler.
Isletmenin i¢ (yakin, mikro) gevresinde rakipler, tedarikgiler, miisteriler, sendikalar ve
isletme calisanlar1 bulunurken dis ¢evresini (uzak, makro) politik, sosyal, ekonomik,
ekolojik ve teknolojik 6geler olusturmaktadir (Vecchiato, 2012; Babacan vd., 2013).
Isletme cevresi dinamik yapisiyla isletmenin yapisina bagl olarak stratejilerini kiigiik ya
da biiyiik olgiide etkilemekte olup karsilagilan farkli boyutlardaki belirsizliklerin de en
onemli nedeni olarak gosterilebilir (Daft ve Weick, 1984; Varadarajan ve Jayachandran,
1999; Balabanis ve Spyropoulou, 2007; Mitchell vd., 2011; Ganswein, 2011).
Isletmenin ¢evresinden kaynakli olarak karsilastigi belirsizlikler gevresel belirsizlik
olarak adlandirilmaktadir (Downey ve Slocum, 1982; Siider, 1991; Lopez-Gamero vd.,
2008; Drnevich vd., 2010). Cevresel belirsizligin olusumu, ¢evreden kaynaklanan olay
ve durumlarin  ozelliklerinin  yan1  sira karar vericinin  biligsel siiregleri
vedeneyimlerinden kaynaklanan subjektif yorumlar1 da barindirmasi itibariyle isletme
yoneticilerinin bakis acilartyla da iligskilendirilebilmektedir (Downey ve Slocum, 1982;
Stider, 1991; Lopez-Gamero, 2011). Her yonetici sahip oldugu bilgi ve deneyimlerin
etkisiyle isletme gevresinde karsilastigi olay ve durumlar farkli sekillerde algilayabilir.
Cevresel belirsizliklerin yoneticinin siibjektif bakis agisin1 yonlendiren bu niteligiyle
yonetim literatiiriinde “algilanan cevresel belirsizlik” olarak da adlandirilmaktadir
(Miliken, 1987; Achrol ve Stern, 1988; Brouthers vd., 2002; Freel, 2005; Babakus vd.,
2006; Ogunsiji ve Akanbi, 2013). isletmelerin i¢ ¢evresi nispeten kolay izlenebilir ve
yonetilebilir bir nitelikte olmasi itibariyle belirsizliklerin sinirlt 6lgiide ortaya ¢ikmasina
yol acarken, dis cevre isletmeden bagimsiz ve kontrol edilemeyen yapisi itibariyle

belirsizliklerin daha zor yonetilebilecegi bir ortam olusturmaktadir.
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Duncan (1972) cevresel belirsizligi, degiskenlik ve karmasiklik olarak iki altbaslikta
tanimlarken, Dess ve Beard (1984) gevresel belirsizlige tgilincii bir boyut olarak
comertlik (kaynak kitlhigi/bollugu) 6zelligini eklemisve Duncan’in degisim alt bagligini
dinamizm olarak gelistirmistir. Degiskenlik/dinamizm ¢evrede karsilasilan belirsizlik ve
degisimin yiiksek olmasi anlaminda yorumlanirken, karmasiklik igletme g¢evresine etki
eden degisken sayisinin fazla oldugu heterojen bir ortam1 anlatmaktadir (Duncan, 1972;
Dess ve Beard, 1984; Achrol ve Etzel, 2003; Balabanis ve Spyropoulou, 2007).
Karmagiklik, detaylarin ¢oklugu (en alt diizeydeki degiskenlerin de modele dahil
edilmesiyle karmasik bir ortamin olusmasi), dinamiklik (siirekli faaliyethalindeki
parametrelerin tahmin edilememesi nedeniyle olusan karmasiklik) ve tercihlere bagl
karmasiklik (cok fazla beklenti ve yonelim olmasi durumunda tiim degiskenlerin farkli
yonde hareket etme ¢abasi) nedenli olarak ortaya ¢ikabilen bir durumdur (Leleur, 2012).
Comertlik ise isletmenin faaliyetlerini yliriitmek i¢in ihtiyaci olan kaynaklarin kit ya da
bol olmas1 seklinde ifade edilmektedir (Duncan, 1972; Dess ve Beard, 1984; Akkog vd.,
2012). Buraya kadar olan c¢alismalarin, g¢evresel belirsizligin isletme diizeyindeki
boyutlarini agiklamaya odaklandigini séylemek miimkiindiir. Miller (1992) ise ¢evresel
belirsizlige yol agan faktorleri genel cevresel, endiistri temelli ve firmaya 06zgii
belirsizlik olmak iizereli¢ baslik altinda kategorize etmistir. Genel ¢evresel belirsizlik
politik, devlet politikalari, makroekonomik, sosyal ve dogadan kaynakli; Endiistri bazli
belirsizlikler girdi, lirin ve rekabet belirsizlikleri; firma bazli belirsizlikler ise firma
iginde iretim, sorumluluklar, Ar&Ge, kredi ve davranigsal belirsizlik boyutlarinda
incelenebilir (Miller, 1992; Brouthers vd., 2002). Miller (1992)’ in gevresel belirsizlik
yaklasiminin  diger tamimlarla karsilagtirildiginda igletme pazarinda yasanan

belirsizlikleri agiklamak agisindan daha kapsamli oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Miliken (1987) ise g¢evresel belirsizligin isletme yoneticileri tarafindan ti¢ farkli tipte
algilanabilecegini vurgulamigtir. Miliken (1987)’in c¢evresel belirsizlige getirdigi
buyorum literatiirdeen kabul goren ¢evresel belirsizlik yaklagimidir. Buna gore ¢evresel
belirsizlikisletmeler i¢in durum, etki ve tepkide belirsizlik olmak {izere ii¢ baslik altinda
incelenebilir (Miliken, 1987; Siider, 1991; Freel, 2005; Ashill ve Jobber, 2010; Akkog
vd., 2012).
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2.3.1. Durum Belirsizligi

Isletme gevresi dinamik karmasik ozellikleri itibariyle ¢ok farkli degiskenlere sahiptir.
Cevrede gergeklesen olaylarin veya gelismelerin hangi bilesenlerinin isletme ile ilgisi
olup olmadigmin anlasilamadigi ya da yoneticilerin ortaya ¢ikan durumlarin bir biitiin
olarak isletme ile iligkili olup olmadigina emin olamayabilirler. Durum belirsizligi,
cevresel faktorler konusundaki bilgi eksikligi veya ¢evresel faktorler arasindaki iliskiyi
yorumlama yetenegi eksikligi sebebiyle ¢evresel durumu anlamada ya da algilamadaki
eksiklik olarak tanimlanmaktadir (Miliken, 1987; Freel, 2005; Ashill ve Jobber, 2010).
Cikarilan bir kanun maddesinin sektorde yaratacagi degisimin boyutlarinin

anlagilamamasi olarak orneklendirilebilir.

2.3.2. Etkide Belirsizlik

Isletme c¢evresinde ortaya c¢ikan gelismelerin veya degisimlerin isletme yapisi ve
faaliyetlerine yapabilecegi etkilerin 6zelliklerinin ve boyutlarinin ya da etki siiresine
dair belirsizlikleri icermektedir. Genellikle isletmenin makro cevresi kaynakli olusan
belirsizliklerin yarattigi sonuglar bu kategoride degerlendirilmektedir (Vecchiato ve
Roveda, 2010). Etkide belirsizlik ¢ogunlukla isletme veya karar vericiningevreye dair
“sinirlt bilgi” ye sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Bununla beraber sadece bilgi
eksikliginin etkide belirsizlik yaratacagini sdylemek dogru olmayacaktir. isletmenin ve
karar vericinin ¢ok fazla bilgiye sahip olmasi nedeniyle olusabilecek karmasiklik
durumu da belirsizlik yaratabilir vedegiskenlerin etkilerinin tahmin edilmesi miimkiin
olmayarak strateji olusturma siireci olumsuz etkilenebilir (Souchon vd., 2003). Cok
nadir olarak isletme karsilastigi belirsizlik nedeniyle elindeki bilgiyi dogru analiz
edemeyerek belirsizliklerin etkilerini anlayamayabilir ve belirsizlikle karsi karsiya
kalabilir (Ganswein, 2011). Bu nedenle karar vericilerin stratejilerini planlarken
cevrelerinde faaliyetlere etki edebilecek faktorleri dikkatli bir sekilde izlemesi ve
stratejilerini bu degiskenlerin olas1 etkilerini de dikkate alarak sekillendirmeleri 6nem

tasimaktadir.
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2.3.3. Karsihkta Belirsizlik

Isletme ve karar alicilar faaliyet gosterdikleri cevrede siire¢ igerisinde
karsilagabilecekleri durum ve olaylarida dikkate alarak stratejilerini hazirlarlar. Bu
baglamda isletmenin her davranigina stratejisi baglaminda ¢evreden de bir karsilik
gelebilecegini ongorilmektedir. Fakat, bilgi ve deneyim eksikligi ya da ¢evrenin
degiskenlik boyutuna bagli olarak nasil bir Kkarsilik olusabileceginin tahmin
edilememesi karsilikta belirsizlik durumunu olusturmaktadir (Miliken, 1987; Polat ve
Arabaci, 2015).

Karsilikta belirsizlik, isletmenin cevresel bir belirsizlikle karsilasma aninda ortaya
cikmakta ve biiylik dl¢iide yonetici ya daisletmenin ongérememesinden kaynakli ortaya
cikmaktadir. Dolayisiyla, karar vericilerin tahmin ve siireci yonetme yetenegini de
ortaya c¢ikarmaktadir. Karar vericilerin bu tip belirsizliklerle karsilastiklarinda
sektordeki diger firmalarin davramslarini taklit etmeye ve giderek birbirlerine
benzemeye yonelebildikleri goriilebilmektedir. Ayni endiistri ¢evresinde faaliyet
gostermekte olan isletmelerin benzer davranislart gostermeye baslayarak birbirlerine
benzemesi izomorfizm olarak da adlandirilmaktadir (Di Maggio ve Powell, 1983;
Siider, 1991).

2.4. ISLETME DISIPLINi ACISINDAN BELIRSIZLIiGE
YAKLASIMLAR

Isletmeler, varliklarinin  devamim  saglayabilmek acisindan cesitli ~ stratejik
kararlarihergiin belirli durum, varsayim ve kosullar altinda almaktadirlar. Her karar,
farkli degiskenlerin etkisi ile alinmakta olup her bir karar farkli diizeylerde belirsizlik
icermektedir. Isletmeler icin belirsizlikleri yok saymak miimkiin olmadigindan
belirsizliklere karsi stratejiler gelistirmek onem tasimaktadir. Belirsizlige karsi strateji
gelistirebilmek acgisindan Oncelikle belirsizligin boyutlarini ortaya koyma gerekliligi
bulunmaktadir. Isletmeler icin karar almada stratejik derecede 6nemli bir faktdr olan

belirsizliklerin en temel olusum nedenleri kisitl bilgi ve degiskenlikler olarak kabul
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edilebilir. Bu kapsamda isletme disiplini agisindan belirsizliklere karsi yaklasimlar da

bilgi diizeyi ve durumsallik yaklasimlar1 perspektifinde olmaktadir.

2.4.1.Bilgi Diizeyi A¢isindan Belirsizlik Boyutlar:

Isletme yoneticileridaha isabetli kararlar verebilmek icin calistiklar1 cevrelerindeki
belirsizlikleri miimkiin oldukc¢a en alt diizeye indirgemeye c¢alismaktadirlar. Ciinkii
bilginin oldugu yerde belirlilik ve kesinlik vardir ve isletmeler kolayca karar alabilecek
bir ¢cevreye sahip olacaklardir. Ne var ki sinirl bilgi kaynagina sahip isletmeler i¢in olay
oOrgiisiiniin yapisi, ¢evresel kosullar ve karar alicilarin bilgi diizeyleri dikkate alindiginda
yeterli diizeyde gelecegi ongdrme sansi bulunmamaktadir (Rueda-Manzanares vd.,
2008; Aragon-Correa ve Sharma, 2003). Courtney (1997)’ye gore, isletmeler gerekli
pazar aragtirmalarin1 ¢ok iyi bir sekilde gergeklestirmis olsalar da cesitli nedenlerle
diisiik diizeyde de olsa bir belirsizlikle karsilasacaklardir ve bunun adi artakalan
belirsizliktir. Dolayistyla, karar alicilarinbilgi diizeylerini arttirmasi, isletmeler igin
cevresel belirsizligi azaltacak, buna karsilik ne bir tam belirlilik ne de “sifir bilgi”
durumu pratik olarak ortaya ¢ikmayacaktir. Sadece isletmeler i¢in daha belirli bir ortam
yaratilarak daha net kararlar alabilmeleri miimkiin olacaktir (Courtney, 1997; Akalin ve
Dilek, 2007; Vecchiato, 2012).

Isletmelerin karsilastiklar1 belirsizlik durumlarinda karar verebilmeleri i¢in en &nemli
araglar1 kuskusuz ki sahip olduklar1 bilgi diizeyleri olacaktir. Ozellikle 21.yiizyil,
iletisim sistemlerinin hakim oldugu ve bilgiye sahip olanin pazar1 yonlendirerek
stratejik rekabet avantaji kazanabilecegi ozellikler tagimaktadir (Claycomb vd., 2001).
Bu nedenle isletmeler, stratejik planlarini, etkili bir bilgi yonetim siireci {istiine kurarak
bilgiyi rahatlikla yonetebilecek bir kabiliyet kazanabilecek ve ¢ok daha kolay stratejik

rekabet avantajina kazanabileceklerdir (Peter ve Donnelly, 2009).

Courtney (1997) sahip olunan bilgi diizeyine gore isletmelerin karsilastiklart

belirsizliklerin dort genel diizeyi oldugunu ortaya koymustur.
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2.4.1.1. Yeterince Acik Gelecek

Isletmeleringerekli  bilgiye kolaylikla  Sekil 9.Yeterince Acik Gelecek
ulasilabildigi, her seyin agik ve net
oldugu olmasi itibariyle gelecege yonelik
tahmin ve Ongoriimiin kolay oldugu .
durumlar yeterince agik gelecek olarak
tanimlanabilir.  Karar  verici, Kkarar
seceneklerinin her birinin hangi sartlar
altinda gerceklesecegi ve sonucgta hangi
bulgular1 elde edebilecegi konusunda
Kaynak: Courtney vd. (1997), “Strategy
tam ve kesin bilgiye sahip oldugundan Under Uncertainty”, Harward Business
Review, 75(6), .70
karar vermekte zorlanmayacaktir
(Courtney vd., 1997). Bu durumda yasanabilecek tek olumsuzluk karar vericinin
bilgiye sahip olsa da siibjektif dlgiilerle davranarak tek bir dogru sonug olacagi inanciyla
hareket etmesi olabilir (Tekin, 2010). Yeterince agik gelecek durumu bile diistik de olsa

belirsizlikler igerdiginden karar vericilerin stratejilerini gergeklestirme asamasinda

cesitli olasiliklara gore degisimler gerceklestirmesi gerekebilir.

Ornegin 6nemli merkezi havalimanlarindan birine diisiik maliyetli, gdsterissiz bir rakip
firmanin giris yapmasina stratejik bir yanit gelistirmeye calisan biiyiik bir havayolu
sirketi, her ne kadar sektorii ¢ok iyi tanisa da g¢evresel belirsizliklerle kars1 karsiya
kalacaktir (Courtney vd., 1997). Firma yoneticisinin karar alabilmesi i¢in, havayolu
firmasinin iist yonetiminin, farkli miisteri segmentlerinin, degisik fiyatlandirma
seviyelerinin, hizmet karmalarinin 6zetle her faktdriin yaratacagt muhtemel
etkiye/tepkiye yonelik bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Bununla beraber, her
glizergah i¢in verilecek hizmetin rakibe maliyetinin ve rakibin kapasitesinin ne
oldugunun da tahminlenmesi gerekmektedir. Boylece isletme i¢in artakalan belirsizlik
azalacak ve isletme stratejisini basarili bir sekilde kurgulayabilecektir (Courtney vd.,
1997). Yeterince agik gelecek durumunda gerek sektorel ozellikler (giris ve ¢ikislarin

kolay olmamasi, yiiksek yatirnrm maliyetleri, sektorel dinamiklerin az olmasi vb.)

70



nedeniyle gerekse firmanin pazar bilgisi ve deneyimi ile az sayida alternatif bulunmasi
belirsizligin olusmasinin 6niine gegmektedir. Yakin zamanda Tirkiye’de de Pegasus
Havayollarinin kurulmasi ile benzer bir durum ortaya ¢ikmis ve pazar rekabeti boyut
degistirmistir. Pazar lideri konumundaki firma, bu yeni duruma kolayca adapte olmus
ve benzer segmente bir marka olusturarak hizmetlerine devam ederek havayolu

hizmetleri pazarinda izomorfizmin ilk belirtileri olusmaya baslamistir.
2.4.1.2. Alternatif Gelecekler Sekil 10.Alternatif Gelecekler

Isletmenin  pazar bilgi diizeyine i
tamamen sahip olamadigi igin eldeki
bilgiler ile gelecege yonelik birden ¢ok
alternatif gelecek ongoriisii yapabildigi 2
ama tam anlamiyla hangi sekilde
sonuclanacaginin tahmin edilemedigi

durumdur. Nitekim sonug¢ kestirilebilir

. L . Kaynak: Courtney vd. (1997), “Strategy
degilse de bazilan degisebilecek isletme Under Uncertainty”, Harward Business

Review, 75(6), s.70.

olsa da, stratejinin Ogelerinin hepsi

hedefledigi strateji yerine gelistirdigi yeni
stratejiyi yeni durumlara adapte ederek kullanmak zorunda kalabilecektir (Samsami vd.,
2015).

Tiirkiye’de yakin zamanda tasimacilik alaninda yapilan diizenlemelerle yesil tasit
kullanimina yonelik uygulamalardevlet tarafindan zorunlu hale getirilmeye ¢aligilmustir.
Isletmeler bu yeni duruma dair farkli alternatifler i¢in mevzuatin ne sekilde
diizenlenecegini bilmelerine ragmen yasanin uygulamaya girece8i tarihi veya hangi
yastaki araclarin kapsama alip hangi araglara men karari alinacagma dair net bilgiye
sahip olamamalar1 nedeniyle yeni yatirimlarinin zamanlamasi her isletme igin farkli
alternatif gelecekler icermektedir. Bununla beraber daha 6nceki deneyimler kanunun
uygulamasiin ertelenebilecegi algisim da yarattigindan gelecek alternatifi sayisi

isletmeler i¢in artmistir.
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Alternatif gelecekleri sadece stratejiyi olusturan firma agisindan diisiiniilmesi, stratejik
rekabet avantajinin kaybedilmesine yol agabilir. Porter (2000), rakip analizinin 6nemine
deginmis, strateji belirlerken sektoriin yapist ve rakiplerin konumlarinin yani sira
rekabet amaciyla yapilacak hamleler i¢in parametrelerin iyi belirlenmesi gerektigini
vurgulamistir. Boylece isletmeler alternatif gelecekleri rakiplerin davranislarini da
dikkate alarak belirlediginde, stratejilerini ¢ok daha kolay belirleme sansina
kavusacaklardir. Bununla beraber, isletme tahmin icin iyi bir ¢alisma yapmis olsa da
alternatif gelecekleri tahmin edebilme durumunda bile sonucun tam anlamiyla

gerceklesmeme ihtimali bulunmaktadir.

2.4.1.3. Gelecek Yelpazesi (Birden Fazla Gelecek)

Karar vericiler sahip olduklari bilginin seviyesine bagli olarak gelecege yonelik
belirsizligi genis bir alternatif yelpazesi i¢inde yorumlayabilmektedir. Bu yelpazeyi
belirleyen sinirli sayida ana degisken Sekil 11.Gelecek Yelpazesi

bulunmasina ragmen ragmen muhtemel
sonucun  yelpazenin  hangi  kisminda
olabilecegini tahmin etmek ¢ok da miimkiin
degildir. “Alternatif gelecekler”  deki
durumun aksine gelecek yelpazesinde
kestirilebilir  sonuglar bulunmamaktadir

(Courtney vd., 1997).

Gelecek Yelpazesi durumu yeni bir pazara Kaynak:  Courtney  vd.  (1997),
“Strategy Under Uncertainty”, Harward
girecek ya da yeni bir {irlinle pazara giris Business Review, 75(6), s.71.

yapacak isletmeler i¢in s6z konusu olan bir

belirsizlik tiiriidiir. Isletme ve karar vericiler yeni iiriine yonelik tiiketici talebi ve
egilimine dair yeterli bilgiye sahip olmayabilirler. Bu durumda isletme pazara giris
oncesi nitelikli ve kapsamli bir pazar arastirmasi yaparak elde edecegi bilgi ile

isletmenin ve {riiniin kars1 karsiya oldugu belirsizlik diizeyini azaltabilir ve gelecek
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yelpazesi igindeki tahmin araligini daraltabilir (Menon ve Varadajan,1992). Fakat yine
de isletmenin Oniindeki belirsizlikler nedeniyle gelecegi tahmin edebilmesi kolay

olmayacaktir.

Nokia firmast 1990’larda Tiirkiye cep telefonu pazarina girmis, 2000°1i yillarin basinda
piyasay1 domine ederek ve kisa zamanda cep telefonu pazarinin énemli bir oyuncusu
haline gelmistir. Fakat teknoloji sektoriindeki hizli gelismeler, pazarin 6zellikleri ve
pazara giren yeni oyuncularla pazardaki {iriin 6zellikleri hizla degismeye baslamis,
sonu¢ olarak Nokia’nin karsisina ¢ok sayida alternatif gelecekten olusan belirsiz bir
tablo ¢ikmistir. Nokia bu siirecte geleneksel telefonlarin kullaniminin devam edecegi ve
dokunmatik telefonlara gegisin ¢ok da hizli gerceklesmeyecegi diislincesiyle hareket
etmis fakat yanilarak pazardaki paymi kaybetmis ve 2015 yilinda Microsoft firmasi

tarafindan satin alinarak faaliyetlerine son vermistir.
2.4.1.4. Tam Belirsizlik

Doérdiincti  diizeyde, belirsizligin birden Sekil 12.Tam Belirsizlik
cok  boyutunun  etkilesim  halinde

bulunmasi nedeniyle sonuglarin 6nceden

kestirilmesi s6z konusu degildir. Cevre
kosullarinda sinirli bilgi sorununun yani
sira  karmagiklik durumunun bulunmasi

nedeniyle dnceki senaryolara dayanarak bir —— Y —

tahmin yapmak da her zaman miimkiin
olmamaktadir. Bazi durumlarda Kkarar
vericilerin gelecegi belirleyecek onemdeki

degiskenleri kestirmek bir yana, sisteme
Kaynak: Courtney vd. (1997), “Strategy

etki etmekte olan parametreleri bile sap- Under Uncertainty”, Harward Business
) ] ) Review, 75(6), s.71.
tamast bile miimkiin olmayabilmektedir

(Courtney vd.,1997).
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Isletmelerin bir sekilde pazar bilgisine ulasabildikleri giiniimiiz pazar kosullarinda tam
belirsizlik durumu nadiren ortaya ¢ikabilmektedir. Yine de bu durumun
olusmayacagmin varsayilmasi isletmeler i¢in cok 6nemli maliyetler yaratabilir. fletisim
tirtinleri pazarinda sosyal medya platformlarinin ortaya ¢iktigi ilk donemlerde tiiketici
davraniglarinin tahmin edilememesi, hukuki boyutlarin nasil sekillenecegi, pazardaki
rekabet vb. birgok durumla ilk defa karsilasilmasinin yarattigi bir bilgisizlik durumu
yasanmistir. Bunun yani sira iiriinii etkileyen (fiyat, alternatif iirtinler, talep, satis kanali
vb.) parametre sayisinin ¢ok fazla olmasi nedeniyle olusan karmasiklik durumunun da
etkisiyle bu iiriinlere yonelik tam belirsizlik durumunun ortaya ciktigini séylemek

mimkindir.

Dordiincii diizeyin kapsamina giren bu durumda pek ¢ok iiriiniin kaderi, {irin pazara
striildiikten sonra belirli olmakta ve yapilan pazar arastirmalar1 ¢ok da yeterli
olmamaktadir. Ornegin, miizik kayit endiistrisinin gelisimi incelendiginde yaklasik 30
yil dncesine kadar durgun bir pazar ortami varken once teknolojik yeniliklerle pazar
¢esitlenmis ardindan internet teknolojisindeki gelismelerle olduk¢a belirsiz ve tahmin
edilemez dinamik bir gevre yapisiolusmustur. Dijital formatlar, uygulamalar ve miizik
indirme siteleri endiistriyi bir anda tersine ¢evirmis, parametre sayilari artarak
karmagiklik artmis ve miizik kayit piyasasi igin tam belirsiz birpazar yapisi ortaya
¢ikmustir (Robbins vd., 2013).

2.4.2. Durumsallik Yaklasimi Agisindan Belirsizlik

Isletme karar vericileri faaliyet gdsterdikleri sistem icerisinde, karsilastiklar1 durum,
varsayim ve kosullar altinda karar almaktadirlar. Dolayisiyla uygulanan stratejiler,
icinde bulunulan kosullara gore sekillenmektedir (Kogel, 2011; Ulgen ve Mirze, 2014).
Durumsallik yaklagimi, her isletme ve yonetim davraniginin, degisken ¢evresel, rekabet
ve davranigsal faktorler ile ilgili oldugunu, dolayisiyla da birbirinden farklilik

gosterecegini savunmaktadir (Zeithaml vd.,1988).
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Durumsallik  yaklasiminda, ¢evre en Onemli degisken olup, degiskenlik ve
karmagikliktan kaynaklanan belirsizlik durumlari, isletmelerin stratejik kararlarini
etkilemektedir (Duncan,1972; Dess ve Beard, 1984; Miliken,1987; Kozami, 2002).
Durumsallik yaklasimima gore isletmeler igintek bir dogru ¢oziimya da strateji
bulunmamaktadir, basariya ulagsmak i¢in isletme stratejilerinin ¢evreye bagli olarak
sekillenmesi gerekmektedir (Dinger, 2013; Ulgen ve Mirze, 2014). Bu baglamda isletme
stratejilerinin etkileyen cevresel faktorleri i¢ ¢evre, dis g¢evre, sektorel/yakin cevre
olarak tamimlayabiliriz. Dis ¢evre (politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik,
demografik, uluslararast vb.), sektorel/yakin faktorler (miisteriler, rakipler, isgiicii
pazari, alternatif iiriinler vb.) ve isletme i¢ cevresi (isletmenin kullandigi teknoloji,
calisanlar, yonetim tarzlari, isletme i¢i iklimi, isletmenin kurumsal kiiltiir vb.) analiz
edilmeli ve elde edilecek bulgulara uygun stratejiler belirlenerek kurgulanmalidir
(Ulgen ve Mirze, 2014)

Stratejik yonetimde belirsizlik perspektifinde durumsallik yaklagimlarinin 6nde gelen

calismalar1 Ansoff, Mintzberg ve D’aveni tarafindan gerceklestirilmistir (Ulgen ve

Mirze, 2014). Bunlar;

e Ansoff (Cevre Degisim Diizeyleri Yaklagimi),

e Mintzberg (Algilanan Cevredeki Belirsizlik Diizeyi ve Stratejik Modeller) ve

e D’Aveni (Yiksek Belirsizlik ve Asir1 Rekabet Durumlarinda Stratejik
Manevralar Modeli) Yaklagimlart’dir.

2.4.2.1. AnsoffCevre Degisim Seviyeleri Yaklagimi

Ansoff, ¢evresel karmasa ve degisimlerin firma performansi tizerindeki etkilerini ilk
aciklayan aragtirmaci olup isletmelerin faaliyette bulundugu farkli ¢evre kosullarma
uygun ydnetim ve stratejiler gelistirmesi gerektigini savunmustur (Ulgen ve Mirze,
2014). Ansoff (1987) firmanin dis ¢evresinde meydana gelen gelismelerin firma
performansi lizerine etkilerini incelemis ve isletmenin basarisi i¢in isletmenin ig

yeteneklerinin, cevresel degisim seviyelerine uygun yanit verme kapasitesine sahip
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olmas1 gerektigi ortaya koymustur (Ansoff,1991; Ansoff ve Sullivan,1993;
Krishnamoorthy vd.,2007). Kipley vd.’e gore (2012), g¢evresel degisim seviyelerine
neden olan faktorler dinamizm, karmasiklik ve 6ngoériillememe ile iliskilendirilebilir. Bu
faktorler belirsizlik diizeylerinde tek tek etkili olduklar1 gibi birden fazlasinin etkili

olmasi durumunda carpan etkisi olusacak ve belirsizlik katlanarak artacaktir.

Sekil 13.Cevre Degisim Seviyeleri Yaklagimi

CEVRE STRATEJIK DAVRANIS
1.Dlzey ~————  Tekrarlayan —_— Kurala
2.Dlizey — Tekrarlamayan Deneyimci
3.Dlzey  —— Farkedilen Degisim  —— Uzantic
4.Dlzey —— DevamliDegisim lleri Tahminci
5.Dizey Karmasik Yaratici

Kaynak:Ulgen ve Mirze,(2014). isletmelerde Stratejik Y&netim,Beta Yayinlari, istanbul, s.44.

Ansoff, g¢evresel degisimin boyutlarmi Sekil 13’te de goriildigii tizere bes farkli
seviyede tanimlamaktadir. Buna gore g¢evresel de8isimin bes diizeyi; “Tekrarlayan,
Tekrarlamayan, Fark Edilen Degisim, Devamli Degisim ve Karmasik” ¢evre diizeyleri
olup karar vericilerin farkli boyutlarda ger¢eklesen olaylara da farkli stratejik yanitlar
gostermeleri gerekecektir (Ansoff, 1991; Ansoff ve Sullivan, 1993; Ulgen ve Mirze,
2014; Kipley vd., 2012).

Birinci diizeyde, Isletme cevresinde gerceklesen olaylarn bir kismi isletmenin giindelik
faaliyetleri icinde yer aldigindan bu faaliyetlere yonelik belirsizlikler “tekrarlayan”
Ozellikler gostermektedir. Birinci diizeyde isletmenin g¢evresinin durgun oldugu ve
degisim diizeyinin diisiik oldugu gbéz Oniine alinarak daha once uygulanmis stratejik
karar ve davraniglarin uygulanmas yeterli olabilecektir. Tekrarlayan durumlara yonelik
karar vericilerin belirli kural ve prosediirlerle hareket etmesi olaym tekrarlamasi

durumunda standart davranigin siirdiiriilmesine imkén tantyacaktir. Bu tip belirsizlikler
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isletmenin daha oOnceki deneyimlerine bagli olarak kolaylikla bas edilebilir

niteliktedirler.

Ikinci diizeyde, isletmelerin karsilastigi cevresel olaylar tekrar eden bir nitelik
tasimamakta ve diisiik diizeyde de olsa ¢evresel degisimler gerceklesmektedir.
Degisimlerin az olmast nedeniyle belirsizlik diizeyi de diisiik diizeydedir. Karar
vericiler, c¢evresel degisimlerle yeni karsilasiyor olsalar da degisimin yavas
gerceklesmesi, yoneticilerin ge¢mis deneyimleri ve sahip olduklari bilgi diizeyleri

cercevesinde belirledikleri stratejik kararlari uygulama sansi yaratir.

Uciincii diizeyde, isletmelerin karsilastiklart olaylardaki gerceklesen degisimlerfark
edilecek bir hizdadir. Isletmeler, istatistiki yontemler kullanarak ya da stratejik yonetim
perspektifinde uyguladiklar1  stratejilere  dayanan davraniglar  gelistirebilirler.
Isletmelerin degisimin hiz1 nedeniyle karsilastiklar1 belirsizleri dikkatli izlemeleri ve
karar vericilerin deneyimleri ile istatistiki tekniklerin kullanildigi karma stratejiler
belirleyerek faaliyetlerini yonetmeleri belirsizlikleri azaltarak karar vermeyi

kolaylastiracaktir (Sadakhiyani, 2011).

Dérdiincii  diizeyde, Isletmelerin karsilastiklart durumlar her seferinde farklilik
gostermekte ve degisim siireklilik gostermektedir. Herakleitos’un “Ayni nehirde iki
kere yikanamazsiniz” temel disiincesindeki gibi sartlarin bir baska zamanda birebir
eskisi gibi olmasi ve durumun ayn1 sekilde sonuglanmast miimkiin degildir. Dolayisiyla
faaliyetler siirecinde karsilagilan olaylarin/durumlarin sadece daha once gerceklesmis
olaylarin/durumlarin devami olabilecegi varsaymmi ile davranmak stratejik bir hata
olabilir. Olaylarin/durumlarin gériintiisii daha oncekilerin benzeri olsa da degisimin
etkisiyle akislarin yenilenmis olmasi miimkiindiir. Dérdiincii diizeyde karar vericilerin
gelismis tahmin teknikleri, uzman goriisleri ve etkin stratejik planlama araglar

kullanmasi isletme i¢in belirsizlikleri azaltacaktir.

Begsinci diizeyde, cevresel degisimleri takip etmek artitk zorlasmis ve isletme

beklenmedik olaylarla daha sik karsilasmaktadir. Karmasiklik diizeyinin artmasina baglh
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olarak olaylarin neden ve sonug iligkisi de net olarak takip edilememektedir. Bu
diizeyde, karar vericilerin tamamen yaratici stratejik karar ve davraniglara odaklanmasi
gerckmektedir. Bununla beraber yiiksek karmasiklik diizeyinin daha iyi takip
edilebilmesi adina diger karar vericilerin de egitimi ve mevcut durumla bas edebilecek
kapasiteye ulastirilmalar1 isletmenin belirsizliklerle bas etmesini kolaylastiracak ve

yanit vermesini kolaylastiracaktir.

2.4.2.2. Mintzberg Algilanan Cevredeki Belirsizlik Diizeyi

Isletmelerin faaliyet gosterdigi cevrenin karmasiklik derecesinin yiiksek, kontrol
edilmesi zor ve tahmin edilemez nitelikte olmasi karar verici igin belirsizlikleri
arttirarak gelecegi daha az tahmin edilebilir kilmaktadir. Mintzberg (1985), isletmelere
ve karar vericilere karsilasilan ¢evresel kosullara uygun stratejik siireclerin
gelistirilmesini  Onermektedir. Bunun i¢in isletme stratejileri planlanirken bireysel
anlamda karar vericilerin belirsizlikleri nasil ve ne yonde algiladiklart dikkate
alinmalidir. Her karar vericinin alg1 diizeyi ve bireysel 6zelliklerindeki farkliliklardan
kaynakli olarak stratejik siireclere yonelik ¢alismalarin farklilik gostermesi olasi bir
sonug olacaktir (Mintzberg, 1985; Siider, 1991; Ulgen ve Mirze, 2014). Durgun bir
cevrede degisimin boyutlarinin ¢ok daha diisiik boyutlarda gergeklesmesi nedeniyle
karar vericilerin belirsizlik algilamalar1 da dinamik bir ¢evredeki karar vericiye gore

ayni diizeyde olmayacak ve stratejik davranislar farklilik gosterecektir.

Algilanan Cevresel Belirsizlik Matrisinde, isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evrenin
karmagiklik ve degisim derecelerinin bilesimlerine gore, karar vericilerin kars1 karsiya
kalabilecekleri belirsizlik durumlar ve 6zellikleri Sekil 8’de dort boyutta tanimlanmistir
(Robbins vd., 2013).

Duragan degisim derecesinde ve basit karmasiklik diizeyinde karar verici i¢in algilanan
belirsizlik diizeyinin diisiik olmas1 beklenmektedir. Bu tip ¢evresel ortamda, isletmenin
cevresindeki degisken sayist az oldugundan ¢evreyi tahminlemek kolaylasacak ve

yogun bilgiye ihtiya¢ duyulmayacaktir (Sigr1 ve Tigh, 2006). Ayn1 zamanda, ¢evrenin
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karmagiklik diizeyi diisiik oldugundan isletme operasyonlarini etkileyebilecek gevresel
olaylar da kolaylikla fark edilebilir vedaha onceki firma deneyimlerinden yola ¢ikarak
belirsizliklere ¢oziim 6ngoriilebilir. Bu kosullarda karar vericilerin strateji tasarlamasi

ve bunu hayata gecirmesi de zor olmayacaktir.

Sekil 14.Algilanan Cevresel Belirsizlik Diizeyi

Degisimin Derecesi
Duragan Dinamik
Duragan ve tahmin edilebilir cevre

Cevrede cok az bilesen var

Basit

Benzeyen ve temel olarak degismeyen cevresel
bilesenler

Bilesenlere iliskin sofistike bilgiye en az ihtiyac
Dinamik ve tahmin edilemeyen cevre

Cevrede gok sayida bilesen

Birinin digerine benzemedigi ve sirekli degisen
bilesenler

Karmasikhk Derecesi

Karrmasik

Bilesenlere yilksek sofistike bilgiye intiyag

Kaynak: Robbins vd. (2013), Yo6netimin Esaslart Temel Kavramlar ve Uygulamalari, Editor: Adem
Ogﬁt, Nobel Akademik Yayncilik, Ankara, s.35.

Degisim seviyesinin dinamikve karmagiklik derecesinin basit oldugu durumda algilanan
cevresel belirsizlik seviyesi orta diizeyde olup bilesenlerin degisim hizinin yiiksekligine
gore sekillenmektedir. Mevcut ortamda bilesen sayisinin azligina bagl olarak sofistike
bilgiye ihtiya¢ duyulmasa da ¢evrenin dinamik 6zellikleri itibariyle anlik ve net bilgiye
ulagsmak zorlagmaktadir. Cevresel bilesenlerin birbirine benzemesi karmasiklig1 azaltsa
da siirekli degisiyor olmasi gevreye yonelik kullanilabilir bilgiyi sinirlandirmakta ve
karar vericilerin rasyonel analiz yapmasmi zorlastirmaktadir. Bu durumda karar
vericilerin yapilandirdiklar stratejileri zaman kaybetmeden uygulamalar1 gerekecektir
(Robbins vd.,2013).
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Isletme c¢evresindeki degisimlerin yavas, karmasiklik derecesinin yiiksek oldugu
durumlarda ise orta diizeyde gevresel belirsizlik olugsmaktadir. Degisim hizinin yavas
olmasi nedeniyle isletmeler degisimlere hizli cevap verebilirler. Buna karsilik parametre
sayisinin fazla ve farkli 6zelliklere sahip olmasi nedeniyle karar vericinin Stratejiyi
olusturmak i¢in gerekli olan bilgileri dikkatli toplamasi, yapilandirmasi ve organize

etme gerekliligi bulunmaktadir.

Karmagiklik diizeyinin ve degisim hizinin yiliksek oldugu pazar kosullarinda
isletmelerin ani gelisen olaylara karsi bir strateji haritasinin bulunmasi ve hizli bir
sekilde karar alarak tepki verebilmesi gerekmektedir. Bu ortamda faydali bilgiye
ulagsmak zor, isletme cevresinde algilanan belirsizlik orani yiiksektir. Kaos ortamindan
s0z etmek miimkiindiir. Merkezi yapilarda karar alma daha yavas isleyebileceginden
isletme kritik kararlar1 almakta gecikebilmektedir. Mintzberg’e gore, karmasik ve
degisken pazar yapilarinda calisan isletmelerde, stratejilerin {ist diizey yonetim yerine
sirekli faaliyet alaninin icinde bulunmalari nedeniyle uygulayicilar tarafindan
yapilandirilmas: isletmelerin bagar1 sansimi arttiracaktir (Mintzberg,1985; Ulgen ve
Mirze, 2014). Bu belirsizlik ve karmasiklik diizeyi karar vericilerde yarattigi belirsizlik
algilamalarma bagli olarak yoneticilerin radikal kararlar alip uygulamalar

gerceklestirmelerine neden olabilir.

