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ONSOZ

Akademik bir ¢aligmanin iiriinii olan bu yiiksek lisans tez ¢aligmasi siirecinde; tipki
biyolojik yasamin kaynagimin olmazsa olmaz unsuru su oldugu gibi, sosyal yasami
farkli agilardan anlamlandirma ve kesfetmeye dair kaynagin en 6nemli unsurlarinin
bilgi, 6grenme ve arastirma oldugunu bir kez daha animsamis oldum. Tez ¢alismasinin
baslangicinda; arastirma alani olarak ig deneyimimden hareketle su endiistrisine yonelik
bir ¢alisma yapilabilecegi tavsiyesinde bulunan ve bu konuda beni ylireklendiren degerli
hocam Prof. Dr. Recai COSKUN’a, tezin kaynaklara dayali ekol ile ilgili boliimiine dair
kaynak ve oOneri paylasiminda bulunarak destek sunan hocam Ars. Gor. Oguzhan
OZTURK’e ve tabi ki tez ¢alismamda damismanlik etmeyi kabul ederek bu siirece
destek veren danisman hocam Dr. Ogr.Uyesi Esra DIL’e degerli katkilarindan dolay:
tesekkiirli bir bor¢ bilirim. Ayrica saha arastirmasi siirecinde su endiistrisini temsilen;
miilakatlar1 gerceklestirmeyi kabul ederek, bilgi ve tecriibelerini paylagmak suretiyle tez
aragtirmasina destek veren tiim katilimcr yoneticilere de degerli katkilarindan dolay1
tesekkiir ederim. Ve son olarak hayatimda gergeklestirmeyi c¢ok istedigim akademik
siirecimin ilk adimi sayilan yiiksek lisans egitimimin sikintili zamanlarinda, yanimda
olarak destegini hissettiren aileme ve arkadaslarima sonsuz siikranlarimi ve

tesekkiirlerimi sunarim.

Cigdem TUZLAKOGLU

08.06.2020
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Su, su kaynaklar1 ve rekabet kavramlar1 giinlimiizde en popiiler kavramlar arasinda yer
almaktadir.Suyun insan ve tiim canlilar i¢in yasamsal Onemi, saglik ve beslenme
konularinda gittikce daha fazla yer almakta iken, su kaynaklarmin ise yeryiiziindeki
potansiyelinin iklim degisiklikleri ve diger olumsuzluklar ile giin gectikge azalmasi,
suyun varliginin siirdiiriilmesi hususu diinya giindeminin énemli bir konusu olmaktadir.
Su giliniimiizde stratejik bir kaynaktir.

Ambalajli su endistrisi baglaminda; siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli saglamanin
dayanaklarinin kaynaklara dayali goriis ¢ercevesinde arastirilmasi, tezin amacini
olusturmaktadir.

Ambalajli su endiistrisinde rekabet tistiinliigii saglamanin dayanaklarinin neler oldugu
arastirmanin temel sorunsalini olusturmaktadir. 1. béliimde su neden stratejik bir kaynak
olarak onemlidir? ve 2. bolimde Su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dayanaklar
nasil ag¢iklanabilir? sorularina verilen literatiir arastirmasi yanitlar1 ile tezin temel
sorunsalina ulasabilmek i¢cin 3. bolimde su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin
dogrudan / igsel dayanaklar: nelerdir? ana temasini olusturan soru dogrultusunda yapilan
analiz sonuca ulastirmaktadir.

Tezin aragtirma yontemi olarak nitel analiz secilmis ve yar1 yapilandirilmis miilakat
yontemi ile verilerin toplanmasi saglanmustir.

Su endiistrisinin rekabet istiinliiglinii saglama konusunda gosterebilecegi arglimanlar
icin; endiistride faaliyet gosteren 8 firmanin {ist diizey 11 yoneticisi ile yapilan miilakatlar
cercevesinde, elde edilen veriler kaynaklara dayali gorlisiin arglimanlariyla su
endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dogrudan / igsel dayanaklar: nelerdir? sorusu
baglaminda analiz edilmistir. Analiz sonucunda ambalajli su endiisrtrisinde siirdiiriilebilir
rekabet Ustlinliigliniin saglanmasinda; firmalarin dogrudan / igsel dayanaklari, yani
kaynaklara dayali yaklasimin arglimanlar1 olan firma kaynaklarin1 olusturan finansal
kaynaklar, fiziksel kaynaklar ve insan kaynaklar1 ile bu kaynaklar1 kullanabilme
yetkinliklerine yonelik elde ettikleri firsatlarin etkili oldugu sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet, Rekabet Ustiinliigiiniin Dayanaklar;, Kaynaklara Dayali
Gorilis,Ambalajli Su Endiistrisi, Stratejik Yonetim
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The concepts of water, water resources and competition are among the most popular
concepts today.While the vital importance of water for humans and all living things is
getting more and more in health and nutrition issues, while the potential of water
resources on the earth decreases day by day, The issue of maintaining the existence of
water is an important topic of the world agenda. Water is a strategic resource today.

In the context of the packaged water industry; The aim of the thesis is to investigate the
basis of achieving sustainable competitive advantage within the framework of
resources.

What is the basis of providing competitive advantage in the packaged water industry is
the main problematic of the research. Why is water important as a strategic resource in
part 1? How can the basis for competitive advantage in the water industry be explained
in chapter 2 and 2? What are the direct / intrinsic bases of competitive advantage in the
water industry in chapter 3 in order to reach the basic problem of the thesis with the
literature research answers given to the questions? The analysis made in line with the
question forming the main theme leads to the conclusion.

Qualitative analysis was chosen as the research method of the thesis and data was
collected by semi-structured interview method.

For the arguments that the water industry can show in terms of providing competitive
advantage; What are the direct / intrinsic bases of competitive advantage in the water
industry with the arguments of the sources based opinion, in the framework of
interviews with the top 11 executives of 8 firms operating in the industry? It was
analyzed in the context of the question. As a result of the analysis, in ensuring the
sustainable competitive advantage in the packaged water industry; It has been
concluded that the firms' direct / internal bases, that is, the financial resources, physical
resources and human resources, which are the arguments of the resource-based
approach, and their opportunities to use these resources are effective.

Keywords : Competition, Basis of Competitive Advantage, Resources Based Vision,
Packaged Water Industry, Strategic Management




GIRIS

Arastirmanin Amaci

“Ambalajli su endiistrisinde kaynaklara dayali goriis perspektifinden rekabet
tstiinliigtiniin dayanaklarina dair bir ¢oziimleme” olarak adlandirilan bu c¢alismada,
ambalajli su endiistrisinde rekabet iistiinliigii saglamanin dayanaklarimin neler oldugu

arastirmanin temel sorunsalini olusturmaktadir.

Tezde kaynaklara dayali ekoliin KOBI’ler de stratejik yonetim siirecini nasil agikladig
sorusundan yola ¢ikilmis ve arastirmacinin ge¢mis is deneyim alani olmasi sebebiyle su
endiistrisine  yonelik bir calisma planlanmistir. Bu baglamda KOBI olarak
tanimlanabilen ambalajli su endiistrisi rekabet {istiinligliniin dayanaklarina ve
strdiiriilebilir rekabet {istiinliigi kavrami icin de kaynaklara dayali goriisiin
aciklamalarma yer verilmesi diigiiniilmektedir. Su endistrisinden st diizey yoneticiler
ile gerceklestirilen miilakatlar ile konuya pratikteki durumdan katki saglamak

planlanmaktadir.

Ambalajli su endiistrisinde rekabet avantaj1 saglamada etkili oldugu diisiiniilen olgularin
nedenleri ve bu olgularin kaynaklara dayali yaklasgimin arglimanlar1 ile ne derece
aciklanabildigi lizerinde bir arastirma yapabilmek iizere konu belirlenmis ve arastirma

gergeklestirilmistir.