2.4.2.3. D’aveni Yiiksek Belirsizlik ve Asirt Rekabet Durumlarinda Stratejik

Manevralar

Kiiresellesme sonucu ticaretin sinirlarinin zorlanmaya bagladigi giiniimiizde isletmelerin
pazardan pay kapma yarisi hizlanmis ve rekabetin iist diizeyde gerceklestigi bir ortam
olugsmustur. D’aveni’nin hiperrekabet olarak adlandirdigi yeni pazar kosullarinda
teknoloji ve politik unsurlarin yani sira pazarlara giris ve ¢ikislarin kolaylagmasi,
endiistri sinirlarinin kaybolmasi, tiiketicilerin yeni iiriin/hizmet beklentisinin hiz ve
stireklilik kazanmasi rekabet dinamiklerini degistirmistir. Mevcut durumda isletmelerin

ayni rekabet istiinliiklerini uzun siire siirdiirmeleri ¢ok da miimkiin goziikmemektedir
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(D’aveni, 1995; McNamara vd., 2003; Ngamkroeckjoti ve Johri, 2003; Matzler vd.,
2009; King, 2013; Goeltz, 2014).

Sekil 15.Asir1 Rekabet Durumlarinda Stratejik Manevralar Modeli

Yiksek : : : Isletme
[
|
I
l
" l AN
g Rekabet ‘ T
Derecesi Raki.o 1
[
|
[
, [
Dustik I e [
Dasuk Yuksek /,-’ E’ : :
Rekabet Siddeti } : :
{ Yapisi dedigtirilmﬁ:
Pazar1 | Pazar 1a | Pazar 1b

Kaynak: Ulgen ve Mirze (2014), Isletmelerde Stratejik Yonetim, Beta Yayinlari, istanbul, 5.46.

D’aveni’ye gore yiiksek rekabetin gergeklestigi belirsiz pazar kosullarinda isletmelerin
klasik rekabet stratejileriyle ayakta kalmasi ¢ok da miimkiin degildir (Hiillsmann, 2006;
D’aveni vd., 2010; Howard ve Lapersonne, 2013). Ozellikle, rakipleri taklit etmenin
kolaylagsmasi, isletmelerin farklilasma stratejilerinin  giiclinii  azaltirken, {iretim
tekniklerindeki gelismeler sonucu maliyet avantajina bagl fiyat rekabeti de uzun stireli
rekabet avantaji yaratamamaktadir. D’Aveni, asir1 rekabet ortaminda zamana karsi
yarisan isletmelerin rakiplerine gore pazar yapisimi degistirecek veya kisa siireli
sicramalar yaratacak Ustiinliikklere odaklanmalar1 gerektigini 6nermektedir (D’aveni,
1995; Harvey and Novicevic, 2002; Ulgen ve Mirze, 2014). Bu kapsamda rekabetin
giiclli, cevresel belirsizligin yogun oldugu pazar kosullarinda var olmaya calisan
isletmeler inovasyona yoOnelerek rekabet avantaji yaratabilirler (Damanpour, 1996;

Christensen, 1997; Garcia-Morales vd., 2006).
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25. PAZAR BELIRSiZLiGi VE PAZAR KOSULLARINDA
BELIRSIZLiK YARATAN FAKTORLER

2.5.1. Pazar Belirsizligi

Isletmeler, toplumun istek ve ihtiyaglari karsilanmasi gibi temel fonksiyonlar:
istlenmektedirler. Pazar ise, isletmelerin tedarigini gergeklestirdigi iirlin ve hizmetleri
talep eden alicilarla (endiistriyel ve tiiketici) bulusturan ortamlardir. Gliniimiizde, pazar
kavrami fiziksel ve somut bir boyuttan ¢ikarak fiyatin olustugu bir dolagim alani
kapsamina doniligsmiistiir (Babacan vd., 2013). Bununla beraber, her ne kadar alic1 ve
saticilarin pazarda bulusmasi ve denge fiyatin1 belirlemesi varsayimi altinda belirsizlik
olusmayacagi diigiiniilse de pazarin dinamik yapisi ve fiyatlari etkileyen ¢ok sayida

degisken bulunmasi karar vericiler igin belirsizlik diizeyini yiikseltecektir.

Pazar belirsizligi, isletme g¢evresinden kaynaklanan degisim ve diizensizliklerin, karar
vericilerin pazara yonelik algilarni etkileyerek isletme faaliyetlerini siirdiirmelerini
zorlagtiran Onemli bir unsurdur (Simatupang vd., 2002; Priem ve Butler, 2001;
Slatervd., 2010). Miliken (1987), pazar belirsizligini yoneticilerin sinirlt bilgisi ya da
ilgisiz bilgileri ayirt edememesi nedeniyle algilarinda meydana gelen bir hata olarak
tanimlamaktadir. Pazar belirsizligi, faaliyetlerin ekonomik girdiye doniistiigii noktadan
kaynaklaniyor olmasi itibariyle isletme operasyonlar1 agisindan en kritik belirsizlik tiirii

olarak tanimlanabilir (Beckman vd., 2004; Jiaa vd., 2014).

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazarlardaki belirsizligi etkileyen etmenler pazarin
degiskenligi ve karmasik yapisi olarak dikkat ¢ekmektedir (Tariq, 2013). Degiskenlik,
pazara dair parametrelerde slirekli meydana gelen dalgalanma ve hareketlerden
kaynaklanir. doviz fiyatlarindaki dalgalanmalar, girdi fiyatlarindaki hareketler, pazara
giren ve c¢ikan oyuncu sayisi, rekabet diizeyi, teknolojik gelismeler, tiiketici
beklentilerindeki degisimler vb. 6rnek gosterilebilir (Glazer ve Weiss, 1993; Achrol ve
Etzel, 2003; Cui vd., 2005). Pazarin karmasik yapisi ise pazari etkileyen ¢ok sayida

parametre bulunmasi ve parametreler arasindaki iliskilerin tam olarak anlasilamamasi
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dolayisiyla ortaya g¢ikmaktadir (Gavetti vd., 2005; Rueda-Manzanares vd., 2008).
Pazardaki karmasiklik nedeniyle meydana gelen degisimin asil nedenlerini anlayamayan

karar vericilerin gelecege yonelik strateji gelistirmeleri de kolay olmayacaktir.

2.5.2. Pazar Belirsizligi Yaratan Faktorler

Isletmeler agik sistemler olmalar itibariyle faaliyet gosterdigi sektorlerde yer alan
kurumlar ve onlarin dogrudan ya da dolayli uygulamalarinin isletmenin faaliyet
gosterdigi pazarda yaratacagi degisimlerden etkilenmektedir (Kogel, 2011). Isletmeler,
bilgi eksikligi ve ¢evrenin degiskenlik boyutlar1 temelinde, i¢ ve dis ¢cevrede meydana
gelen olaylari/durumlart bagh olarak farkli diizeylerde degerlendirirler. Isletmelerin
pazar gevrelerinde karsilastiklar1 belirsizlik faktorlerini Miller ii¢ ana baslik altinda
kategorize etmistir. Miller’a (1992) gore pazar kosullarindabelirsizlik yaratan faktorler
genel ¢evresel, firma boyutunda ve endiistri genelinde ortaya cikabilecek belirsizlikler

olarak siralanabilir.

2.5.2.1. Genel Cevresel Belirsizlikler

Isletmenin faaliyette bulundugu cevrede hem sektdrii hem de toplumun genis bir
kesimini  etkileyebilen  unsurlar genel cevresel belirsizlik  kategorisinde
degerlendirilebilmektedir. Genel c¢evresel belirsizlikler, isletmenin dis g¢evresindeki
unsurlara biiylik Ol¢iide benzemesine ragmen Miller (1992), teknolojik unsurlarin
endistri  tizerindeki etkisinden hareketle teknoloji degisiminden kaynaklanan
belirsizlikleri endiistri kaynakli belirsizlikler kategorisinde degerlendirmektedir. Genel
cevrede Kkarsilagilan belirsizlik tiirlerini politik, yasal/biirokratik, makroekonomik,
sosyokiiltiirel ve ekolojik belirsizlikler olarak toplanabilir. Bu belirsizlikler isletmenin
kontrol alan1 disinda olup isletmeleri dogrudan ya da dolayli olarak
etkileyebilmektedirler (Miller, 1992; Kogel, 2011; Ulgen ve Mirze, 2014; Altunisik vd.,
2014).
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e Politik Belirsizlikler: Isletmenin faaliyet gosterdigi iilkelerde siyasi ortamdan
kaynaklanabilecek belirsizliklerdir. Hiikiimet rejimleri, politik istikrar, hiikiimet ve
devlet organlarinin is ¢evresine yonelik miidahaleleri, muhalefet, siyasi ve sivil toplum
kuruluslari, teror veya savas durumlari, devrimler, demokratik hareketler vb. iilke
icindeki giic dengelerini degistirebilecek durumlar politik belirsizlikler iginde sayilabilir
(Vecchiato, 2012; Mucuk, 2014). Politik faktérler sadece bu ¢ergevede
degerlendirilmemeli {ilkede uygulanmakta olan yasalar, yonetmelikler, kurallar
boyutlartyla yasal cergeveyi etkileyen yapisiyla da dikkate alinmalidir (Ulgen ve Mirze,
2014). Isletmeler faaliyetlerini etkileyebilecek nitelikteki politik olaylar1 dikkatle
incelemeli ve stratejilerini ilgili iilkelerde olusabilecek degisimlere yapilandirmalidir.
Yakin zamanda Libya, Suriye ve Misir vb. gibi iilkelerde faaliyetlerini yiirlitmekte olan
firmalarin biiylik ¢cogunlugu “Arap Bahar1” adi verilen siyasi hareketlerden 6nemli

oranda etkilenmislerdir.

e Yasal ve Biirokratik Belirsizlikler: Hiikiimet politikalarina bagli olarak
isletmenin uymakta zorunlu oldugu kanun ve yonetmeliklerde ortaya ¢ikan degisimlerin
yarattig1 belirsizlikler olarak tanimlanabilir. Yasal ve biirokratik uygulamalar iilkenin
politik ¢evresinin somut kurallara doniismiis hali olarak da tanimlanabilir ve isletmenin
tiim is yapis uygulamalarmi etkileyebilecek niteliktedir. Ucret uygulamalari, tesvik
politikalari, istihdam diizenlemeleri, mali ve parasal uygulamalar, ticaret kisitlamalari,
fiyat kontrolleri, giimriik diizenlemeleri vb. tiim uygulamalar isletme siireclerinde farkl
diizeylerde belirsizlikler yaratabilmektedir (Miller, 1992; Dinger, 2013; Babacan vd.,
2013). Tirkiye’de alkol ve tiitiin {iriinlerine yonelik reklam ve tanitim faaliyetlerinin
kisitlanmasina yonelik kanuni diizenlemeler bu alanlarda faaliyet gdsteren firmalarin

alternatif stratejileri gozden gegirmelerini gerekli kilmaktadir.

e Makroekonomik Belirsizlikler: Enflasyonist egilimler, 6demeler dengesi, doviz
kurlar1, milli gelir, faiz oranlari, hiikiimetin para ve maliye politikalar1 gibi igletmenin
faaliyet gosterdigi pazarlarin ekonomik yapisini etkileyen belirsizliklerdir (Miller, 1992;
Ofluoglu vd, 2006; Yiikselen, 2008). Isletme faaliyetlerinin, ekonomik sisteme ydnelik
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gelismelerden dogrudan etkilenmesi dolayisiyla bu belirsizlik tiirli kritik 6nem

tagimaktadir (Dinger, 2013).

e Sosyokiiltiirel Belirsizlikler: Isletmelerin, iiriin ve hizmet sagladiklarin sistemin
bir pargasi olmalari itibariyle, insanlarin davranislari, aligkanliklari, tutumlari, degerleri,
egitim ve kiiltiirel 6zelliklerinden etkilenmemeleri miimkiin degildir (Ofluoglu vd,
2006; Kogel, 2011). Farkli demografik oOzellikler, altkiiltiirler, sosyal siniflar ve
degerler, referans gruplarn tiiketici davramiglarimi  ve tiiketim  egilimlerini
sekillendirmektedir (Tathdil ve Oktav, 1992). Sosyokiiltirel degisimler dinamik
olmamasinave ¢ok hizli degisim gostermemesine ragmen karmasik bir yapiya sahip
olmasi itibariyle belirsizlik yaratabilmektedirler. Merkezi Fransa’da bulunan Danone
firmasi, 2006 yilinda Fransiz Parlamentosu’nun Ermeni Soykiriminin inkarini sug sayan
yasa tasarisini goriismeye almasi {izerine firmaya karsi tiiketici algisinda olusabilecek
belirsizligi engellemek amaciyla imza kampanyasi baslatmis ve topladigi 100 bin
mektubu Fransiz Senatosu’na gondermistir (Www.hurriyet.com, erisim tarihi 12.07.
2015). Firma bu siirecte siirekli olarak Tiirkiye’de faaliyet gosteren Fransiz firmasi

olmasia ragmen bir Tiirk firmasi gibi hissettiklerini vurgulamaya ¢alismistir.

e Ekolojik Belirsizlikler: Isletmenin is siireglerini yiiriittiigii bolgelerin cografi
yapist, iklimsel olaylar, arazi yapisi, yerkabugu hareketleri, ¢evre kirliligi boyutlarinda
meydana gelen degisimlerden kaynakli olusan belirsizliklerdir (Ulgen ve Mirze, 2014;
Mucuk, 2014). Ekolojik belirsizlikler 6zellikle son yillarda dogal kaynaklarin orantisiz
olarak kullanilmasina bagli olarak daha ¢ok karsilagilir bir belirsizlik tiirii haline
gelmistir. Son yillarda ¢evre kirliliginin yarattigi yasami olumsuz etkileyen kosullar
onlemek amaciyla hiikiimetlerin isletme faaliyetlerine yasal diizenlemeleri arttirdigi da
dikkat ¢ekmektedir (Dinger, 2013). Ozellikle son yillarda iklimsel degisikliklerin
boyutlarinin tam olarak tahmin edilememesinin yani sira kuraklik, don, firtina ve asir1
yagislar gibi doga olaylar1 asir1 bir durum almis ve sonugta iiretim alanlariin vb. zarar
gormesine bagli olarak hammadde fiyatlarinin belirsizleserek isletmelerin stratejilerini

uygulamalarini zorlagtirmistir.

85



2.5.2.2. Firma Boyutunda Belirsizlik

Firma boyutundaki belirsizlikler direkt olarak firmanin kendi yapisindan yani i¢
cevresinden kaynaklanmaktadir (Eren, 2012). Firma ve Kkarar vericiler bu tip
belirsizlikleri iyi bir sekilde takip edebilirse kontrol edebilir ve yonetebilir. Firma
boyutundaki belirsizlikleri operasyon, sorumluluk alanlari, arastirma-gelistirme

faaliyetleri, finansal ve davranissal belirsizlikler olarak 6zetlemek miimkiindiir.

Operasyonel belirsizlikler ¢alisanlardan (is gilivenligi, hastalik ya da huzursuzluk),
girdilerden (hammadde kitligi, kalite degisimleri, yedek parga kisidi) ya da iiretim
belirsizliginden (makine problemleri, diger tiretim faktorleri vb.) kaynakli olarak ortaya
cikabilmektedir. Isletme operasyonel siireclere ait bilgileri dikkatli bir sekilde
yoneterek, bakimlart ve ¢alisan kosullarini takip ederek karsilasabilecegi belirsizlikleri

azaltabilir (Ulgen ve Mirze, 2014).

Isletmenin ve karar vericilerin yetki ve sorumluluk alanlarmin net belirlenmemis
olmasi, arastirma gelistirme faaliyetleri, bunlarin sonuglari, kaynak ayrimiveya yapilan
inovatif iriin/hizmetin nasil piyasa sunulacagr ve bu projelerin siirdiiriilebilirligi ise
isletmenin bir baska belirsizlik konusudur. Ayrica yonetici veya calisanlarin davranissal
belirsizlikleri de bir baska ihmal edilmemesi gereken bir konudur. Firma kaynakli
belirsizlik isletme i¢in kurumsal bir yap1 olusturularak en az seviyeye indirilebilir. Bu
kapsamda o6zellikle yonetici kademesinde c¢alisanlarin rasyonel olmayan davranislari

sayilabilir (Miller, 1992).

2.5.2.3. Endiistri Boyutunda Belirsizlik

Endiistri boyutu firma ve rakiplerinin yan1 sira isletmenin operasyonlarini ve basarisini
etkileyen, tedarik¢iler, alicilar, pazar potansiyeli olan firmalar1 da kapsamaktadir.
Endiistri boyutunda karsilasilan belirsizlik sektoriin deger zincirinde olan her firmayi
dolayli ya da dogrudan etkileyebilmektedir (Tasgit, 2015). Endiistride karsilasilan

belirsizlikler girdi, {iriin pazari ve rekabet boyutlarinda ortaya ¢ikabilmektedir.
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Girdi pazarinda karsilagilan belirsizlikler temel olarak kalite, pazara yapilan arzdaki
degisimler ve diger alicilarin kullandiklar1 {iriin - miktarindaki degisimlerden
kaynaklanabilmektedir. Uriin pazarindaki belirsizliklerde ise temel nedenler tiiketici
istek ve beklentilerindeki degisimler, ikame mallarin durumu ve tamamlayici mallarin
bulunurlugu olarak sayilabilir (Miller, 1992; Babacan, 2013; Ulgen ve Mirze, 2014).
Giliniimiizde tiiketici beklentilerinin ¢ok hizli degismesinin yani sira iirlinlerin
tamamlayict mallarinin da temel iiriinden ayr1 olarak satilmasi nedeniyle bu {iriinlere
ulasabilme veya iirlin piyasaya c¢iktiginda tiiketici egiliminin bagka bir yone hizla
kayabilme ihtimali sektorel olarak belirsizlikleri de beraberinde getirmektedir. Rekabet
belirsizligi ayn1 miisteri pazari icin benzer Ozellikteki iirlin ve hizmeti {ireten
isletmelerin aralarindaki rekabet nedeniyle karsilagtiklar1 durumlart nitelemektedir
(Kogel, 2011; Eren, 2012; Mucuk, 2014). Endistrinin ¢ekiciligine bagl olarak pazara
yeni firmalar girmeye ¢alisabilir ya da satin almalarla isletme birlesmeleri gortilebilir.
Pazara yeni girisler rekabet igindeki oyuncu sayisini arttirabileceginden pazarin daha
karmagik bir yap1 kazanmasmma da neden olabilmektedir. Rekabet kosullarini
belirsizlestirebilecek bir diger faktorde teknolojik belirsizliktir. Bir iirlin veya siirecte
yapilabilecek inovasyonun basarili olup olmayacagi veya rekabeti hangi boyutlara
tasiyacagl belirsizlik tagiyan bir durum yaratacaktir. Rekabetin, firmalarin temel
yeteneklerinden tizerinden gerceklesmesi gerekliligine ragmen, firmalarin ¢ogu zaman
birbirlerini taklit ederek sektor iginde izomorfizm olustugu da goriilebilmektedir.
Bununla beraber rekabet siirecinde rakiplerin her zaman rasyonel ve anlasilabilir
davrandigin1 diistinmek de hatali olacaktir (Zahra vd., 2006). Rakiplerin rasyonel

olmayan davraniglar1 da pazar i¢inde belirsizlik olusturan bir diger dnemli husustur.

Aragtirmanin bu boliimiinde isletmelerin ¢evrelerinde karsilastiklar1 belirsizliklerin
kaynaklar1 ve belirsizlikleri olusturan faktorler detayli olarak incelenmis ve ¢evresel
degiskenlerin pazar belirsizligine nasil yol agabildikleri incelenmistir. Pazar belirsizligi,
gelecegin asla tam olarak kestirilmesinin miimkiin olamayacagi, dinamik bir yap1 i¢cinde

isletmelerin siirekli olarak karsilasacagi bir olgudur. Bu nedenle isletmeler stratejilerini
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miimkiin oldugu kadar ortaya ¢ikabilecek degisimleri goz Oniine alarak planlamalari

gerekmektedir.
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3. BOLUM. PAZAR BELIRSIZLIGi KOSULLARINDA KULTUR
BALIKCILIGI ALANINDAKi FIRMALARIN ESNEKLIiK VE TEPKIi
VEREBILME BECERILERININ ANALIZi

Arastirmanin bu boliimiinde isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazarlarda karsilagtiklar
belirsizliklere kars1 sahip olduklar1 esneklik ve tepki verme becerilerini kullanabilme
potansiyelleri, bu becerileri kullanmalarini etkileyen temel faktorler ve sahip olunan bu
becerilerin pazar belirsizliklerine uyum saglama tizerindeki etkileri incelenecektir. Bu
cergevede Oncelikle aragtirmanin amaci ortaya konduktan sonra bu kapsamda incelenen
kiltir balik¢iliginin temel dinamikleri ve sektorel bazda karsilasilan belirsizliklerin
nedenleri tanimlanacaktir. Arastirma konusunun incelenmesi i¢in seg¢ilen metodolojinin
yapilandirilma asamasinda, arastirma kapsami detaylandirilip Orneklem seg¢imi,
kullanilan yoOntem, veri toplama ve isleme siirecine dair bilgiler verilecektir.
Arastirmanin giivenilirliginin ve gegerliliginin saglanmasi i¢in kullanilan kriterlere bu
bolimde deginilecek ve c¢alisma sonunda elde edilen bulgular teorik cergeve

kapsaminda tartigilacaktir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Ticaretin kiiresellesen yapist sonucu entegre olan diinya pazarlari, iletisim ve teknoloji
alanindaki gelismelerin de etkisiyle birbirlerini ¢ok daha kolay etkilemeye baslamis ve
pazarlardaki degisimler c¢ok daha hizli ve genis bir kapsamda gergeklesmeye
baslamistir. Sektorel 6zelliklerin yani sira, hiperrekabet, finansal sistemlerin birbirine
baglanmasi, ¢evresel ve politik olaylar, tiiketicilerin bilgiye kolay ulagmasi1 ve davranis
kaliplarindaki degisimler vb. sonucu pazara etki eden degisken sayisinin ve etkisinin
cesitlenmesi, pazardaki karmasikligi ve degiskenligi kontrol edilmesi zor boyutlara
tagimistir (Cinar ve Cubukeu, 2009; Kotler ve Pfoertsch, 2010). Glinlimiizde, diinyanin
herhangi bir bolgesinde, isletmenin dis g¢evresinde meydana gelen bir gelismenin,
diinyanin geri kalanindan bagimsiz ve soyutlanarak degerlendirilmesi de neredeyse

imkansiz hale gelmistir. Izlanda’da 2011 yilinda 190 yil hareketsiz kaldiktan sonra
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aktiflesen yanardaginin ¢ikardigr kiil bulutu nedeniyle Avrupa’nin biiyiilk bolimiinde
hava sahalar1 kapanmis, on milyona yakin insan bulunduklari bélgelerde mahsur kalmas,
Avrupa’nin sebze ve ¢igek ihtiyacini karsilayan Kenya’dan iirlin tedarikinin durmasiyla
Avrupa pazarlarinda iirtin kithgi ortami olugsmustur. Bunun yaninda iflas eden havayolu
firmalarimin yani sira pek c¢ok lojistik firmasi havayoluna alternatif tasima sistemleri
gelistirmek zorunda kalmistir (Jones ve Bolivar, 2011). Ozetle, degisimin kaynag: ne
olursa olsun, kagmilmazligi karsisinda, sosyal, ekonomik ve teknolojik alanlarda
meydana gelen gelismelerin dolayli ya da dogrudan pazar kosullarini etkiledigini, farkl
Olciilerde degisimler yarattigini ve igletmelerin dig ¢evrelerinde karsilastiklart belirsizlik

diizeyini arttirdigini séylemek miimkiindiir.

Isletmeler, rekabet diizeyi yiiksek, kirilgan bir pazar yapisi icinde, ¢ok sayida
parametrenin etkili oldugu ve siirekli degisimlerin gergeklestigi cok degiskenli bir
belirsizlik ortamiyla bas etmeye calismaktadirlar. Zorlu pazar ve rekabet kosullarinda
isletmelerin varliklarinin devamini saglayabilmeleri ve rekabet giicleri sahip olduklari
kabiliyetlere ve bunlar1 nasil kullandiklariyla iligkili sekillenmektedir. Bununla beraber,
isletmeler, kabiliyetleri bakimindan ne kadar giiclii olurlarsa olsunlar bu kabiliyetleri
etkili bir sekilde kullanabilmek i¢in bilgiye ihtiya¢ duymaktadirlar. Etkili ve nitelikli
bilgi, kabiliyetlerin dogru zamanda kullanimina imkan saglayarak isletmelerin

belirsizliklerle basa ¢ikmasini kolaylastiracaktir.

Belirsizliklerin giderek olagan kabul edildigi giinlimiiz pazar sartlarina uyum saglamada
esneklik ve tepki verebilme becerilerinin 6ne ¢iktig1 dikkat cekmektedir. Bu baglamda,
esneklik ve tepki verebilirlik becerileri, isletmelerin karsilasabilecekleri belirsizliklere
uygun olarak hedeflenen stratejilerin etkin bir sekilde uygulanmasi ya da basarili bir
sekilde strateji degisikligi gerceklestirerek ¢evreye adapte olmalarina imkan saglayan
dinamik kabiliyetleri arasinda yer almaktadirlar. Bu arastirmanin amaci, isletmelerin
faaliyet gosterdikleri pazarlarda karsilastiklar belirsizliklerle bas ederek varliklarim
siirdiirmek i¢in kullandiklar1 esneklik ve tepki verebilirlik becerilerini analiz etmektir.
Isletmeler i¢in hayati onem tasiyan ve rekabet etme araci olarak da kullanilan bu

becerilerle ilgili,
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e Becerilerin hangi kaynaklarin etkisiyle gelistigi,

e Esneklik ve tepki verebilirlik becerilerini sekillendiren temel faktorlerin
saptanmasi,

e Becerilerin kullanimini etkileyen unsurlar ve

e Esneklik ve tepki verebilirlik becerilerinin iliski boyutlarinin

ortaya konmasi calismanin oncelikleri arasinda yer almaktadir. Bu ama¢ dogrultusunda
secilen sektorde gergeklestirilecek aragtirma sonucu elde edilen bulgular ile pazar
belirsizliklerine kars1 isletmelerin strateji gelistirebilmelerine katkida bulunabilecek ve
isletmelerin esneklik ve tepki verebilirlik becerilerini nasil yonetmeleri gerektigine dair

bir model olusturulmasina katki saglayacaktir.

Literatiirde pazar belirsizligi ve isletme becerileri {izerine yapilan calismalar
incelendiginde aralarindaki iligkiyi ortaya koymaya yonelik yeterli diizeyde aragtirmaya
rastlanmamaktadir. Arastirmacilarin, isletme becerilerine ¢ok odaklanmadiklari, daha
cok belirsizlik altinda karar alma veya tekil boyutta isletmelerin fonksiyonlarini nasil
daha esnek veya tepki verebilir bir yapiya kavusturabilecekleri lizerine calistiklart
goriilmektedir. Tirk literatlirinde de durum c¢ok biiyiik farkliliklar gdstermemekte,
belirsizligin sektorler bazinda ya da karar alma boyutunda incelendigi dikkat
cekmektedir. Oysaki esneklik ve tepki verebilirlik becerileri birbiri ile yakindan
iligkilidir ve bir arada degerlendirilmeleri isletmelerin belirsizliklere kars1 daha giiclii bir
yaptya kavusturulabilmesi acisindan biiyiikk onem tasimaktadir. Bu baglamda,
arastirmanin literatlire temel katkis1 birbirini tamamlayan bu iki dinamik beceriyi bir
cat1 altinda birlestirerek incelemesi ve aralarindaki iligkileri ortaya koyarak isletmelerin
pazar belirsizliklerine karst becerilerini kullanarak siirdiiriilebilir bir yapiya nasil

ulagilabilecegini ortaya koymasidir.
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3.2. METODOLOJi

Bu boliimde, oncelikle incelenen konunun arastirilmasi igin secilen metodolojiyi
olusturan arastirma yoOnteminin belirlenmesi ve tercih edilme nedenleri ortaya
konacaktir. Daha sonra arastirma cercevesinde ele alinacak sektor ve Ozellikleri
degerlendirilecek ve orneklem se¢iminde dikkat edilen hususlara yer verilecektir. Son
olarak veri toplama ve isleme siireci detaylandirildiktan sonra arastirmanin gecgerliligini

ve glivenilirligini saglamak i¢in kullanilan yontemler sunulacaktir.

3.2.1. Arastirma Yontemi

Belirsizlik, ¢cevresel kosullara dair sinirli ya da ¢cok miktarda bilgiye sahip olup bilgiyi
ayirt edememe veya ¢ok fazla degisken olmasi nedeniyle yasanan karmasiklik sonucu
gelecege yonelik ortaya ¢ikan siibjektif bir durum olarak tanimlanmaktadir. EKonomik,
teknolojik, sosyal vb. gelismeler, gerek rakiplerin gerekse tiiketicilerin davranislarini
etkileyebilmekte ve gerceklesme olasiligi belirli olmayan ¢ok sayida alternatifi durum
ortaya ¢ikarabilmektedir. Bunun yaninda, isletme yoneticilerin sahip oldugu bilginin ve
deneyimlerin de faaliyet gosterilen pazarlarda karsilagilan durumlarin, yoneticiden
yoneticiye farkli boyutlarda yorumlanmalarina neden olarak pazar belirsizligi algisi

olusturabilmektedir.

Aragtirmanin amagclar1 ve incelenen konunun Ozellikleri tercih edilecek arastirma
yontemi i¢in kritik unsurlardir. Pazar belirsizliginin 6l¢iilmesinin zor yapist ve subjektif
ozellikleri nedeniyle algilanmasinin kisiden kisiye degismesi, arastirmanin nicel
Olgiitlerle yapilmasmi ¢ok da saglikli kilmamaktadir. Literatiirde belirsizligi
Olgimlemeye yonelik c¢alismalar elde edilen farklilasan bulgular nedeniyle veri
analizinde nicel yoOntemlerin yetersiz kalabilecegini gdstermis, nitel yontemlerin
kullanilmasinin tercih edilmesine yol agmistir. Bununla beraber pazar belirsizliginin
ayrintili bir sekilde degerlendirilebilmesi i¢in gerekli veri toplama yontemlerine sahip
olmasmin yam sira katilimcilarin sirket diizeyindeki algilarin1 ve bakis agilarmi
anlayabilme imkani sunmasi da nitel analiz yonteminin se¢iminde etkili olmustur.

Ayrica benzer is siiregleri ve kapasitelere sahipisletmelerin farklilagan becerileri ve bu
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becerilerin kullanim diizeylerini ortaya ¢ikaran durumlarin altinda yatan nedenlerinin
tespiti i¢in gerekli olan verilerin toplanmasi ve analiz edilmesinin nitel veri toplama ve

analiz yontemleri ile gergeklestirilmesi daha saglikli géziikmektedir.

Insanlar, algisal diinyayr olusturan farkli gerceklikleri anlamlar yardimiyla
tiretmektedirler. Bu gergeklikler insanlarin bu anlamlari nasil yarattigiyla iliskili
oldugundan, incelenen gergekliklerin farkli tanimsal se¢eneklerin bir yorumu oldugunu
soylemek miimkiindiir (Berg ve Lune, 2015). Nitel veri analizi yontemleri, gdzlenebilir
tek bir gercek olmadigini, bunun yerine bir olayin farkli sekillerde yorumlandigini ve
anlamlandirildigin1 varsayarak, sosyal gercekligin icerisinde sakli kalmis olan bilginin
derinlemesine incelenerek ortaya cikartilmasini amaglamaktadir (Golafshani, 2003;

Ozdemir, 2010; Merriam, 2013).

Nitel arastirma yontemleri, katilimcilarin subjektif gergekliklerini ve deneyimlerini
dogal ortamlarinda inceleyerek karmasikligi ¢ézmeye, bakis agilarini agiklamaya ve
mevcut durumu yansitmaya odaklanan tiimevarimsal ozellikleriyle one ¢ikmaktadir
(Creswell, 2003; Yildirim ve Simsek, 2003; Biiyiikoztiirk vd., 2010; Krespi vd., 2008;
Cokluk vd., 2011; Patton, 2015). Dey’e (1993) gore nicel arastirmanin aksine nitel veri
analizi, insanlarin olgulara ytikledikleri anlamlara ve olaylar1 nasil nitelediklerine cevap
arayan bir yontemdir (Ozdemir, 2010). Bu tip arastirmalarda sosyal etkilesimin temeli
olan dil, merkezde yer alirken gbzlemler, metinler ve goriismeler dile dayanmaktadir
(Punch, 2011). Nitel veri analizinde, arastirmaci verileri tekrar tekrar inceleyerek
yapilari, kategorileri, agiklamalar1 ve yorumlar1 ortaya c¢ikararak olgunun dogasini
yansitmaktadir (Patton, 2015). Bunun sonucunda arastirmaci, sahadan elde ettigi
verilerle sakli duran gizil bilgiyi kesfetmeye ve ortaya c¢ikartmaya ve kuram

olusturmaya ¢alisir (Ozdemir, 2010).

Nitel arastirma yontemleri ¢ok sayida yaklasimla gerceklestirilebilmektedir. Tesch
(1990) desenler, veri analizi ve disipliner oryantasyona ayrilan 45 yaklasimdan
bahsetmektedir. Patton (2015), etnografik ve gomili (6rtiik) teori basta olmak iizere

onalti1 (16) farkli teori oldugunu vurgularken, Denzin ve Lincoln (2005) durum
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calismasi, etnografi, gomiilii (Ortiik) teori, yasant1 ve Oykiisel yaklasim, katilimct ve
klinik aragtirmalar stratejilerinin tizerinde durmustur. Creswell (2003), ¢ok sayida
secenek ve yaklagimin yer aldigi nitel ¢alismalarin nasil siniflandirilacagr ile ilgili ortak
bir olmadigin1 vurgularken Oykiisel arastirma, fenomenoloji, gomiilii (Ortiik) teori,
etnografik ve drnek olay da dahil olmak iizere bes yaklagimi tanimlamistir (Merriam,
2013). Bu calismada gomiili (yerlesik) kuramdan faydalanmak pazar belirsizligi
kosullarinda esneklik ve tepki verebilirlik becerilerine dair tatminkar bir kuramin
olmamast ve meselenin yeterince anlamlandirilamamasi nedeniyle tercih edilmistir
(Punch, 2011). Gomiili kuram ilk asamada verilerin okunmasi ve karsilastirilmasindan
sonra birbiri ile iligkili verilerin belirli kavram ya da kategoriler altinda toplanmasini
icermektedir (Denzin ve Lincoln, 2005). Daha sonra ikinci asamada kavram ve
kategorilere dayanan ana temalari ve bu temalar ¢ercevesinde katilimcilarin bakis
acilarinin kategoriler altinda ortaya koyarak anlam cikarilmasma dayanir (Ozdemir,
2010). Gomiilii teorinin diger yaklasimlardan farki verilerle temellendirilmis bir kuram
olusturmak i¢in islemler gerceklestirilmesidir (Punch, 2011; Merriam, 2013). Gomiilii
teorinin iki temel prensibi degisim ve biitliinlesik yaklagimdir. Degisim prensibi
olgularin kosullara gore degisebilmesine dayanmasi, biitiinlesik yaklasim prensibi ise
kisilerin degisen kosullara ve kendi davraniglarinin sonuglarmi  bir arada
degerlendirilmesidir (Bas ve Akturan, 2008). Arastirma yapilan konu hakkinda
tatminkar bir kuramin olmayis1 ve ¢alismanin gelistirilmeye acik yapist bu yaklagimin

secilmesinde etkili olmustur (Punch, 2011).

Nitel arastirmalar ¢ok sayida yontem ve kaynak kullanarak, insan deneyimlerine iliskin
sOzlii ve yazili anlatimlar1 ya da kayitlart incelerler (Punch, 2011). Birgok veri toplama
teknigi ayni projede kullanilabilmekle beraber verilerin toplanmasinda kullanilabilecek
dort temel yontem One c¢ikmaktadir. Bunlar, odak grup goériismesi, katilime1r gozlem,
goriisme ve dokiimanlardan elde edilen verilerin tasnifi ve kategorilestirilmesiyle sakl
kalan temalarin ortaya c¢ikarilmasina ve raporlanmasina dayanan igerik analizidir

(Y1ildirim ve Simsek, 2003; Ozdemir, 2010; Punch, 2011).
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Belirsizligin  kendine has yapisi nedeniyle pazar belirsizligine dair sorularin
anlagilmasinda sorunlarla karsilagilabilme ihtimali bulunmaktadir. Bununla beraber
arastirmanin katilimcilarin bakis agilarina ve sosyal gercekliklerine dayanmasi veri
toplama asamasinda segilecek yontemin Onemini de arttirmaktadir. Bu nedenle
orneklemde yer alan kisilerin sorulari istenen diizeyde anlamasina ve verilerin ayrintili
ve derinlemesine toplanabilmesine imkan saglayan goriisme yontemi veri toplamak i¢in

tercih edilmistir.

Gorligme yontemi, sosyal bilimlerde en sik tercih edilen veri toplama yontemlerinden
biridir (Punch, 2011). Amaglanan sosyal gerceklige dair bilgiyi toplamaya calisan
goriismeci ve bilgiye sahip kaynagin sohbeti seklinde gergeklesir. Goriisme, goriismeyi
yapan kisi Ozelliklerinden etkilenebilecegi igin arastirmaci veri toplama asamasinda
dikkatli olmalidir. Goriisme yontemi, konusma ve dinleme temel becerilerinin yan1 sira
duyarlilik, yogunlasma, bireyler arasi anlayis, 6ngorii, zihinsel uyaniklik ve disiplin gibi
pek cok boyuta sahiptir (Yildirrm ve Simsek, 2003). Goriismeler esnasinda
arastirmacinin ¢ogu zaman ic¢in ‘“neden” sorusunu sormasi gerekmektedir (Merriam,
2013; Patton, 2015). Boylece, katilimcilarin kendi deneyimlerini, bakis agilarini,
diisiincelerini ve anlamlandirmalarimi kendi dilsel ifadeleriyle aktarmalarma olanak
saglanmis olur (Biiylikoztirk vd., 2010; Bas ve Akturan, 2008; Tirniikli; 2000).
Bununla beraber goriisme esnasinda onceden diisiiniilmeyen konularda agiklama
yapabilme ve ek sorular sorarak veri toplama siirecine yeni bir yon verebilme imkani da

bulunmaktadir (Creswell, 2003; Yildirim ve Simsek, 2003)

Gorlisme teknigi, veri toplamak i¢in kolay bir yontem olarak goriilebilmesine ragmen
bazi dezavantajlar1 nedeniyle yiiriitilmesi ¢cok da basit degildir (Berg ve Lune,2015).
Gortisme tekniginin baslica dezavantajlar1 (Creswell, 2003; Biiytikoztiirk vd., 2010)

e Yiksek maliyet ve zaman alici olmast nedeniyle kisith sayida Ornek
toplanabilmektedir.
e Bulgular1 degerlendiren arastirmacilara bagli oldugundan yanhiliga aciktir ve

verilerin kalitesi arastirmanin yetenegine baglidir,
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e Goriligmecinin egitilmesi ve verilerin analizinin zaman almasi,

o Katilimer kabul gérmek ya da begenilmek icgiidiisii ile cevaplar iiretebileceginden
arastirmacinin yiiksek dikkat ve 6zenle davranmasi gerekmektedir,

e Goriisme siiresinin uzamasi ya da kisa tutulmasi durumunda elde edilen verilerin
standardizasyonunun saglanmast,

e Aragtirmacinin gorilinlisli, beklentileri, ses tonu ve davraniglar1 katilimciy

etkileyebilir ve verilerin kalitesine zarar verebilir.

Gortigme yonteminin dezavantajlart bulunmasina ragmen gorliigmelerin yiirtitiilmesi
esnasinda siirelerin dikkatli planlanmasi ile olusabilecek olumsuzluklarin 6niine gegmek
ve kaliteli veri toplamak miimkiin olacaktir. Gorlisme yonteminde, hem arastirmaci hem
de katilimci kendilerini daha rahat hissetmesi goriismenin giinlilk bir konusma
havasinda ge¢mesini saglar. Elde edilen rahatlik katilimcinin goriis ve diisiincelerini
acik yiireklilikle detaylandirmasi ve bilgilerini aktarmasi agisindan rahat bir ortam
saglar (Rubin ve Rubin, 2005).

Goriisme yontemi siirecinde, arastirmaci ¢alismasini ti¢ ayr1 sekilde yiirtitebilmektedir.
Bu kapsamda goriismeler yapilandirilmis, yapilandirilmamis ve yari yapilandirilmig
olmak iizere ii¢ baslikta incelenebilir (Punch, 2011; Berg ve Lune, 2015). Goriisme
yontemlerinin siniflandirilmasinda arastirmacinin konu hakkinda belirledigi siireclere ne
kadar bagl kalacagi goriismenin sinifini belirler (Creswell, 2003). Belirlenen siire¢ ¢ogu
zaman soru protokolii olabilir, fakat siireclere bagl kalmak arastirmacinin esnekligini
azaltirken konunun dagilmasina imkan vermeyecek ve goriisme siireci rahat
yiiriitiilebilecektir (Merriam, 2013; Berg ve Lune, 2015). Ote yandan protokol
sorularinin sadece bir yon gosterici olarak kullanilmasiyla gergeklestirilen goriismeler
daha rahat yiiriitiilebilecek, ek sorular sorarak ilgi uyandiran basliklar altindaki ortiik
bilgi arastirilabilecektir. Bu tip gorlismelerde katilimcilarin  konuya bagliliginin
saglanmast ve goriismenin kontrolii agisindan arastirmacinin daha titiz davranmasi

gerekmektedir (Denzin ve Lincoln, 2005).
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Pazar belirsizligi algisinin isletmenin kendi i¢ dinamikleriyle, becerileriyle ya da
yoneticinin deneyim veya bakis acis1 vb. pek cok alternatif faktor ile iliskilendirilebilme
ihtimali bulunmaktadir. Bununla beraber goriismeler esnasinda her isletmenin
Ozelliklerinin ve yoneticilerinin deneyimlerinin de farkliliklar géstermesi standart soru
protokolii ile calisilmasini zorlastirmaktadir. Bu kapsamda pazar belirsizlikleri altinda
isletmelerin beceri kullanimlarinda goriilen farkliliklarin altinda yatan nedenlerin ortaya
cikarilmasi amacia bagl olarak gergeklestirilecek derinlemesine goriismelerin yari

yapilandirilmis protokol ile yapilmasi uygun bulunmustur.

Arastirma kapsaminda hazirlanan soru protokolii asagida belirtilen temel sorulara

dayandirilarak hazirlanmistir;

1. Kiiltiir balik¢ilig1 sektoriiniin isleyigini anlatabilir misiniz?

2. Belirsizlik nedir ve belirsizlik-risk kavramlari sizin i¢in ne ifade ediyor?
3.Calistiginiz sektorde karsilastiginiz pazar belirsizliklerini bulundugumuz degerlendirir
misiniz? Ornek vererek agiklayabilir misiniz?

4 Faaliyet gosterdiginiz pazarda karsilastiginiz belirsizliklere karsi isletme stratejileriniz
nasil hazirlanmaktadir?

5.Calistiginiz isletmenin pazar belirsizligi karsisindaki esneklik becerilerini ve kullanma
diizeyini anlatabilir misiniz? Ornek vererek agiklayabilir misiniz?

6.Calistiginiz isletmenin pazar belirsizligi karsisindaki tepki verebilme becerilerini ve
kullanma diizeyini anlatabilir misiniz? Ornek vererek agiklayabilir misiniz?
7.Calistiginiz isletmeye sahip oldugu esneklik ve tepki verebilme kabiliyetleri saglayan
temel ozellikleriniz nelerdir? Ornek vererek agiklayabilir misiniz?

8.2001/2008 krizini diisiinerek o donem icin yasanan belirsizlikleri, stratejilerinizi ve

bugiinii degerlendirebilir misiniz?

Soru protokolii hazirlanirken oncelikle katilimcilarin sektorii nasil degerlendirdiklerini
ve sliregleri nasil algiladiklarinin belirlenmesi hedeflenmistir. Daha sonra belirsizlik ve
risk kavramlarmin katilimcilar agisindan nasil algiladiklar1 6grenilmeye caligiimustir.

Katilimeilarin  belirsizliklerle ilgili 6rnekler vermesi istenmis daha sonra bunlara
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isletmenin esneklik ve tepki verebilme becerisi kapsaminda nasil ¢oziimler iirettikleri
sorulmustur. Katilimeilarin gizil bilgileri daha kolay anlatabilecegi diisiiniilerek 6rnek
hikayeler anlatmasi tercih edilmis bdylelikle saptamalar yapmak kolaylasmistir.
Goriisgmenin yar1 yapilandirilmis  6zelligi itibariyle sorular miilakatin gidisatina

degisiklikler gostermistir.

3.2.2. Arastirmanmin Varsayimlari-Kisitlar

Arastirmanin konusu ve yontemi baglaminda bazi temel varsayimlar belirlenerek
calismada elde edilen bulgularin belirli standartlarla degerlendirilmesi gerekliligi
bulunmaktadir. Ayrica arastirmanin kisitlar1 ile elde edilen bulgularin sinirlar1 da

belirlenmistir.

Arastirma kapsamindaki temel varsayimlar,

1. Pazar belirsizligi genel cevresel belirsizlik, endiistri ve firma temelinde olmak
lizere ii¢ boyutta incelenebilmektedir. Arastirmanin temel amacinin pazar
belirsizligi karsisinda esneklik ve tepki verebilme becerilerinin kullanimina
yonelik sektérel bir model olusturmak olmasi itibariyle bir genelleme
yapilabilmesi adina firma diizeyinde karsilagilan belirsizlikler, her firmanin
farkli 6zelliklere sahip olabilecegi de goz oOniinde tutularak degerlendirmeye
alinmamustir.

2. Arastirma, isletmelerin esneklik ve tepki verebilme becerilerini pazar belirsizligi
boyutlarinda analiz etmeyi amacglamasina ragmen isletmeler tek bir karar
noktasma baglh davranis gostermezler. Isletmelerin karar alma siireglerinde,
farkli departmanlardaki farkli yoneticiler rol almakta ve isletme stratejileri diger
departmanlar ve karar vericilerden de etkilenmektedir. Dolayisiyla her
yoneticinin belirsizlik algis1 siibjektiflik igerdiginden farklilik gosterecek fakat
isletme ortak kararla esneklik ve tepki verebilme becerisinin kapasitesine gore
davranig gostermeye calisacaktir. Arastirma kapsaminda pazar belirsizligi

konusu incelenmektedir. Bu durumun etkilerini minimize edebilmek ve
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isletmenin davranis ve kabiliyetlerini yansitabilmesi igin pazarlama ve
satigdepartmaninda ya da isletmenin en {ist diizey/son karar vericisiyle
gorlisiilmeye Ozen gosterilmistir. Yoneticinin verdigi kararlar ve belirsizlik
algisinin igletmenin belirsizlik algisin1 yansittigi ve isletmenin becerilerini
yonlendirdigi kabul edilmistir.

3. Arastirma Izmir ilinde faaliyet gdsteren ve kiiltiir balikgiligi yapan firmalarla
gerceklestirilmistir. Arastirma kapsaminda farkli boyut, yapr ve o0zellikteki
firmalar ile gorlslilmiistiir. Goriisillen firmalarin  evreni temsil ettigi
varsayilmistir.

4. Aragtirma evreninde gorisililen yoOneticilerin goriisme boyunca igtenlikle yanit
verdigi ve katilmcilarin verdikleri cevaplarin firmanin genel goriis ve

stratejilerini yansittig1 kabul edilmistir.

Arastirmanin gerceklestirilmesinde karsilasilan temel kisitlar;

1. Yapilan arastirma Izmir ili smirlar iginde kiiltiir balikgiligr alaminda faaliyet
gosteren firmalarin goriisleri ile sinirlandirilmistir.

2. Kiiltiir balikgilig1 firmalarmin Izmir ili i¢inde ¢ok farkli cografi konumlarda
bulunmasi, goriisiilmeye ¢alisilan yoneticilerin en iist diizey karar alici
niteliklerinde bulunmasi zaman, maliyet ve ulagilabilirlik anlaminda
orneklemden verilerin toplanmasini zorlagtirmistir.

3. Karar alicilarin sektdrdeki yliksek rekabet nedeniyle isletme becerileriyle ilgili
konusmak konusunda ¢ekinceleri oldugu goézlenmistir. Bu nedenle c¢alisma

kapsaminda goriisiilen firma ve yoneticilerin isimlerine yer verilmemistir.

Aragtirma yukarida belirtilen varsayimlar ve kisitlar ¢cer¢evesinde gerceklestirilmis olup

elde edilen veriler bulgular kisminda yorumlanmustir.
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3.2.3. Arastirmanin Kapsami

Bu boliimde, isletmelerin pazar belirsizligi kosullarinda esneklik ve tepki verebilirlik
becerilerinin analiz edilecegi gida sektoriinlin kiiltiir balik¢ilig1 alanina iliskin bilgiler,
kiiltiir balik¢iligr alaninin seg¢ilme nedenlerinin yani sira segilen orneklem evreni,

verilerin toplanmasi, analizi ve islenmesi siirecine yonelik bilgiler verilecektir.

3.2.3.1.Arastirma Evreninin Se¢cimi

Pazar belirsizliklerinin yapist ve kaynaklart sektdrel bazda o©nemli farkliliklar
gosterebilmektedir. Sektorel dinamiklere bagli olarak bazi sektorlerde degisim hizi
yiiksekken bazilarinda degisimler yavas gerceklesebilmekte, ya da pazara etki eden
faktor sayisina ve faktorlerin giicli pazardaki karmasikligin boyutlarini arttirarak pazara
yonelik belirsizlik algisini etkileyebilmektedir. Bununla beraber belirsizligin siibjektif
ozelligi de dikkate alindiginda arastirmanin amaclari bakimindan, secilecek sektdrden
gecerli ve giivenilir bilgiler elde edilmesi 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle sektor
seciminde ikincil kaynaklardan da yararlanarak arastirmanin, ¢evresel belirsizliklerin
yogun vyasandigi ve pazara etkilerinin gozlemlenebilecegi gida sektorii lizerine

yapilmas1 uygun bulunmustur.

Gida sektorii tarimsal olarak tanimlanan toprak ve sudan elde edilen hammaddenin
islenerek kaliteli, saglikli gida ve igecek iiriinleri haline getirilmesi ve bu {iriinlerin
pazara sunulmasi siireglerini igermektedir. Gida iirlinleri sektoriiniin girdi katmaninda
her tiirlii tarimsal kaynak (bitkisel ve hayvansal iiretim ile su driinleri) bulunmaktadir
(Gida ve Igecek Sektdrii Raporu, 2013). Uretim katmaninda birincil iireticiler ham
iirlinii (girdi) ortaya ¢ikarmaktadir. Daha sonra birbiri ile iliskili olan; gegis, isleme ve
satig katmanlar1 (deger zincirinin asamalar1) yer almaktadir. Gegis katmani iirliniin
ireticiden, isleyiciye ge¢gmeden Once saklanmasi ve depolanmasina iligskin katmandir.
Isleme katmaninda ham iiriinler son kullanicilarin tiiketebilecegi {iriin haline getirilir ve
pazarlama katmaninda, dagitim agma sahip sirketler vasitasiyla ¢esitli markalarin

altinda tiiketiciye sunulmaktadir (Gida, Tarim ve Hayvancilik Rekabet Giicii Temel
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Bulgular Raporu, 2014). Kaynaklarin temininden baslayarak tiiketiciye kadar devam
eden bu siirecte iriinlerin saglikli bir sekilde tedarikinden tiretim siireci sonuna kadar
enerji kullanimi, kaynak planlamasi, iirlinlerin satisi, ambalajlamast ve dagitim
kanallarindan miisteriye ulastirilmasina kadar pek c¢ok degisken bulundugu

goriilmektedir.

Sanayi Genel Miidiirliigii’niin 2013 yilinda hazirladig: “Gida ve igecek Sektorii Raporu’na
gore bilim ve teknolojideki bag dondiiriicii gelismelerin de etkisiyle sektdrde oniimiizdeki
yillarda gergeklesmesi beklenen ve One ¢ikacak baslica gelismeleri ise asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Gida ve Igecek Sektérii Raporu, 2013);

e Nanoteknolojiler uygulanacak, liretimde robotlarin kullanilmast,

e Uriinler bazinda iilkeler 6zellesecek, kalite ve marka bilincinin yaygimlasmast,

e (Cevre bilinci yayginlasacak ve dogal kaynaklar korunacak, atiklari yeni tirlinlere
doniigtiiren yontemlerin gelistirilmesi, yayim ve egitim ¢alismalart hiz
kazanmasi,

e Artan niifusun beslenmesi i¢in yogun iiretim kac¢inilmaz olarak stirdiiriilmesi,

e Uriin cesitliligi ile fonksiyonel gidalarin talep ve tiiketimleri artmasi,

e (ida endiistrisinde 1511 islem gibi geleneksel teknolojilerin yerine besin
elemanlarini daha az tahrip eden ¢evre dostu teknolojiler kullanilmasi,

e Tarimsal iriinler dolayisiyla gidalar daha az hacimde daha yiiksek besleyici
degerde  {retilebilmesi,  endiistriyel  iiretimlerde  konsantre  iirlinler
gelistirilebilmesi,

e Akilli mutfak donanimlarinin kullanimi yayginlasacak ve bunun, gidalarin
hazirlanis bigimleri tizerinde etkisinin artmasi,

e Gidalarin hijyenik kalitesi, islenmesi, smiflandirilmasi ve paketlenmesinde,
biosensorler ve c¢ok amagli enzimlerden yaygin ve etkin bir bigimde
yararlanilmasi ve

e Tekellesme egilimleri artmasidir.
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Pazar belirsizliginin ana nedenlerinden olan gelecekte yasanacak gelismelerin ve
etkilerinin dngoriilememesi kapsaminda yukarda verilen ve gerceklesmesi beklenen
olaylarinsektére yon vermesi beklenmektedir. Gida ve igecek sektdriine yoOnelik
yukarida belirtilen gelismelerin 6nemli ¢ogunun gerg¢eklesmeye basladigi bilinmekle
beraberkalan ¢ogu faktoriin etkilerinin de iilkemizde yavas yavas goriilmeye basladig:

sOylemek miimkiindiir.

Gidanin, insan yasaminin en temel ihtiyaci olmasi ve toplum sagligi acgisindan kritik
onem tagimasi, gida liretim-tiikketim zincirini glinlimiiziin en énemli konularindan biri
haline getirmistir. Arastirma kapsaminda ana sektor olarak gida sektoriiniin
secilmesinde etkili olan temel noktalar;

e Gida sektoriiniin sosyal, ekonomik, teknoloji, dogal, politik ve yasal
belirsizliklerin tlimiinden etkilenen yapisi,

e Mevcut durumda gida sektoriinde yasanilan belirsizlikler yani sira beklenen
degisimlerin gerceklesmesiyle beraber sektordeki karmasiklik seviyesinin
degisimine bagl olarak belirsizlik diizeyinin de artmasi beklentisi,

e (ida sektoriiniin dogrudan son tiiketici ile interaktif bir yapida olmasi itibariyle
arz-talep dengesi iizerindeki etkilerin kolay incelenebilen yapisi,

e (ida giivenligi, organik tarim vb. trendlerin pazarda hizli kabul gérmesi ve
pazara dinamik bir yap1 kazandirmasi,

e [Ege Bolgesi ve Izmir’de arastirma evrenini temsil edebilecek sayida isletmeye

ulasma imkaninin bulunmasi sayilabilir.

Gida sektoriinii aragtirma agisindan uygun bir yapida olmasina ragmen, sektoriin ¢cok
genis bir kapsamda faaliyet gosterdigi goriilmektedir. “Gida Uriinleri Imalat”; etin
islenmesi ve saklanmasi ile et iiriinlerinin imalati; balik, kabuklu deniz hayvanlar1 ve
yumusakealarin islenmesi ve saklanmasi; sebze ve meyvelerin islenmesi ve saklanmasi;
bitkisel ve hayvansal sivi ve kat1 yaglarin imalati; siit tirlinleri imalati; 6gtitiilmiis tahil
iiriinleri, nisasta ve nigastal1 iiriinlerin imalati; firin ve unlu mamuller imalati; diger gida
maddelerinin imalati ve hazir hayvan yemleri alt bagliklarindan olusmaktadir

(www.iaosb.org.tr; erisim tarihi:20.08.2015). Sektoriin ¢ok genis bir kapsamda faaliyet
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gostermesi ve alt sektorlerin kendi aralarinda farkli dinamiklere sahip olmasi nedeniyle
arastirmanin amagclarina ulagilabilmesi i¢in tim gida sektorii yerine arastirma alani

kiltlir balig1 yetistiriciligi ve satisi ile simirlandirilmastir.

Birlesmis Milletler Tarim ve Gida Orgiitii’ne (FAO) gére, su iiriinleri yetistiricilik
sektorli son on yil da diinya ¢apinda en c¢ok gelisen gida iiretim sektorii olmustur.
Ozellikle dogal stoklarin giderek azalmasi ve hizla artan insan niifusun protein
thtiyacinin  karsilanmasi acisindankiiltiir  balik¢iliginin  6nemini  artirmasi  sektore
dinamik bir yap1 kazandirmistir. Kiiltiir balik¢iligi alaninin o6zellikleri ve pazar
dinamikleri incelendiginde aragtirma acisindan pazar belirsizliklerinin gozlenebilecegi
ozelliklere sahip oldugu dikkat cekmektedir. Bu nedenle “balik, kabuklu deniz
hayvanlar1 ve yumusakcalarin iglenmesi ve saklanmas1” alt grubunda yer alan “Kiiltiir
balik¢ilig1” alan1 uygulama i¢in secilmis ve incelemeye alimustir. Kiiltiir balikeiligi,
suda yasayan canlilarin hayatlarinin belirli asamalarinda giftlikler ya da koruyucu
alanlarda kontrollii olarak beslenmesi, iiretilmesi ya da ¢ogaltilmasi islemleri olarak
tanimlanmaktadir (Naylor vd., 2001; Nwachukwu ve Ike, 2005; www.fao.org, erigim
tarihi:  20.04.2015). Literatiirde “kiiltiir balik¢ilig1” kavramimin ¢ogu zaman
“yetistiricilik” veya “akuakiiltiir” kelimeleri ile esanlamli olarak kullanildig:
goriilmektedir. Arastirma kapsaminda da kiiltlir balik¢iligr ile yetistiricilik kavramlar

esanlamli olarak kullanilmistir.

Kiiltir balik¢iliginin arastirma alani olarak diger gida alt boliimlerine gore tercih

edilmesinde one ¢ikan faktorler ise;

e Belirsizligin zamana ve gelecege bagli etkilerinin kiiltiir balik¢iligi alaninda
diger alt sektorlere gore ¢ok daha kolay gozlenebilmesi,

e Kiiltiir balik¢iliginin kendine has dinamikleri ve sorunlart nedeniyle, bu alanda
calisan firmalarin pazar kosullarina uygun esnek ve tepki verebilir bir karar alma
ithtiyaci duymast,

e (evresel belirsizlik faktorlerinin kiiltiir balik¢iligi alaninda gdzlemlenebilir

olusu,
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e Tiirkiye’nin balik¢ilik anlaminda genis imkanlara sahip olmasina ragmen iiretim
ve tikketimde karsilagilan belirsizliklerin fazlaligi,

e Tiirkiye’nin kiltiir balik¢ilig1 alaninda Avrupa’da hizla gelismesine ragmen ic
piyasada ayni basariy1 yakalayamamasi,

olarak siralanabilir.
3.2.3.2. Balik¢ilik Sektoriiniin Dinamikleri ve Tiirkiye’de Kiiltiir balik¢iligi

3.2.3.2.1.Diinya ve Tiirkiye Balik¢ilik Sektoriinde Kiiltiir Balik¢ihiginin Yeri

Su iriinleri o6zellikle de balik insanoglunun en 6nemli gida maddelerinin basinda
gelmektedir. Insan niifusundaki artisa bagl olarak gidaya duyulan ihtiya¢ balikgilik
sektoriine de yansimig teknolojik imkanlarin gelismesine bagli olarak balikegilik
yontemlerinin de gelistigi goriilmeye baslamigtir. Balikgilik sektorii aveilik ve
yetistiricilik (Kiiltiir balikcilig1) olmak iizere iki yolla yapilabilmektedir. Insan
nlifusunun artmasi, gida ihtiyact ve beklentilerinin sadece avlanma faaliyetleri ile
karsilanamamasi, yetistiricilik faaliyetlerinin daha fazla 6nem kazanmasina yol agmistir
(Little ve Edwards, 2003; Beveridge, 2013). Onceleri i¢ sularda vyiiriitiilen yetistiricilik
faaliyetleri zaman icinde acik denize kaymaya baslamis daha yiliksek kapasitede iiretim

miktaria ulagmistir

Diinya balikeilik tirtinleri toplam tiretim miktarinin 2013 yilinda bir 6nceki yila nazaran
%3 artarak yaklasik 163 milyon tona ulagmistir. Diinya toplam balik¢ilik {iretiminin
%357’sini avceilik (93 milyon ton), %43’ini ise kiiltiir balik¢ilig1 (70 milyon ton) ile
gerceklestirilen iliretim olusturmaktadir (Balik¢ilik Sektor Raporu Ve Global Su
Uriinleri Fuar Raporu, 2015).

Diinya su iirlinleri tiretiminin %72’si yirmi iilke tarafindan gergeklestirilmekte olup, Cin
52 milyon ton iiretim ile birinci siray1 almaktadir (bkz. Sekil 16). Ayni1 donem Avrupa
Birligi’'nin su {iriinleri tretim miktar1 ise 15.305.000 ton seviyesinde kalmigtir
(Tiirkiye’de ve Diinya’da Su Uriinleri Uretimi,2014). Kiiltiir balikgiliginin bdlgesel

dagilim incelendiginde, Asya’nin %89,1 ile en dnemli tiretici oldugu, bu kitay1 %4.4 ile
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Amerika, %4,0 ile Avrupa, %2,3 ile Afrika ve %0,3 ile Okyanusya’nin izledigi
goriilmektedir (Balikgilik Sektdr Raporu ve Global Su Uriinleri Fuar Raporu, 2015).
Kiiltiir balik¢iliginin 6nemli bir kismimin Asya kitasinda gergeklestirilmesi ve kiiltiir
balik¢ilig1 alaninda 6nde gelen lilkelerin ¢ogunun gelismekte olan iilkeler olmasi da

dikkat ¢ekicidir.

Sekil 16.Su Uriinleri Uretiminde ilk 10 Ulke (Milyon Ton)

Aveilik Yetistiricilik

Gin . Cin .
Endonezya . Hindistan  *
Peru . Endonezva *
ABD . Viemam  *
Hindistan . Banglade; *®
Rusya Federasyonu s Norvep
Myanmar Misir
Japonya * Tayland *
Viemam « - Sili e
Filipinler Myanmar *
Norveg o Filipinler o
Tayland Japonya e
Sii e Brezilya o
Meksika ABD
GXore o GEore
Banglades Ekvator
Malezya Iran »
Izlanda Nijerya o
Fas Malezya
Ispanya , Tirkive o

4 8 12 16 0 10 20 0 40

Milyon Ton Milyon Ton

Kaynak: FAQO Statistical Pocketbook (2015), s.32.
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Sekil 17°de goriildugii iizere, liretimde, avlanabilir stok miktar1 sinirina ulagilmas: ve
denizlerde asir1 avcilik kapasitesinin ulasilmast nedeniyle balik¢ilik sektoriiniin
ekonomiye katkisinin giderek azaldigi dikkat ¢cekmekte ve balikcilik alaninda gelismis
ilkelerin bu kapsamda dnlem almaya calistiklar1 goriilmektedir. Sekilde de goriildigi
tizere avcilik sektoriiniin kapasite sinirina yaklasilmasi nedeniyle gergeklesen balik

hasadi miktarlarindaki artig da giderek yavaslamaktadir (FAO,2015).

Sekil 17. Yillara Goére Diinya’daki Balik Hasadi Miktar1

160

——— F-Eff}ff?‘fﬂ'mk
w— Avcilik

140 =

50 55 &0 65 10 75 BO B85 90 95 00 05 12

Kaynak: FAO (2014), The State of World Fisheries and Aquaculture, s.3.

Bunun yaninda, avcilik ile gergeklestirilen iiretimin gemi kapasitelerini arttirarak ya da
hiikiimetlerin sagladig1r desteklerle arttirilmasi da ters etki yaratmistir. Hiikiimetin
sagladigi desteklerin amaglarina uygun kullanilmamasi yaninda diger tilkeler tarafindan
haksiz rekabet olarak degerlendirilmesi ayrica kapasitesi arttirilan gemilerin dogaya
zarar verir yapiya ulagsmasi sonucu, balik¢ilik sektoriinde yeni 6nlemlerin alinmasini
gerektirmistir. Oyle ki, Diinya Bankasinin yaptig1 ¢alismaya gore, artan filo kapasitesi
ile asir1 somiiriilen balik kaynaklarinin yarattigi ekonomik kayiplarin yilda 50 milyar

ABD $ dolayma ulasmustir. (Su Uriinleri Ozel Thtisas Komisyonu Raporu, 2013).
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Balikeilik alaninda sektoriin 6nde gelen OECD iilkelerinde hasat azalist sonucu ¢ok
sayida iilkede siirdiiriilebilir ve ekonomik balik¢ilik i¢in fazla olan filo kapasitesinin
azaltilmasina yonelik iilkesel programlari uygulamaya koymustur. Bu ¢erc¢evede, balikg1
gemisi sayisinda Japonya % 9, Avrupa Birligi % 8 oraninda azaltma ger¢eklestirmistir.
Cin, Norveg, izlanda ve Giiney Kore azaltma programi uygulayan diger iilkeler

olmuslardir (Su Uriinleri Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, 2013).

Sekil 18.0ECD Ulkelerinde 2002-2013 Yillar1 Arasindaki Balik Hasadimn Yiizdesel
Degisimi

0%

LY AU YGIIOG A 4 244

Kaynak: OECD Review of Fisheries: Policies and Summary Statistics 2015, s.14.

Avcilik sektoriinde ortaya c¢ikan gelismeler, sektoriin 6nde gelen {ilkelerinin de
desteklemesiyle yetistiricilik alaninin oniinii agmistir. Birlesmis Milletler Gida ve Tarim
Orgiitii’niin (FAO) rakamlarina gore, diinya kiiltiir balik¢ilig1 iiretiminin 2013 yilinda
bir onceki yila nazaran % 5,3 artigla 70,2 milyon tona ulasarak yaklasik deger 150
milyar dolar seviyesinde deger yarattig1 tahmin edilmektedir (Tiirkiye’de ve Diinya’da
Su Uriinleri Uretimi, 2014). Giiniimiizde diinya su iiriinleri iiretiminin yaklasik % 40’11k
kismi kiiltiir balik¢iligr ile balik ciftliklerinde gerceklestirilmekte olup 2030 yilinda

balik ciftliklerinden elde edilen su tiriinleri miktariin avciliktan elde edilen su iirlinleri
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miktarina esit olacagi tahmin edilmektedir. Uzun vadede ise kiiltiir balik¢iligina yapilan
yatirnmlarin artarak biiylimesiyle yetistiricilik sektoriiniin avcilik sektoriinii gegecegi

diisiiniilmektedir (ISUB Su Uriinleri Raporu, 2014)

Sekil 19°da OECD iilkelerinin kiiltiir balik¢iligi alaninda gergeklestirdikleri artis
incelendiginde Tirkiye’nin kisa bir donemde ¢ok hizli bir iiretim ve deger artist
kaydettigi goriilmektedir. 2008 krizine ragmen saglanan bu gelisme Tiirkiye nin diinya
balik pazarinda ihracatini gelistirme sansini yaratmis ve Avrupa’nin en O6nemli balik
tedarikg¢isi durumuna gelmesini saglamistir. Tiirkiye on yillik bir periyodda tiretimini %
166 oraninda arttirmayi1 basarirken kiiltiir balik¢iligindan elde ettigi deger % 228
artmistir (FAO, 2015).

Sekil 19.2003-2012 Yillar1 Arast OECD Ulkelerinde Kiiltiir balikgiligindaki Hasat
Miktarindaki Degisim

: | B Uretim Miktar: (ton)

z [] Ekonomik Deger ($)

A oy ;]
PTG RNy

Kaynak: OECD Review of Fisheries: Policies and Summary Statistics, 2015, s.14.

Tiirkiye’deki balik¢ilik faaliyetleri incelendiginde, li¢ tarafi denizlerle cevrili bir

yarimada konumunda olan Tiirkiye’nin 8.333 km’lik kiyr seridi ve 177.714 km
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uzunlugunda nehirleri bulunmaktadir. Denizleri, golleri, barajlari, akarsular1 ve kaynak
sular1 ile su iiriinleri potansiyeli olarak kaynaklarimizin toplam ylizey alani yaklasik 25
milyon hektardir ve bu rakam Tiirkiye’deki toplam tarim alanlarina yakindir.
Tirkiye’de de balikgilik sektoriindeki gelismeler, Diinya genelindekine benzer bir trend
izlemistir. 1970’1i yillarin basina kadar sadece avcilik agirlikl gergeklestirilen balikgilik
faaliyetleri, bu donemden itibaren su kaynaklari ve nehirler iizerine kurulan kara
tesislerinde yetistiricilik ile ¢esitlenmeye baslamistir 1987’den itibaren Ege ve
Akdeniz’de ¢ipura/ levrek baliklarinin denizdeki kafeslerde iiretimi baslamis fakat ilk
onbes yilda kayda deger bir gelisme kaydedilmemistir (Giindogdu vd.,2004).
“Tiirkiye'de su iiriinleri yetistiriciligi 1380 sayili Su Uriinleri Kanunu’nun 13.
maddesine gore Tarim ve Koy Isleri Bakanhigi izni ile yapilmaktadir. Bakanlik, su
tiriinleri yetistiriciliginin daha diizenli yapiumasini saglamak, cevre etkilerini asgari
seviyede tutmak, saglikli ve kaliteli iiretimi gerceklestirmek amaciyla “Su Uriinleri
Yetistiriciligi Usul ve Esaslart” adli 11.10.1999 tarih ve 8300 sira no SUDB/1999-1
sayili genelge uygulamas: yerine, Avrupa Birligi Ortak Balik¢ilik Politikas1 Miiktesebati
uyum kurallart ¢ercevesinde “Su Uriinleri Yonetmeligi” 29.06.2004 Tarih ve 25507
Sayili Resmi Gazete 'de yayimlanarak yiiriirliige girmistir (Deniz Ticareti Dergisi,
2015). Tirkiye’de kiiltiir balikgiligina yonelik kanun ve diizenlemelerin yetistiricilik
faaliyetleri basladiktan daha sonra gergeklestirilmis olmas1 da dikkat cekicidir. 2004
yilinda yiiriirliige giren hukuksal diizenlemeler ile su {iriinleri liretimine uygun olan gol
ve barajlarin ylizey alanlarinin kullanilabilecek alan olarak kazanimiyla 6nemli bir ivme
saglanmistir. Bu donemde i¢ sukiiltiir balik¢iligi hizla gelismeye ve yayginlagmaya

baglamigtir (Kiiltiir balikgiligr Sektor Raporu, 2014).

Tablo 4’te goriildiigi lizere avciliga baglh iiretimde siirekli bir dalgalanma goriiliirken
2003 yilindan itibaren uygulanmaya baslayan iiretim destek programlari, kiiltiir balig
yetistiriciliginin hizlanmasina ve gelismesine Onemli katkilar saglamistir. Tiirkiye,
komsulariyla kiyaslandiginda balik¢1 filosu agisindan giig, say1, teknoloji ve av araglari
bakimindan da {istiin konumda olmasina ragmen avcilik ile arttirilabilecek maksimum

kapasiteye yaklasilmis bulunulmaktadir.
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Tablo 4.Tiirkiye’deki Su Uriinleri Uretimi (Ton)

Avcilik Yetistiricilik
Yillar - - TOPLAM
Deniz Igsu Toplam Deniz Icsu Toplam

2000 460.521 42.824 503.345 35.646 | 43.385 | 79.031 582.376
2001 484.410 43,323 527.733 29.730 | 37514 | 67.244 594.977
2002 522.744 43,938 566.682 26,868 | 34.297 | 61.165 627.847
2003 463.074 44,698 507.772 39.726 | 40217 | 79.943 587.715
2004 504.897 45,585 550,482 49,895 | 44115 | 94.010 644,402
2005 380.381 46.115 426.496 69.673 | 48.604 | 118.277 544,773
2006 488,966 44,082 533,048 72.249 | 56.694 | 128043 661,901
2007 589.129 43321 632.450 80.840 | 59.033 | 139.873 772313
2008 453,113 41.011 404,124 85.629 | 66557 | 152.186 646.310
2009 425.275 39.187 464.462 82.481 | 76.248 | 158.729 623.191
2010 445,680 40.259 485.939 88.573 | 78568 | 167.141 653.080
2011 477.658 37.097 514,755 88.344 | 100.446 | 188.790 703.545
2012 396.322 36.120 432.442 | 100.853 | 111557 | 212.410 644,852
2013 339.047 35.074 374121 | 110375 | 123.019 | 233.304 607.515
2014 266.078 36.134 302.212 | 126,894 | 108239 | 235.133 537.345

Kaynak: IMEAK, Deniz Ticareti Dergisi, 2015, s.8.

Tiirkiye’nin su {riinleri sektorii, mevcut balik¢ilik kaynaklar1 ve iiretim gliciiyle

Akdeniz lilkeleri arasinda iist siralarda yer almasi gerekmesine ragmen ekonomik olarak

bu sans1 son yillarda yakalamaya baslamistir (Sahin, 2011; Su Uriinleri Ozel Ihtisas

Komisyonu Raporu, 2013). Tablo 4’te de goriildiigi iizere, 2005 ve 2008 yillarinda

avcilik sektoriinde ciddi diisiisler gergeklesirken, yetistiriciligin hizla artmaya bagladig

2011 yilindan itibaren avcilik sektoriindeki iiretim diislis trendine girmistir. Avcilik

sektoriinde gerceklesen {iretim distlisiine bagli olarak son bes yillik periyotta

Tirkiye’nin toplam balik liretimi, artan kiiltiir balik¢ilig1 iiretimine ragmen miktar (ton)

olarak azalmis fakat hacimsel olarak yiikselmistir (Saygi vd., 2015).
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Tablo 5.Tiirkiye'nin Su Uriinleri Thracat ve ithalat:

ihracat ihracat ihracat ithalat ithalat Deger | ithalat Deger

Yillar , . . .
Miktar (ton) Deger ($) Deger (&) Miktar (ton) ($) (8)

2002 26.860 00.728.389 148.444,397 22,532 18.754.783 29.392.818
2003 29.937 124,842,223 186.152.895 45,606 32.636.120 48,123,816
2004 32.804 180.513.989 258.087.885 57.694 54.240.304 77.423.079
2005 37.655 206.039.936 277.963.150 47,676 £8.558.341 02.425.248
2006 41973 233.385.315 336.723.477 53.563 83.409.842 120.592.605
2007 47.214 273.077.508 356.293.408 58.022 06.632.063 126.432.371
2008 54.526 383.297.348 505.545.565 63.222 119.768.842 154.343.337
2009 54,354 318.063.028 494,899,926 72.686 105.822.852 163.633.104
2010 55.109 312.935.016 471.459.989 80.726 133.829.563 200.395.897
2011 66,738 395.306.914 664.333.252 65.608 173.886.517 290.826.203
2012 74,006 413.917.190 744,907,572 65.384 176.402.894 317.626.975
2013 101.063 568.207.316 | 1.083.243.678 67.530 188.068.388 350.490.196
2014* 115.682 676.092.136 | 1.481.760.957 77.545 198.255.737 435.650.641

Kaynak : TUIK&BSGM, 2015
*2014 yil1 degerleri gecicidir
*2013-2014 y1l1 ithalat rakamlarina hazirlanmis ve konserve edilmis su iiriinleri dahildir.

Tablo 5’te goriildiigii izere Tiirkiye’nin su tirtinleri ihracati, 2014 yilinda 676 Milyon $
civarinda gerceklesmistir. Thracat miktarmin artiginda 2007-2008 Kiiresel Finans
krizinin etkisiyle Avrupa’nin 6nde gelen su iiriinleri tedarikgileri olan Ispanya, Italya ve
Yunanistan’da yasanan ekonomik sikintilar nedeniyle tiretim miktarlarinin diigmesinin
onemli etkisi olmustur. Tiirkiye’nin en Onemli ihra¢ balik {iriinleri levrek, cipura,
alabalik ve orkinos olup bu firiinler ¢iftliklerden toplanildiktan hemen sonra ihrag
edilmektedirler. Tirk firmalar1 Diinya genelinde yasanilan kriz ortamini basariya
dontistiirerek Avrupa’nin en 6nemli balik ihracatcist konumuna gelmistir. Tiirkiye’nin
en ¢ok su iriinii ihrac ettigi iilkeler Hollanda, Almanya ve italya’dir. Avcilikla
gerceklestirilen orkinos {iretimi ana ihracat¢ilarimiz arasinda dordiincii sirada yer alan
Japonya’ya yapilmakta olup, AB iilkeleri disinda, Liibnan, Rusya ve Ingiltere ihracat
gerceklestirilen baslica pazarlardir (TUIK Su Uriinleri Istatistikleri, 2013). Avrupa
tilkelerine ise yogunlukla levrek ve ¢ipura ihra¢ edilmektedir. Tiirkiye’nin ithalat1 2010
yilinda 80.726 ton ve 106 Milyon Dolar seviyesinde gerceklesmis olup, Norveg ylizde

50’ye yakin bir oranla ana tedarik¢imiz konumundadir. Fransa, Izlanda ve Ispanya da
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ithalat yaptigimiz diger iilkelerdir. Norve¢ ve Fransa’dan yogunlukla uskumru, orkinos

ve somon tlirleri ithal edilmektedir (Sahin, 2011).

Diinyada kisi bas1 ortalama balik tiiketimi 19,2 kg, Avrupa Birligi’nde ortalama 24 kg,
Ispanya’da 40 kg, Yunanistan’da 23,1 kg, Fas’ta 28 kg, Misir’da 11,2 kg, Tunus’ta 9,3
kg, iken Tiirkiye’de kisi bas1 yillik ortalama balik tiikketimi 7,6 kg.dir. Tiirkiye’nin su
trtinleri bakimindan zengin kaynaklarina ragmen balik tiiketiminin Diinya,
Akdeniz’deki komsulari ve AB iilkelerine gore ortalamanin ¢ok altinda kaldigi
goriilmektedir. Tirkiye’de kisi bast yillik su triinleri tiiketiminin Ozellikle sahil
seridinde ve biiyiik sehirlerde yayginlastigi (Karadeniz Bolgesi 25 kg., Istanbul, Izmir
Ankara gibi biiyiik sehirlerde 16 kg.) i¢ kesimlere (Dogu ve Giiney dogu Anadolu
Bolgemizde 0.5 kg. dir.) gidildikge tiiketimin diistiigii belirlenmistir (ISUB Su Uriinleri
Raporu, 2014; Sahin, 2011)

Tiirkiye’de Dokuzuncu Kalkinma Plan1t doneminde (2007-2013), balik¢ilik sektoriinde
kaynak yonetimi, kaynaklarin korunmasi, veri toplama altyapisi, fiyatlandirma
sisteminin iyilestirilmesi, balik¢1 barmaklar1 gibi altyapilarin rehabilitasyonu konularina
yer verilmis olup sektoriin iiretim, ihracat, ithalat, talep ve tiiketim durumu verilerle
ortaya konulmustur. 4 Mayis 2007 tarih ve 5648 sayili kanunla kurulan “Tarim ve
Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumu (TKDK)” destek programlarinin yiiriitiilmesi
gorevini iistlenmistir. Destek programlari ger¢evesinde “Su Uriinlerinin Islenmesi ve
Pazarlanmas1” ile “Kiiltiir balik¢iliginin Gelistirilmesi” kapsaminda saglanan hibe ve
krediler sektoriin gelismesini hizlandirarak rekabet giicliniin artmasini saglanmistir.
Denizlerde ve i¢ sularda siirdiiriilebilir balik¢ilik ve su dirlinleri yetistiriciligi ile
avciligimin esaslarini belirlemek ve bunlari tesvik etmek amaciyla 2011 yilinda Gida,
Tarim ve Hayvancilik Bakanligi’na baglh “Balik¢ilik ve Su Uriinleri Genel Miidiirliigii
(BSGM)” kurularak balik¢ilik ve su iiriinlerine yonelik tiim faaliyetlerin bu kanal
aracilifiyla stirdiiriilmesine baglanmistir. Su {riinleri yetistiriciligi sektoriine saglanan
kaynak 2012 yilina gelindiginde yaklasik 736 milyon TL’ye ulasmistir. (Su Uriinleri
Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, 2013).
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Sektordeki gelismeler, 2007 yili sonrasi hizlanmis ve c¢esitlenmistir. Bu donemde,
balik¢iligin siirdiiriilebilirligi, stok miktarinin korunmasi ve kiyilardaki ¢evresel kirliligi
onlemek amaciyla bazi yasal diizenlemeler yapilmistir (Su Uriinleri Ozel Ihtisas

Komisyonu Raporu, 2013).