Arastirmanin Onemi

Gilintimiizde 6zellikle kiiresel 1sinmanin hizla artmasi ile diinyanin dogal dengesinde ve
dogal kaynaklari lizerinde meydana gelen hizli degisimlerle insan ve hatta tiim canli
yasami icin kritik diizeyde yasamsal 6neme sahip olan su kaynaklar1 ve bunlarin
yonetimi Oonemli bir diinya giindemi olusturmaktadir. Kit bir kaynak olarak suyun
varlig1 ve yonetimi konusunda ¢esitli alanlarda farkli gerekgelerle yapilmis ¢aligmalarim
varligina rastlanmakla birlikte; tatli su kaynaklarinin kullaniminda 6nemli bir olusum
olan su endiistrisi ve bu endiistrinin yonetimine dair yapilmis bir ¢aligmaya
Tiirkiye’deki ilgili literatiirde rastlanamamistir. Suyun diinyada bu kadar yasamsal bir
Ooneme sahip oldugu giiniimiizde su kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasi ve

yonetiminin dnem kazanmasi ile endiistrilesen bir su kaynaklar1 kullanimina yonelik



calismalarin Ozellikle yoOnetsel anlamda bulunmayisi sebebiyle bu ¢alisma ile
literatiirdeki bu bosluga stratejik yonetim baglaminda bir katki saglanabilecegi
umulmaktadir. Suyun stratejik 6nemi ile ililkemiz su kaynaklarinin endiistrilesmesi ve
Ozellikle yabanci sermaye sahipleri tarafindan satin alinmalar1 ile bu konudaki

calismanin 6nemli olabilecegi diisiiniilmektedir.

Arastirmanin Problemi ve Sorular

Bu arastirmada su endiistrisinde rekabet iistiinliigii saglamanin dayanaklarinin neler?
oldugu temel sorusuna yanit ararken, 1. boliimde Su neden stratejik bir kaynak olarak
onemlidir? ve 2. bolimde Su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dayanaklart nasil
agtklanabilir? Sorular1 kapsaminda yapilan aragtirma bulgular literatiir sonuglari ile ana
soruya bir alt yap1 olusturulmak istenmektedir. 3. boliimde ise Su endiistrisinde rekabet
ustiinliigii saglamanin dayanaklarinin neler? seklindeki temel sorumuza yanit aramak
icin; su endiistrisinde faaliyet gosteren firmalari temsilen st diizey yoneticileri ile
yapilan miilakatlar sonucunda elde edilen bulgularin yorumlanmasi ile temel sorumuza
yanit verebilecek arglimanlarin kaynaklara dayali ekoliin argiimanlar1 ile su
endiistrisinde rekabet Tiistiinliigiiniin dogrudan / i¢csel dayanaklari nelerdir? sorusu

gergevesinde ortaya konulabildigi diistintilmektedir.

Arastirmanin Yontemi

Tezde nitel analiz yontemi benimsenmis, bu dogrultuda kesifsel bir arastirma
perspektifinin kullanilmasi ve yari yapilandirilmis miilakat yontemi ile veri toplanmasi
saglanmistir. Yar1 yapilandirilmis miilakata uygun diizenlenmis, arastirma konusuna

uygun sorular ile elde edilen bilgi ve goriislerin analizi gergeklestirilmistir.

Arastirmanin Kisitlan

Ambalajli su endiistrisine dair stratejik yonetim alaninda daha once bir saha arastirmasi
yapilmamis olmasi, ¢alismanin kesifsel dogasin1 gerekli kilarken bir taraftan da bazi
kisitlart beraberinde getirmistir. Bu kisitlar, arastirmaya katki saglayacak onciil
tartismalarin olmayisi, arastirmaya konu edilecek hususlarin daraltilmasinda ¢ergevenin
cizilmesinin zorlagmasi seklinde siralanabilir. Bu kisitin iistesinden gelebilmek icin
arastirmact alanda uzman kisilerin goriiglerini alarak saha arastirmasi tasarimina

gitmistir. Diger yandan aragtirmanin siire ve biitce kisitlar1 Tirkiye’nin muhtelif



bolgelerindeki ambalajli su iireticileri ile goriismeyi engellemistir. Sektoriin onde gelen
tireticilerinden olan firmalarin secilmesi yoluyla, Tiirkiye'nin farki bdlgelerinde
yatirimlari olan ve sektor hakkinda fikir sahibi yoneticilerin katilimi ile bu kisitin 6niine

gecilmeye calisiimistir.

Arastirma Bulgulan

Su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dayanaklar: nelerdir? temel sorunsalina yanit
aramak i¢in benimsenen metodoloji kapsaminda, su endiistrisinde faaliyet gosteren 8
firmanin, 11 st diizey yoneticisi ile yapilan miilakatlarda yar1 yapilandirilmis miilakata
uygun diizenlenmis, arastirma konusuna uygun sorular ile elde edilen bilgi ve
goriislerin, tez konusunun ilgili ekolii olan kaynaklara dayali yaklasimin argiimanlar
cergevesinde, su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dogrudan / i¢sel dayanaklar
nelerdir? sorusu ana temasinda analiz edilmesi ile firmalarin siirdiiriilebilir rekabet
Ustlinliigliniin dayanaklar1 olarak, firma kaynaklari olan finansal kaynaklar, fiziksel
kaynaklar ve insan kaynaklart ile bu kaynaklar1 etkin kullanabilme yetkinliklerinin

oldugu bulgusuna ulagilmistir.

Arastirmanin Kapsam

Tez calismas1 3 boliim olarak tasarlanmistir. Su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin
dayanaklarinin neler oldugu konusundaki temel sorumuza agiklik getirebilmek igin,

yanit1 aranan alt sorular ile,

1. Boliim kapsaminda, Su neden stratejik bir kaynak olarak onemlidir? sorusunun
yanitin1 olusturabilecek; suyun yasam i¢in Onemi ve diinyada mevcut su
potansiyeli ile suyun endiistrilesmesi ana basliklar1 ve bunlari olusturan alt
bagliklar kapsaminda diinyadaki ve Tirkiye’deki durum ortaya koyulmaya
caligilmistir.

2. Bolim kapsaminda, Su endiistrisinde rekabet itistiinliigiiniin dayanaklar: nasil
ac¢iklanabilir?  sorusunun yaniti baglaminda rekabet kavrami, rekabet
istiinliigiiniin dayanaklari, kaynaklara dayali yaklasim, kaynaklara dayali
goriigiin rekabet istiinliigline iliskin temel iddialarinin neler oldugu konularina

deginilmistir.



3. Boluim kapsaminda, Su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dayanaklart
nelerdir? temel sorusunu agiklayabilmek adina, su endiistrisinde faaliyet
gostermekte olan 8 firmanin 11 iist diizey yoneticisi ile yapilan miilakatlar
neticesinde elde edilen verilerin su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin
dogrudan / i¢sel dayanaklart nelerdir? sorusu baglaminda analizi sonucunda,
kaynaklara dayali gorlis baglaminda siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigiiniin
dogrudan / i¢sel dayanaklarina dair ulasilan bulgular olan firma kaynaklar1 ve
yetkinliklerin etkin kullanimi ile hem {igiincii béliimiin hem de tezin kapsami

tamamlanmis olmaktadir.