Bu gergevede,

e Balik av yasagi tarihleri degistirilmis, av sezonu aralig1 agustos ay1 sonu ile
nisan ay1 ortasi olarak belirlenmistir

e 26413 sayili hassas alan tebligine gore denizlerde kiyiya yakin sularda bulunan
balik ¢iftliklerin ac¢ik ve derin sulara tasinmasi karar1 alinmis,

e Yetistiricilik sahalarinin belirlenmesi ve kiralamalar konusunda mevzuatta
degisiklikler yapilmistir.

e Baz balik tiirlerinin avlanma boylar1 arttirtlmas,

e Gurgir avciliginda kiyidan itibaren derinlik sinir1 24 m’ye ¢ikarilmas,

e Balik¢1 gemisi sayisinin azaltilmasina amaciyla destekler saglanmis ve,

e Balik¢t gemilerinin izlenmesi ve kontrolinde ©Onemli sayilacak adimlar

atilmastir.

Avrupa Birligi Ortak Balik¢ilik Politikasina uyum amaciyla gerekli altyapr ve kurumsal
kapasitenin  olusturulmasi, balik¢ilik  kaynaklarinin  ve deniz  ekosisteminin
sirdlirebilirliginin  saglanmasina yonelik kurallar getirilmesinin de Tiirkiye’de
balik¢iligin gelistirilmesi adina 6nemli kazanimlar saglamasi beklenmektedir (Sahin,
2011). Bu cergevede Tiirkiye balik¢ilik sektoriinde kalite kontrol sisteminin kurulmast,
yonetim kalitesinin arttiritlmasi, arz edilen {iriinlerin mensei belgelerinin, saglik
sertifikalarinin  ve etiket bilgilerinin tamamlanmast Oncelikli beklentiler olarak
belirlenmistir (Dogan, 2011). Ekonomik boyutta ise 2007-2008 Kiiresel Finans krizi
ekonomik yapilarin zarar gérmesine yol acarak tiiketicilerin yasam kosullarini ve
harcama egilimleri iizerinde 6nemli etkiler yaratmistir. Tiiketicilerin yani sira finansal
kisitlarin da etkisiyle kiltiir balik¢iligr alaninda Tirkiye’nin en biylik rakibi
konumundaki Yunanistan’da pek cok tesise bankalarin el koymas1 Tirkiye’de balik

yetistiriciligi ile ugrasan firmalara 6nemli firsatlar sunmustur. Bununla beraber kriz
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doneminde Tiirkiye’de de belirsizlikle basa ¢ikamayan ve stratejik tepki iiretemeyen
kiiltir baligr isletmelerinin yok oldugu veya sektor iginde konsolidasyonlarin artmaya
basladig1 goriilmiistiir (Diinya Gazetesi, 30.10.2013). Diger taraftan, yetistiricilik
alaninda faaliyet gosteren isletmelerin sektordeki teknolojik gelismeleri takip ettikleri
ve yeni teknolojileri kullanmaya yoneldikleri gériilmektedir (Su Uriinleri Ozel Ihtisas

Komisyonu Raporu, 2013).

Tablo 6.Tiirkiye’deki Su Uriinleri Yetistiricilik Tesisleri

Deniz lgsu Toplam

Kapasite Grubu ) ) )
(ton/yi) Adet Kapasite Adet Kapasite Adet Kapasite

(ton/yil) (ton/yil) (ton/yil)
0-50 171 4.036 1.397 22.431 1.568 26.467
51-100 20 1.700 110 9.710 130 11.410
101-250 18 3.385 172 34.050 190 37.435
251-500 74 25.098 126 55.003 200 80.101
501-1000 71 59.784 137 119.861 208 179.645
1001+ 66 129.670 3 7.400 69 137.070
TOPLAM 420 223.673 1.945 248.455 2.365 472,128

Kaynak :BSGM, www.tarim.gov.tr, erisim tarihi: 20.04.2015

Tablo 6’da goriildiigii tizere 2014 verilerine gore Tirkiye’de su lriinleri yetistiriciligi
yapilan tesis sayisi 2.365 adet olup, bunun 1945 adedi i¢ sularda, 420 adedi ise
denizlerde faaliyet gergeklestirmektedir. Tesislerin 6nemli bir kismi 1000 ton ve
altindaki kiiciik Olgekli ciftliklerden olusmaktadir. Deniz kiiltiir balik¢iligi faaliyeti
yogun olarak Ege Denizi’nde gergeklestirilmektedir. Balik iiretim tesisleri olarak Mugla
ili yaklasik %41°lik oranla miktar ve kapasite yoniinden ilk sirada yer alirken, Izmir ili
% 13 ile ikinci sirada, bunlan kii¢iik miktarlarla Bilecik, Kayseri, Canakkale, Antalya,
Aydin, Trabzon, Rize, Ordu, Denizli, Samsun, Kahramanmaras, Isparta, Hatay ve
Burdur illeri izlemektedir. I¢ sularda iiretim tesislerinin %50 sini, iiretim kapasitesi 3-10
ton/y1l olan gokkusag: alabalik isletmeleri olusturmaktadir (Yavuzcan, 2010; ISUB Su
Uriinleri Raporu, 2014).
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Tiirk kiiltiir balik¢iligr yurtdisi pazarlarda istedigi basariyr saglamasina ragmen yurtigi
pazarda ayni basariy1 gostermekte zorlanmaktadir. Tiirk tiiketiciler “kiiltlir” Griinleri ve
tretimi ile ilgili smirlt veya saglikli bilgiye sahip olmamalar1 nedeniyle kiiltiir
iirlinlerine negatif tutum gosterebilmekte ve sadece avcilik ile iiretilen balig1 dogal ve
taze algilayarak tliketmeyi tercih etmektedirler. Bu noktada tiiketici bilgisinin aksine
kiiltiir baliklarinin da denizden giinliik olarak toplanip pazara siiriildiigli ve sadece talep
fazlasinin denizden toplandiktan sonra hemen dondurulup korunmaya alindiginin
tiiketici tarafindan bilinmedigi goriilmektedir (ISUB, goriisme). Tiirkiye’de su triinleri
tilkketimi ve egilimlerini tespit etmek amaciyla yapilan ¢alismalar da Tiirk tiiketicilerin
tutumlarinda bu algilarin etkili oldugunu gostermektedir. Colakoglu vd. (2006)
Canakkale’de 2004 yilinda 680 kisi lizerinde yaptiklar1 ¢alismada katilimcilarin baligi
balik hali ya da balik marketlerden almay:1 tercih ettigi ve islenmis su iirlinleri
tiikketiminden miimkiin oldugunca kac¢indigi bulgularini elde etmistir. Saygi vd. (2015),
Izmir igin 306, Ankara igin 405 kisi ile toplam 711 kisi ile su iiriinleri tiiketim
tercihlerini belirlemek amaciyla uyguladiklar1 anket calismasinda katilimcilarin
%97’sinin baligin taze olarak tiiketilmesini tercih ettigini ortaya koymustur. Ayni
calismada, izmir ilindeki katilimcilarin kiiltiir balig1 iiriinlerinin tiiketilebilir oldugu
gorlisiine karsilik Ankara ilindeki katilimcilarin yetistiricilik iirtinlerinin tiiketimi

konusunda siipheleri oldugu sonucu elde edilmistir.

Kiiltir balik¢iliginin ¢evreyi kirlettigi ve baliklarin bu kirli ortamda yetistigi algisi
tiketicilerin bu {triinlere olumsuz tutum gelistirmesine yol agan bir diger ihmal
edilmemesi gereken tutumdur. Oysaki deniz kiiltiir balik¢iliginin diger sektorler ile
kiyaslanmasinda, deniz ve sucul ¢evreye olan olumsuz etkisi onbirinci Sirada ve en alt
diizeyde oldugu tespit edilmistir (ISUB, goriisme). Bununla beraber kiiltiir baliklarinin
da kirli bir ¢evrede saglikli olarak yasayabilmeleri miimkiin olmamasi bu tip bir
tiretimin kirli ortamda yapilmasim1 miimkiin kilmayacaktir (Bayram ve Altungigek,
2008). Kullanilan yemin o6zelliklerine ve yogunluguna bagl olarak c¢evreye zararmin
degistigi bilinmekle beraber yem formiillerinin diizenlemeleri devlete bagh kurumlar

tarafindan kontrol edilebilmekte ve yem hammaddesinden kaynaklanabilecek zararin en

aza indirilmesi miimkiin olabilmektedir (ISUB, goriisme). Bu noktada balik beslemede
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kullanilan yemler kuru, yas ve nemli formlarda hazirlanmaktadir. Yemlerin yapilari
birbirinden ¢ok farkli olmasina ragmen hepsi beslenecek tiiriin ihtiyaglarina gore
degisen miktarlarda protein, karbonhidrat, yag ile mineral vitamin pigment maddeleri
gibi katki maddeleri igermektedir (Yavuzcan vd., 2010). Balik ¢iftligi maliyetlerinin
%45-65 kismmi yem giderlerinin olusturdugu ve asir1 beslemenin tiretim maliyetleri
arttiracagi distlintildiigiinde ¢iftlik isletmelerinin standart dist durumlar disinda besleme

islemelerinde asir1 yemlemeden kaginacaklarini diisiindiirtmektedir.

Diinya genelinde oldugu gibi Tiirkiye i¢in de sadece avcilikla yapilan iiretimin ihtiyaci
karsilayabilmesi ¢ok miimkiin goriinmemektedir. Bununla beraber Tiirk tiiketicilerin
balik tiiketimlerinin halen diinya tliketim ortalamalarinin altinda kalmasi i¢ pazarin
kiiltiir balik¢iligr i¢in 6nemli bir pazar olarak varligini siirdiirdiigline isaret etmektedir.
Bu varsayimlar altinda Tiirkiye’de balik¢ilik alaninda faaliyet gosteren isletmeler igin
genis bir pazar bulunmasina ragmen Tiirk tiiketicilerin balik ve faydalar1 hakkinda daha
fazla bilgilendirilmesine ya da kiiltiir balikgiliginin olumsuz algilarin1 kirmaya yonelik
yeterli diizeyde ve sayida ¢alismaya rastlanamamis olmasi ise ilgi ¢ekici bir gozlem

olarak dikkat ¢cekmektedir.

3.2.3.2.2. Tiirkiye’de Kiiltiir bahk¢ihgr Alt-Sektoriiniin Sorunlar:

Kiltir balik¢ilign alt-sektorii, Tiirkiye’de son on yilda (10) o6nemli gelismeler
gostermesine ve Avrupa pazarinda hakimiyet kurmayi basarmasina ragmen pek cok
sorunla kars1 karsiyadir. Sektoriin karst karsiya kaldigi sorunlarin ortaya konulmasi
isletmelerin ve yoneticilerin algiladiklar1 pazar belirsizliklerinin temel dinamiklerinin
anlamlandirilmasi acisindan 6nem tasimaktadir. Bu kapsamda karsilagilan sorunlari
asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Glindogdu vd., 2004; Dogan, 2011; Sahin, 2011,
Boran, 2012; Su Uriinleri Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, 2013):
e Balikeilik ile ilgili faaliyet ve hizmetlerin genel miidiirliik kanallarina dagitilmis
olmasi nedeniyle kamu hizmetleri hem yetersiz hem de daginik kalmakta
dolayistyla da balik¢ilik sektoriiniin kendi politikalarini belirleyememesine

neden olmaktadir. Buradaki acigi kapatmak icin dernekler, vakiflar ve
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kooperatifler kurulmus olsa da sayilarinin az, birbirinden bagimsiz yapilari ve
kiiciik Olceklerde olmalari nedeniyle orgiitlenme ve temsil giicleri diisiik
kalmakta ve karar mekanizmalarina etki edememektedirler.

Kiy1 ve Cevre Koruma kanunu dolayisiyla yilda 1.000 ton/yil kapasitenin
tizerinde kapasiteye sahip olan Kiiltiir balik¢ilig1 Projeleri CED Y 6netmeligi’nin
EK:I (Cevresel Etki Degerlendirmesi Uygulanacak Projeler) Listesi kapsaminda
yer almaktadir. Bu nedenle, acik ve derin sulara tasinan balik ¢iftliklerinin
lojistik ihtiyaglarini saglayacak kiyr yapilarinin ve iskelelerinin yetersizligi
isletmelerin  hasat siireclerini, Uriiniin raf Omrii ve Kkalitesini olumsuz
etkilemektedir. Ozellikle hava kosullarinin bozuk oldugu dénemlerde neredeyse
acik deniz sayilabilecek bir uzaklikta, iiretim ve hasat siireglerinin saglikli bir
sekilde siirdiiriilmesini gerekli kilmaktadir.

Kiiltiir balik¢iligr alaninda yatirimin geri doniisiiniin uzun siire almasi nedeniyle
isletmelerin finansal yapisinin kuvvetli olmasi faaliyetlerin siirdiiriilebilirligi
acisindan 6nem tasimaktadir.

Kiiltiir balikgilig1 uygulamalarinin, bagladigr ilk donemlerde avcilik ile yapilan
iretime rakip olarak goriilmesi ve konumlandirilmasi yanls algilar yaratarak alt-
sektorler arasi ¢catigmalar yaratmaya devam etmekte ve birbirinin tamamlayicisi
olan bu iki iretim ydnteminin rekabet ederek birbirini yipratmasina neden
olmaktadir.

Su iirtinlerinin dayaniklilik siiresinin diisiik olmasi nedeniyle taze triinlerin raf
omrii kisadir (En fazla 4-5 giin). Isletmeler kisa siire iginde iiriinleri piyasaya
stirerek satisin1 gerceklestirme ya da hizli bir sekilde isleyerek donuk iiriin
formuna getirme kararin1 vererek maddi kayiplari indirmelidirler. Isletmelerin
bu karar siirecini gilinlik ve degisken kosullar altinda smirli bilgi ile
gerceklestirmektedirler.

Balik {iretiminin ana girdisi olan yavru balikk ve yem diiretimi Tiirkiye’de
gelismeye devam etmesine ragmen ihtiyacit karsilamakta yetersiz kalmaktadir.
Ciftliklerdeki {iretimin ana maliyet kalemleri olan enerji, ekipman ve yemin
onemli bir kismi yurt disindan ithal edilmekte ve yiiksek giimrik ve KDV

oranlar1 uygulanmaktadir. Uriin maliyetlerinde déviz kurlarinin  etkisi,
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isletmenin {iriin fiyatlandirma ve finansal akig yOnetimini olumsuz
etkilemektedir.

Tiirk tiiketicilerin baligin faydalarini yeterince bilmemesi ve yeterli diizeyde
tilkketmemesinin yani sira kiiltiir balik¢iligina yonelik olumsuz algilar1 sektoriin
yerel pazardaki en onemlileri sorunlarindandir. Tiirk su iiriinleri talebini yurtici
ve yurtdisinda arttirmak, imajin1 gelistirmek, yurt disinda bu {iriinleri bir marka
haline getirmek amaciyla 2008 ‘de Ekonomi Bakanligi’na bagli olarak kurulan
Su Uriinleri Tanitma Grubu Ihracat¢ Birliklerine bagli yapisiyla da ¢alismalarini
Tiirkiye’den daha ¢ok yurtdisina yonelik yapmaktadir.

Yeni balik ciftlikleri kurulmasi siirecinde lisans verme yetkilerinin farkli
kurumlar arasinda dagitilmis olmasi, su iriinleri iiretim tesisleri kurmak
isteyenleri ¢ok sayida farkli kurum ve kurulusla muhatap olmak ve uzun siiren
biirokratik islemlerle ugrasmak zorunda birakmaktadir. Uretim kapasitesinin
arttirilmas1 asamasinda biirokratik islemlerin fazlaligi, agir islemesi ve yeni
yirlirliige giren mevzuat neticesinde denizlerde yetistiricilik yapilmasi
cazibesini yitirmeye baglamistir. Bu durum, genislemek isteyen firmalarin yeni
tesisler kurarak kapasite artis1 yerine konsolidasyonlara yonelmesine neden
olmaktadir.

Kiiltiir balik¢ilig1 faaliyetlerinin basarili bir sekilde yliriitiilebilmesi agisindan
uluslararas1 kurallarla uyumlu, gerekli kalite, c¢evre ve gida giivenligi
kriterlerinin her ¢iftlikte yeterli diizeyde uygulanmasi gerekmesine ragmen
yapilan eksik uygulamalar sektorii olumsuz etkilemektedir. Kanun, yonetmelik,
tebliglere uygun liretim yapmayan ciftliklerin yarattigr olumsuz etkiler nedeniyle
sektore yonelik kotii bir algi olugsmaktadir.

Kanun, yonetmelik, tebligler ile giliniin her tiirlii ihtiyaglarini karsilayan, AB'nin
izlenebilirlik kriterleri kapsaminda "¢iftlikten sofraya" uygulamalarimin yani sira
HACCEP kriterlerinin de saglanmasinda eksiklikler bulunmaktadir.

Kiy1 kullaniminin diger sektorlerde faaliyet gdsteren firmalarla paylagiminda
yasanilan zorluklar balik ¢iftliklerinin  faaliyetlerini  olumsuz olarak

engellemektedir. Balik ¢iftliklerinin 6nemli bir kismiin agiga tasinmasina
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ragmen kiyida lojistik aktiviteler i¢in gerekli olan tesis ve altyap1 kullaniminda
sorunlar yaganmaya devam etmektedir.

GTHB (Gida, Tarim ve Hayvancilik Bakanlig1) biinyesinde Su Uriinleri Bilgi
Sistemi kurulmus ve bilgi toplamaya baglanmistir. Ancak sistemde kaynak
yonetimi i¢in yeterli veri birikimi heniiz bulunmamaktadir. Bunun yaninda AB
Miiktesebatina uyum gergevesinde yiiriitiilen ¢alismalar, liniversiteler ve bilim
adamlarmin yaptiklar1 calismalart neticesinde tam olarak kullanilmayan veya
yeterince faydalanilamayan veriler bulundugunu ortaya koymustur. Sektor ile
Uiniversiteleri bir araya getirmesi gereken platformlarin eksikligi sektoriin
dinamizm kazanma siirecini yavaslatmaktadir.

Satis ve pazarlama sisteminde aracilarin fazlalig1 ve kar oranlarinin ytiksekligi
dolayistyla triiniin ciftlikten ¢ikis ile perakende satis fiyatlari arasinda 6nemli
farkliliklar bulunmaktadir. Ayrica balik hallerinde kontroliin ve diizenlemelerin
yapilamamasi satis siirecini olumsuz etkilemektedir.

Balik unu ve yag isleyen fabrikalarin isleme kapasitesinin biiyiikligii
dolayisiyla biiylik miktarlarda hamsi, caca vb. balik taleplerinin karsilanmasi
icin gergeklestirilen asir1 avciligin sonucu olarak aveilik iirlinlerinin fiyatlari
diismektedir. Avcilik triinlerindeki fiyat diisiikliigli hem avcilik-yetistiricilik

rekabetini arttirmakta hem de ekosisteme zarar vermektedir.

Yukarida da aciklandigi iizere kiiltiir balikgiligr alt-sektorii ¢ok sayida olumsuz

durumun yarattig1r dolayli ya da dogrudan olusan bir¢cok pazar belirsizligi ile karsi

karstyadir. Kiiltiir balik¢iliginin alan arastirmasi ic¢in secilmesinde faaliyet gosterdigi

alandaki ¢ok sayida belirsizlige ragmen, gosterilen basarinin isletmelerin esneklik ve

tepki verebilirlik becerileri ile iligkisinin ortaya konmasi yatmaktadir.

3.2.3.2.Arastirma Orneklemi Secimi ve Veri Toplama Siireci

Arastirma orneklemi, evrenin sinirl bir parcast olmasina ragmen temsil edilen evrenin

ozelliklerini tasimasi ve ¢ikarimlarinin 6rneklemin toplulugu ne kadar iyi temsil ettigini

gostermesi hususunda arastirmanin basarili ya da basarisiz olarak degerlendirilmesi

119



acisindan onem tagimaktadir (Berg ve Lune, 2015). Zengin bilgiye ulasip, arastirma
amacint ortaya koyabilmesi agisindan Orneklem se¢imi asamasinda, firmalarin
faaliyetleri bakimindan homojen yapida olmalari, farkli kaynaklara sahip firmalarin
esneklik ve tepki verebilirlik becerilerini degerlendirebilme imkan1 yaratacaktir. Kiiltiir
balik¢iligr alt-sektoriinde yetistiricilik, isleme, taze ve donuk olarak yurtigi ve yurtdigi
satis ve depolama siireglerinin gergeklestirildigi bilinmektedir. Isletmelerin esneklik ve
tepki verebilirlik becerilerini saglikli bir sekilde analiz edebilmek i¢in birden fazla
stireci gergeklestiren belirli tiretim kapasitelerine sahip olan kiiltiir baligi isletmelerinin
incelenmesi daha uygun olacaktir. Bu baglamda 6rnekleme dahil edilecek firmalarin en
az 2000 ton/yillik tiretim kapasitesine sahip yetistiricilik, isleme, taze ve donuk olarak
yurtici ve yurtdis1 satis ve depolama siireglerinin gerceklestiriyor olmasi gerekliligi
onkosul olarak kabul edilmistir. En az 2000 ton/y1l iiretim kapasitesinin belirlenmesinde
ISUB ile yapilan 6n goriismenin belirleyici rolii bulunmaktadir. Bu kapasitenin altindaki
kiiltiir balig1 tireticilerinin kiiglik 6l¢ekte varsayilmasi belirleyici nitelik olusturmustur.
Bunun nedeni ¢ok sayida siireci gerceklestiren firmalarin sektorel olarak karmagiklik ve
degiskenligin yiiksekligine bagl olarak daha ¢ok pazar belirsizlikleri ile karsilagmalar
gosterilebilir. Bu noktadabelirlenen firmalarin ilgili siirecleri gergeklestirmelerine bagl
belirsizlikler karsisinda becerilerinin incelenmesi imkanini da analiz etme firsatielde

edebilmektir.

Sekil 20’de de gorildigi tizere Kiiltiir balik¢iligi alt-sektoriinde faaliyet gosteren
firmalarin yogun olarak Mugla ve izmir illerine dagilmis olduklari goriilmektedir. ISUB
ile yapilan goriisme kapsaminda edinilen bilgilere gore, Mugla ili iiretim agisindan ilk
sirada olmasina ragmen buradaki {iretimin biiylik ¢ogunlugu sektoriin 6nde gelen lider
firmas1 tarafindan gerceklestirilmektedir. Bununla beraber bdlgedeki az sayida firma
belirlenen kiiltiir balikgilig1 siireglerini gergeklestirebilmektedir. Buna karsilik, Izmir’de
sektoriin takip¢i firmalarimin yerlesik olarak faaliyet gosterdikleri ve belirlenen

stireglerin onemli bir kismin1 gergeklestirebildikleri 6grenilmistir.
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Sekil 20.Tiirkiye’de Illere Gore Kiiltiir Balig1 Uretimi (Ton)
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Kaynak: TUIK Su Uriinleri istatistikleri, 2013

Arastirma kisitlar1 bakimindan zaman ve maliyet faktorleri de dikkate alinarak
orneklem, benzer siirecleri gosteren daha fazla firmaya ulasabilme imkani sunan Izmir
ilindeki firmalar arasinda “cipura ve levrek” liretimi yapan firmalardan secilmistir.
Amagclh oOrnekleme yontemi, zengin bilgiye sahip oldugu diisliniilen durumlarin
derinlemesine calisilmasina imkan verdigi i¢in tercih edilmistir (Yildirim ve Simsek,

2003).

[zmir ilinde Mevcut balik ciftlikleri Dikili (1 Ve 2 No’lu Potansiyel Alan), Giilbahge
Korfezi, Kiigiikbahge - Karaburun (5 No’lu Potansiyel Alan), Maden - Karaburun (6
No’lu Potansiyel Alan), Gerence Ve Ildinn Korfezi, Mersin Koyu (7 Ve 8§ No’lu
Potansiyel Alan) ve Sigactk (9 No’lu Potansiyel Alan) da yer almaktadir
(www.isub.org.tr; erisim tarihi: 16.08.2015).
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Tablo 7.izmir’deki Faal Balik Ciftligi Sayis1 2013 (Adet)

Orkinos 6
Cipura, Levrek ve diger tiirler 61
Midye -
Alabahk 7
TOPLAM 74

Kaynak: ISUB Su Uriinleri Raporu, 2014, s.7.

Tablo 7°de goriildiigii iizere izmir’de farkli kapasitelerde faaliyet gosteren ve tiirlerin
tiretimini yapan toplam 74 adet balik ciftligi bulunmaktadir. Deniz Ticaret Odasi
kayitlaria gore izmir’de “Balik Uretme Ve Yetistirme Ciftligi” faaliyetleri grubunda
yer alan firma sayis1 ise 21 (yirmibir) dir (www.denizticaretodasi.org.tr, erisim tarihi:
16.08.2015). Buna ek olarak Deniz Ticaret Odasi’na baglh balik¢ilik grubunda faaliyet
gostermekte olup balik ciftligi ve yetistiriciligi faaliyeti yapan firmalar oldugu da

bilinmektedir.

Aragtirma Oncesinde bir ISUB yetkilisi ile goriisiilmiis ve belirlenen siirecleri
(yetistiricilik, isleme, taze ve donuk olarak yurtici ve yurtdisi satis ve depolama)
gerceklestirebilen firmalar hakkinda bilgi alinmistir. Yapilan goriismede Izmir’deki
aragtirma evreni daraltilmis ve amaca uygun kriterlere sahip 14 (ondort) firma
belirlenmistir. Belirlenen liste ile ilgili firmalarla 6nce mail yoluyla iletisime gegilmeye
calisilmig fakat doniis sayisinin az olmasi nedeniyle ilk gerceklestirilen goriismelerden
sonra araciliftyla gorligmeler referans kisiler araciligiyla tamamlanmistir. Ayrica
arastirma kapsaminda izmir Buca balik hali ve zincir marketlerin taze ve donuk iiriin
reyonlart da gezilmis sektdr ve pazarlama uygulamalart ile ilgili fikir edinilmeye

caligilmistir.

Goriismelere baglamadan once kiiltiir balik¢iliginin kapsami, sorunlar1 ve 6zelliklerine
yonelik dokiiman ve raporlarin taramasi yapilmistir. Bununla beraber incelenen
sektoriin dinamik 6zelligi de dikkate alinarak goriigmeler baglamadan 6nce, son bir yil

icinde kiiltiir balik¢iligin1 etkileyebilecegi diisiiniilen gelismeler balik¢ilik sektoriine
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dair haberlerin paylasildigi web siteleri taranarak incelenmis ve Ozetlenmistir. Bu
kapsamda “Diinya Gazetesi, Vira ve Kaptan Haber” web sitelerindeki taramalar sonucu
elde edilen veriler arastirma bulgularindan 6nce verilerek sektérdeki son bir yillik

olaylara dair bilgilendirme yapilmasi amaglanmustir.

Gorligme protokolil iki (2) firma yoneticisi ile 6n gorligme yapilarak olusturulmus ve
katilimcilar tarafindan anlasilamayan sorular degistirilerek protokoliin arastirmanin
amacina uygun sekilde yeniden diizenlenmesi saglanmistir. Ayrica ¢aligma Oncesi bir
akademisyen ve bir ISUB yoneticisi ile goriisiilerek sektorel ozelliklerin daha net
anlasilmasi saglanmistir. Gorlisme siireci 14 Nisan-14 Haziran 2015 tarihleri arasinda
Izmir ilinde yetistiricilik yapan 6 (alt) firma ydneticisi ile gerceklestirilmistir.
Katilimcilarin is yogunlugu ve zaman kisitlar1 nedeniyle goriisme sorular1 katilimcilara
onceden gonderilmis fakat goriismenin yar1 yapilandirilmis olarak gergeklestirilecegi
vurgulanmigtir.  Katilimcilardan ~ 6nceden  randevu  alinarak  gergeklestirilen
goriigmelerden 5 (alt1) tanesi katilimcilarin ofislerinde 1 (bir) tanesi ise goriisme
kosullarima uygun bir i¢ mekanda gergeklestirilmistir. Katilimcilardan izin alinarak
goriismelerde ses kayit cihazi kullanilmis ayn1 zamanda goriisme esnasinda katilimcilar
ve goriismeye ait elle notlar alinmistir. Verilerin tekrar etmeye ve olgunlagsmaya

basladig1 asamada goriismeler sonlandirilmistir (Krespi vd., 2008).

Goriismeler ortalama olarak 45-75 dk arasinda gergeklestirilmis olup 6 (alt1) goriisme
toplamda 6 saat 22 dakika ve 8sn siirmiis olup toplam 89 sayfalik veri elde edilmistir.
Amaglanan goriismeler tamamlandiktan sonra arastirmayi destekleyici olmasi ve
giivenilirligi arttirmak amaciyla gorlismeler esnasinda katilimeilarin sik¢a bahsettikleri
kiltir balig1 tedarik zincirinde yer alan ve pazar kosullarina dolayli ya da dogrudan
etkisi bulundugu diistiniilen pazar aktorleriyle de goriismeler yapilarak ¢alismada veri
cesitlemesine gidilmistir. Bu kapsamda orneklem grubu disinda yer alip sektordeki
gelismelere etkide bulundugu diislinlilen kurum ve kuruluslardan; balik¢ilik alaninda
trader faaliyeti gosteren bir (1), perakende market kanalina galisan bir (1) ve restoran
kanalma ¢alisan (1) olmak iizere toplam ii¢ (3) yonetici, ISUB ve Su Uriinleri Tanitim

Grubundan birer yonetici, avcilik ile {iretim yapan bir (1), bir (1) balik kooperatifi
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yoneticisi ve 1 (bir) balik restorani sahibi ile de goriisiilerek toplamda 14 yonetici
goriismesi ile alan arastirmasi tamamlanmigtir. Kiiltiir balik¢iligi alt-sektoriinde lider
konumdaki firma ile de 6rneklem disinda kalmasina ragmen veri alabilmek i¢in miilakat
yapilmak istenmis fakat firmadaki yoneticilerin isteksizligi nedeniyle bu goriisme
gerceklesmemistir. Ikinci asamada gerceklestirilen goriismelerde firma yoneticileri
disindaki katilimcilarin ses kaydi kullanma konusundaki isteksizlikleri nedeniyle elle
not tutulmustur. ikinci asamada elde edilen veriler ana modeli olusturmaktan cok
orneklemden elde edilen verileri karsilastirma ve degerlendirme amaciyla veri

¢esitlemesinde kullanilmistir.

3.2.3.3. Verilerin Coziimlenmesi ve Arastirmacinin Rolii

Miles ve Huberman (1994) e gore verilerin analiz siireci “iglenmesi, gorsel hale
getirilmesi ve kodlamas1 olmak {izere 3 asamada gergeklestirilir. Backman ve Kyngas’a
(1999) gore gomiilii teori ilk toplanan veri ile baslar ve siireli karsilagtirma yapilarak
ilerlenmesini gerektirir. Bu nedenle, veri toplama ve analizinin eszamanli yiiriitiilerek
analiz edilmis ve veri ¢oziimlemesini gergeklestirilmistir. Arastirmact veriyi titizlikle
inceleyip kodlarken arastirma problemi i¢in 6nemli olan kavram ve temalar1 kullanir
(Creswell, 2003; Yildirim ve Simsek, 2003). Bu asamada verilerin pargalanmasi verileri
baglamlarindan koparabilecegi i¢in dikkatli olunmas1 gerekmektedir. GOomiilii kuramda
kategorilerin belirlenmesi ve i¢sel baglantilarin ayrintili bir sekilde islenmesiyle bir tist
kavrama tiimevarim yoluyla ulasilmasi amaglar, bu bakimdan kategoriler arasindaki
iligkilerin ortaya konmasi ve kategorilerin siirekli gelistirilmesi devam eder (Punch,
2011). Bu kapsamda veriler tekrar tekrar okunmus ve titizlikle incelenerek alt-
kategoriler ve aralarindaki iliskiler belirlenerek ortaya konmustur. Son asamada benzer
ifadeler bir arada tek bir metin gibi ele alinmis ve degerlendirilerek tiimevarimsal bir
yaklagimla ortaya konmustur. Gomiilii teori gereken durumlarda 6rnek birimlerden veri
toplanarak siirecin devamina imkan saglamaktadir (Bas ve Akturan, 2008). Nitekim ana
goriismeler tamamlanip analizleri yapildiktan sonra ikincil bir arastirma

gerceklestirilerek kiiltiir balig1 tedarik zincirinde yer alan firma yoneticileri ile de
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goriigiilmiis ve toplanan veriler karsilastirilarak kategoriler arasindaki iliskiler kontrol

edilmistir.

Nitel analizlerde, arastirmaci gozlemledigi diinyada katilimci roliiniin yani sira analizci
gorevini de iistlenmektedir Ancak arastirmacinin katilimcilarla birebir goriismelerde
bulunmas: ve kismen yonlendirici konumunda olmasi, arastirmanin dogal akigini
olumsuz etkileyebilecek onemli bir unsurdur (Yildirim ve Simsek, 2003). Asil amag
katilimcidan bilgi elde etmek oldugundan, arastirmaci sadece katilimcinin konugmasina,
ve bazi noktalarda daha detayli bilgi verebilmesine yardimci olacak sekilde goriismeye
dahil olunmustur (Berg ve Lune, 2015). Ayrica sorularin katilimcilara goriisme
oncesinde gonderilmis olmas: siireci arastirmacinin roliinii kolaylastirmis, katilimeilarin

daha rahat bir ortamda goriislerini aktarmalarina imkan vermistir.

3.2.3.4.Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Gegerlik ve giivenirlik kavramlar1 ¢alismalarin kavramsal kalitesi ve titizligini ortaya
koyarken arastirmacinin istenilen objektiflie uygun davranmasini ve Onyargilardan
uzak, taraf tutmadan davranmasimi gerektirmektedir (Golafshani, 2003). Nitel
aragtirmalarda  giivenirlik  (reliability), gegerlik (validity) ve genellenebilirlik
(generalizibility) kavramlart {izerinde durulmasina ragmen bu kavramlarin
kullanimlarinda problemler bulunmaktadir (Denzin ve Lincoln, 2005). Konuyla ilgili
bircok yazar gecerlik ve gilivenirlilik sorunlarinin paradigmanin temelini olusturan
felsefi diisiincelere uygun bir sekilde ortaya konmasi gerektigini ortaya koymaktadir
(Merriam,  2013). Nitel c¢aligmalarin  yapilar1 itibariyle bu kavramlarin
aktarilabilirlik,inanirlik, dogrulanabilirlik olarak da kullanilabildikleri goriilebilmektedir

(Krespi vd., 2008; Lincoln ve Guba, 2000).

Backman ve Kyngas’a (1999) gore, gomiilii teorinin degerlendirilmesinde ise iki onemli
faktor s6z konusudur. Bunlar teorinin uyumlulugu (kategoriler, kavramlar ve veri
arasinda baglantilar bulunmasi) ve teorinin ¢alismasidir (teorinin olguyu ve olaylar

aciklamasi ve olguyla iliskili olay ve davraniglar1 tahmin etme becerisidir). Arastirma
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boyunca tekrarlanan karsilastirma analizleri ile uygunluk kontrol edilebilirken teorinin
calismasi aragtirma sonucunda elde edilen model ile ortaya konabilecek bir 6zelliktir
(Merriam, 2005). Sakar (2013)’e gore benzer olayin/olgunun arastirilmasinda ¢oklu ve
farkl1 bilgi kaynaklar1 igerisinde uyum aramaya ve arastirma sonuglarininin
inandiriciligmin  arttirlmasina  dair  gegerlilik prosediirii  olarak {icgenleme de

kullanilabilir.

Arastirmanin gegerliliginin veri c¢esitlemesi, akran degerlendirmesi, uzun siireli gézlem,
tiye kontrolleri, digsal denetim ve aragtirmacinin 6n egilimlerinin ortaya konmasi
yollartyla saglanmasi miimkiindiir (Lincoln ve Guba, 2000; Creswell, 2003).
Arastirmacinin akademisyen olmasi itibariyle sektorle direkt bagmin bulunmamasi
arastirma kapsaminda bir On egilime sahip olmasmi engellemistir. Arastirma
kapsaminda goriismelerden bittikten sonra Tirkiye’de kiiltiir balik¢iligi sektoriinde
faaliyet gosteren 6rneklem disindaki oyuncularla goriisiilmesi ve tiggenleme yapilmasi
uygun goriilmustiir. Bu kapsamda gergeklestirilen ikinci tur goriismelerile, eksik kalan
noktalarin doldurulmasini saglamistir. Bununla beraber ikinci tur aragtirma sonuglarin
temel Orneklemden elde edilen bulgular1 destekledigi ve modeli dogrular nitelikte

oldugu gbzlemlenmistir.

3.2.5. ARASTIRMA BULGULARI VE BULGULARIN TARTISILMASI

Aragtirmanin bu boliimiinde, oncelikle arastirmanin gergeklestirildigi donemin son bir
(1) yil icinde gergeklesen ve pazar kosullarinda belirsizlik yaratabilecek sektorii
ilgilendiren gelismelerin kisa bir 0Ozeti verilecektir. Bu kapsamda arastirmanin
gerceklestigi  donemde katilimcilarin  belirsizlik — algilamalarinin = daha  kolay
anlamlandirilmasi amaglanmaktadir. Daha sonra 6rneklem i¢inde yer alan firmalar ve
firmalar adina goriismeyi gercgeklestiren katilimcilara yonelik tanimlayict bilgiler
katilimcilarin istegi lizerine agik isim olmadan kodlamalarla verilecektir. Bu boélim
agirlikli olarak arastirma verilerinin analizi sonucunda elde edilen bulgular ve

arastirmacinin yorumlari ¢ercevesinde sekillenecektir.
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3.2.5.1. Gériisme Oncesinde Son Bir Yillik Periyotta Balikcilik Sektoriinde One
Cikan Gelismeler

Arastirmanin gergeklestirildigi donem 14 Nisan 2015-14 Haziran 2015 tarihleri
arasindadir. Gorligmelerin basladig: tarihten geriye dogru yapilan dokiiman incelemesi
bir yil geriden baslatilarak 14 Nisan 2014 tarihi baz alinmigtir. Dokiiman incelemesi
kapsaminda balik¢iliga dair haberlerin diizenli olarak yer aldigi Vira haber, Kaptan
Haber ve Diinya Gazete’sinin web sitelerinden yararlanilmistir. Miller (1992) ¢alismasi
temel alinarak pazar kosullarinda belirsizlik yaratabilecek gelismeler nedenleriyle kisa

bir sekilde 6zetlenmistir.

15 Nisan 2014 tarihi Tiirkiye’de av sezonunun kapanmasi itibariyle 6nem tasimaktadir.
Balik yetistiriciliginde en biiyilk maliyeti balik yemi olusturmakta olup balik yeminin
hammaddesinin avcilik ile {iretilen baliklar olusturmaktadir. Bu tarihten sonraki
dénemde hammadde miktarindaki azalisa bagli olarak balik yemi fiyatlarinda bir

degiskenlik gerceklesebilmektedir.

Stirdiiriilebilir balik¢ilik politikalari cercevesinde gemilerini avcilik sisteminden ¢ikaran
gemi sahipleri icin devlet deste§i devam etmesine, av sezonu uygulamalari,
baliklandirma c¢aligmalar1 ve siki kontrollere ragmen denizlerdeki kacak avlanma,
denizlerin 1sinmas1 ve av donemlerindeki asir1 avlanma nedenleriyle stoklarda énemli
azaliglar goriilmeye devam etmektedir. Nitekim avciliktan elde edilen iiretimin
Tiirkiye’de avcilik ile elde edilen baligin her gecen yil azalmas: kiiltiir balik¢iligr igin
yerel pazarda sans yaratabilir. Bununla beraber i¢ sularda 6zellikle ‘de I¢ Anadolu ve
cevresinde verilen desteklerle basta Alabalik olmak {izere yetistiriciligin arttig1 ve

pazara c¢ok sayida kiicilik 6l¢ekli yetistirici firmanin girmeye basladig goriilmektedir.

Su Uriinleri Tanitma Grubu, yurti¢i ve yurtdiginda Tiirk su iiriinleri talebini yurtici ve
yurtdisinda arttirmak amaciyla ¢alismalarina devam etmekte olup Angola ve Dubai’deki
fuarlara katilmistir. Bununla beraber Tiirkiye’de de balik tiiketimi konusunda

bilinglendirme amaciyla hazirlanan kamu spotu, tv kanallarinda gdsterime girmistir.
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STG tanitimlaria yurtdisinda devam ettigi siirecte Norve¢ Somonu Tiirkiye’deki pazar
paymi daha fazla arttirarak hamsiden sonra Tiirkiye’de en ¢ok satin alinan balik
olmustur. Ayrica bu donem i¢inde somon balig1 Tirkiye’de “helal belgesi” belgesi

alarak i¢ pazardaki rekabeti arttirmistir.

Tirkiye’nin  yetistiricilige verdigi destekler nedeniyle Danimarka Akuakiiltiir
Orgiitii'niin sikayeti ile AB 2014'te Tiirkiye'deki alabalik iireticilerine anti-damping ve
anti- siibvansiyon sorusturmasi agmasi ve 15.02.2015 itibariyle anti-siibvansiyonda AB
Komisyonu’nun Tiirk alabaligima % 9 vergi koymasi yasal ¢evrede énemli derecede
belirsizlik yaratabilecek bir gelismedir. Ayni siibvansiyonlarin ana ihra¢ kalemlerimiz
levrek ve cipura’da da olmasi pazar1 kaybetme riskine karsi balik iireticilerini harekete
gecirmis ve devletin siibvansiyonlar: acilen kaldirmasi yoniinde ¢agrida bulunmalarina

neden olmustur.

Mevsimlerdeki kaymalara bagli olarak av sezonunun ayni hizda giincellenmemesi
avcilik iiretiminin azalmasina, su sicakliklarindaki degisimler de yetistiriciligin iiretim
donemlerinin uzamasina yol agmaktadir. Bununla beraber teknolojik gelismelere
ragmen meteorolojik olaylarin 6ngortilebilirligi zorlasmaktadir. Ege denizinde Subat
aymmda meydana gelen firtina bugiline kadar bu bolgede goriilmemis bir siddette
gerceklesmis ve bazi balik ciftliklerinin zarar gérmesine neden olarak 6nemli miktarda

baligin kagmasina neden olmustur.

Sektorel gelismelerin yan sira politik ¢cevrede 7 Haziran Genel Se¢imlerinin yaklagsmast
tilkenin siyasi ve ekonomik politikalar1 agisindan 6nemli bir belirsizlik kaynag: olarak
gortlebilir. Se¢im Oncesi politik gerginlikler, baskanlik tartismalar1 vb. gelismelerin
yani sira hiikiimet politikalarinin se¢im sonrasi nasil sekillenecegine dair ¢ok sayida

alternatif gelecek bulunmasi karmasiklik seviyesini arttiran 6nemli bir etkendir.
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Sekil 21.Euro- Dolar Paritesi (15.04-2014-15.07.2015 tarihleri arasi)

14
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Mayis 2014  Eylil 2014 Ocak 2015 Mayis 2015

Kaynak: www. http://evds.tcmb.gov.tr/ 10.07.2015

Ekonomik c¢evrede en ¢ok dikkat ¢eken gelisme ise son bir yillik siire i¢inde doviz
fiyatlarinda meydana gelen hizli degisimler olmustur (Bkz. Sekil 21). Ozellikle
hammaddesini dolar ile alip euro ile satan sektor firmalari i¢in doviz kurlariin birbirine
lyice yaklagmis olmasi énemli bir karlilik diisiisiine neden olabilmektedir. Sekil 21°de
goriildiigi tizere euro-doviz paritesinde 2014 Haziran ayinda baslayan diisiis ile gapraz
kur oranlar1 nisan ve mayis aylarinda en diisiik seviyelerine gelmistir. Hammaddesini
dolar ile satin alip iiriiniin hasadini en az bir yil sonra alacak firmanin kur degisimleri

nedeniyle kazanc1 sifirlanmistir.

3.2.5.2. Katilimcilara Yonelik Tanimlayic1 Bilgiler

Arastirmaya katilan firmalar ve firma yoneticilerini tanimlayici olarak tiretim kapasitesi,
satig pazari, firma adina goriisme yapan yoneticinin yas, tecrilbbe ve cinsiyet bilgileri
verilmistir. Sektorde yetistiricilik, isleme, taze ve donuk olarak yurti¢i ve yurtdis1 satig
faaliyetlerini gerceklestirebilen firma sayisinin az olmasi nedeniyle katilimer firmalarin

kurulus y1l1 ve yoneticilerin cinsiyet bilgisine yer verilmemistir.
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Tablo 8 Katilimcilara Ait Tanimlayicr Istatistikler

Kurumsal | Firmanin . TS
o, Satistaki ey . ... | YOneticinin
. Yapisi Uretim : Egitim | Yonetici o
Firma Adi .. .| Thracat o . Sektor Is
Kapasitesi Pay1 (%) Diizeyi Yasi Tecriibesi
(yil/ton) yr{ve
O Grup Sirketi 6000 80 Lisans 43 11
M Grup Sirketi 15000 80 Lisans 52 26
R Grup Sirketi 3350 95 Lisans 41 13
L Grup Sirketi 4000 60 Lisans 43 8
A Grup Sirketi | 7000 65 Yiksek| o/ 9
Lisans
Sadece Kiiltiir .
T balikgilig 2000 40 Lisans 42 15

Ele alinan orneklem, sektordeki {retim  kapasiteleri  dikkate alinarak
degerlendirildiginde ii¢ (3) biiyiik ve ii¢ (3) orta biiylikliikte isletmeden olustugunu
sOylemek miimkiindiir. Firmalarin bir (1) tanesi hari¢ hepsi grup sirketlerinin bir
parcasidir. Grup sirketleri arasinda ana faaliyet kolu gida sektorii olanlar bulundugu gibi
farkli sektorlerde faaliyet gosteren sirketler de bulunmaktadir. Grup sirketlerinin kiiltiir
balik¢iligina yonelmesi sektdriin giiclii finansal yap1 gerekliliginden ya da yetistiricilik
sektoriiniin hizli gelisimine paralel olarak sektdorden pay almak isteyen sirketlerin
yatirim yapma isteginden kaynaklaniyor da olabilir. Firmalarin agirlikli olarak ihracata
yoneldikleri goriilmektedir. Bunun ana sebebi Tiirk tiiketicilerin deniz baligin1 kiiltiir
baligina tercih etme egilimlerinin yani sira yurtdisi pazarlarda yurti¢i pazara gore daha
degerli satilabilmesi oldugu diisiiniilmektedir. Yoneticilerin yaslarmin birbirine yakin
oldugu goriilmekle beraber sektor tecriibeleri farklilik gostermektedir. Arastirmaya
katilan yoneticilerin sektor tecriibesi kiiltiir balik¢iligi alanindaki ¢alisma yillar1 baz
alinarak hesaplanmistir. Tecriibe siirelerindeki farkliliklarin  katilimcilarin - pazar
belirsizligi algilarimi da farkli sekilde etkileyecegi diislintilmektedir. Katilimcilarin
cogunlugunun lisans mezunu oldugu goriliirken sadece bir yonetici yiiksek lisans
egitimi aldig1 goriilmektedir. Bulgular icinde katilimcilarin yorumlar1 firma adi,

katilimcinin cinsiyeti ve yasi birlestirilerek (O, Kadin, 43) seklinde kodlanacaktir.
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3.2.5.3. Arastirma Bulgular:

3.2.5.3.1. Belirsizlik ve Risk Algis1

Arastirma kapsaminda dilsel sdylemlerin daha kolay anlasilabilmesi amaciyla 6ncelikle
katilimcilar igin belirsizligin ve riskin neler ifade ettigi ve bu kavramlarin katilimcilar
tarafindan nasil algilandigi tespit edilmeye calisilmistir. Bu kapsamda alinan yanitlar
belirsizlik ile riskin literatiirde de bahsedildigi lizere zaman zaman karistirilabildigi

yoniinde olmustur.

(O, Kadin, 43),

“belirsizlik benim icin hem biinyesinde firsatt hem tehdidi barindwrir yani
belirsizligi oyle alin belirsizlik ¢oziimlenmesi gereken bir seydir ve nasil
¢oziimleyeceginiz onemlidir i¢inde barindirdig: firsati ortaya ¢ikarabilirseniz bu
size bir firmaya bir avantaj rekabet avantaji yaratacaktir tehdide de yine onlem
almaniz yine ayni sekilde bir rekabet avantaji yaratacaktir dolayisiyla firmanin
belirsizlik karsindaki farkindaliginin yiiksek olmasi gerektigine inanirim yani o
gozle bakmasi o gozle kurgulamasi o gozle isini organize etmesi gerekir seyde
de risk konusu da bu belirsizliklere karsi belki aldiginiz eylemdir diye bir
terminolojik bir anlami varsa boyle bence bir tamimlama yapmak miimkiin o
aldiginiz eylemin sonug ¢iinkii sonugta belirsiz oldugu icin yaptiginiz verdiginiz
karar her zaman bir risk icerir yani iki kere iki dort netliginde bir sey
olmadigindan bu eylemin sonuglaridir risk aldiginiz risk ve sonug itibariyle de

eger dogru kararlari verdiyseniz de riskin kardesi olan karlilik...”

(M, Erkek, 52),

“Belirsizlik bir risktir tabi belirsizlik esittir risk’tir, biitiin endiistride de
boyledir. Bu sanayide de boyledir, hani sanayici belirsizlik istemez siyasi
anlamda belirsizlik istemez, ekonomik anlamda belirsizlik istemez, ticari
anlamda belirsizlik istemez ama diinya da rekabet arttik¢a belirsizlikte artmigtir

bundan da kagma sansiniz yok dolayisiyla ticaret yani i diinyas esittir risk 'tir.
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Yani bundan kurtulma sansiniz yok belirsizlik olmayacak hayiwr diinyamin higbir
verinde bugiin en gelismis ekonomilerde endiistrisi en biiyiik Almanya’yi
konusalim. Almanya’da da bir belirsizlik vardir. Almanya da bir belirsizlik
gortiyordur, e dolayisiyla onun kendi ticaretinde yarattigi bir riskte vardir
gelismekte olan iilkeler icin bu belirsizlik daha biiyiiktiir dolayisiyla risk daha
biiyiiktiir o iilkelerle kiyaslarsaniz az gelismis iilkelerde zaten sanayi ¢ok fazla

yok ama rekabet artabilir”

Katilimcilarin, belirsizlik kavramini ve o6zelliklerini dogru bir sekilde tanimlayip
kullanmalarina ragmen belirsizlik olgusuna riskin sahip oldugu &zellikleri yiikledikleri
goriilmektedir. (M, Erkek, 52) kodlu yonetici, belirsizligi risk ile bir tutup olumsuz
olarak algiladigini belirterek belirsizligin kaginilmaz bir durum oldugunu ve hayatin bir
pargasi olarak ayirt etmeksizin istenmese de her ekonominin bu durumla kars:1 karsiya
oldugunu belirtmistir. Bununla beraber (O, Kadin, 43) ise belirsizligin ¢6ziilmesi
gereken bir sorun olduguna deginerek, iginde firsat ve tehditler barindirdigini
vurgulamustir. Belirsizlige karst dogru stratejiler gelistirilmesi halinde riskinbir pargasi
olan firsatlar1 ortaya ¢ikaracagini ve rekabet avantaji yaratilabilecegini vurgulamaktadir.
Riski belirsizligin karsisinda yapilan eylemin sonucu baglaminda degerlendiren

katilime1 belirsizligin net olmadigini ve 6ngoriilemedigini ifade etmektedir.

(R, Erkek, 41),

“Risk ve belirsizlik, simdirisk, denizin ortasinda yaklasik 10 milyon TL’lik bir
stokumuzvar. Bu risk bir kere basli basina. Yani tavuk iiretimi olsa, sayiyorsun,
goriiyorsun.lste biiyiikbast iiretsen oniinde sayiyorsun.Orada denizin altinda.Bir ¢ok
risk var.Biliyorsunuz hava, ¢evredeki canlilar vb.Risk olarak bunu tammlayabiliriz.
Belirsizlik ne olabilir? Belirsizlikten ziyade firsatlar var. Neden? Ciinkii saglikl
beslenme sadece Tiirkiye ‘de degil diinyada da wellnessda balik tiiketimi hizla artiyor.
Yani zaten yurt disinda tiiketim fazla ama ¢upra, levregin de Akdeniz baligi oldugu icin

diger balik tiirlerine gore lezzeti iyi durumda oldugu icin, inanilmaz bir talep var”

(R, Erkek, 41) ise belirsizligi incelenen sektor lizerinden aktararak algiladigi g¢evresel
belirsizlikleri ortaya koymustur. Belirsizligi bes duyu ile 6lgememe ve 6ngoriilememe

gibi yetersiz bilginin alt kategorilerine dayandirarak risk ile iligkilendirdigi
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goriilmektedir. Katilimci, bilgi diizeyi ile belirsizligin iistesinden gelinebilecegi ve
belirsizligin elde edilen bilgiler arttikca firsata doniistiiriilebilme ihtimalinin arttig1

vurgusunu yapmaktadir

Katilimeilarin risk ve belirsizlik algisi arasinda kavramsal olarak zaman zaman
karigikliga diismesi nedeniyle ilgili konusmacilarin bu kavramlart kullandiklari
noktalarin ve kullanig bigimlerinin daha dikkatli analiz edilmesi gerekli goriilmistiir. Bu
kapsamda katilimcilarin goriismelerde kavramlari dilsel olarak kullanimlar titizlikle
incelenmis ve degerlendirmeler yapildiktan sonra risk-belirsizlik tanimi gergevesinde

yorumlamalarda kullanilmistir.

3.2.5.3.2. Kiiltiir bahke¢ihig1 Alt Sektoriiniin Faaliyet Siirecleri ve Bu Siireclerde

Karsilasilan Belirsizlikler

Kiiltiir balikgiliginin is siiregleri ve isleyisi ile karsilasilan ve pazar kosullarini etkileyen
belirsizliklerin daha kolay algilanabilmesi agisindan katilimcilarla yapilan gériismeler
sonucunda kiiltiir balikgiliginin is siiregleri ortaya konmustur. Arastirma siireci, esneklik
ve tepki verebilirlik becerilerinin analizinin isletmelerin homojen 6zellikleri kapsaminda
analiz edilebilmesi bakimindan kiiltiir balig1 ¢iftlikleri (kafes) asamasindan itibaren ele

alinmistir.

Sekil 22°de de goriildiigii lizere kiiltiir baligi isletmeleri balik yetistiriciliginin
hammaddesi olan yemi, fabrikalarindan, yavru baliklar1 da kulugkahanelerden temin
etmektedirler. Baz1 firmalarin entegre yem firmalar1 ve kendi kulugkahaneleri oldugu
bilinmektedir. Isletmelerin bu o6zellikleri sahip olunan kaynaklar asamasinda
degerlendirilmis  fakat  Orneklemin  homojenliginin  bozulmamas:  amaciyla
gerceklestirilen faaliyetlerde bu asamalardan kaynakli pazar belirsizlikleri arastirma
siirecine dahil edilmemistir. Kafeslere aliman yavru baliklarin 12-18 ay siiresince

yemleme islemleri gerceklestirilmektedir.
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Sekil 22.Yetistiricilik Faaliyet Siirecleri

W
LTE.-.;“L-_J

Kafes
(12-18 ay)

Paketleme Tesisi
(Taze olarak)

| Yurtdigi Pazar

[ Balik Hali ] [ Miisteri Firma ] Kendi Markas
Perakendeci

] Balik Restoranlan

Perakendeci
Balik Restoranlar

Daha sonra belirli 6l¢iilere gelen baliklarin bir kismi havuzlardan toplanarak paketleme
tesislerinde hizli bir sekilde yurt i¢i ve yurtdis1 pazara satilmaktadir. Kalan kisim ise
firmanin stratejilerine baglh olarak isleme tesislerine alinarak donuk veya islenmis tiriin
haline getirilmekte ve perakende firmalar1 kanaliyla satis1 gergeklestirilmektedir. Yurtici
pazara taze olarak gonderilen {iriinlerin bir kismi balik hallerinde satilirken bir kismi
daha kiiciik isletme tesisleri tarafindan satin alinarak balik restoranlar1 ya da

perakendeci firmalar tarafindan satis1 gerceklestirilmektedir.

3.2.5.3.2.1. Kiiltiir balikcilig1 Alt-Sektoriindeki Karsulasilan Belirsizlikler

Arastirmanin tiimevarimsal bir yapt kazanmasi bakimindan Oncelikle sektorel
etmenlerin yarattig1 pazar belirsizligi algilart incelenmistir. Belirsizlik algilamasinin en
onemli Ozelligi bireylerde gelecege yonelik durumlara iliskin ortaya ¢ikmasidir.
Sonucun gerceklesme siiresi uzadikca birey i¢in algilanan belirsizligin boyutlar1 da o

kadar degisebilecektir. Balikcilik sektoriinde de pazara yansiyan belirsizligin en 6nemli
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sebebi kuskusuz ki zaman faktorii olarak dikkat ¢ekmektedir. Yavru olarak alinan
baliklar kafeslere birakildiktan 12-18 ay sonra yeterli olgunluga erisebilmekte ve
sonuglar balik hasat edilip pazara sunulduktan sonra ortaya ¢ikabilmektedir. Bu duruma

iliskin katilimcilarla yapilan goriismelerin saptamalari,

(0, Kadin, 43),

“...Cok fazla Allah’a emanet tirtiniiniiz denizde duruyor bir yerde agin iginde
milyonlarca dolar duruyor. Cok ciddi bir igletme sermaye gerektiriyor. Ciinkii
oncelikle yatirim ¢ok yiiksek, yatirimi gegtikten sonra da dondiirme seyi yiiksek.
Ciinkii 18 ay boyunca besliyorsunuz ve dolar bazinda besliyorsunuz yaklasik
%601 maliyeti oluyor yaptiginiz isin. Ondan sonra da ancak ondan sonra nakde

’

cevirebiliyorsunuz. Yani 20 ay bakiyorsunuz baliga basindan itibaren.’

(M, Erkek, 52),

“...yavruyu alirken ve stoklarken her sey basit gibi goriiniir ama tiretim
periyodu uzundur ve o dénemde yem verilmesi gerekmektedir anlattigim gibi
yemin ham madde fiyatlar: borsa olarak belirlenir ve siz onu almaya ¢aligirsiniz
herkes bizim gibi entegre degil tabi herkesin yem fabrikasi yok ama ayni sey
bizim i¢cin de gecerli dolayisiyla oradaki maliyetinizin nasil olacagin
kestiremezsiniz ve sermaye yapisi yetersiz firmalar zaman icinde kaybolup
gittiler bu yiizden bu sektorde c¢iinkii siz yatirim yapryorsunuz 0 Yyavruyu
koyuyorsunuz ama inanilmaz bir giderimiz oluyor ve giiniin sonuna geldiniz
zaman ¢ok ucuz bir fiyata zararina satyyorsunuz kenarda bir sermayenizde yok
oradan takviye edesiniz, sonunda kaybolup gittiler, o yiizden suan da iiretimin
vaklasik % 95 ni sadece 10 firma yapiyor Tiirkiye de o firmalarin tamami da

entegredir.”

Kiiltiir balik¢iliginda baligin yetisme siiresi belirsizligin etkisini kuvvetlendiren bir
durum olarak karsimiza ¢ikmasina ragmen bu siiregte algilanan belirsizligin nedenleri

iirtiniin canli hayvan olmasi ve gevresel etmenlerin yani sira firma ve sektor diizeyinde
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pek ¢ok degiskenin yani sira ¢evresel problemlere bagh gelismelerin de yasanabilme

ihtimalinin bulunmasidir.

(O, Kadin, 43),

“...Bir kere her seyden dnce ¢ok degisken var. Yani degiskenleri yonetilebilir
degiskenler degil bir kere dogayla rekabet ediyorsunuz her seyden énce. Iste
cupra levrekte 2 gram yavruyu 1 mil agiktaki tesislerimizde 1 mil dediginizde
ciddi agik denize geliyorsunuz dyle koylarda kyilarda yapilan bir is degil. O 1
mil agikta ¢ok c¢etin dogal kosullar iginde 2 gramdaki yavruyu 400 gram 380
gram hasat boyuna kadar nereden baksaniz 18 ayla 25 ay arasi degisen bir
stirelerde biiyiitmek icin ugrasiyorsunuz. Eger daha iri gramaj yapiyorsaniz 2
vil, 3 yil, 4 yil kiloluk dedigimiz iiriinler hep 6yle bir beklentinin sonucunda

olusuyor”

(R, Erkek, 41),

“Simdi 2 yillik, 1.5 yillik bir iiretim periyodu oldugu igin, normal iktisat
kuralidir biliyorsunuz sogani herkes eker, ertesi sene sogan fiyatlart maliyetine
yakin belki zararma satilir. Bizde o var. Onu da belirsizlik olarak
tammlayabiliriz. Yani herkes ¢upra baligini koydu. 1.5 sene sonra hasat etmek
icin koydu. Herkesin baligi aym anda ¢ikti. Maliyet fiyati 10 lira satis fiyati 9

lira. Bunu yasadi sektor”

(M, Erkek, 52),

“....bugiin girdiginiz bir yavruyla ilgili stok ile ilgili durumunu ortalama 2 yil
sonra gortirsiiniiz dolayistyla siz  bir yatirim yapiyorsunuz stirekli yem
atryorsunuz para atryorunuz suya ve bu yil su anda 2 yil sonrayla ilgili ne fiyat

belirli ne doviz belirli ne ham madde belirli hi¢ bir sey belli degil”

(L, Erkek, 43),
“....Bir-birbuguk (1-1,5) bilemedin iki (2) yiul ileriye tahmin yaparak is

yvapiyorsunuz bu isin kaginilmaz tarafi yani hani iiretim yaparken ii¢ (3) ay bes
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(5) ay sonra pazarla ilgili bir tahminde bulunur bunu yaparsiniz, bunda tam

tersi minimum 1 buguk yil ileriyi diisiinerek yapmaniz lazim.

Sektoriin canli {iriin yetistiriyor olmasi itibariyle her giin siirprizlerle karsilagilmasi
belirsizligin sektdriin giindelik gercegi olduguna yapilan bir vurgudur. Baligin yetisme
asamasinda c¢ok sayida degiskenin bulunmasi ve degisken sayisinin ¢okluguna bagl
olusan karmasiklik énemli diizeyde belirsizlikler olusturmaktadir. Karmasikliga bagl
olarak, siirecin sonunda ne olacaginin da Ongdriilememesi algilanan belirsizligin

boyutlarini arttiran kritik noktalardan biridir.

(O, Kadin, 43),

“I milyon balik koyuyorsun yaklasik 750000 hasat ediyorsun, yani ciddi bir
oranda kaywp var bu kayipta mesela é6liileri sayiyorsun. bakiyorsun diyorsun ki!
100000 oldiirmiisiim, ama bitiyor ig ig¢inde 250000 ¢ikiyor. A¢ik yani ¢alinmiyor
ne oluyor bu balik belli degil, yani éyle sagma sapan ¢iinkii calindigini anlarsin,
yani ag¢ip icinde bir kepge balik alayim denecek bir sey degil. Kagak biitiin aglar
kontrol ediliyor dalgi¢clarla, boyle bir durum var. Ciinkii bu balik kiiciikken

birbirini yiyor bir siirii sey var en sikintili nokta bu”

Canli {iriin yetistiriciliginin, iriiniin yapisal 6zelliklerinin yani sira davranislarinin da
degisebilmesi itibariyle tam anlamiyla 6ngoriilebilmesine engel olmaktadir. Bu nedenle,
kiiltiir balig yetistiricileri baligin canli olmasindan dolay1 sonug¢lariin tahmin edilmesi

ve engellenmesi zor durumlarla kargi karsiya kalabildikleri goriilmektedir.

Canlilarin temel ihtiyaci olan beslenme de bunlardan biridir. Baliklar igin gerekli
yemintedarigi ve maliyetleri belirsizlik anlaminda katilimcilar tarafindan 6nemle
vurgulanmaktadir. Baligim hammaddesi olan yem, dogal avlanma ile temin
edilmektedir. Ne var ki dogal avcilik ile elde edilen balik miktari, verilmis istatistiki
grafiklere gore diinya genelinde azalmaktadir (Bkz. Sekil 17). Tiirkiye’de yem

ihtiyacinin ihtiyag ¢ergevesinde karsilanamamasi nedeniyle yurtdisindan dolar kuru
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tizerinden yem ithal edilmektedir. Katilimcilar yem konusunda karsilasilan

belirsizlikleri su sozlerle anlatmaktadirlar.

(M, Erkek, 52),

“Baligin biiyiimesi icin ihtiyact olan ana gida yemdir. Bu yeminde % oranina
gore dagilimint vermek gerekirse yaklasik % 30 civarinda kismi balik unudur %
15 civarinda kismi balik yagidir. Balik unlart diinyanin ¢esitli yerlerinde avcilik
un olmast igin insan gidasi disindaki baliklar avlianarak un olmas icin o sekilde
islenir yag olast islenen baliklardandir. Genelde hamsi ve ayni aileden gelen
baliklardan bu balitk unu ve balik yag elde edilir. Diinya da en fazla iiretim Peru
da yapilir balik unu iiretimi Tiirkiye de Karadeniz'de de ¢ikiyor hamsi ama
gitgide azaliyor nasil yemek icin azaliyorsa un ve yag icin de azaliyor
dolayisiyla son yillarda fiyatlar: siirekli olarak yiikseliyor..... balik unu ve balik
vag tiim diinya da dolarla fiyatlanir ve borsa gibidir talebe gore ve avciliktaki
miktara gore fiyati sekillenir ama bundan 20 sene once tonu 300 ile 400 dolar
civarindaydi bir ara 2500 dolara kadar ¢ikti simdi 1700-1800 dolar civarinda

seyrediyor.”

(O, Kadin, 43),

“...balikla ilgili parite degisikligi ciddi zarar verdi bize, neden zarar verdi dolar
bazli bir maliyet yapisi var yemi dolar hammaddesiyle aliyorsunuz ama Euro
bazli satig var 1.20’lerden gelen parite 0,7 ye diistince o aradaki farki fiyata da
yansitamadigimizda i¢in burada ¢iinkii fiyat maliyetim yiikseldi fiyati arttirayim
diye degil”

(Avcilik ile iiretim yapan firma),

“Isin temeline iniyoruz sen avciligi diizgiin yapmazsan ¢ikan balik belirsiz
olacaktir ashinda belirsizligi de gecgtim her sene azaliyor balik miktart
belirsizligi gectim normal sartlarda bir tarlaya bir sey ekersiniz bir sonra ki yil
verim az olabilir ¢ok olabilir. Bu sene ¢ok oldu diyelim éniimiizde ki yil az

olacak ondan sonra ¢ok olacak belirsizlik var yani ama burada bariz hatalar
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oldugu igin her sene az oldugu artik asikdaryani her sene azaliyor bu sene hamsi
¢ok oldu seneye az olur ya da gecgen sene ¢ok oldu bu sene az olur boyle bir sey

yok yani her sene az oluyor azaliyor yani her sene...”

Yem fiyatlarinin avcilik miktartyla orantili olarak degismesiyle beraber dolar kuru
tizerinden fiyatlanmasi da sektoriin maliyetlerinde karsilastigi ayri bir belirsizlik olarak
dikkat ¢ekmektedir. Her ne kadar Tiirkiye icin stoklar yetersiz geldigi icin ithalat ile
ihtiyag karsilaniyor olsa da makroekonomik gelismelerin ve Tiirkiye’deki dinamiklerin
de etkisiyle dolar kurundaki degisimleri tahmin etmek kolay olmayacaktir. Déviz kuru
makroekonomik belirsizlikler iginde kabul edilmesine ragmen buradaki belirsizlik

girdilerin 6zelliginden kaynaklandigindan sektorel belirsizlik i¢inde verilmistir.

Yemin, baligin yetistirme maliyetlerindeki yiiksek payr nedeniyle isletmelerin de
maliyet disiiriici ¢alismalara yoneldikleri goriilmektedir. Bu anlamda daha uygun
fiyatli benzer besin degerlerine sahip yemlere yonelmesiisletmeleri yeni belirsizliklerle
kars1 karsiya getirmektedir. Her ne kadar besin degerleri benzer de olsa baligin yeni
kullanilan yemlerden nasil etkileneceginin bilinmiyor olmas1 baligin gelisimi agisindan

onemli bir belirsizlik teskil etmektedir.

(M, Erkek, 52),

“Dogal stoklar azaldigi icin bizim ana protein kaynagimiz balik unu dolayisiyla
da balik unuda azalyor, dogal olarak biz de ne yapryoruz? hem orada ki
belirsizlik ve fiyat artislart ham maddelerde hem de o dogal stoklarin azalmasi
yiiziinden yeni formiillerimizde balik unlarimi daha az kullaniyoruz. Farkl
protein  kaynaklarindan girmeye ¢alisiyoruz yemleri, bu da bir baska

belirsizlik...”

Ne var ki balik yetistiriciliginde yemin icerigi ayni olsa da etkisinin anlagilmas1 baligin
biiyiime siiresiyle ve bu siiregte etkili diger degiskenlerin incelenmesiyle anlasilacaktir
ki bu siire yine en az 12 aydan 6nce olmayacaktir. Bu noktada isletmenin maliyetleri

asag1 ¢ekmak ya da kaliteyi arttirmak i¢in yeni yem se¢iminde bulunmasi isletmeyi yeni
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belirsizliklerle karsikarsiya birakabilir. Nitekim bir baska yoneticinin sdyledikleri de bu

varsayimi dogrulamaktadir.

(L, Erkek, 43),

“cevre dediginiz gibi c¢ok etkiliyor, diinyada nitelikli hammadde sikintist
yasanmasi stkinti, bu yem kalitesine de yansiyor. Mesela 2-3 Sene dnce, balik
unu zaten Tiirkiye de yeterli diizeyde ¢cikmiyor. Iskarta hamsiler ve degisik
baliklardan un yapuliyor ve kullanilyyordu. Tiirkiye deki yem hammaddesi yeterli
olmadigr i¢in Peru, Sili veya Fas gibi iilkelerden ithal ediliyor. Nitelikli
hammadde o/mayinca proteini yiiksek farklr alternatif pazarlardan tedarik edildi
o da yemin kalitelerini etkiledi. O yil iste hava da tabi balik hava ve su sicaksa
vedigi yemi daha hizli ete doniistiirdiigii i¢in, su ge¢ isindiginda da yem tiiketimi
de diisiik oluyor. Baligin yeminin de niteligi bozuk oldugu i¢in baligin en az 4-5
ay geg¢ porsiyonluk hale gelmesine sebep oldu. Tabi hedeflediginiz dénemde bu

sefer biitiin planlariniz alt iist edildi”.

Yemin ekonomik boyutunun yani sira yarattigi diger onemli belirsizlik de iiretime olan
etkisi olarak goriilmektedir. Baligin ana yiyecegi olan yemin besin degeri aym1 kalmis
olsa da kullanilan igerigin farklilagmas: baligin yetisme siiresine dogrudan etki
edebilmektedir. Bu noktada isletme yoneticilerininyemin besin degeri, igerigi ve
etkilerine dair bilgiye sahip oldugunu diisiinmesi ve yetistirme siirecindekikarmasiklig
gz ardi etmesinin belirsizligi fark etmesine engel olabilecegi sdylenebilir. Isletme,
belirsizlikleri fark edememe nedeniyle baligin piyasaya ¢ikma siiresini uzatmis ve

strateji degisikligine gitmek zorunda kalmistir.

(O, Kadin, 43),

...... Rusya ayagimin kapanmasiyla Norveg¢ somonunun Tiirkiye’de ¢ok yaygin
bir ithalati yapiliyor ve piyasaya ciddi bir sekilde bombardimani var ve alt yapt
seyi de var pazarlamasit da yapiliyor ciddi pazarlamasi yapiliyor sanki hani
somon ¢ok degerli bir balikmis gibi bir algi var oysa degerlerine baktiginda

cupra levrekle kiyaslanmayacak bir balik somon. Anlatabiliyor muyum bizim
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bilgiyi insana gegirmemizdeki zaafimizi gosteriyor. Elin Norveglisi geldi bizim
tilkemizde bizden daha ¢ok balik satiyor, dolayisiyla bu mesela énemli bir sey
ama toplamda sey yapacak yani balik tiiketimini arttiracagi igin olumlu bir etkisi

olacagini da ben diigiiniiyorum”

Sektorel belirsizlik yaratan durumlardan bir digeri de rekabet nedeniyle olusan
belirsizliktir. Norveg¢ somonunun da kiiltiir balig1 niteliginde olmasia ragmen yapilan
tanitim calismalari ile yaratilan alginin somon baglaminda balik satiglarini arttirdigini
katilimcilar tarafindan da kabul edilmektedir. Somon baligi kiiltiir {iriinii olmasina
ragmen hamsiden sonra Tiirkiye’de su an en c¢ok satilan balik olma o6zelligini
kazanmustir. Ozellikle diinya genelinde ve Tiirkiye’de Norveg somonunun yaygimlik
kazanmasi1 rekabet konusunda gelecege yonelik onemli belirsizlikler yaratmaktadir.
Somona yonelik tanitim kampanyalar1 karsisinda Tiirkiye’de sadece kamu spotlarinin

yayinlanmasi ise sektor agisindan diisiindiiriictidiir.

Tiirk piyasalarinda balik iist kalitede de olsa fiyat ile rekabet etme egilimi devam
etmektedir. Ozellikle markalasma faaliyetlerinin yaygin olmamasi ve iiriiniin dis
pazarlara katma deger sunulmadan strofor ile satiliyor olmasi nedeniyle ana rekabet
kaynag fiyat olarak 6ne ¢ikmaktadir. Fiyat rekabeti balik {iriiniiniin pazar kosullarinda
belirsizligini tetikleyen onemli bir etmendir ve alt-sektdriin ozellikleri nedeniyle
sektorde Onemli diizeyde belirsizlik yaratmaktadir. Katilimcilar, fiyat rekabetinin
ozelikle sektoriin finans sorunu yasayan kiiciik firmalar1 tarafindan uygulandigin

vurgulamaktadirlar.

(0, Kadin, 43),

“...miisteri portfoyii oturmugs degil benim goziimde. Neden boyle soyliiyorum
yani tamamen fiyat odaginda satilan bir iritin bu. Yani fiyatimizi ucuz
veriyorsaniz rakiplerinizden taze ¢ikmis katma deger olmaksizin baligi satirt
buzla strafora koy génder, ha iceriye génder ha digsariya gonder miisteri profili

’

hi¢ farkl degil sonugta 3 kurus daha ucuz olan yere gidiyor.’
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(M, Erkek, 52),

“Sermaye yetersizligi oldugu icin diisiik ve orta olgekli iiretim yapan bazi
firmalar zaman zaman fiyatlarla ilgili bir belirsizlik yaratabiliyor ¢iinkii balik
cok enteresan bir seydir siz atryorum Italya’ya balik satiyorsunuz balik ihrag
ediyorsunuz 5 euroya satiyoruz diger tiim firmalar siz daha diigiik miktarda
liretim yapiyorsunuz sizin bir an once o kaynaginizi paraya ¢evirmeniz lazim
clinkii sermayenizde bir ciddi sikintt var siz 4.5 euro’yva satarsaniz bizim
fivatimizda 4.5 euroya iner, rakiplerin fiyati nasil belirleyecekleri pazarda

onemli bir belirsizliktir”

(T, Erkek, 42),

“Tiirkiye 'deki kii¢iik isletmeleri silmek adina, ortadan kaldirmak demeyelim de,
bu isi beceremeyecek kapasitedeki kisilerin ortadan kaldirmak adina, 5 liralik
bir baligi 4 liraya Izmir piyasasina siirmiistii bir firma, daha énce ¢alistigim
firma. Ama §éyle bir sey var, piyasada fiyat diisiirmek ¢ok kolaydir. Diistirdiim
dersinizi herkes kabul eder. Ama yiikseltmek, yiikselttim derseniz 10 kisiden 2 si
kabul eder. 8 i kabul etmez. Ve bu noktada 1000 tonluk bir tesis kilo basina 1
lira diistirdiigiinde 1 milyon tl zarar yapma ihtimali var. Onunla rekabet eden
100 tonluk tesis en fazla 100bin TL zarar eder. Fiyat diisiirme operasyonu biiyiik

firmalara ¢ok daha fazla zarar veren bir operasyondur”.

Baliktaki fiyat belirsizligine yol acan bir baska nokta da baliktaki arz ve talebin
belirsizligidir. Balik ¢iftliklerinde kafeslerde giinliik olarak hasat edilecek baligin hangi
boylarda gelebilecegi teknolojik sistemler kullanilmasina ragmen ortalama olarak
tahmin edilmeye calisilmaktadir. Doga kaynakli olarak ortaya ¢ikan sinirli bilgi sorunu
bu noktada &lgiilememe olarak isletmenin karsisina ¢ikmaktadir. Isletme teknolojik
imkanlarina ragmen hasat ettigi balik 6zeliklerini miisterinin beklentileriyle tam olarak
uyusturamayabilir. Bu noktada daha onceki istatistikler dikkate alinarak dikkate alinan
sapma miktariyla islem yapilacak ve istenilen 6zellikteki baligin hasadi saglanmaya

caligilacaktir. Fakat bu olasiligin da ger¢eklesme belirsizligi de bulunmaktadir.
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(A, Erkek, 37),

“mesela sizde bir tane kafes var 100 ton balik var icinde, i¢cinden 20 ton
aywriyorsunuz hasat etmek igin hasat kafesine aywrryorsunuz. Simdi normalde bir
orneklem yapmis oluyorsunuz bunun iste %10°nu sudur %20’si budur %30’u
budur seklinde bir dagilim var elimizde, bir ongorii var. Bu érnekleme gore bu
hasati 10 ton hasat yapryorsunuz ama beklediginiz iginden secerek almadiginiz
icin orneklem de yaniltict olabiliyor. Yani bazen aldiginiz ilk grup hasat
baliklarin irisi olabiliyor anlatabildim mi? Ondan dnce gelebiliyor. O yiizden
onun dagilimiyla normal ondan sonra yaptigimiz 10 ton hasat yaptiginizdaki
dagilimi farkli olabiliyor bu tam bir belirsizlik. Simdi biz bir siparis alyyoruz,
atiyorum taze siparis altyoruz. Diyor ki taze siparisinde iste 300-400 gramdan
bir sey oluyor yani o siparisi oturtuyorsunuz. Ona gore hasat yapryorsunuz.
Diyorsunuz bana 20 ton bu benim oranlarim. 20 ton yeter evet 20 ton hasat
vapryorsunuz dank diye 2-3, 3-4, 4-6 dagilimdaki %5 lik sapmalar bile tak diye
sizde c¢ok biiyiik yansimasi olabiliyor. Yani belirsizligi acik kalan baliginizi
bulmak fazla gelen baligimizi da satmak zorundasiniz. Hep bu realiteyle

yasiyorsunuz”.

(O, Kadin, 43),

“..yani hizli karar alan bir firmayiz ama bazen hareket etmede yavaslk
olabiliyor ¢iinkii ¢ok kolay manipiilasyon yapamiyorsunuz yani ne demek
istiyorum gimdi bir kere ise bir karar verdiginizde sonucunu 18 ay sonra
alyyorsunuz o yiizden ¢ok dogru karar 18 ay once dogru karar vermek gerekir is
isten gecmis oluyor. ben cupra koymayim levrek koyayim diyorsunuz levrege
talep ¢ok oluyor ben levrek koyayim ¢upra koymayim diyorsunuz yani tam
tersini soyliiyorsunuz o6biiriine talep oluyor, yani talebe gore degil belli bir
sistematikte ve alt yapida tiretimi planlamaniz lazim ve ona gére satisinizi bu is
satis satar tiretim tiretir degil; iiretim iiretir satiy satisini yapar durumunda

oldugu icin yonetmeniz zor”.
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(M, Erkek, 52),
“....alabileceginiz tedbirlerde simirlidir yani beton dokiip de denizin ortasinda
baligi korumaya alma sansimiz olmadigindan béyle de risklerimiz vardwr bunlar

hep belirsiz risklerdir. Yatirumct igin belirsiz risklerdir”.