BOLUM 1: SU KAVRAMI, SU POTANSIYELI VE SUYUN

ENDUSTRILESMESI

Giris

Bu bolim kapsaminda; Su neden stratejik bir kaynak olarak onemlidir? sorusunun
yanitini olusturabilecek bilgilere yer verilmesi hedeflenmistir. Bu baglamda suyun
yasam i¢in Onemine deginilmesi olmazsa olmaz goriilmiis ve ¢alismada baslangigta yer
bulmustur. Su kaynaklarinin yeryiiziindeki dagilimi diinyada ve Tiirkiye’de olarak ayri
ayr1 ele alinmistir. Yine su kaynaklarinin yonetimi konusunda diinyada ve Tiirkiye’deki
ilgili kurum ve kuruluslara yer verilmis olup, iilkemizdeki ilgili yasal diizenlemelere de
deginilmistir. Suyun ambalajlanmasi ile endiistrilesme hikayesinin tarihinden gliniimiize
yol alist icin literatiir incelemesi sonucu ulagilabilen verilerine deginilerek gelinen
noktada tiiketicilerin ambalajli suyu neden tercih ettiklerine bakilmistir. Bu igerikler
sonucunda, yonetmelikte yer alan igme sulari tanimlarina yer verilip, su endiistrisini
baglayic1 gilincel yasalara da yer verilerek bolim sorusunun yanitina igerik

olusturulmaya c¢aligilmistir.

1.1. Su ve Suyun Yasam I¢in Onemi

Su; insanlar ve tiim canlilar i¢in olmazsa olmaz ve yerine baska bir seyin koyulamadigi
bir yasam kaynagidir. Havadan sonra su canli yasami i¢in vazgegilemezdir. Diinya
tizerindeki yasamda suyun varligi ile miimkiin olabilmektedir. Bir¢ok disiplindeki
yazinda yer aldig {izere, tarihte de insanlar yerlesik diizen yasamina gecis yaptiklarinda
yerlesimlerini su kaynaklarinin kenarlaria veya yakin yerlerine konumlandirmislardir.

Boylece yiizyillardir su uygarligin kaderini belirmede etki teskil etmistir.

Suyun varolusu i¢in bir¢ok teori mevcuttur. Yeryiiziinde en yash olarak tespit edilen
kayalar olan Greenland’daki Isua kayalarinin i¢inde 3,8 milyar yillik su bulunmustur.
Insan ve tiim canli yasamin siirekliligi ve uygarliklarin gelisebilmesi i¢in su ‘hayati’
derecede Onemlidir. Zengin su kaynaklar ile bilinen Mezopotamya, Anadolu, Afrika
Nil Nehri cevresinde ortaya ¢ikan ilk uygarliklar, tarim, ticaret, bilim temeli gibi
yasamin dnemli olgularinin temellerinin su olan bu cografyalarda atilmasi suyu 6nemini

vurgulamaktadir (Gtirses, 2010: aktaran, Karakus, 2014:27).



Insanin, viicudunda yaklastk % 70, kaninda % 90, beyninde % 75 oraninda su
bulunmaktadir. Yetigkin bir insanin % 62-67’sinde, ¢ocugun % 80’1, li¢ aylik fetiisiin %
95°i su barindirmaktadir. Insan viicudunun su oraninin da % 60’ hiicrelerin iginde, diger
kism1 dokularin arasinda ve kandadir. Su insan viicudu i¢in bu kadar 6nemli olunca da,
yetiskin bir insan i¢in % 20’lik, bir ¢ocuk i¢inse % 5-10’luk oranda bir viicut suyu kaybi
6limciil olabilmektedir (hbogm.meb.gov.tr, 2013: aktaran, Karakus, 2014:27).

Insan viicudunda suyun eksikligi halinde nasil sonuglar1 olacagi, saglik alaninda en
yetkili goriilen kurulus Diinya Saglik Orgiitii’niin (WHO) tespitlerine gdre yer verelim.
Dehidrasyon (su kaybi) durumunun insandaki etkileri oranlarma gore, % 1 su kaybi
susuzluk hissi, 1s1 diizensizligi, performans kaybi, % 3 su kaybi viicut 1sisinin iyice
bozuklugu, asirt susuzluk hissi, % 4 su kaybi, fiziksel performansin % 20-30 azalmasi,
% 5 su kayb1 bas agrisi, yorgunluk, % 6 su kaybu titreme, halsizlik, % 7 su kaybi fiziksel
aktivitenin devam etmesi halinde bayilma, % 10 su kayb1 biling kayb1, % 11 su kaybi
viicut direncinin diismesi, olasi 6liim, % 12 su kayb1 % 97 6liim, % 15 su kayb1 halinde

ise % 100 6liim ile sonu¢lanmaktadir (Devlet Su Isleri Vakfi, 2016).