Pazar kosullarinda yasanan bir diger belirsizligin de fiyat-kalite odaginda yasandigi
gorilmektedir. Sektorde fiyat lizerinden hakimiyet kurmak isteyen firmalarin yani sira
finans sikigikliklari nedeniyle ucuz fiyatla satanlar da oldugu gibi bir kalite algisi
olusturmaya calisan firmalar da bulunmaktadir. Firmalar arasi ortak bir tutumun

bulunmamasi nedeniyle tiim sektor olusan durumdan olumsuz etkilenebilmektedir.

“(T, Erkek, 42): Son tiiketicinin kalite mi? Fiyat mi? Tercihi rekabetin
mecrasint belirliyor. Araci firma iireticiden alirsa, satan adam ucuza alip
standart fiyata satarken, kaliteyi de kalitesizi de, ikisini ayni fiyata satiyor.
Tercihi hangisinden yana kullanirsiniz?

Arastirmaci: Kalite

(T, Erkek, 42): Ara satict ucuzdan yana kullaniyor.

Arastirmaci: Son tiiketici olarak soyledim

(T, Erkek, 42): Ara satici, komisyoncu daha fazla para kazandigi i¢in ucuzdan
vana kullaniyor. Ama siz son tiiketiciye ki burada zincir marketlerin onemi
biiyiiktiir, oraya giden son tiiketici 10 liraya bir ¢ipura, 14 liraya bir ¢ipura. Bir
almiyor, 2 almiyor, tigiinciide gidip o 14 liralik ¢ipurayt yediginde 10 liralikla
kiyasladiginda, cipuraya 14 lira vermeyi kabul ettiginde, kalitenin sektére
girmeye baslamas: gergeklesti. O zamanda kendi alaminda iiriin ashinda
digerlerini de o taraf itiyor. “ya biz neden 8 liraya iiretip 8.5 liraya satalim? 9
liraya iiretelim. 1 lira kalite maliyeti ekleyelim, 12 liraya satalim.” Bu anlamda
su an benim bildigim bir firmaydi. Su an 3-4 firma kaliteyi arttirip bunu bir isme
oturtma yoniinde ¢aliyma ¢abast var. Bir firma hali hazirda devam ediyor.
Sektorel rekabet konusunda ancak su an giiniimiiz itibariyle kalite noktasina
gelmeye basladi. Daha c¢ok fiyat rekabeti vardi, fiyat rekabeti hala da %70-
%80 °ni kapatmakta...”
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(T, Erkek, 42),

“2011°den once 2010°dan énce daha ¢ok birim fiyat erozyonuyla rekabet vardi.
Yani ben digerlerini ezmek igin, digerleriyle rekabet etmek icin fiyati diisiireyim
tarzindaydi. Fakat son 3-4 yildwr bazi firmalar, kaliteli ¢ipura, dogala yakin
¢ipura, ondan sonra al yanak ¢ipura diyerek, hep ¢ipura orneginden gidiyorum,
cipuramn kalitesini arttirarak fiyatim da ona gore arttirarak rekabeti bu

anlamda kaliteye tasidi”

Kalitenin arttirilmasi ¢alismalart ile kiiltiir balig1 isletmecilerinin tiiketicideki kiiltiir
baligina olan giiveni saglayabilmesi, dolayisiyla da yetistiricilik ile tretilen baliklara
yonelik belirsizlik algisin1 ortadan kaldirmasi sektor i¢in 6nemli firsatlar sunabilir.
Fakat sadece kalitenin arttirllmasinin ya da kiiltiir baligina yonelik olumsuz alginin
ortadan kaldirilmasi sektdr icinde yeterli olmayacaktir. Bunun yaninda, Norveg¢ somonu
orneginde oldugu gibi Tirk kiiltiir baligim ve faydalarini tiiketiciye anlatabilmek de

Onem tagimaktadir.

(O, Kadin, 43),

“Herkesin soyledigi ama bir adim yol kat edemedigimiz bir sey var 1 kilo
herkesin tiiketimini arttirsak 80 milyonda 80 bin ton iiretim demek yani 1 kilo
tiiketim sadece yilda 1 kilo daha fazla tiiketeceksiniz biz 6.5 kilo tiiketiyoruz elin
Japon’u buda soylenen ii¢c asagr bes yukari hani hacim belli oldugu i¢in dogru
olabilir hi¢ tiiketmeyen belki 60 milyon insan var nispeten daha ¢ok tiiketen
haftada bir tiiketen haftada 2 tiiketen insanlar var seye baktiginizda elin Japon'u
67 kilo mu ne, bir agwrligi kadar neredeyse tiiketiyor. Iste Avrupa da 25-30
kilolar civarinda yanls hatirlamiyorsam biz de 6.5 kilo yani biz bunu 1 kilo
tiikettirsek iiretimimizin ticte biri kadar artisi demek, yani gercekten yatirim
yapmamiz gereken alan hem ihracat anlaminda daha farkly iilkelere daha farkh
yerlere ulasmak hem de daha seye kendi igcimizde de tiiketimi arttirmak

diyorum”.
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Bu asamada Tirk firmalarinin pazarda kalite- fiyat kararimi vermesi Tiirk kiiltiir
balik¢iliginin gelecekte yasayabilecegi belirsizlikler dolayisiyla ugrayabilecegi zararlara
proaktif yaklasabilmek agisindan 6nem tasimaktadir. Bu noktada Devlet kanallarinin
sadece tesvik vermek yerine bir ortak akil olusturmayagalismasi ve balik¢ilik ile ilgili
uygulanacak politikalar1 sadece genel miidiirliikler iizerinden yiiritmekten vazgegmesi
gerekmektedir. Ozellikle talep belirsizliginin asilmas1 ve yurtiginde balik tiiketiminin
arttirilarak firmalar i¢in yeni satis kanallarinin yaratilabilmesi hem istihdam hem de

milli gelir agisindan 6nemli fayda yaratabilecektir.

(Perakende market kanalina ¢alisan igletme),

“Burada devletin son derece regiile edici sekilde piyasaya girmesi lazim. Balik
yenmesini tesvik edecek hi¢chir sey goremiyoruz, yani devlet kanalinda. Maalesef
bende diyorum ki devletin Ankara’da oturmasidir bu. Devlet kirmizi et yer,
baligi seyreder. Ankara’da oturan bir devletin burada yetistirilen bir tiriiniin

onemini anlamasini beklemiyoruz”.

(T, Erkek, 42),

“....0 noktaya baktigimizda belli konularda beraber davranmak zorundayiz.
Norveg ne yapmistir? Somon hakkinda her seyi tek el olarak devlet korumasi
altina almistir. Yari resmi bir kurumda pazarlama, tanitim, iiretim yapmigstir.
Her seyi ortak toplanmigtir. Veriler 1518inda stratejiler belirlenip uygulanmistir.
Norveg somonu dedigimiz 10 yil zarardan sonra 2 milyon tona ulagmistir. Ama
giren firmalar once bir 10 yil zarar yazmistir ama sonugta bugiin siinya lideri
olmuslardir. O yiizden Tiirk balik¢iligi adina bilgi niteliginin belirlenip bir
paylasim platformu olusturulmasi bir de stratejilerin de buradan ¢ikacak

sonuglara gore yapilmasi gerekiyor”

Hiiklimetin balikgilik sektoriine yonelik su anki durumu ile daha ¢ok gozlemci
statlisiindedir. Bununla beraber balik piyasasindaki iireticilerinihracatlarini arttirmalari
konusunda desteklendigi bilinmektedir. Ne var ki Norve¢ Somonu o6rneginde Norveg

devleti tiim freticileri bir ¢at1 altinda orgiitleyerek tiim stratejilerin, merkezi, tek bir
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kanaldan yonetilmesini saglamis ve boylelikle Norve¢ somonu markasini yaratarak

uluslararasi pazarlarda iireticileri i¢in giiclii bir rekabet avantaj1 yaratmaistir.

Tirkiye’nin kiiltiir balik¢ilig1 sektoriinde hizli bir ilerleme gosterdigi yadsinamaz bir
gercek olmasmma ragmen uluslararasi pazarlarin rekabet agisindan her zaman bir
belirsizlik yoni oldugu bilinmektedir. Tiirkiye’nin ihracat ayaginda sagladigi
basarisinin iirlin kalitesi veya pazarlama basaris1 olmadig1 6zellikle kiiresel ekonomik
kriz sonras1 Yunanistan’daki {ireticilerin yasadigi finansal problemlerin yarattigi bir
firsat oldugu ve Tiirk treticilerin sadece iiretim kapasitesini arttirarak kazandigi kabul
edilmektedir. Elde edilen rekabet basarisinin korunmasi ve siirdiiriilebilir bir 6zellik
kazanmas1 ise biiyiik Onem tagimaktadir. Ekonomik krizin etkisinin ge¢cmeye
baslamasiyla bu rekabet sansinin daha ne kadar siire devam edecegi, basta
Yunanistan’daki firmalar olmak {izere pazara yeni rakip girip girmeyecegi ya da ne

zaman gelebilecegi belirsizligini korumaktadir.

(M, Erkek, 52),

“Avrupa genelinde de baktiginizda Yunanistan'da yasanan kriz sebebiyle
oradaki en biiyiik firmalar onlarda bizim gibi entegredir. Bor¢ yapilarindan
dolayr yonetimleri ve agirlikli hisseleri bankalara devredildi, su an hala krizde
sonugta o i¢sel kriz iilkenin genel krizi onlar i¢in daha onemli bir kalem ¢iinkii
Yunanistan bizim en biiyiik rakibimiz bizim 80-90 bin tonluk tiretimimizde
onlarin durumlart daha iyiyken 130-140 bin ton tiretim yapiyorlardl fakat simdi
onlarda 100 bin ton civarina diistiiler ve baliklarimi diisiik gramajla
satabiliyorlar sermaye sikintisi var. Bankalarin tabi el koymadaki amaci
alacaklarint alamayacaklari icin el koyup bir miktar sermaye girip bu sirketlerin
hayatimi devam ettirip ordan para kazanip o bor¢ yapisini kendi leyhlerine
cevirmek ama bence tamamen bir hayalden ibaret bu is zeval olamayacak.
Ciinkii 26 yildr bu sektérdeyim miimkiin degil, bu olamayacak, bu kadar doviz
belirsizligi varken bunun olabilecegini zannetmiyorum. Onlarinda zarar
gormesini istemeyiz onlarda meslektaglarimiz sonuc¢ta ve su anda Tiirkiye

gitgide one ¢ikiyor ve su anda tiretim kapasitemizle ama oradaki iiretimlerinde

147



gitgide azalacagr eger Avrupa birligi tekrar bir sermaye bir kredi takviyesiyle

oraya giris yapmaz ise Yunanistan’a diye diigiiniiyoruz”.

Siirdiiriilebilir rekabet ortaminin saglanmasi asamasinda devlet kanallarindan énemli rol
tistlenmesinin beklendigi goriilmektedir. Devletin rolii oncelikle balik¢ilik alaninda bir
ana plan belirleyip ortak bir strateji ile sektordeki belirsizlikleri en aza indirmek
olmalidir. Norveg ve daha kiiciik Izlandagibi iilkelerin bile denizcilik bakanliklarina
sahip oldugu ve stratejilerini bu kanallardan yonettikleri bilinirken Tiirkiye’nin

gelecekteki balikeilik politikalariin belirsizligini korudugunu séylemek miimkiindiir.

3.2.5.3.2.1.Genel Cevresel Belirsizlikler

Cevresel belirsizlikler bes temel bashk altinda incelenebilmektedir. Bunlar
makroekonomik belirsizlikler, devlet politikalarindan kaynakli belirsizlikler, sosyal
belirsizlikler, ekolojik ve politik belirsizliklerdir (Miller, 1992). Kiiltiir balik¢iliginin
kars1 karsiya oldugu gevresel belirsizliklerin basinda yasal ¢evreden kaynaklanmakta
olan faaliyetler yer almaktadir. Tiirkiye’de balik ciftliklerinin kurulabilmesi igingok
sayida bakanligin onayinin gerekmesi ve bakanliklarin yetki sahalarinin net olarak
belirtilmemesi tiretimi desteklemek i¢in kiyr alanlarinin kullaniminda 6énemli sikintilar

yaratmaktadir.

(R, Erkek,43),
“tarim bakanhigimin uyguladigi, ¢evre bakanliginin uyguladigi politikalardir.

Uretime yonelik kisitlamalar bence belirsizlik, ana belirsizlik bu”

(M, Erkek, 52),

Ortada ciddi anlamda yetki karmasasi var. Siz iiretimle ilgili izin aliyorsunuz
fakat orada atiyorum Cevre Bakanligi itiraz ediyor, Turizm Bakanligi itiraz
ediyor iiretimle ilgili sizin izninizin muhatabt Tarim Bakanlhgi siz izninizi
almigsiniz ama orada bir sekilde tiretimi yapabiliyorsunuz denizde iiretim sahasi

olarak  belirlendigi  i¢cin ama  karadaki  kismini  hichir  sekilde
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konuslanamiyorsunuz yani lojistik anlamda bir sey yapamiyorsunuz ¢linkii
Orman Bakanlhgt hayir diyor, Cevre Bakanligi haywr buraya bir sey

yapamazsiniz ve biz cogumuz denizin iizerinde yasiyoruz oyle diyebilirim size..

(O, Kadin, 43),

“...ciddi bir bu nokta da bu kadar alana dagilmis yani bir is bir kisi genel
miidiirligii var su viriinliigii genel miidiirliigii ama kimse tasin altina elini koyup
soyle yapalim béyle yapalim hadi bu isi ¢6zelim yapmiyor herkes bir tarafindan
¢ekiyor bir seye karar veriyor cevreye takiliyor obiirii ¢evreye kara veriyor
orman bakanligi takiliyor, orman bakanligi karar veriyor kiyi seridine takiliyor,
kiyi seridi karar veriyor sahil giivenlige takiltyor vesaire boyle felaket bir durum

var bu olumsuz kismi... " .

Balik c¢iftlikleri ve altyapt sorununun nasil ¢oziilecegi ve konusu Kkarar verme
asamasinda belirsizligini koruyan 6nemli bir unsurdur. Balik ¢iftlikleri 26413 sayili
hassas alan tebligine gore kiy1 seritlerinde yarattiklar kirlilik nedeniyle 2007 yilindan
itibaren karadan “1.5 mil agikta ve 40 metre derinlikte” denizde uygun dalga akintisini
saglayan devletin belirledigi bolgelerde Kkurulabilmektedirler. Balik ¢iftliklerinin
neredeyse denizin ortast sayilabilecek bir aciklikta kuruluyor olmasi kiiltiir
balik¢iligifaaliyetlerinin saglikli bir sekilde yiritiilebilmesini etkileyen farkli ¢evresel

belirsizlikler yaratmaktadir.

(M, Erkek, 52),

“...offshore denen agik denizde iiretim yapiyoruz dolayisiyla denizdeki hava
kigin nasil bir hava ile karsilasacagimiz bunlar hep bir belirsizlik iceriyor bizim
icin. Belirsizliklerin éniine ge¢mek miimkiin miidiir? ¢ok miimkiin degildir
neden? c¢iinkii dogal sartlarla ugrasiyorsunuz balik biyolojik bir canli sizin canl
bir stokunuz var canli bir stokla ugrasiyorsunuz, bunun getirdigi dogadan
kaynaklanan baligin biyolojisinden kaynaklanan bir siirii risk deniz bir

belirsizlik icerir. Alabileceginiz tedbirlerde sinirlidir yani beton dokiip de
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denizin ortasinda baligi korumaya alma sansimiz olmadigindan boyle de

risklerimiz vardir bunlar hep belirsiz risklerdir”.

(R, Erkek, 41),
...... denizin ortasinda yaklasik 10 milyon TL’lik bir stogumuz var.Bu risk bir
kere basli basina. Yani tavuk iiretimi olsa, sayiyorsun, goriiyorsun. Iste

2

biiyiikbast iiretsen ontinde sayiyorsun. Orada denizin altinda..... :

(A, Erkek, 37),

“....Ama denizde bizim su sicakliklarimiz 14 dereceyle 30 derece arasi oynuyor.
Cok biiyiik bir fark var, belki 12'ye 11'lere diisiiyor kisin tam bilmiyorum. Ve
bizim baliklarimiz 16 derecenin altinda bir suda biiyiimiiyor. Durdurur kendini
hayvan. Dolayisiyla kis aylar: geldiginde kasim gibi aralik gibi bazen, yani
mevsimin girisine gore su sicaklig giderek diiser diiger ve bu 16’ya gelir. 16’ya
geldiginde tiretim durur bizim. Baliklar survive edicek kadar yem yer, versende
vemez hayvan zaten dogasi geregi savunmaya gegiyor. Taki su sicakligi Nisan
bazen Mayis bazen Mayis sonu 16 derecenin iistiine ¢ikana kadar. Ne zaman 16
derecenin altina diisecek, ne zaman iistiine ¢ikacagini tabiki 50 yillik bir datasi
var ama bu bi tahmin. Hava ¢ok bambagska gidebilir. Ve bu bizi etkileyebilir.
Maliyetlerimizi ve iiretimimizi etkiler. Ikincisi suyun yazin nereye kadar
isinacagi da bir problemdir. Suyun 1sinmast Cipura 'yt hizli biiyiitiir, Levrek’i de
biiyiitiir. Bir yerden sonra Levrek’e zarar verir ve levrek olmeye baglar.
Mortalite artar. Dolayisiyla o da istenmez pek. Yaz ne kadar sicak gecgicek bu da
apayrt bir konudur. Bu sicakliklarin yiikselip alcalma hizi ve maksimum
minimumlar: sudaki bakteriyel yiikii de tetikler. Bu da birtakim hastaliklara da

sebep olabilir. Bu da bir risktir. Belirsizliktir”.
Acik denizde kullanilmakta olan balik ¢iftlikleri teknolojik olarak son donanima sahip

ya da bilgiyi siirekli takip ediyor olsalar da tiim olasiliklar1 6ngdrebilmek ve kontrol

edebilmek mumkin olamamaktadir. Nitekim katilimcilar da alabilecekleri tedbirlerin
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sinirli olduklarint farkinda olup acik denizde iiretim yapmak disinda alternatifleri

olmadigindan bu belirsizlikleri kabul ettiklerini dile getirmektedirler.

Kurulan c¢iftliklere dair karsilagilan bir diger belirsizlik de baliklarin karaya ¢ikarilip
isleme veya paketlemenin gerceklestirilecegi altyapilarin nasil, nereye ve hangi
kosullarda insa edileceginin belirsizligidir. Sonucta acgik denizde de olsa baliklar hizl
bir sekilde toplanip miimkiin oldugu kadar az zamanda tesislere alinarak isleme
sokulmalidirlar. Yapilan diizenlemeler nedeniyle devletin belirledigi noktalarda bir tesis
veya iskele kurulmasi da miimkiin olamadigindan balik hasadi ger¢ceklesmesine ragmen

paketleme ve isleme alinma siireci uzamakta ve balik kalitesinden kaybedebilmektedir.

(A,Erkek,37),

..... diisiin senin bir c¢iftligin var, gidiyosun bir iskele yapiyorsun, gelip
yikiyorlar, ceza kesiyorlar. E nereye ¢ikaracaksin bu baligi? Paketleme tesisi
yvapacaksin, yaptirmiyor sana. Denizden 10 km otede yer gosteriyor sana, tabi
orda paketlenen baligin denizin kenarinda paketlenenki kadar iyi olmuyor. Ne
kadar uzaklasirken o kadar kalite diistiyor. Bu konularda ozellikle bizim iiretim
yaptigimiz yerdeki turizmcilerin yarattigi baski ve bizim ise verilen énemin azlig
nedeniyle yasal diizenlemeler ¢cok onemli. Mesela hi¢chir dogal degeri kalmamus
verler hala dogal sit statiisiinden ¢ikarilmiyor. Dogal sit statiistinden
¢tkarisinda otel yapalim demiyoruz biz. Oraya bir tane son derece basit bir
sundurma yapalim, bir paketleme yapilacak mesela ya da yem deposu yapacak
adam buna tarimsal amacgh insaat ruhsati veriyor yani oturacak ev bile
yapmiyorsun aslinda. Buna bile izin vermiyorlar. Ne yazik ki bu bizim sektériin
ontinde bir engeldir. Diizenlemeler bizim lehimize degil”

Arastirmaci: Buna karsilik siz ne yapryorsunuz firma olarak?

(A, Erkek,37):Buna karsi yapilabilecek bir sey yaniti ¢ok politikaya girer. Yani
bu hiikiimetin ve devletin bu ise oncelik vermesiyle ilgili. Suanki bakan, kendi
agziyla soyledigi icin soyleyebilirim, onun igin siit ve et tiretimi oncelik. Balik
degil yani. Bakanlik bir diizenleme yapilmasi icin balik¢iligin bagl oldugu

bakanlik bisey yapmazsa mecliste bir sey olmazki. Kim yapacak?
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(T, Erkek, 42),
“... ne yazikki bizim iilkemizde balik¢ilik hayvanciligin iginde ¢ok kiiciik
goriiliiyor, dolayisiyla gerekli 6nem verilmiyor. Ihtiyaci olan bir takim yasalar
ve diizenlemeler de yapilmiyor. Mesela devlet size bir yer veriyor. Denizin ii¢
kilometre acgiginda bir alani koordinatlariyla burada iiretim yapin diye size
veriyor. Tapu verir gibi. Siz orada iiretim yapryorsunuz ama size karada tesis
yapma izni vermiyor. Size geminizin yanasacagt bir yer de gostermiyor. Suan

tiirkiye de deniz kenarinda tapulu arazisi olan tek sirket ....."".

Devletin balik ¢iftlikleri i¢in belirsizlige neden olan uygulamalarindan birisi de pazar
payin1 genisleten firmalarin biiylimeyi nasil gergeklestirecekleri sorusudur. Balik
ciftliklerinin kurulmasi hali hazirda c¢ok sayida bakanlik ve kurumun onayma
dayanmaktadir. Bakanliklar arasinda balik ¢iftliklerinin konumu ve faaliyetleri
nedeniyle sorunlar oldugu da bilinmektedir. Ayrica balik ¢iftliklerinin kurulus siireleri
uzun olup ve yatirimlar1 yiikksek maliyetlerle gerceklesmesi isletmelerin yeni balik
ciftligi kurmadan kapasitelerini nasil arttiracaklar1 ve pazarin ihtiyaglarini karsilamaya

calisacaklar1 konusunda belirsizlikleri ortaya ¢ikarmaktadir.

(L, Erkek,43),

“bu isin izin siireci bir kere ¢ok zor civa fabrikasi kurmaktan balik tiretim ¢iftligi
kurmak daha zor. Asagr yukart 8 bakanlik ve 42 biirokrattan geciyor izni.
Minimum 2-2 bucuk yillik bir siire¢ aliyor. Bu da iistelik Tiirkiye de iiretim
vapilabilecek deniz yiizeyi olarak belirlenmis alanlarda bu kadar siiriiyor. Zaten

belirlenmemisse boyle bir sansiniz yok kesinlikle”.

(M, Erkek, 52),

... devlet yani orada bir Karaburun’da géyle bir iiretim sahast var devlet buray
belirlemis diyor ki burast itiretim sahast burada bir siirii tiretimler var atiyorum
toplam verdigi ruhsat 25 bin ton ornek veriyorum bélii yil ama buranin toplam
seyi 100 bin ton kalan 75 bin ton igin bir sey vermiyor artik ve yakin bir

gelecekte de vermeyecek gibi goziikiiyor iiretimde daha fazla artmayacak gibi
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goziikiiyor dolayisiyla iiretimle ilgili stratejileri olan firmalar ...... firmasmin
vaptigi gibi ufak olan lisanslari toplayp satin aliyor ¢iinkii o lisanst da siirekli
elinizde tutamazsiniz siirekli lisans tamamen okeylenip ¢iktiktan sonra belirli
stire igerisinde tiretim faaliyetine donmeniz lazim burasi ben de 15 yillik
kiralanmiyor bu arada lisanslar yani 15 yil bakayim biri satin alr belki

diyemezsiniz o yiizden elinizden ¢itkarmak zorunda kalabiliyorsunuz".

Firmalar yasalardan kaynaklanan sorunlari asabilmek igin sektoriin en biiylik problemi
olan finansal krizleri firsat olarak degerlendirmektedir. Bu donemlerde paraya sikisan
firmalarin iiretim lisanslarin1 satin alan firmalar proaktif bir yaklasim biiylime

ihtimaline kars1 firmay1 hazirlamaktadirlar.

Canlilarin birbirleriyle ve ¢evreleriyle iligkilerinden kaynaklanan ekolojik belirsizlikler,
baligin metabolizmas1 ve dogal gevre kaynakli olusmaktadir. Insan her ne kadar
teknolojik imkanlarla dogayr ve canlilar1 takip edebilse ve bilgi toplayabilse de
yapabilecegi en fazla 6nlem alabilmektir. Ekoloji kaynakli belirsizlikler ¢ok karmagik
ve degisken bir yapida olmalari itibariyle tam anlamiyla dngoriilmesi miimkiin olaylar

degildir. Katilimcilar doga kaynakli belirsizleri su sekilde anlatmaktadirlar.

(O, Kadin, 43),

“...kafeslerin icindeki miktarlar: arttirdik¢a kalibre dagilimlar: farklilasiyor.
Yani daha fazla sey oluyor ne derler gramajlart boy farklari esit bir sekilde
igindeki niifusun hepsinin esit bir sekilde beslenmemesinden kaynakli daha fazla
niifus degisikligi oluyor. Dolayisiyla bu da farkli gramajda iiriinleri paketlemede
ekstralarin ortaya ¢ikmasi anlamina geliyor. Dolayisiyla en ufak bir sikintida

stirprizlerle karsilasiyorsunuz”.

(A, Erkek, 37),

“Subat aylart arasinda bu c¢uprada biraz daha fazladir ¢iinkii ¢upra
hermafolittir. 15 aya kadar tim ¢upra baliklar: erkektir 15. aydan sonra
vaklasik % 20 si erkek olarak kalir. % 80 ni disiye doner. Bu donem de biitiin
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enerjigiderlerini direme ihtiya¢larina ayirdiklart igin viicutlarindan ciddi
miktarda biz siit diye tabir ediyoruz, siit kaybederler bu canli agirliklarinin % 15
kadar olabilir daha da fazlasi olabilir daha da azi olabilir ama ortalama %15
kabul edilebilir bunu kaybederler viicutlarindan ve bu dénem de fazla yem de
tiiketmezler. Dedigim gibi su daha ¢ok sogudugu i¢cin 0 enerjiyi sarf etmemek
baska giderlerde kullanmak i¢in siz istediginiz kadar yem verin o yemi

titketemezler”.

(L, Erkek,43),

“....yetistirme kosullariyla alakali iste bu direk su sicakligiyla alakali bir durum.
Yani su sicakligr arttikca kilo artisi artiyor metabolizma daha hizli ¢alistyor su
sicakhg diistiikce balik ¢cok daha kendi korumak igin bir yem tiiketimi oluyor.
Durumu koruyor yani hi¢hbir sekilde daha az hareket ediyor zaten yani gseyi
stabilize oluyor diisiik sicakliklarla. Su sicakligi artinca da istaht artiyor daha
fazla yakiyor daha fazla sey yapiyor dolayisiyla su sicakliginin 1 derece, 2
derece daha ge¢ 1sinmasi veya daha ge¢ sogumasi direk tiretim volumiiniin
gelecek sezonunu belirliyor. Yani suan yasadigimiz bir sorun su sicakliklari
mevsiminde ge¢ isinmasiyla alakali olarak 1.5 ay ge¢ isindi ve biz bunu tiretim
perivodu olarak ételedi bizim iiretimimizi. Suan sey gelmiyor balik istedigimiz
gramajda balik olmadig icin piyasa da ciddi bir arz sorunu var. Yani o yiizden
fiyatlarda ciddi bir sekilde yiikseldi. Biraz daha vakit gegiyor, 3-4 ay gegiyor
biranda ¢ok ciddi bir bolluk olabiliyor. Yani mevsimsel bir tiretim var ¢iinkii oda
fivat istikrarsizligi olarak karsimiza ¢ikabiliyor. O anda o baligi satmaniz
gerekiyor” ayrica “Karasal tesislerde sel olur, havuzlariniz tasar, kafesleriniz
karthir, patlar. Burada ciddi anlamda balik kagirabilirsiniz. Ve bu baliklarin
hepsini toplayamazsiniz hem de maliyettir bu. 100 balik kagirdiysaniz 20-30 unu

ancak toplarsiniz ve bunu para vererek yakalarsiniz”.

(L, Erkek, 43),
Baligin biyolojisi ile ilgili dedigim gibi yani reproduction ile ilgili donem ¢ok

asirt olabilir gecen sene ¢ok asirt olmustu inanilmaz bir siit atimi ve siz onu
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tonajimizdan kaybediyorsunuz bu da sizin maliyetlerinizi beklentinizin iistiinde

arttirabilir” |

Katilimcilar ekolojik belirsizliklerin temel sebebi olarak smirli bilgi ve degisimin
dinamik yapisin1 vurgulamaktadirlar. Doga olaylar1 karsisinda oOnlem almaya
caligtiklarin1  vurgulayan katilimcilarin verdikleri yorumlar teknolojik olanaklarin
gelismigligine ragmen ekolojik sistemden kaynaklanan belirsizlikler karsisinda
insanoglunun ¢aresizligini ortaya koymaktadir. Katilimeilarin gerek iiriine dair gerekse
doga kosullarindaki gelismelere dair bilgileri takip ettikleri bu konuda yeterli bilgiye
sahip olduklar1 gorilmektedir. Bununla beraber bilgi diizeyi ne kadar yiliksek olursa
olsun ekolojik sistemin yapisi itibariyle bir ongoriilememeden kaynaklanan etkide

belirsizlik durumunun ortaya ciktigi sdylenebilir.

(M, Erkek, 52),

“....buna canli bir ornek bu sene biz yasadik ...... firmast olarak Ocak ayinin
ikinci haftasinda yaklasik 12 biforskalast vardir yaklasik riizgar hizini gésterir,
onlar maksimum i¢ denizlerde 12 ye kadardir. Akdeniz gibi, Ege denizi gibi i¢
denizlerde Karadeniz gibi,okyanuslarda 16 ya kadardwr biforskalast bu sene ilk
defa yaklasik 57 yilda bir goriilmiis galiba 12 bifor hizinda bir firtinayla
karsilastik ve 2000 tona yakin baligimizi kaybettik tabi bu bize ciddi zarar
verdi, bu da bir belirsizliktir.Mesela boyle bir seyle de karsilasabilirsiniz.”.

(Trader),

“Gegenlerde yasadigimiz firtinada, bir firma ciddi anlamda biiyiik bir stok
kagirdir elinden ve i¢ piyasa satisi yaparken bunu yakalayan avcilar 10 liralik
baligi 7 liraya sattilar. Hem kendi baligini 7 liraya halde goriiyor hem de o giin
diger stokundan satmas: gereken baligi 10 liraya satamiyor. Ciinkii kendi balig
kafesten kagmis, bunu avct yakalamis ve 7 liraya satiyor. Ne kadar act degil mi?

Doganin boyle etkisi var”.
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Makroekonomik anlamda yasanan belirsizlikler ise daha ¢ok doviz kuruna bagl ortaya
cikan belirsizlikler olarak goze carpmaktadir. Katilimeilar balik tiiketiminin diger gida
tikketim aligkanliklariyla bir tutulmamasi gerektigini vurgulayarak kriz veya enflasyon
kokenli hane halki gelirini direkt etkileyen gelismeler de bile balik tiikketiminin sadece
birka¢ puan distiigiinii belirtmektedirler. Doviz kuru ozellikle balik yetistirme
maliyetlerinde degisimler yaratarak belirsizlik etkisini iirlinliin pazar fiyatinin tespiti

asamasinda yaratmaktadir.

(M, Erkek, 52),

“..3 hafta 4 hafta oncesine kadar dolar ¢ok yiiksekti euro diistii hatta bir dolar
bir euro olacak senaryolar: vardi bu bize ¢ok zarar veriyor neden, biz ¢iinkii
Tiirkiye geneli igin bahsediyorum iiretimimizin % 70 ni eurozona yapiyoruz
dolayisiyla oraya euroya satiyoruz. E siz simdi ham maddeyi dolarla
aliyorsunuz, dolar yiiksek daha degersiz olan bir euroyla eurozana satis
vapiyorsunuz bu sizi ciddi anlamda bir maliyet kargasasina sokar ve ciddi
riskler yaratir bu donemsel bir seydir ama dévizle ithalat yaptiginiz igin
dovizdeki belirsizlikler, dovizin nereye dogru hareket edeceginin belli olmamast

bizim tiim maliyetlerimiz dovize endeksli...”

(T, Erkek, 42),

“vilbaginda bir biitce aliyoruz hazir ediyoruz biitiin firmalarda béyledir ben
miktarlar belli, satacagim miktarlar belli , satmay: taahhiit ettigim veya satmaya
calisacagim ortalama fiyatlar belli bunlar belirli olanlar ama ne oluyor mali
isler de ongorii de bulunuyor ne diyor ;oniimiizdeki giinlerde aylara gore doviz
boyle olacak diyor, yilsonu boyle olacak diyor bu sene 10 kere biitiin beklenti
(.... Argo kelime) biliyorsunuz tiim sirketler de degisti her sey farkl isledi bu

sene...”
(A, Erkek,37),

“....dolarla bizim bugiin aldigimiz ham madde bir bu¢uk sene sonraki

baligimizin maliyeti. Sektoriin en biiyiik hatalarindan biri budur. Bugiin
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kafesteki baliginin maliyetine bakiyor diyorki 5 dolar. 5 dolar iizerinden fiyat
vapip satyor. Halbuki bugiinkii hammaddeyle girdigi balik, hasat edecegi
ilerdeki baliklar 7 dolar oldu farkinda degil. Yerine koyma maliyeti diye bir sey

var biliyorsun. 7 dolart belki baz almaz ama goz ontinde bulundurmasi lazim”.

Ekonomik belirsizlikler diger belirsizlik tiirleri ile karsilastirildiginda tahmin edilmesi
nispeten daha kolay olup tolere edilme sansi nispeten yiiksek belirsizliklerdir. Bu
bakimdan isletmeler agisindan ihmal edilmemesi gereken bir belirsizlik olmakla beraber
doviz hareketleri hakkinda yeterli bilgiye ulasma imkani olmasi nedeniyle dl¢iilebilme

ve Ongoriilebilme imkan1 daha yliksek belirsizlikler arasinda degerlendirilirler.

Kiiltiir balikgilig1 sektoriiniin 6niindeki en biiyiik belirsizliklerden birisi de Tiirkiye’de
sektorlin halen tam anlamiyla anlagilamamis olmasi nedeniyle i¢ piyasada yeterli
diizeyde ilerleme kaydedilememis olmasidir. Sektdrdeki algilamada “balik™ ve “ kiiltiir
balig1” olmak tizere iki farkli algilama ile karsilasmak miimkiindiir. Balikk kavrami
kapsaminda Tiirkiye’de tiiketicilerin balig1 tiikketme ve baligi nasil algiladiklar1 6nemli

bir belirsizlik teskil etmektedir.

(O, Kadin, 43),

“...elin Avrupalisi bunu donuk tiiketiyor ve giiniinde donar ben bugiin bunu
hasat ettim icine aldim aksam dondurdum pakete koydum markete gitti 18 ay
omrii var bu balik aldigimiz herhangi bir baliktan daha taze bir balik
anlatabiliyor muyum yani ¢ok degerli bir sey ama bu bunun donuk balik sanki
olumsuz, icinde katki yok hi¢bir sey yok sadece donduruluyor ve ¢ok profesyonel
ortamda oyle sey degil yani IQF ile sununla bununla donduruluyor el degmeden
pakete giriyor bu baligin satis olasiligi ¢cok daha yiiksek ama tiiketim aliskanlig
bu yonde degil'! Alacan buzluguna atacan ¢ikardiginda direk firina koyacan ve
bunda daha degerli bir yemek olamaz yani tavuktan sundan bundan ¢ok daha
pratik ve sey tek basina bir yemek yani bir sey yapmana gerek yok gibi gibi biraz

’

tiiketicinin yapisini tiiketicinin kafasin degistirmek lazim yani...~
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Son tiiketiciye iirlin satan perakende market kanalina ¢alisan isletme yoneticisinin su
saptamas1 balifa yonelik algilamalar ve tiiketicinin sahip oldugu yetersiz bilgiyi

sergilemesi agisindan 6nem tasimaktadir.

(Perakende market kanalina calisan isletme),

“... hafta sonu talepleri son derece onemli. Yani bir ¢an egrisi ¢izersek, ¢an
egrisinin top yaptigi Cumartesi ve Pazar giinleridir. Dik yaptig1 giin
Pazartesi’dir. Persembe giinii talep zayiftir. Persembe giinii talep zayif
olmasindaki neden Cuma giiniiniin inang giin olmasindan ozellikle Anadolu’da.
Cuma kutsal giin. Cuma’yi karsilayan gece icki icilmez. Icki icilmezse yaminda
balikta yenilmez diye bir aklin almadigi bir Tiirk ulusuna yonelik bir baligin
ickiyle icmek-ickiyle icmemek gibi. Bir¢ok insan Tiirkiye’de baliga meze, i¢kinin
yanminda meze olarak gérmektedir. Yani baligin saglhikli yenmesi, saghkli bir gida
olarak algilanmasi, protein degeri, omega 3'’ii, kolesterol azlig1 gibi binlerle
olumlu sebebi bir kenara birakirlar, ickinin yamnda igilir, i¢ilmeze bakarlar.
Anadolu’dan balik talebi kis aylar ¢ok yiiksektir. Ozellikle avlanma sezonunda
yiiksektir. Avlanma sezonundan sonra oliir. Mesela Ankara’da 15 Nisan'da
avlanma yasaklari baglar. 15 Nisan’a kadar balik daha kuvvetli tiiketilir
Ankara’da ve Anadolu’da. 15 Nisan’'dan sonra balik tiiketimi ¢ok hizli diiser.
Clinkii avlanan baliklar azaldigi igin, insanlar iste biz deniz baligi yiyoruz
Noktasinda, deniz balig1 kalmadig1 noktasina gelirler. Bu da ciftlikleri, ¢iftlik
baliklart ile olumsuz on yarguyt ortaya koydugu bir seydir bence yanlis bir

algilamadir”

Uriin i¢in “kiiltiir” ve “yetistiricilik” kavramlarmin kullanilmasmin iiriine yonelik
algilamalar1 da olumsuz etkiledigi gézlenmektedir. Ozellikle son dénemde popiiler olan
saglikli yasam icin organik {iirlinlerin tiiketilmesine yonelik tanitimlar kiiltiir balik¢iligt
tiriinlerinin dogal olmadig1 imajin1 yaratmakta ve avcilikla iiretilen baliklarin degerini
arttirarak kiiltiir balig1 yerel pazarda kabuliinii zorlastirdig1 goriilmektedir. Uriiniin yerel
pazarda halen kendini ispatlayamamasi siirdiiriilebilir rekabet agisindan 6nemli bir

belirsizliktir.
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“(T, Erkek, 42)

Kiiltiir baligimin fiyati daima doga baligindan diisiik olmalidir gibi bir yargi
vardir. Yani séyle soyleyeyim. Dogal bir mercan aldiginizda 50-60 lira gibi bir
rakam o6demeye razidir ama kiiltiir balig1 bu fiyata olmaz diyerek 20 lira bile
vermeye ¢ekinir. Bu ashinda Tiirkiye’de yanlis bir inancin hakim olmasindan
kaynakli. Bizde slogan sudur “taze olan mi? Kalite mi?”

Arastirmacu: tazeligi, kalitesi

(T, Erkek, 42) tat nerede gelir?

Arastirmacu: tazeliginden gelmez mi?

(T, Erkek, 42) hayir tazeliginden sonra gelir. Soyle soyleyeyim soguk zinciri hig
bozulmamis bir balik var, soguk zincirinden etkilenip etkilenmediginden emin
olmadiginiz bir balik var. Tercihiniz ne yénde olur?

Arastirmaci: Bozulmamig

(T, Erkek, 42) peki doga baliginda soguk zinciriyle alakali ne kadar bilgi
sahibisiniz? ama o baliga sirf doga baligi oldugu icin kiiltiir baligindan daha
fazla para odemeye razisiniz.

Arastirmaci: Dogru

(T, Erkek, 42) demek ki bizim tiiketicimizde baligin doga zincirinin denetlenip
hale getiriyor. Neden? Rengi biraz daha ac¢ik diye kiiltiir baligini 12-13-14
liraya alip, 35- 40 liraya satiyor alici. Ve siz de burada ben burada doga balig

yedim diye kendiniz avutuyorsunuz ama aslhinda kazik yiyorsunuz”.

(A, Erkek, 37),

“Ciflik tavugu deyince ayila bayila yiyorlar, ¢iftlik baligi deyince ben yemem
diyor adam. Tamamen sa¢ma sapan, hi¢bir bilimsel gerek¢esi olmayan bi siirii
onyargi. Konumuz degil simdi saymayayim. Ne yazik ki boyle bir durum var.
Diinyamin genelinde de var. Bu durum bir tek Tiirkiye’ye has degil. Iste bunu
biraz Somoncular degistiriyor bu algiyt yavas yavas. Tiiketiciler i¢in en biiyiik
problem bu bizde. Yani tiketiciler bir, ikinci tiketicinin hakli oldugu bir nokta

var. Markayla bu iiriinti bulamiyor. Yani simdi gidiyor, rafta bakiyor, bi laf var
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va baligi tamyacaksin ya balik¢ini diye, ne yazik ki bu ger¢ek. Adam gidiyor bir
de baliktan herkes anlamak zorunda da degil. Bakiyor orda bir balik var bayat
mi taze mi, kag giin once avlandi ya da o balik kag giindiir rafta, kim tiretti bunu,
nasil iiretildi hi¢cbir fikri yok tiiketicinin. O, boyle bir belirsizlikte gegiyor
reyonun karsisina. Dolayisiyla hakli olarak bir siirii de onyargi var kafasinda ve

biz bunlart kiramiyoruz”.

(L, Erkek, 43),

“Tabi Tiirkive de bilmeyen isin arastirmasini yapmadan kulaktan dolma
bilgilerle ¢ok fazla haber yapilyyor ya da sohbetler oluyor. Bu isin iste ¢evreye
zarar verdigi veya baligin bir kiiltiir algist var mantar gibi yetistirildigini
diigtintiyorlar. Oysa bizim iirettigimiz baligin %70°ni ihra¢ ediyoruz bunun
%060°nt Avrupa ya ihrag ediyoruz. Avrupa da boyle bir kavram kargasast yok.
Avrupali bilerek alyyor ve Avrupa ya Tiirkiye den satilan tek hayvani gida balik
yani bizim siitiimiizii peynirimizi kirmizi etimizi almiyor Avrupa ve oradaki gida
kodeksine hi¢hir sekilde uymuyor. Pilicimizi almiyor sadece satilabilen ve
simdiye kadar hi¢hir sekilde geri donmiis bir tane malimiz yok balikla ilgili!
Zaten denizde yetisiyor bastan da yanhs tanmimlanmis hatta kafes baligi diyoruz
biz ¢iftlik olunca da bir ara ben bir bankaciyr gotiirmiistiim ahir gibi yerlerde su
seylerinde  yetistirdigimizi falan diisiiniiyormus baligi  denizi  gériince
denizdeymis diye sasirmisti seyi neticede sey var c¢iftlik baligi diye biliniyor

zaten hani biz hale oyle satyyoruz”.

(O, Kadin, 43),

“....kimse isin aslina derinligine inmeden birazda isin politize oldugu bir is diye
ben bakiyorum. Sonugta bu balik tamamen organik bir balik ve denizdeki balikla
karsilastirildiginda degerleriyle hicbir farki olmayan, tamamen dogal yemlerle
beslenen yani yemin hammaddesine baktiginizda balik agirlikly ya da bitkisel
kaynakli da olsa o karisim, kimyasal bir sey yok icinde sonug itibariyle yanlig

bilgilerle yanlis duyumlarla bir sektoriin boyle olumsuzlanmast da var”
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Katilimeilarin - ¢ogunlugunun, tiiketicilerin kiiltiir baligina tiiketim aligkanliklarina
yonelik sikintilar1 oldugu goriilmektedir. Bununla beraber i¢ piyasaya yapilan arza karsi
olusan alginin degistirilmesine yonelik Su Uriinleri Tanitma Grubu’nun kurulmasina
kadar firma bazinda yapilan kiiciik boyuttaki calismalar hari¢ algiy1 ve tutumu
degistirmeye yonelik hicbir calisma yapilmamis olmasi da ilgi c¢ekici olarak

goriilmektedir.

3.2.5.3.3. Katihmcilarin Esneklik Saglama Becerisine Yonelik ifadeleri

Katilimcilarin verdikleri bilgiler dogrultusunda isletmelerin esneklik becerilerini daha
cok icsel boyutta kullandiklar1 ve ¢evreye adapte olup varliklarini siirdiirmeye yonelik

bir strateji i¢inde davranmayi tercih ettikleri goriilmektedir.

Operasyonel esneklik, isletmelerin karsilastiklar1 belirsizlikler uyum saglayabilmek
tiretim hacmini degistirme, stok olusturma, ¢alisma takimlarinin olusturulmasi, ¢alisma
saatlerinin degistirilmesi veya miisteri iliskileri ¢aligmalar1 kapsaminda ziyaret

diizenlemeleri ile duruma adapte olma faaliyetleridir.

Kiiltir balig1 isletmeleri sektoriin Ozellikleri itibariyle faaliyetlerinin kisa siireli
operasyonlara dayandirmakta olup yiiksek maliyetleri nedeniyle uzun doénemli kararlar
siklikla almamaktadirlar. Sektoriin 6zelligi itibariyle firmalarin en ¢ok kullandiklart

esneklik kabiliyeti operasyonel esneklikler olarak dikkat cekmektedir. Bu noktada,

(L, Erkek, 43),

" Nasil soyleyebiliriz mesela biz hem kendi baligimizi isleyen hem de disaridan
da yani diger tireticilerden balik alip isleyen bir sirket oldugumuz icin iste
baligin piyasada bulunup bulunmama, arz durumlarina gore esnek olabiliyoruz
iste bu ay yiiklenelim, fazla alalim, iste kendi baligimizi az ¢ikartalim gibi

kararlar esnek olabiliyor.yani iiretim prosesine yonelik esneklikler diyebiliriz".
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(R, Erkek, 43),

“...ornegin 10 kilo balik satmaniz gerekiyor 10 liraya satmaniz gerekiyor 100
lira toplamaniz gerekiyor. Bu baligin siz 5 kilosunu sattiniz, 8 liradan sattiniz.
Satilamayan 10 kilo mudur reel zarar? Yoksa birim fiyatindan kaybedilen 2 lira
mudir reel zarar? Kaybedilen reel zarar birim fiyatindan kaybedilendir. Ciinkii
onu geri dondiirme ihtimaliniz yok. O baligi sattiniz o zarar olustu. Ama
satmadiginiz, satamadiginiz o 5 kilo balik hala sizin kafesinizde stok olarak
duruyor. O 5 kilo balik zarar degil gecikmis satis. Onu tolere etme imkanina

sahipsiniz...”

(T, Erkek, 43): birincisi trettiginiz iiriin, avcilik anlaminda, yetistiricilik
anlaminda dogayla i¢ ige bir iiriin. Su sicakliklarinin 2 derece seyrinin altinda
gitmesi uriinii 2 ay attirrr. Bu 2 ay para dongiisiinii yavaslatir. Finansal
anlamda siz 2 ay daha geriden gidersiniz. Doga stoklarimizi siirmeniz 2 ay
gecikir haliyle miisteri kaybedersiniz. Sonra bu ashinda 1 2 aylik gecikme 4 5
ayda kompanse edilemeyecek sorunlar ortaya ¢ikarabilir.

Arastirmaci: Burada herhangi bir firmanin yapabilecegi bir sey var mi? Evet
hava degisiyor, su soguyor yani buna, esneklik anlaminda, bir sirket var mi?

(T, Erkek, 43): orada her firmamn kendine gore bir seyi vardwr. Genellikle
stoklart biiyiik olan firmalar bunu daha rahat atlatir. Stok fazla tutuldugunda
operasyonlar daha rahat oluyor, biraz once bahsettigim gibi, operasyonel
anlamda firmanin eli genis oluyor. Birazcik da %10 arti eksiyle gittiginizde yani
benim ihtiyacim olan stok 1000 ton ama ben 1100 ton yapayim deyip senenin
icerisinde herhangi bir aksilik oldugunda o 100 ton fazlaligi kullanip aksilikleri

asmis olur.

Kiiltiir balig: igletmelerinin esneklik saglama adina oncelikle stok tutmaya yoneldikleri

goriilmektedir. Uriinii firma aleyhindeki fiyatlardan satma alternatifine giren sirketler

bulunsa da isletmelerin ilk tercihi stok tutma yoniinde olmaktadir. Stok tutma, isletmeler

icin maliyeti arttiran bir faktor olarak goriilse de kiiltiir balik¢iligi sektoriinde yok

satmanin ya da diislik fiyatla satip fiyatlar1 asagi ¢ekmenin yaratacagi maliyet yaninda
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goze alinmasi gereken bir risk olarak kabul edilmektedir. Balik tiriinlerinin, alternatif
irtin gesitlerine veya donuk {irline doniistliriilme imkani bulunmasi da finans yapisi
kuvvetli isletmeleri iriinii daha diisiik fiyatla satmaktansa bu alternatif segeneklere
yonlendiren bir unsurdur. Bu noktada isletmenin esneklik becerilerini basariyla
uygulanabilmesinin igletmenin sahip oldugu finansal ve altyap1 kaynaklarma bagl
olaraksekillendigidikkat c¢ekmektedir. Isletmeler sahip olduklart depolar, balik
ciftlikleri, isleme ve paketleme tesislerinin kapasitesi ve bunlar1 kullanma yetenekleriyle
esneklik becerilerini ortaya cikmaktadir. Isletmenin kaynak yapist bu siireclerde
operasyonlarin daha etkili ger¢eklestirilebilmesi i¢in siireglerin entegreedilebilmesine de

imkan yaratmaktadir.

(A, Erkek, 37),

“CRM dedigimiz miisteri iliskileri yonetimi, 9 yil bir insanla ¢alismak sadece iyi
tiriin gondererek olmuyor. Mesela benim miisterilerime gidiyorlar randevu
almaya, adam randevu vermiyor, kapilarina gidiyorlar adam gériismiiyor.
Neden onlarla gériismedigini anlayamiyorlar. Neden bizden fiyat almiyorlar
diye ¢ozemiyorlar. Cozemeyeceklerde c¢iinkii bu tamamen miisteri iliskileri
yonetimi ve olusturulan giiven duygusuyla ilgii bir seydir. Giiven parayla
alinabilen bir sey degildir. Zamanla olusur bir kere de kirildum bir daha asla
diizelmez. Ben miisterilerimin giivenini hi¢cbir zaman kirmam, kesinlikle
kandirmam. Tabiiki bir takim problemli iiriinler gidebilir, tiriinde bir hata
olabilir. Bir stirii sey oluyor. Kalite problemi de oluyor. Her sey yasaniyor. Ama
bizde hi¢chir sey krize dontismez ¢iinkii giiven duygusu var.

Benim miisterim de tabiiki fiyatlar iki lira diistiiyse benden pahaliya almaz,
bende zaten 2 lira pahaliya satmaya ¢alismam. Ama bazende bekleyin bikag giin
fiyat yerine gelecek gelmezse ben size telafi edecem dedigimde de beklerler. Ya
da bu hafta benim daha ¢ok satmaya ihtiyacim var bunu benden al dedigimde de
alirlar. 20 tane miisterim varsa 14°ii boyledir. Bizim is yapis tarzimiz bu ama
bunu yapabilmemizin gseyi de sattigimiz tonajin ...... sirketi kadar biiyiik
olmamasi. Belki bende 25000 ton satmak zorunda olsam bu kadar alt yapi

kuramayabilirim.”.
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Miisteri iliskileri yonetimi, isletmelerin miisterilerin istek ve beklentilerini takip ederek
sunulan hizmet ve {riinlerin beklentiler dogrultusunda uygulanmasi felsefesini
benimsemektedir. Kiiltiir balik¢ilig: yetistiricileri arasinda bu felsefe ile hareket ederek
esneklik becerilerini arttiran isletmeler bulundugu gériilmektedir. isletme kurdugu
kazan-kazan iligkisi ¢ercevesinde, miisterilerinin beklentilerini dogru tespit etmis ve
miisteriyi de memnun edecek yonde ¢oziimler sunmustur. Uygulanan miisteri iliskileri
stratejileri ile gerek iiriin gerekse fiyatlama c¢alismalarin1 ¢ok daha esnek yonetme
becerisi kazanan isletme, ayni zamanda miisteri memnuniyetini arttirarak firmaya karsi

sadakat yaratmay1 basarmustir.

(O, Kadin, 43),

"....her zaman var iste bugiin yasadigimiz 30 tonluk sey iiretimden bize bir gol
yani atesten gomlek satmazsan sansin yok satacaksin dolayisiyla hizli bide taze
tirtin oldugu icin yavas hareket edemezsin zaten tak tak boyle bir bilgi geldi. 30
ton baligi biz bir giin iginde hasat ettik cumartesi pazar isleniyor bu balik. diin
sabah 7 bugukta biz pazar tirtyla hatta hi¢ dondurmadan ¢ok az dondurarak ¢ok
az zarar gorerek ¢ikarmis oluyorsunuz ona gére bir yapi olusturuyorsunuz yani
her sey miisteri portfoyiiniizle alt yapinizla alakali yani bu yoksa ¢ok biiyiik kaos
yasiyorsunuz ne oluyor o zaman olmadigi durumlarda o baligi ¢ikarmak
zorundasiniz ve zebil fiyatina satmak zorunda kalirsiniz olmuyor degil oluyor
evet iyi yonetmek burada miisteri alt yapisi ¢ok kritik yani her iiriintin bir alicist
var yani o baligin kalibresinde sikintili olanin bir alicist var degerli olaninin bir

alicis1 var bu portféyii tutuyor olmak gerekiyor elinizde"..

(A, Erkek, 37),

Elimde ne var, piyasada ne var, fiyatlar ne, ge¢miste ne yaptik, beklenti ne, yoka
diismeyecegimiz miktar ne, béyle bir siirii sey, disardan balik bulabiliyormuyuz,
ka¢ para onun maliyeti, o baligin biiyiikliigii ne kiigiikliigii ne bunlarin hepsini
Koyup biz stratejisini yapariz ondan sonra herkes bir ay yiiriir. Cok biiyiik bir
sey olmadik¢a bu kadar detayli bakmayiz bir daha, haftalik planlama toplantist

vapariz sadece, ona da uzmanlarda girer bizle, hangi miisteriye bu hafta ne
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satilacak. Arkadagslar plan yapar. Ona gére ekip lideri hasat planini yapar. Sen
su kafeslere gideceksin, su baliklar1 ¢ekeceksin, séyle paketlenecek, su
miisterilere gidecek, biter toplanti. Fiyat falan konusulmaz orda. Bu sekilde
yvonetiriz. Olabilecek degisiklikler nedir, ani kur sigramasi, ¢ikar birisi
televizyona bi olay olur, bir yerde bomba patlar, tak bi anda %10 doviz artar,
beklemedigin bir anda. Biz hemen ya 80 ton dedik 100 satalim bu hafta. Tik
alinz karart satmak icin ¢abalariz. Mesela adam ariyor Ispanya’dan ya diyor
avcilik gemilerinden ¢ok balik geldi diyor fiyatlar bu hafta 50 cent diistii. Bu
hafta satmayalim diyor, ya da bu fiyattan goénderecekseniz génderin diyor.
Tamam diyoruz bu hafta Ispanya yok. Baska yere satabiliyor muyuz baligi, yok,

tamam o zaman bu hafta az satalim diyipkisadabiliriz. O kararlart aliriz biz”.

Isletmelere esneklik becerisi kazandiran bir diger noktada isletme i¢inde kurulan Karar
alma yapilaridir. Isletme karar alma yapisi, belirsizlikler karsisina daha kolay organize
olup karsilasilan duruma hizla adapte olmaya imkan tanir. Bu noktada calisanlarin da
yetkilendirilmesi belirsizliklerin daha hizli algilanmasina ve belirsizliklerle kolaylikla
basa ¢ikilmasma imkan saglayan bir yonetim arac1 gérevi gérmektedir. Ozellikle hizl
karar alinmasi gereken giinliik operasyonel kararlarin igletme basarisi igin 6nem tasidigi
balik¢ilik sektoriinde yetkilendirme ¢ok sik karsilanan bir durumdur. Bununla beraber
sektor i¢inde yetkilendirmenin genellikle operasyonel kararlar iginde sinirlandirildigi da
dikkat cekmektedir.

(R, Erkek,43),

"Deniz iistiinde otomatik yemleme sistemlerimiz var su alti su iistii
kameralarimizla baliklar: 24 saat goézetliyoruz otomatik yemleme sistemlerine
barge diyoruz bunlarin iistiinde bareller namlu gibi seyler var iizerinden bir
stirii borular ¢ikiyor bunlar kafeslere dagitiliyor bilgisayar yardimiyla ne kadar
vem verecekseniz onu otomatik olarak programlayip giinde kag¢ kez vs. bunlar
ayarlayyp yemliyorsunuz sualti sutistii kameralarla da yem yiyip yemedigini,

baligin durumunu, canli agirliklarimin durumunu, suyun sicakligini,oksijen
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durumunu, pasint herseyi stirekli ol¢iip kontrol edip bunlart kayit altina alip

gecmiy yillara ait istatistikler bile tutabiliyorsunuz ciddi anlamda..."

(O, Kadin, 43),

"...yani teknoloji iiriine hiz kazandiran bir sey yani iiretim isleme konusunda bir
belirsizlik yok ama iiretim kisminda o belirsizligi azaltacak bir enstriiman Yok
agtkgast mesela seyler var kafeslerin altinda teknolojinin avantajlart boyle soyle
seyler diisiiniin tamam mi? balik ¢ergeveler balik bunun icinde duruyor boyle
astli bunun iginde gegiyor obiir tarafa gegiyor yani siirekli bir sirkiilasyon var ve
bu stirekli bir data topluyor igerdeki baligin gramajini sey yapabiliyor simule

edebiliyor yani orneklemden daha....”

Isletmelerin tiimiiniin stratejik esnekliklerini arttirabilmek ve toplanan bilgiyi
arttirabilmek adina sektére yon veren takip-izleme teknolojilerine yatirim yaptiklar
goriilmektedir. Sektor genelinde teknolojik gelismeler ¢ok hizli yaganmiyor olsa da
ciftliklerin ¢calisma kosullar1 diisiiniildiiglinde bu teknolojiler isletmelerin faaliyetlerini
¢ok daha kolay yonetmelerine imkan sagladigini sdylemek miimkiindiir. Ote yandan bu
takip-izleme sistemlerinin gelismislik diizeylerine gore simiilasyonlar sunarak gelecegi
ongorebilme ve stratejileri sekillendirme esnekligi sagladigi da katilimcilar tarafindan
verilen bilgiler arasindadir. Takip-izleme sistemleri ile balik kafeslerinden toplanan
bilgilerin anlik degerlendirilmesi miimkiin olup firmanin stoklarinin kontrolii ve
yonetimine imkan saglanabilmektedir. Isletme &rneklemler iizerinden hareket etse de
ongoriimlemeler yaparak satis planlarini daha saglikli hazirlayabilmekte sinirli bilgiyi

ortadan kaldirarak kendisi i¢in alternatif gelecekler yaratabilmektedir.

(L, Erkek, 43),

"...ya bazen su olabiliyor yurtdisindan taahhiidii var tamamlamasit gerekiyor
arayip soruyor tir tamamlamasi gerekiyor biz o miisteriye balik satmayacaksak
da tir1 tamamlamas: adina taahhiidiinii tutmast adina yardimct oluyoruz. Bu

sektorde bu anlamda bir ig birligi var yani”.
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Dis operasyonel esneklik isletmenin stratejik isbirliklerine yonelerek operasyonel
stireglerini karsilasilan durumlara adapte etme imkani sunmaktadir. Yetistirici firmalarin
da karsilastiklar1 belirsizliklere tepki verebilmek acgisindan gereken kosullarda rakip
konumdaki firmalar ile isbirligine yoneldikleri ve tedarik stireclerine destek verdikleri

goriilmektedir.

(A, Erkek, 37),

“ Biitiin ........ grubu bir firmayla ¢alisiyoruz, o da bu sene ....... lojistik firmasi
ile galiba, yurt disinda Avrupa’ya sadece tirla satryoruz. Oraya bizden baska
yapan olmadigi igin et ve siit olmadigi i¢in biz onu Camli olarak kendimiz ihale
vapiyoruz, bir firmayla anlasiyoruz. Biitiin Avrupa’ya o firmayla gonderiyoruz.
Ugak igin biz bir Forwarder firma igin ihale yapryoruz. Zaten higcbir havayolu
sirketi yasa geregi sizle direk anlasamiyor. Birsiiriiorada teminatlar falan
yatirtiyor. Bir siirii onun kurallart var. Biitiin sektor bu sekilde c¢alistyor.
Forwarder firma bizim yerimize havayolu gsirketiyle anlasiyor. Cok enderdir
mesela, burada lojistik firmasi1 6nemli bir partner, iyi bir hizmet almak ozellikle
tir firmasi, ugak firmasi tabi ¢ok biiyiikte. Biz onlarla da aymi iligki yonetimini

yapuyoruz, onlar bir tedarik¢i gibi gormiiyorum ben”

Stratejik isbirlikleri firmalarin asil iskolu i¢inde olmayan faaliyetlerin dis kaynak
saglanmasiyla disariddan tedarikiyle saglanarak firmaya esneklik kabiliyeti
kazandirabilmektedir. Kiiltiir balig1 isletmeleri cogunlukla entegre c¢alisan isletmeler
olduklar i¢in lojistik vb. hizmet kategorisinde yer alan faaliyetlerini disaridan hizmet

yoluyla satin almaya yonelmektedirler.

(O, Kadin, 43)

Biraz bunu yem firmalarina yiikliiyorsunuz vadeler yani uzun vadelerle yem
firmalart o yiizden yiiksek risklerle ¢alistyor ticari balik seyinde. Dolayisiyla en
biiyiik bor¢lu oldugu kisiler seyin balik¢ilarin yem firmalart ve yavruculardir.

Onun disinda igletme giinii dondiirmek igin olan isletme giderleri s6z konusu.
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Stratejik isbirliginin isletmelere sagladigi onemli bir fayda isletmelerin iistlenmis
olduklar1 riskleri bir bagka firma ile paylasarak faaliyet siireclerini kolaylastiran

avantajlar saglayabilmesidir.

3.2.5.3.4. Tepki Verebilme Becerisine Yonelik Bulgular

Tepki verebilme becerileri isletmelerin karst karsiya kaldiklari durumlara yonelik
aksiyon yapabilme ya da kayitsiz kalma durumlar ile iliskilidir. Isletmelerin tepki
verebilirlik becerilerini bilgiye sahip olma ve yonetme 6zellikleri sekillendirmektedir.
Kars1 karsiya olan durumun Ozellikleri ve nedenlerine dair bilginin edinilmesi tepki
verebilme siirecinin temel tasidir. Bununla beraber pazardan elde edilen her bilginin
isletmenin tepki verebilmesi i¢in yeterli oldugunu veya dogru tepkinin verilmesine

imkan saglayacagini sdylemek de yanlis olacaktir.

(O, Kadin, 43)

“.bundan 3-4 yil once bir sikinti olmustu ve boyle 1 hafta iginde 100 ton balik
hasat etmem gerekiyordu bu her zaman olabilen bir sey herkesin basina
gelebilen bir sey ve biz o zaman daha tesisimiz var isleme tesisimiz yok yani
tiretime baslama igleme tesisimiz ingaat halinde bakiyorsun ne yapabilirsin 100
ton hasat etmen lazim iste o zamandaki mevcut tireticilere yani Tiirkiye deki
tiretim yapan ama ihracat yapan iireticilere o baligi hizli bir sekilde 1 hafta
iginde satisini organize etmistik ve o da basarili bir yonetimdi simdi oyle degil
simdi boyle bir vukUat oldugunda ¢ok daha seri ve ¢cok daha sey 30 ton baligi biz

bir giin i¢inde hasat ettik cumartesi pazar isleniyor”

(L, Erkek, 43),

“... Halde ki tiiketici ayaga tiiketicinin ayagina gotiirdiigiintizde o giinkii satisa
gore o da gardimi alabiliyor. Biz hasat ettigimizde hem 3-4 dedigimiz 300-400
hem 400-600 hem 600-800 gram balik ¢ikiyor. Dolayisiyla biz ne ¢ikarsa
fiyatlarin hepsini onceden belirliyoruz ¢ikanlarin hepsini bir kalemde satiyoruz.

Diger tiirlii miisterinin istegine gore satmak gerekiyor. O da diyor ki ben sadece
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3-4 alayim su fiyat olursa. Baligi sudan ¢ikarmis oldugunuz igin ve paketlendigi
icin raf omiirde kisa o zaman mecburen onun istedigi sartlarda ve fiyatlarda
satmak zorunda kaliyor. Ama boyle zorda olsa ben onceden belirliyorum o
buzunu kasasini straforunu alip geliyor. Oyle olunca onun agisindan geri déniis
olmuyor bizim a¢imizdan degil de sudanda ¢ikarmigsak mecburen aliyor
onceden odemesi alintyor. O agidan bizim icin daha iyi oluyor. Belirsizligi

bastan kaldiriyoruz”.

Bilgiye sahip olma ayni zamanda orgiitlerin 6grenme siireci ile de yakindan iliskili bir
siire¢ 6zelligi tasimaktadir. Isletme daha dnce gerekli esnekligi saglayamadig icin tepki
gosteremedigi aktivitelerini siire¢ icerisinde yaparak 6grenmeye devam ederek kendini
gelistirebilir. Isletme siire¢ icinde isini cok daha iyi yapar hale gelerek karsilasacag
belirsizliklere uygunstratejilerle tepkilerini gergeklestirebilir veya belirsizliklerin ortaya

¢ikmasini engelleyebilir.

(O, Kadin, 43)

“....biiyiik bir kiitlenin icinde bu isi yapiyor olmamin ciddi avantaji var ne
avantaji var biz hani tek basina balikla ilgili is yapiyor olsak biraz daha farkl
olabilir ama bizde seyle ilgili ¢ok giiclii bir yapt oldugu icin farkl bir yapi
oldugu igin fonda yani seye baktiginizda pilic yem sey dovizin ani artisi yani biz
zaten onu onlemlerimizi sirket genelinde alindigi icin elbette zarar veriyor ama

manipiile edilebilir bir zarar halini aliyor “

(A, Erkek, 37)

Iki tane giiciin olmast lazim. Bir, bu baliga bakacak paran olmas: lazim, stok
maliyetin her gecen giin artacak, parayr denize atacaksin bunu karsilayacak
giiciin olmast lazim. Iki, nakit akisini bozacaksin, balig1 satmayinca nakit girdin
diisecek. Odemene ve yazdigin ceklere bagl bu, kendini ayarladiysan ona gére

tutarsin baligi ama ayarlamaduysan borg¢larini nasil édeyeceksin?
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Isletmelerin tepki verebilmesine imkan saglayan bir diger unsurun da isletmenin sahip
oldugu kaynaklar oldugu goriilmektedir. Isletme biiyiik bir holdinge bagh yapisiyla ya
da stok maliyetine katlanabilecek gii¢lii bir finansal kaynaga sahip olabilir. Bu sayede
isletme karsilastig1 belirsizlikleri daha kolay manipule edebilir ve varligini siirdiirebilir

bir yapiya kavusturabilmektedir.

(R, Erkek,43)

"...AC NIELSEN raporlari gibi bir sey yok. Daha cok kiiciik bir sosyete oldugu
icin kulaktan dolma enformasyonlarla geliyor ama sonugta koyulan yavru adedi
belirliyor itiretimi tahmini. 9 tane kuluchane oldugu icin ¢ikan yavru adedini

bilmek de ¢ok zor degil genel olarak sektorde..."

Sektoriin yapist ve biiylikliigli de pazar bilgisi edinimin kolaylastiran faktorlerden
birisidir. Sektdrde firma sayisinin az ve ana tedarikgileri herkes tarafindan taninmasi
nedeniyle pazar bilgisini toplamak isletmeler i¢cin ¢cok da zor olmamakta ve rakiplerin
hamlelerinin belirli bir kismma dair bilgi sahibi olundugundan pazar stratejileri

tahminlenebilmektedir.

Isletmeler karsilastiklar1 belirsizlik durumlarina karsi bazen yaratici stratejiler iireterek
tepki gelistirebilir. Karar vericinin yetkisi ve entellektiiel sermayesi belirsizlik
durumuna isletmenin tepki tiretebilmesinde rol oynayan faktérlerdir. Bu asamada karar
vericinin sahip oldugu pazar bilgisi de yonlendirici etki yaparak belirsizligin asilmasina
katk: saglar.
(A, Erkek, 37)
“ Napwyorum, diyorumki bizim tiretim miidiiriine hasati yariya indir. 50 ton az
¢ek. Dursun balik biiyiisiin satacam ben onlari. Gidiyorum satmak zorunda olan
nakide sikisan kim var Osman bilmemkim gidiyorum ona, diyorki ..... (isim) ben
bu balig1 15 e satamiyorum, 13 liraya suna satacam, bende diyorumki 14 liraya
bana sat aliyorum ondan. Ciinkii o 13 liraya satinca halde fiyatlar 13e diisecek.
Ben ondan alip hale yine 15 satiyorum. Kendi baligimi da kistigim i¢in arz

fazlast yaratmadan sektorde fiyatlar: béyle tutabilirsin. Ciinkii pazara miidahale
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edemezsinki. Serbest piyasa kosullart var. Gidersin, fiyati kim bozacak paraya
stkisan, onun baligint alirsin, kendi baligini tutarsin onun baligini satarsin.
Sonra herkesin balig1 bitti, fiyatlar yeniden yiikselise gectiginde ben kendi

baligimi satryorum hem de daha iyi fiyata... ”

(R, Erkek, 41): Herkesin balig1 ayni anda ¢ikti. Maliyet fiyati1 10 lira satis fiyati
9 lira. Bunu yasadi sektor. Belirsizlik de bu.
Arastirmaci: Boyle bir durumda ne yapabiliyor firmalar?

(R, Erkek, 41):Satiyor, geciyor, zarar ediyor.

(M, Erkek, 52)

“...cok az igletmenin karada yapilanmis yerleri vardir farkl sekillerde
kurulmustur veya ge¢miste bu kanunlardan once kurulmustur, ¢ogu denizin
ustiindeki barakalar vs o tip boyle ¢ok wyduruk ya da bizim gibi otomatik
yemleme sistemleri olan firmalarin falan elemanlart onlarin iistiinde kalyorlar,
tekneler denizde bizim katalogtan gériirsiiniiz yemleme botumuz var daha
dogrusu bir feribotu modifiye ettirtip bir prosesing bot haline getirdik bir isleme
gemisi haline getirdik hasatlarimizi oraya yapryoruz denizin iistiinde duruyor o
yani bizim yagsam alamimizda denizin iistiinde yani hayatimiz denizin iistiinde
geciyor onun i¢in paketleme boylam yapip tirlar igine girip yiiklenip frigorifik

1

araglar ordan gidecegi noktalara hareket ediyorlar...”.

Isletmelerin belirsizligi algilama boyutlari, hizlari en 6nemlisi de sahip olduklart
kaynaklar sergilenecek tepki verebilme davraniginisekillendirecektir. Belirsizligin
siibjektiflik boyutu bu noktada firmalarin davraniglarinda etkilerini daha fazla
gostermektedir. Firmalardan biri bu durumun uzun siirecegini diislinerek inovatif de
davranarak reaktif bir strateji ile ihtiyaci karsilayabilecek “prossessing bot (isleme
botu)” gelistirmis ve yeni duruma adapte olarak firmalar1 i¢in belirsizlikleri en aza
indirgemistir. Diger firmalar ise durumu gecici olarak gbérmiis biirokratik engellerin
kalkacagini varsayarak bu konuda higcbir yatirima yonelmemis ve tepki gostermemistir.

Bunun yani1 sira sektordeki diger firmalarin fiyatlar {lizerinde yaratabilecegi
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belirsizliklere de ¢ogu firmanin kayitsiz kaldigi ve bu durumu dogal olarak gordiigiinii
belirttikleri dikkat ¢ekerken bazi firmalarin isbirligine yonelerek piyasayr diizenleyici
etki yaptigi ve proaktif bir tepki ile belirsizliklerin olugsmasimnin Oniline gectigi
goriilebilmektedir. Bu noktada karar vericilerin bilgi birikimi dolayisiyla firmanin

entellektiiel sermayesinin de tepki verebilme becerisini etkileyebilecegi goriilmektedir.

(Arastirmacy): PeKi doviz kurunda bir oynamayla karsilastiniz? Firmanin tepkisi
ilk ne oluyor? Bir bekleyelim girelim mi yoksa bunu manipiile edebilir miyiz
davranisi mi ya da karar alma siireci nasul isliyor hiz anlaminda?

(R, Erkek, 41): Soyle zaten o yemin maliyeti %65 hammaddesi oldugu igin,
zaten o hemen hasat edecegin bir sey de degil. Balik 100 gr.da,350 gr’da hasat
edeceksin. Zaten onun maliyetine girisi degisik donemlerde oldugu i¢in” hemen
acil sunu yapmamiz gereken” bir pozisyona diismiiyoruz. Ama biiyiik baglanti

yaptik, forward yapabiliriz, kuru sabitleyebiliriz .

(M, Erkek, 52)

“....doviz tabi her zaman belirsizlik yaratiyor biz de ne yapiyoruz biz de tabi
artik nasil diyim ben satictyim ama ben de bir ekonomist gibi siirekli dovizi takip
ediyorum online ne oluyor ne bitiyor, mali kanallari, ekonomi kanallarini bir
sekilde izliyorum, okuyorum siirekli yurt icinden yurt disindan hepimiz

’

gozlemlemeye ¢alisiyoruz ne olacak nereye gidecek vsdiye...’

(A, Erkek, 37)

“ %100 veri ihracat¢ilar birliginin aylik raporu var, hangiiilkeye hangi baliktan
ne kadar satildigimi ve ortalama fiyatim gorebiliyorsun ama kim satmuis, kime
satmis onu bilemezsin. Tiirkiye 'de biz balik haline her giin giden arkadaslar var.
Kim neyi kime satiyor orda onlar tespitleri yapryorlar. Fiyatlart da giinliik
alryoruz. Yurtdisinda iki iilkede bizim temsilcimiz var. Bizden maags alan,
satisindan komisyon alan deyim sattig1 kadar, onlardan bilgi aliyoruz. Ama her
sattigimiz tilkede birisi yok. Dolayistyla biz orda belli bir rutinde, 3-4 ayda bir

ziyaret yapmaya ¢alisyyoruz.”
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(R, Erkek, 41)

“AC NIELSEN raporlar: gibi bir sey yok. Daha ¢ok kiigiik bir sosyete oldugu
icin kulaktan dolma enformasyonlarla geliyor ama sonug¢ta koyulan yavru adedi
belirliyor tiretimi tahmini. 9 tane kulugkahane oldugu i¢in ¢itkan yavru adedini

bilmek de ¢cok zor degil genel olarak sektorde...”

Pazar bilgisinin toplanmasi pazara tepki verebilmenin 6nemli 6geleri arasindadir. Kiiltiir
balig1 sektoriinde pazar bilgisinin toplanmasina yonelik ¢esitli kaynaklar oldugu
goriilmekte olup karar vericilerin pazar bilgisini cogunlukla sahada yer alan c¢alisanlar
araciligiyla ya da aracilik yapmakta olan isbirligi yaptiklar1 firmalardan topladiklar:
goriilmektedir. Sektdrdeki firma sayisinin az oyuncularinsa belirli bir biiyiikliige sahip
olmast nedeniyle her tiirlii faaliyetin de kolaylikla izlenebildigi goriilmektedir. Bu
asamada firmanin verecegi tepkiler karar vericiye ve onun algiladig1 belirsizlik diizeyine
gore sekillendigi goriilmektedir. Kimi yoneticiler makroekonomik gelismeler
kategorisinde yer alan doviz fiyatlarin1 anhik takip edebilmeyi Onemli olarak
degerlendirip hizli tepki verebilmek i¢in ekonomi haberlerini siirekli takip ederken kimi
yoneticiler bu belirsizligi uzun donemli olarak degerlendirip hizli karar almaya gerek

duymayabilmektedir.

Aragtirmanin uygulama bdliimiinii olusturan {iclincli boéliimde gergekestirilen
goriismeler sonucunda elde edilen bulgular degerlendirilmis ve yorumlanmaya
calisilmigtir. Firmalarin ayn1 belirsizliklerin  farkina vardiklar1 fakat algilama
diizeylerinin ciddi siibjektiflikler icerdigi goriilmektedir. Bununla beraber firmalarin
esneklik kabiliyetlerinin bilgi ve kaynaklar boyutunda yapilandigi dikkat ¢ekmektedir.
Ayrica esneklik becerisinin tepki verebilirlik becerisine de etkisi bulunmaktadir. Buna
karsilik belirsizliklere verilen tepkilerin esneklik giiclinden ¢ok algilanan belirsizliklere
bagli olarak ortaya ¢iktig1 sdylenebilir. Analiz sonucu elde edilen bulgular ve etkileri
modelin temel degiskenlerini olusturacak olup sonu¢ ve Oneriler kisminda

degerlendirilecektir
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde kiiresellesmenin de etkisiyle isletmelerin faaliyette bulunduklar1 ¢evreleri
sayisiz degiskenin yer aldigi dinamik sistemlere doniismektedir. Sistem igindeki
degisken sayisi giderek artmakta, ¢evre cok daha karmasik halegelmekte ve isletmenin
stratejik kararlar almasigiderek zorlagsmaktadir. Bu karmasiklik beraberinde belirsizligi
de getirmektedir. Isletmelerin, kiiresellesen pazar kosullarinda bu belirsizlik
durumlarindan styrilmalar1 neredeyse imkéansiz hale gelse de, gilinliik yasamin bir
parcasi haline belirsizlik kosullarinda bir sekilde strateji iiretmeleri ve varliklarina

devam etmeleri gerekmektedir.

21 yy. icinde olusturulan her tiirlii stratejinin ana girdisi bilgi olarak goriilmektedir.
Bilgiye sahip olma ve bilgiyi yonetme isletmelerin pazar belirsizligine karsi
olusturulabilecegi en etkili stratejik kaynagiolusturmaktadir. Isletmelerin faydali bilgiye
bir sekilde ulasmasit ve degerlendirmesi saglikli karar almasina imkan saglayarak
belirsizlikle basa ¢ikilmasini kolaylastiracaktir. Bilginin belirsizlik karsisindaki 6nemi
yadsinamaz diizeyde olsa da isletmelerin dinamik pazar kosullarinda faaliyetlerini
devam ettirebilmeleri i¢in bu bilgiyi kullanabilecekleri becerilere de sahip olmalarini
gerektirmektedir. Beceriler isletmelerin kabiliyetleri ¢ercevesinde sekillenmekte olup,
isletmenin kaynaklarimi etkili bir sekilde yonetip belirledigi hedeflere yonelik
kullanabilme kapasitesini olusturmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin belirsizlikler
karsisinda varliklarin1 ~ stirdiirebilmeleri ve rekabet avantaji yakalayabilmeleri,
cevrelerinde meydana gelen degisimleri yine cevrelerinden elde ettikleri bilgi ile
yorumlamalarina ve isletmenin sahip oldugu becerilere bagl olarak sekillenecektir.
Beceriler, igletmelerin ayn1 kaynaklara sahip olsalar ve ayni iirlinleri iiretseler bile elde
ettikleri farkliliklar1 nedenleriyle ortaya koyabilmeleri acisindan kritik Onem

tasimaktadir.