Suyun insan i¢in direkt oneminden bahsettikten sonra aslinda ayni yasamsal dnemin
hayvanlar ve bitkiler iginde gegerli oldugunu ve bu su varliginin tiim ekosistemin
varligim sagladigini sdylemeliyiz. Suyun direkt etkilerinin yani sira insan ve diger
canlilarin beslenmesini saglamadaki dolayl etkisi de olmazsa olmazdir. Diinyada tarim

ve sanayi i¢in su vazgecilmez ve ikamesi olmayan bir girdidir.

Glinliik yasamda da insan evde giinliik su tiiketiminin % 35’ini banyoda, % 30 tuvalette,
% 20 bulasik ve camasirda, % 10 yemek pisirme ve icmede, % 5’inide temizlikte

kullanmaktadir (Devlet Su Isleri Vakfi, 2016).

1.1.1. Su Hakki

Su hakki, bir insan hakki olmaktan ziyade bir yasam hakki olarak degerlendirilmeli,
susuz yasamin sadece insanlar degil tiim canlilarin yasamina birincil etkisi nedeniyle

miimkiin olmayacagi i¢in, tlim canlilarin yasam hakki unsuru olarak kabul edilmelidir.

Su Hakki kavrami Insan Haklar1 Evrensel Beyannamesi’nde 6zel bir madde olarak yer
almamasina ragmen, 3. madde olan Yasam Hakkinin su erisimi ve su hakkini kapsadigi

savunulabilmektedir. Kavram etik olarak insanlarin insan olmaktan dolayr sahip



olduklar1 haklar yani insan yasam olanaklarmin gelistirilmesi ig¢in gereken haklar
kapsar. Dolayist ile insanca yasayabilmek i¢in suya erisim hakki en temel insan
haklarindan biridir seklinde yaygin kabul mevcuttur. Uluslararas1 hukukta suya erisimin

ayrica bir insan hakki olarak yer almasi tartisilmaktadir (Kartal, 2009).

Birlesmis Milletlerin tanimina gore, “su hakki, herkese kisisel ve ev i¢i kullanim i¢in
yeterli, giivenli, kabul edilebilir, fiziksel olarak erisilebilir ve uygun fiyatli suya erisme

hakki verir” seklinde agiklanmistir (unwater.org, 2020).

Birlesmis Milletler Genel Kurulu ve Insan Haklar1 Konseyi tarafinda, ilk olarak 2010
yilinda, giivenli igme suyu i¢in insan haklari, uluslararas: hukukun baglayici bir pargasi

olarak kabul edilmistir (unwater.org, 2020).

Diinyada 19. yiizyllda neoliberal politikalarin farkli alternatif olusturamamasi
sonucunda suyun 6zellestirilmesinin pek ¢ok iilkede giindeme geldigi 6n goriilmektedir.
Suyun kazang saglanabilecek bir sermaye olarak 0zel sektor tarafindan kesfedilmesi
sonrasinda piyasaya girmek icin kiiresel aktorlerin ¢esitli yollara basvurdugu
gozlemlenmektedir. Su alinip satilabilen bir meta haline doniistiiriilerek, insan hakki
olma oOzelliginden ¢ikarildigr bilinmektedir. Suyun bir meta olarak ele alinmasi
diisiincesinde olanlar ile yasam hakki olarak gorenler arasindaki fikir farkliliklarinda
zamanla artig gozlemlenmekle birlikte, tartismalarda artmaktadir. Kiiresel su politikalari

bu iki goriis arasinda olusmaktadir (Unlii, 2017).

Birlesmis Milletler Ekonomik, Sosyal ve Kiiltiirel Haklar Komitesi tarafindan 2002’de
yayinlanan komite raporundaki ibareye gore “Toplumda yasayan her bireyin kisisel ve
evsel kullanim i¢in yeterli, giivenli, fiziki olarak ulasilabilir ve bedeli d6denebilir suya
erisme hakki vardir”. Su hakki dogrudan devletten talep edilemedigi gibi, temiz,
giivenli igme suyuna toplumun ddeyebilecegi bir sekilde ulagmasini saglamakta devletin
yikiimliiliigli olarak goriilmektedir. Kiiresel su politikalar1 da incelendiginde 2 yaklasim
one ¢ikmaktadir. Bir kesim suyun kit bir kaynak oldugunu ve korunmasi gerektigini ve
bu kit kaynagin korunmasi ve ulastirnlmasinin bir bedeli oldugunu ve bunu
karsilayabilenlerin, karsilayabildikleri 6l¢iide kullanmalarini savunmakta iken kullanan
ve kirleten 0der prensibini savunmakta ve suyun alinip satilabilen bir meta oldugunu
diisiinmektedirler. Literatlirde bu goriisiin hakim oldugu su politikalarina yon veren en

onemli uluslararasi kuruluslar Birlesmis Milletler, Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma



Orgiitii, Uluslararas1 Para Fonu, Avrupa Birligi, Diinya Bankasi, Diinya Ticaret Orgiitii,
Diinya Su Konseyi, Diinya Su Birligi, Kiiresel Su Ortakligi, olarak gosterilmektedir.
Ikinci goriise gore ise, ozellikle son zamanlarda diinyadaki su kaynaklarinin asiri
kullanim sonucu azalmas1 ve kirlenmesi ile saglikli suya ulasamayan insan niifusunun
artmasi, belli lilkelerde yasanan ve gelecekte yayginlasarak yasanmasi tahmin edilen su
krizinin daha goriiniir olmasi nedeniyle, suyun bir insan hakk: ve yasam hakki oldugu
yoniindeki diisiince ve mevcut politika uygulamalaria elestirilerdeki artigtir (Sahin,
2016; Ochqun, 2015; Kartal, 2009; Ayboga, 2010; Firidin, 2015; Vural, 2018; Atvur,
2016; Unlii, 2017; Yalgin ve Gok, 2013; IMO, 2009; Yilmaz, 2009; Giinaydim, 2009;
Kurt, 2017).

1.2. Su Kaynaklarinin Yeryiiziindeki Dagilim

1.2.1. Diinyadaki Su Potansiyeli ve Kullamim Alanlari

Diinyamizin %’iiniin sularla kapli olmasi nedeniyle Mavi gezegen diye anilmaktadir.
Diinyadaki su kaynaklarmi % 96,7’sini tuzlu sular, % 3’Uni ise tath sular
olusturmaktadir. Tatli sularda buzullarda % 68,3, yeraltinda % 31,4, yiizey suyu olarak
da % 0,3 olarak dagilin gostermektedir. Yiizey sulart da % 87 gol, % 2 nehir, % 11
batakliklarda bulunmaktadir. Diinyadaki toplam su miktar1 1,4 milyar km®tiir (Devlet
Su Isleri Vakfi, 2016).

Su Kaynaklarinin Dagilimu
Dinya su kaynaklannin Tath Sular Yizey Sulan
» 3,30 tath 5u 0,30 yiizey suyu %2'si nehirler
, B %111 batabdikdar
%31 ,4' yerath suy
06, 7'si tuzlu su %i68,3'0 buzular BT =i goller

Sekil 1: Su Kaynaklarimin Dagilim

Kaynak: Devlet Su Isleri Vakfi (2016/Temmuz). Su diinyasi. (Say:156)



Dogada su 3 fazda, kati, stvi ve gaz halinde bulunmaktadir. Su buharlasip atmosferde
yogunlagarak tekrar yeryiiziine donmektedir. Suyun bu hal degisligi ile ge¢irmis oldugu
dongliye Su Dongiisii-Hidrolojik ¢evrim denmektedir. Sekil 2’de su dongiisiinii

gosterimi verilmektedir.