Bu noktalardan hareketle olusturulan aragtirmaylatemel olarak isletmelerin esneklik ve

tepki verebilirlik becerilerini ve bu becerilerin pazar belirsizliklerini ¢oziimlemekte ve
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uyum saglanabilmesinde {istlendikleri rollerinin analiz edilmesi amaglanmaktadir. Bu
baglamda isletmelerin esneklik ve tepki verebilirlik becerilerinin hangi kaynaklarin
etkisiyle gelisip sekillendigi, bu becerilerin kullannrmini etkileyen unsurlar ve bu iki
beceri arasindaki iliski boyutlarinin ortaya konmasi arastirmanin temel dayanaklarini

olusturmaktadir.

Aragtirmanin temel amaci, faaliyet gosterdikleri belirsiz pazar kosullarinda isletmelerin
karsilastiklar1 belirsizliklerle bas ederek varliklarini siirdiirmek icin kullandiklar:
esneklik ve tepki verebilirlik becerilerini analiz etmek ve farkli sonuglara yol acan bu
becerilerin rollerini ortaya koymaktir. Bu kapsamda oOncelikle isletmelerde karar
vericilerin belirsizlik algilart yorumlanmistir. Bunlar temel alinarak isletmelerin
belirsizlikler karsisinda becerilerini daha etkin kullanabilmelerini saglayan unsurlar

ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Arastirma alan1 olarak i¢inde faaliyet gdstermekte olankiiltiir balik¢iligr alani
secilmigtir. Kiltlir balik¢iligr altsektorilinlin, ¢ok fazla farkli degiskenin etkisiyle
karmasik bir yapiya sahip oldugu ve bununyam sira cevresel boyutlarin da sektor
tizerinde yaratilanetkilerin gozlemlenebilmesi icin uygun Ozelliklere sahip oldugu

goriilmektedir.

Arastirma alam olarak Izmir ilinde faaliyet gdstermekte olup entegre yapidaki tesislere
sahip kiiltiir balikg1lig1 faaliyeti gerceklestiren firmalar incelenmistir. Orneklem olarak
[zmir’de faaliyet gdstermekte olan alt1 firmanin yoneticileri ile goriismeler yapilmustir.
Arastirma nitel analiz Olgiitleriyle gerceklestirilmis olup toplanan verilerin analizi

sonucu elde edilen bulgularla olusturulan model Sekil 23’te sunulmustur.

Model oncesinde katilimcilarin risk ve belirsizlik algilar1 incelenmis c¢ogunlukla
belirsizligin bilgi eksikliginden kaynaklanan 6zelligi katilimcilar tarafindandn plana
cikarilmis ¢ok nadir olarak iki kavramin ayni anlamda kullanildig:1 dikkat ¢ekmistir.
Katilimcilar riskin, olumsuzluk ve firsat 6zelliklerine dikkat ¢ekmisler ve pazarin

baridirdig1 belirsizlikler nedeniyle yiiksek riskler icerdigini ortaya koymuslardir.
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Sekil 23. Arastirma Modeli
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Sekil 22’deki model incelendiginde karar vericiler i¢in pazar belirsizligi algilamasina,

belirsizlik kaynaklar1 ve belirsizlik faktorlerinin yol actigi goriilmekle beraber temel
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olarak belirsizlik olusumuna “sinirhi bilgi ve degiskenlik”ler yon vermektedir.
Belirsizlik faktorleri her ne kadar belirsizliklerin temel nedenleri olarak gortiliiyor olsa
da bu faktorlerin yarattig1 belirsizliklerin altinda yatan nedenlerin de bir dongii seklinde
belirsilizlik kaynaklarma dayandirildigi goriilmektedir. Belirsizlik faktorlerinin,

belirsizlik kaynaklarinin diizeylerine bagli olarak sekillendigi tespit edilmistir.

Firma yoneticilerinin  sektér deneyimlerine bakilmaksizin sektorde yasanan
belirsizlikleri algilama diizeylerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Katilimeilarin, {ist
diizey karar vericiler olmalari ve risk unsurunu istlenmeleri pazar belirsizliklerini
algilamakta hassasiyet gostermelerinin temel nedeni olarak diisiiniilebilir. Hofstede’nin
1984’ te tamimladigi “belirsizlikten kac¢inma” boyutuna iliskin arastirmasinda
Tiirkiye’nin belirsizlikten kaginma indeksi yiiksek olan grupta yer aldig1 dikkate alinirsa
firma yoneticilerinin belirsizlikleri algilama ve takip etme diizeylerinin yiliksek olmasi

daha kolay anlasilabilir.

Belirsizlik faktorleri ise g¢evresel faktorler ve sektorel faktorler baglaminda kendini
gostermektedir. Sektorel faktorlerde degiskenlik hizinin disiik olup karmasiklik
boyutunun yiiksek oldugu gozlenmistir. Degisimler ¢cok sik gerceklesmemesine ragmen
degisimlerin yarattif1 etkiler biliyilk olmaktadir. Kiiltiir balik¢iligr sektoriiniin
Tiirkiye’de tarihinin eski olmasmna ragmen sektdriin bir pazar hiiviyetini yeni
kazanmasi, degisimlerin yavas ama etkili gerceklesmesine yol agmakta ve sektore
dinamik bir yap1 kazandirmaktadir. Pazarin gelismeye devam ettigi de diisiiniildiiglinde
sektorde daha cok degisimin gerceklesecegi Ongoriilebilmekte fakat neler olacagi

bilinememektedir.

Sektorel belirsizliklerde kuskusuz zaman faktorii en ¢cok vurgulanan degisken olarak 6ne
cikarken faaliyet gosterilen iiriiniin canli hayvan olmasi ikinci siradaki belirsizlik
nedenidir. Sektor temsilcileri temel girdinin de canli olmasi itibariyle siirecin 12-18
aylik bir zaman periyodunda nasil gelisebilecegini tam anlamiyla 6ngérememektedir.
Uriiniin canl ve dis etkilere agik bir yapiya sahip olmasimin da etkisiyle girdi {izerindeki

karmasiklik (gelismelerin hangi nedenlerden kaynaklandigmi tam anlamiyla tespit
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edilememesi) temelinde etkili bir bilgi toplama siireci de s6z konusu olamamakta ve
belirsizlikler olugmaktadir. Bunun yanisira rekabet kosullar1 da sektorde belirsizliklere
yol agmaktadir. Ozellikle yurtdisindan somon baligimin ithali ile 5nemli bir rekabet séz
konusudur ve somona yonelik yapilan tanitimlarin daha etkili bir sekilde yiiriitiilmesi
levrek ve cipura talebini olumsuz etkilemektedir. Pazardaki bu gelismelere tepki vermek
anlaminda zayif kalan Tirk firmalarinin reklam ve tanmitim c¢alismalart etkisiz
kaldigindan Su Uriinleri Tanitim Grubu adiyla ortak calisma takimi olusturduklar ve
tanitimlarini bu kanaldan tek bir kanaldan olarak gergeklestirdikleri goriillmektedir. Bu
kapsamda firma diizeyinde esneklik kabiliyetlerinin diisiik oldugu goriilse de digsal
esneklik kabiliyeti saglanarak tanitim calismalarina odaklanildigi ve rekabet giicii
kazanamka i¢in diisiik diizeyde de olsa tepki verme cabalar1 oldugu dikkat
cekmektedir.Rekabete dayanan bir baska belirsizlik de sektdrde faaliyet gostermekte
olan ama kaynak ve kabiliyetler acisindan yeterli gilicii olmayan firmalarin fiyat odakli
yarattig1 belirsizliklerdir. Serbest piyasa kosullarinda uygulanabilecek fiyat stratejilerine
hukuken ortak karar verilmesinin yasak olmasi, bu firmalarin nakit ihtiyaglarini
karsilamak amaciyla baligi maliyetinin altina bir fiyata satmasina neden olmakta ve
sektoriin genelinin fiyat belirleme politikalar1 i¢in belirsizlikler olusturabilmektedir.
Isletmeler, bu belirsizliklere tepki verebilmek amaciyla kaynaklara sahip olma, stratejik
igbirlikleri yapma ve yeni {irlin kombinasyonlartylayaratmaya yonelikgaligmalar
yapmaktadir. Ozellikle bazi firmalarin donuk iiriine yonelik yatirim yaptiklar1 dikkat
cekerken, kaynak sahibi olan firmalarin finansal ya da stok gii¢clerine odaklanarak
stratejik durumlarin1 esneklestirdigi ve belirsizlige daha net tepki verdikleri

goriilmektedir.

Sektoriin sinirlariin net c¢izilmemis olmasi, sektorde farkli ozelliklerde c¢ok fazla
aktoriin rol almasi 6zellikle yasal-biirokratik agidan belirsizlikleri tetikleyen bir durum
olusturmaktadir. Firmalarin sektorel belirsizliklere, sahip olduklari sinirlt bilgi ve diisiik
esneklikleri nedeniyle tepki vermede zorlandiklar1 sdylemek miimkiindiir. Bu ¢ercevede
firmalarin, sektorel dis belirsizliklere tepki giiciiniin adaptif nitelikte kalmasi nedeniyle

daha ¢ok reaktif davranma egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Bununla beraber
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isletmeler esneklik gili¢lerini arttirabilmek amaciyla 6zellikledis kaynak kullanimi ve

stratejik igbirliklerine yonelmegibi alternatiflere odaklanmaktadirlar.

Sektor firmalarmin g¢evresel belirsizlik boyutlarinda dakarsilastiklar belirsizliklerin
olduk¢a yiiksek oldugunu vurgulamak gerekmektedir. Cevresel belirsizlik ayaginda
sadece smirlt bilgi degil aym1 zamanda degisimlerin de c¢ok hizli ve giicli
gerceklesebilmesi belirsizlik boyutunu kaos durumuna tasimaktadir. Firmalar pazar
bilgisine nediizeydesahip olurlarsa olsunlar karar vericilerin sahip olduklar1 bilginin
karsilagilan durumlarda yetersiz kalabildigi goriilmektedir. Yoneticiler, siirli bilgiyi
O0lcememe ve Ongorememe boyutlarinda yasamakta olup degisken cokluguna bagh
ortaya ¢ikan karmasiklik ve zaman temelli 6ngéreme sorununa yanit iiretemediklerinden
sinirhibilgiyi kabullenmislerdir. Bunun temel nedenlerinin sektére greken onemin yeni
yeni verilmesinin yani sira siiphesiz doga ve canlilar gibi iki degisken ve hassas yapi

tizerinde kurulmus olmasindan kaynaklandig: diisiiniilebilir.

Sektortin giinliik faaliyetlerle yiiriitiilmesi fakat baligin bir canli olarak yetismesinin 12-
18 aylik bir siire almas1 dikkat edilmesi gereken 6nemli bir faktordiir. Bunun yaninda
taze baligin ¢ok cabuk bozulabilen bir iirlin niteliginde olmas1 da hizli bir sekilde is
stireclerinin ~ tamamlanip  tiiketime sunulmasint  gerektirerek i  siireglerinin

karmasiklagsmasina neden olarak paza belirsizligini tetiklemektedir.

Cevresel faktorlerde ekolojik ve makroekonomi kaynakli c¢evresel belirsizlikler
yoneticilerde en ¢ok karsilasilan belirsizlikalt faktorleri olarak goze c¢arpmaktadir.
Ekolojik belirsizlikler, baligin 6zellikleri ve davranislariile iklimsel olaylar olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Sektor firmalarinin teknolojik imkanlart sonuna kadar
kullanmalarina ragmendlgebilme sorununu kismen asabildikleri ama yine de tam etkili

sonug alinamadig1 katilimcilardan elde edilen bulgularda goriilmektedir.
Ekolojik c¢evrededegisimin hizli ve karmagsiklik derecesinin yiiksek olmasi nedeniyle

karar vericilerin ongdriim yapmakta zorlandiklar1 goriilmektedir. Tahmin yapabilme ise

yine baligin gelisme siiresinin uzunlugu nedeniyle olusan uzun {iretim siiresince zor
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olmaktadir. Bunun yaninda hava kosullarinin tahminlenmesi durumu da ¢ok gergekei
bir sekilde gerceklesmemektedir. Her ne kadar meteoroloji olaylarindaki tahminlerin
isabet oran1 yliksek olsa da hava olaylarinin ¢ok hizli bir sekilde boyut degistirmesi
alisilmadik bir durum olarak karsilanmamaktadir. Firmalar bu gibi durumlarda daha ¢ok
ic esnekliklerini arttirarak tepki verebilirliklerini ylikseltmeye ¢alismaktadirlar.
Havakosullarina bagli olarak hasadin yapilamamasi1 veya farkli olumsuz olaylar
karsisinda firmalarin daha ¢ok dis esneklik kabiliyetlerin kullanmaya calistiklar

goriilmektedir.

Cevresel faktorler baglaminda teknolojinin hizli degismemesi sektorde belirsizlige
neden olmazken teknolojik unsurlarin sadece belirsizlikleri azaltmak bir i¢in ara¢ olarak
kullanildig1 gézlemlenmistir. Firmalarin denizin zorlu kosullarinda yemleme makinalari
kullanmast ve baligin yedigi yemin etkilerini analiz etmesi, gemileri iiretim alanina
doniistiirmesi veya baliklar1 suyun altinda anlik kamera ile takip etmesi bilginin
toplanmasina ve yonetilmesine imkan vermekte ve firmanin esneklik saglayarak

gelismelere tepki verebilirligine Katki saglamaktadir

Arastirmanin gergeklestirildigi siirenin 7 Haziran Genel Segimi siirecine denk gelmesine
ragmen politik unsurlardan hi¢ bahsedilmedigi ve belirsizlik algilamasinda
katilimcilarda 6nemli bir etki yaratmadigi goriilmistiir. Politik unsurlarin isletme
faaliyetlerinde etkili oldugu ve 6zellikle de i¢ pazarda ortaya ¢ikabilecek belirsizlikler
yaratabilecegi bilinmektedir. Ayrica politik kararlarin uygulamasi olarak goriilebilecek
yasal-biirokratik anlamda da belirsizlikler olugturma giici bulunmasina ragmen politika
kaynakli dikkat c¢ekici bir bulguya rastlanmamistir. Bunun nedeni, Tiirk su {irtinleri
sektorlindeki firmalarin daha ¢ok yurtdisina satis yapmalart nedeniyle politik

belirsizliklerden ¢ok da etkilenmemeleri seklinde yorumlanabilir.

Politik belirsizlikler goze carpmasa da, politika uygulamalar1 olarak dikkat ¢eken yasal-
biirokratik gelismeler belirsizlikler yaratabilmektedir. Tiirkiye’de yasal diizenlemelerin
yeni oturmaya baglamasindan oOtiirii sektoriin  biirokrasi kaynakli belirsizliklerle

karsilagtigin1 sdylemek miimkiindiir. Balik ciftlikleri ve altyap1 tesislerinin kurulumu
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icin gerekli izin ve yonetmeliklerin netlestirilememesi halen biiyilik ol¢ilide belirsizlikler
yaratmaktadir. Isletmeler, tesisislemleri igin ¢ok sayida kurum ve kurulustan izin
almasina ragmen kararin sekiz bakanlik onayma dayanmasi ve sonucun nasil
cikacagmin Ongoriilememesi isletmelerin - karsilastigt ciddi  bir sorun olarak
algilanmaktadir. isletmeler bu konuda bireysel olarak seslerini duyurmanin zor olmasi
nedeniyle i¢ esneklik saglayamadiklarindan sivil toplum kuruluslart ile beraber
caligmaya yonelmekteve dis esneklik kabiliyetlerini gelistirerek beklentilerini bu
kanallar ile iist mercilere iletmeyi tercih etmektedirler. Bunun yaninda iiretim
sahalarinin arttirilamamasi, veyayeni {iretim alanlarinin netlesmemesi gibi yasal
belirsizlikler isletmelerin i¢ ve dis esneklik kabiliyetlerinin beraber kullanilmasini
gerektirebilmektedir. Firmalar ihtiya¢ duyabilecekleri iiretim miktarini, rakipleri kontrol

altina alma veya stratejik isbirlikleri yoluyla saglayabildikleri vurgusunu yapmaktadir.

Bir baska ilging bulgu ise, kiyida yasal olarak kurulmasi i¢in pek¢ok bakanligin onay1
gereken {liretim destek tesislerinin kurulumuna ya da siireci kolaylastiracak sekilde
isletilmesine izin verilmemesi nedeniyle firmalarin yasal olmayan yollarla bu islemi
gerceklestirerek esneklik kabiliyeti kazanmak zorunda kalmalaridir. Denizden toplanan
baligin bir sekilde sahile ¢ikarilmasi gerekliligi bulunmasi1 ama bunu yapacak alan i¢in
devlet organlari tarafindan yasal izin verilmemesi, firmalarin yasal cezalar1 goze alarak
hasatlarini karaya ¢ikarmalarina yol agmaktadir. Bu noktada devlet kurumlarinin izleme
kabiliyetlerinin yetersiz olmasi siirecin iki taraf icinde uygun sekilde c¢oziimlenmesi
yerine siirecin tikanmasina ve isletmelerin cezay1 bir esneklik yaratma noktasi olarak
kullanmasina yol agmaktadir. Isletmeler i¢in ceza maliyetinin iskele isletmekten daha az
maliyetli olmasi da firmalari bu yonde hareket etmeye tesvik eden bir unsur olarak

degerlendirilebilir.

Cevresel belirsizlikler arasinda karsilagilan bir baska ilging bulgu da sosyokiiltiirel yap1
kaynakli belirsizlikler olarak dikkat ¢ekmektedir. Tiirkiye {i¢ tarafi denizlerle kapl bir
iilke olmasinda ragmen basta balik olmak {izere deniz mahsiilleri tiiketiminde alt
siralardayer almaktadir. Katilimeilarin da sik¢a dile getirdigi iizere Tiirkiye’de balik

tiketimi Tirk tiiketicilerin tutumlar1 nedeniyle diisiik miktarlarda yer almaktadir.
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Katilimeilar baligin kiy1 kesimlerinde ragbet gordiigiinii fakat i¢ kesimlere gidildikce

balik tiiketiminin tercih edilmedigini vurgulamaktadirlar.

Tirk tiiketicilerin baligin bir ana yemek yerine “alkollii igecekle tiiketilme” gerekliligi
algisina sahip olmalar1 da Tiirk kiiltiiriine yerlesmis bir olgu olarak dikkat ¢cekmektedir.
Bununla beraber yine mevsimsel olarak Tiirk kiiltiirtindeki sosyal aktivitelerde balik
tiikketiminin c¢ok tercih edilmedigi ve hafta sonu aktivitelerinde daha ¢ok balik disindaki
alternatiflere yonelindigi goriilmektedir. Ayrica Tiirkiye’nin 6zellikle i¢ taraflarinda
kirmiz1 et agirhikli bir tiiketim aligkanliginin olugsmasinin balik iireticileri tarafindan da
kabullenildigi ve bu tutumu degistirmeye yonelik bir tepki verme cabasi icinde
olmadiklarmin goriildiigii sdylenebilir. Bu noktada, kiiltiir balig1 firmalarinin agirliklh
olarak yurtdis1 pazarina yonelmis olmasi ve neredeyse iiretimlerinin 6nemli bir kismini
yurtdist pazarlara yapiyor olmalari nedeniyle katilimcr yorumlari 1s18inda i¢ pazardaki
tiiketicinin tutumunu 6nemsememelerine neden oldugunu da sdylemek miimkiindiir.
Kisa donemli olarak bu stratejinin basarili oldugu diisiiniilebilirse de uzun dénemde dis
pazarlarda yasanabilecek bir daralmaya kars1 esneklik gelistirilebilmesi acisindan bir i¢
pazar yaratmanin isletmelere 6nemli bir dis esneklik kabiliyeti kazandirabilecegi ihmal

edilmemelidir.

Tiirk tiiketicilerin tutumlarinda dikkat ¢eken bir diger nokta da tiiketim egilimlerinin
taze iirlin yoniinde agirlik kazanmis olmasidir. Her ne kadar iirliniin tad1 itibariyle donuk
lirline gore onemli bir tad farki oldugu iddia edilse de katilimcilar baligin dondurulma
isleminde gecirdigi siirecler itibariyle baligin tadinda ve besin degerlerinde bir degisme
olmadigini savunmakta hatta bir-iki giin bekleyen {iriine gére donuk {irlinlerin daha
kaliteli oldugunu vurgulamaktadirlar. Tirk tliketicilerin donuk {iriinlere yonelik
olumsuz tiiketim algis1 nedeniyle kiiltiir balig1 tireticilerinin bu {iriin kategorisinde daha
cok yurtdisina satis gerceklestirerek dis esneklik kabiliyetlerini  kullandiklar

goriilmektedir.

Cevresel degiskenlerde goze c¢arpan bir diger Onemli faktor de makroekonomik

degiskenlerdir. Tiirkiye nin ekonomik durumundaki degisim ve dalgalanma hiz1 dikkate
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alindiginda isletmelerin bu kaos ortamina karsi nasil bir esneklik yapisiyla tepki
verebilecegi de isletmelerin yeteneklerine bagl degisecektir. Isletme girdilerinin dolar
kuru tizerinden belirlenmesi ama satisin TL veye Euro ile yapiliyor olmasi firmalar i¢in
degisim oranlar1 anlamindaénemli kayiplar yaratabilmektedir. Bununla beraber
fiyatlarda rekabet odakli yasanan bir diislisiin de kura bagli olarak isletme agisindan bir
risk yaratacagi goriilmektedir. Bu noktada katilimcilar, Tiirkiye’de balig: tiiketen belirli
bir kitle bulundugunu Avrupa’da da ayni sekilde baligin bilingli olarak tiiketildigini, bu
nedenle son tiiketici ayaginin ekonomik gelismelerden etkilenmedigini belirtmislerdir.
Sadece iretim silirecinde dolar kurundaki harekete bagli olarak yasanan maliyet
belirsizlikleri bulundugunu vurgulamiglar fakat bunun kacinilmaz oldugunu
bildiklerinden baligin satis déonemi geldiginde fiyata yansitmayi uygun gordiiklerini
sOylemislerdir. Buna ek olarak katilimcilar i¢ esnekliklerin arttirilarak yeni {iriin
kombinasyonlarina yonelinebilecegini, boylelikle doviz kurlarindaki oynaklik siirecinin

sona ermesiyle beraber stratejilerin yeniden sekillenebilecegini belirtmislerdir.

Belirsizlik kaynaklar1 ve belirsizlik faktorleri, isletmelerin uygulamakta oldugu
stratejiler iizerinde etkilerini gostermektedir. Isletmeler karsilastiklar1 belirsizlik
kaynaklart ve faktorleri dogrultusunda stratejilerininyetersiz  kaldiginoktalarda
stratejilerini yenileyerek tepki gostermeye calisirlar. Bu asamada esneklik becerisinin
isletmelerin pazara tepki verebilirlik becerisi lizerinde kolaylagtirict bir etki yarattigi
goriilmektedir. Esneklik becerisi 6zellikle isletmelerin operasyonel esnekligi boyutunda
agirhk kazanmaktadir. Isletmelerin esneklik becerilerini daha ¢ok degisen pazara uyum
saglama yoniinde tepki verebilmek ic¢in kullandiklar1 goriilmektedir. Pazara uyum
saglama ve belirsizliklere adapte olma kapsaminda tepki verebilme becerisinin
uygulanmasi agisindan da isletmeler i¢in bilgi edinme boyutunun kritik 6nem tasidigini

s0ylemek miimkiindiir.

Pazar bilgisinin toplanmasi, pazar odakli davranislarin 6nemli bir boyutu olmasia
ragmen burada siire¢ tiim deger zinciri ve 6gelerine ait bilginin takibini ve kullanilmasi
icermesi itibariyle bilgi edinme baslig altinda toplanmaktadir. Bilgi edinimini olusturan

unsurlar 6grenme, pazar bilgisinin toplanmas1 ve teknoloji kullanimi ile firmanin kendi
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stireglerini yonetmesinden olusmaktadir. Bilgi ediniminde en dikkat ¢eken unsur ise
orgiitsel 6grenme olmustur. Sektoriin pazar kosullarinin halen yeni olmasi itibariyle
firmalar  siirekli  gergeklesen degisimler sonucu elde ettikleri deneyimler
sayesindedgrenme siireclerine devam etmektedirler. Bunun yaninda sektorel o6zellik
nedeniyle pazarin kiiclik olmasi pazar bilgisinin toplanmasini kolaylastirmaktadir.
Ayrica isletmelerin teknolojik olanaklari kullanarak kendilerinin bilgitlirettigi ve
cevreden kaynaklanabilecek belirsizliklere karsi topladigi bu bilgileri etkili bir sekilde
kullandiklar1 goriilmektedir. Bu kapsamda elde edilen bilgiler firmalarin esneklik ve

tepki verebilirlik becerilerini etkileyerek modelde yer almaktadir.

Modelde yer alan bir diger parametre de isletme kaynaklaridir. Isletme kaynaklari
maddi ve manevi olarak sahip olunan degerlerdir ve kaynaklarin kullanim kabiliyeti
isletmenin esneklik ve tepki verebilme becerilerini etkilemektedir. . Isletme kaynaklari
bu yoniiyle modelde moderator degisken gorevi gormektedir ¢iinkii igletmelerin pek ¢ok
durumda belirsizliklere yanit verebilmesi sahip olduklar1 bu kaynaklar ile daha miimkiin
hale gelmistir. Isletme kaynaklari ¢ift boyutlu olarak hem esneklie hem de tepki
verebilirlige etki etmektedir. Bunun yaninda isletmelerin esnekligini arttirabilecek Ar-
Ge calismalar1 da giiciinii isletme kaynaklarmndan almaktadir. Isletme kaynaklarinin
becerileri yonlendirme fonksiyonu bulunmakta iken iligkiler bu becerilerin

kullanilabilme kuvvetini sekillendiren bir unsur gérevi gérmektedir.

Esneklik degiskeni modelde i¢ ve dis esneklik kategorilerinde degerlendirilmektedir. I¢
esneklik uygulamalar1 kapsaminda, igletmelerin {iretim hacminin degistirilmesi, yeni
iriin kombinasyonlar1 yaratilmasi, yetkilendirme, tutundurma c¢aligmalar1 ve piyasa
yapisina uygun teknoloji kullanimi gibi faaliyetler gerceklestirdikleri goériilmektedir.
Katilimci firmalar rakiplerin suya attiklar1 yavru balik miktari, piyasadaki talep ve diger
degiskenleri dikkate alarak iiretim miktarlarinda degisime yonelerek esnekliklerini
arttirmakta bazi firmalar yeni {irlin kombinasyonlar1 (donuk balik, farkli balik tiirleri
vb.) ile nis liretime yonelebilmektedir. Ayrica sahada gorev alan yoneticilerin de karar
yetkileri genisletilerek hizli tepki verilmesi gereken olay/ durumlara daha ¢abuk cevap

verilmesi miimkiin hale getirilmistir. Baz1 firmalar her ne kadar baz1 pazarlara satis
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miktarlar1 ¢ok az da olsa tutundurma c¢alismalar1 yaptiklarini belirtmis ve marka
olusturma siirecinin devam ettigine vurgu yaparak bu alanda esneklik kabiliyetlerini
gelistirerek markalasmaya yoneleceklerini vurgulamistir. Ayrica moring, otomatik
yemleme sistemleri vb. teknolojilerin kullanilmaya baslamasiyla isletmenin bilgiyi
yonetme kabiliyeti ylikselmis ve sahip olunan bilgi iiriin stoklariin kontroliinii saglayan

bir esneklik durumu saglamistir.

Dis esneklik uygulamalar1 ise modelde stratejik isbirlikleri kurulmasi, gegici is¢i
uygulamalar1 ve tedarik zinciri uygulamalar1 ile ortaya cikmaktadir. Isletmeler
pazardaki belirsizligin kaynagina gore farkli kurumlarla isbirligine giderek de dis
operasyonel esneklik gosterebilmektedirler. Cogu zaman bireysel olarak isletmelerin
giiclinlin yetmemesinden kaynaklanan belirsizliklerin diger ¢iftlikler ya da sivil toplum
kuruluslariyla yapilan igbirlikleri ile ¢oziilebildigi de goriilmektedir. Bunun yani sira her
ne kadar otomasyona dayansa da insan faktori de kritik unsur olarak gorev
alabilmektedir. Baligin temizleme islemlerinde bazi firmalarin gecgici kadin is¢i
kullanimina yonelerek verimliliklerini arttirmaya yonelik uygulamalar yaptiklar
gorilmistiir. Tedarik zinciri uygulamalar ile elde edilen esneklik ise baligin satisina
kadar ki siirecte kanal tliyelerinin de katkilarindan faydalanilmasi ve buradaki esnekligi

arttirarak ortaya ¢ikabilecek durumlara tepki verilebilmesini kapsamaktadir.

Tepki verebilme becerisi bu modelde degiskenlerin etkilesimi sonucu uygulanan son
haliyle stratejinin yansimasi olmaktadir. Katilimcilarin belirsizlikler karsisinda
verdikleri tepkiler firmalarin yapilarina gore farklilik gostermekle beraber sektor icinde
bir izomorfizmin olugmaya basladigin1 da sdylemek miimkiindiir. Ozellikle sektoriin
kaotik yapisinin isletmeleri yeni stratejiler uygulama konusunda tereddiitlerde biraktig
gorilmektedir. Katilimci firmalarin degisimlere ve yeniliklere agik durus sergilemekle
beraber daha ¢ok reaktif davranislar gostererek degisimlere ve belirsizliklere uyum
saglamayi tercih ettiklerini soylemek miimkiindiir. Sektoriin dinamiklerinin halen nasil
sekillenebileceginin belirsizlikler tasimasi itibariyle firmalarin rakip davranislarini taklit

etmeleri konusunda motive eden 6nemli bir unsur oldugu sdylenebilir.
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Firmalar kurumsal Miles ve Snow tipolojisi agisinda incelendiginde ise daha cok
analizci bazen de Oncili stratejileri uygulama egilimleri gostermektedir. Firmalar
rakipleri ve degisimleri biiyiik bir 6zenle takip etmekte ve belirsizliklerden miimkiin
oldukca uzak durmaya calismaktadirlar. Bununla beraber yeni iirlin kategorisinde
piyasaya girmektense zaten mevcut belirli miisterilerini koruma egiliminde
davranmaktadirlar. Katilimcilarin belirsizliklerin iistesinden gelebilmek amaciyla oncii
stratejilere uygun davranislar gosteren isletmeler olsa da ayni isletmelerin zaman zaman

savunmaci stratejiler sergiledikleri de goriilmektedir.

Modelin son asamasinda belirsizlik kosullarinda isletme stratejilerinin yeniden
kurgulanmasi ve uygulanmasit hem esneklik hem de tepki verebilirlik becerileri ile
iliskilendirilmistir. Modelde, isletmenin esneklik becerileri, tepki verebilirlikten her
zaman etkilenmese de tepki verebilirlik becerisinin kullaniminda esneklik becerisi aract
degisken islevi gormektedir. Esneklik becerisinin degisimine bagli olarak tepki

verebilirlilik becerisinin strateji izerindeki etkisi de degisiklik gosterebilmektedir.

Degisimin stirekliligi perspektifinde isletmelerin belirsizliklerden kaginmasi neredeyse
imkansiz hale gelmis ve strateji olusturmak giderek zorlasan bir durum halini almistir.
Bununla birlikte belirsizligin bulunmamasi gibi bir durum s6z konusu olmadigindan
isletmelerin oncelikle bu durumu kabul etmesi 6nem tasimaktadir. Aksi takdirde hizli
degisen pazar kosullara adapte olamayarak belirsizliklere tepki vermekte zorlanabilir ve
karsilastiklar1 olasi durumlarin {stesinden gelemeyerek rekabet giiclerini kaybeden

isletmeler yasam Omiirlerini tamamlayabilirler.

Glinlimiiziin degisken ¢evre kosullarinda her isletme icin tek ve dogru bir stratejiden
bahsedebilmek artik pek de miimkiin degildir. Hatta isletmelerin ayni stratejiyi tiim
stirecler boyunca degistirmeden ya da gelistirmeden uygulamasi da imkansiz
goziikmektedir. Bununla beraber, ¢evresel kosullarin biiyiik bir hizla degismesine ve
parametrelerin artmasina bagli olarak pazar dinamikleri de karmasiklagsmakta ve tim

degiskenleri ve etkilerini anlamak da zorlasmaktadir. Dolayisiyla belirsiz pazar
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kosullarinda karar vericilerin resmin biitiini gérme ¢alismalart resmin heniiz

tamamlanmamis olmasi nedeniyle basarisiz olabilir.

Isletmelerin pazar basarisin1 yakalayabilmeleri icinmodern pazarlama anlayisinin geregi
olarak basta faaliyet gosterdikleri ¢evrenin unsurlari olmak iizere miisterilerini ve
rakiplerini iyi bir sekilde anlamalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in pazar bilgisinin yani
sira igsletmenin sahip oldugu bilgi birikiminin de degerlendirilmesi ve bunlarin harman
edilerek isletme geneline yayilmasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Ciinkii rekabet sadece
pazarda ne oldugu, rakiplerin stratejileri veya miisteri beklentileriyle degil ayni
zamanda isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklarin ve bunlarin nasil kullanildiklarin1 da

igeren bir siirece doniismektedir.

Isletmeler siirdiiriilebilirliklerini saglamak icin déniisim gegiren bu siirece adapte
olmal1 ve kendi becerilerini ortaya koyarak gevresel degisimlerle miicadele etmelidirler.
Darwin’e gore “varolma miicadelesinde, ortama en iyi adapte olabilmis bireyler segici
bir avantaja sahip olmakta, daha c¢ok yasamakta ve daha ¢ok iireyebilmektedir”.
Aragtirma sonuglaria gore kiiltiir balik¢ilig1 sektdriinde de durumun daha ¢ok degisken
pazar kosullarina uyum saglama yoniinde egilim gosterdigi yoniinde oldugu
goriilmektedir. Isletmeler pazar dinamiklerinin halen oturmamasinmn yani sira gevresel
faktorlerin degiskenligi ve sahip olduklar1 kisith bilgi nedeniyle olusan belirsizlik
durumlarinda biiyiik riskler almaktan ka¢inmakta ve mevcut durumlarint korumay:

tercih etmektedirler.

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazarlarda belirsizliklerden kagmmalari miimkiin
olmadigindan bunlar ile basa ¢ikabilecek beceriler gelistirmeleri gerektigi soylenebilir.
Esneklik ve tepki verebilirlik becerilerinin ise bu kapsamda isletmeler i¢in anahtar rol
iistlendikleri goriilmektedir. Arastirma bulgular1 esneklik becerilerinin 6nemli bir
rekabet ve savunma araci oldugunu da dogrulamaktadir. Esneklik becerisi, geleneksel
ve statik yapidaki stratejiler ile dinamik cevre kosullarinda, isletmelerin g¢evresel
degiskenleri yonetebilmeleri miimkiin olmadigindan daha fazla 6nem kazanan bir beceri

haline gelmistir. Ozellikle belirsizliklerle karsilasan isletmeler arasinda esneklik
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kabiliyeti daha gii¢lii olan firmalarin karmasik durumlar1 daha kolay atlattiklar1 tespit
edilmistir. Ayrica esneklik becerisinin kendiliginden olusmadigi ve isletmenin sahip
oldugu kaynaklarla bu becerinin daha fazla sekillendirilebilecegini de sodylemek

mumkuindiir.

Tepki verebilme becerisi ise igletmenin sahip oldugu tiim kaynak ve kabiliyetlerin
karsilasilan durum ve olaylar karsisinda birlesimi olarak disa vurumudur. Isletme
varligmin devami ve siirdiiriilebilirligi i¢in ¢evresindeki gelismelere tepki verme
thtiyact duymaktadir. Etkin bir tepki verme stratejisine sahip olmayan isletme
birimlerinin basarili olmasmi beklemek de hatali olacaktir. Arastirma sonuglar1 tepki
verebilme becerisinin isletmelerin bilgi edinme, esneklik ve igletmenin sahip oldugu
kaynaklara bagli oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla basarili bir tepki verme
stratejisi ¢cevreden gelen sinyallerin iyi bir sekilde degerlendirilmesi ve isletmenin sahip

oldugu kaynaklar1 kullanabilme becerileriyle uygulanabilecektir.

Sonug¢ olarak isletmelerin belirsiz pazar kosullarinda pazar basarisini yakalamasinda
sahip oldugu kaynak, kabiliyet ve becerilerin rolii tartisilmaz derecede ©Onem
tagimaktadir. Fakat bu basariy1 sadece belirli becerilerin kullanilmasi ile siirlamak
dogru bir yaklasim olmayacaktir. Isletme bazi temel becerileri onderliginde sahip
oldugu diger kabiliyetleri de yetenek havuzundan cekerek uygulamalarina belirli
diizeyde dahil etmeli ve topladig: ¢cevresel bilgi 15181nda bir biitiin olarak isletmenin tiim

fonksiyonlarini adapte etmelidir.
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OZET

Ulagim, iletisim ve teknoloji alanlarinda yasanan gelismelerle hizlanan kiiresellesme
siireci diinyay1 global bir kdye doniistirmeye devam etmektedir. Rekabetin sinir
tanimadig1 gilinlimiizde, birbirine baglanan ticari ve ekonomik kanallar isletmeler i¢in
tiirlii firsat ve tehlikeleri de beraberinde getirmektedir. Uluslararasilasma ile artan
etkilesim hizi, pazar kosullarinda olusan belirsizliklerin de boyutlarinin giiclenmesine
yol agcmustir. Ozellikle miisteri talep yapilarinin degismesi, rekabetin artmasi, iiriin
yasam siirelerinin kisalmasi, iletisim teknolojilerinin gelisimi, kiiltiirel ve sosyal
ozellikler, ekolojik olaylar vb. etkenler pazar yapilarinda dinamizm yaratmakta ve bu

gelismelere bagli olarak pazar belirsizlikleri artarak giiclenmektedir.

Isletmelerin olusan dinamik pazar kosullarinda varliklari siirdiirebilmesi icin belirsiz
kosullara hizla uyum gostermesi ve degiskenliklere uygun tepki verebilmeyi basarmasi
gerekmektedir. Esneklik becerileri, isletmelerin pazar belirsizlikleri karsisinda hareket
kabiliyetlerini arttirirken, tepki verebilirlik becerileri pazar belirsizliklerine karsi
stratejik davranislar gostermelerine imkan vermektedir. Arastirmanin amaci isletmelerin
pazar kosullarindaki belirsizlikler karsisinda sergiledikleri esneklik ve tepki verebilirlik
becerilerini analiz ederek bu becerilerin uygulamalarinda kritik rolii bulunan faktorler
ve aralarindaki iliskilerin ortaya konulmasidir. Arastirma kapsaminda, Tiirkiye’de
kiltiir balik¢ilig1 alaninda faaliyet gosteren isletmelerin pazar belirsizlikleri karsisinda
gosterdikleri esneklik ve tepki verebilirlik becerileri ve bu becerileri kullanabilmelerini

etkileyen faktorler incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Pazar Belirsizligi, Esneklik, Tepki Verebilme, Kiiltiir balik¢ilig
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ABSTRACT

Globalization process continues to turn this world into a global village with the help of
development in transportation, communication and technology. Nowadays that the
competition has no limits, connected commercial and economic channels accompany
several threats and opportunities to companies. Increasing interaction pace with the
internationalization also caused the dimensions of market uncertainty to rally.
Especially with the changing demands of customers, increasing competition, shortening
product life cycles, development of communication technologies, cultural and social
properties, ecological incidents etc. are creating dynamism among market structures and
according to these developments market uncertainties are becoming tougher

increasingly.

In order to survive in dynamic market conditions, companies should succeed adjusting
rapidly to the uncertain conditions and response appropriately to variabilities. While
capability of flexibility increases the mobility of companies towards market
uncertainties, capability of responsiveness gives opportunity to the companies in order
to show strategic behaviors towards market uncertainties. The aim of this study is to
analyze the flexibility and responsiveness capabilities towards market uncertainty of the
companies and reveal the factors which have critical roles in implementing these
capabilities and the relation between them. In this research, flexibility and
responsiveness towards market uncertainty and the factors that affect the usage of these
capabilities of the companies which are operating in aquaculture industry in Turkey

were examined.

Key words: Market Uncertainty, Flexibility, Responsiveness, Aquaculture
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