5 ,_ Su Buhan

/ Transferi

EL Rt

Buharlasma Terleme Buharlasma

44

Suzillme

* * * Kara
‘.4‘ “s Geri
“rets Akis Deniz

Yeralti §uvu Akisi
Sekil 2: Hidrolojik Cevrim — Su Dongiisii

Kaynak: Arin, M. (2011). Kot ytkama attk suyuun membran teknolojilerle geri kazanilabilirligi.

(Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Tezi) Firat Universitesi/Fen Bilimleri Enstitiisii, Elaz1g.

Su dongiisiinden anlagilacagl tizere, tiim dongiiniin yani sira, igilebilmesi agisindan
ozellikle yer alti su kaynaklarimin beslenmesi acisinda buharlasma c¢ok Onemli yer
tutmaktadir. Glinlimiiz de diinyada kiiresel 1sinma ile yasanan iklim degisiklikleri tim
dogal kaynaklar ile birlikte 6zellikle su kaynaklar1 {izerinde ¢ok olumsuz etki olmasina
yol agmaktadir. Buzullarin erimesi ile deniz suyu seviyesindeki artis yer alt1 sularinin
tuzlu su ile karismasma neden olmakta, bir de buna eklenen miktarca ¢ok ama kisa
stireli bolgesel yagislar, yeralti kaynak sulari i¢in tehdit olusturmakta, miktarlarini

azalmasina sebebiyet vermektedir.

Yagis sularindan saglanabilecek maksimum fayda igin bir strateji gelistirmesi olarak su

hasadi yontemi, yagmur sulari ve yiizeyde akistaki sularin toplanarak biriktirilmesi,



evsel tiketimin yami sira, hayvansal ve bitkisel iiretim iginde gerekli olan suyun

saglanmasi olarak aciklanan bir kavramdir (Pamuk Mengii ve Akkuzu, 2008).

Kiiresel 1sinmaya bagli iklim degisikliklerinin olusturdu etki maalesef igilebilen yeralti
sular1 i¢in tek olumsuzluk degildir. Yeralt1 sularinin kullanim alanlar1 i¢inde tarimsal
sulama ve sanayi sektorleri yer almaktadir. Ancak en dnemli girdisi olan su olmadan
variyet siirdiirmesi imkansiz olan tarim ve sanayi faaliyetleri suyu kullanmakta fakat
faaliyetlerinin bilingsiz veya Ozensiz sonucu olarak da daha fazla Ol¢lide su

kaynaklarina zarar vermektedir.

Insan igin suyun direkt oneminden bahsedildi, ancak beslenmede insan yasami igin
olmazsa olmazdir. Dolayisiyla besin elde edebilmek i¢in tarim ve sanayiye onlarinda
iiriin elde edebilmesi icin suya olan ihtiyaglar1 su kaynaklarina olan ihtiyaci1 daha da
arttirmaktadir. Tarimsal sulama en fazla su sarfiyati yapilan alan olmakla birlikte
gelismis iilkelerde sanayi iiretiminin de fazla olmasiyla su tiilketiminde sanayi 2. sirada
gelmektedir. Diinya geneline gore boyle olmakla birlikte gelismis iilkelerde sanayinin
de gelismesiyle endiistriyel kullanim oranlari, tarimsal kullanima gore daha fazladir.
Gelismekte olan iilkelerde ise artan sanayilesme oranlarina gore endiistriyel kullanimda

artis gozlense de, tarimsal kullanim daha fazladir. Sekil 3’te bu oranlar rakamsal olarak

goriilmektedir.
Dinya Yiksek Gelirli Ulkeler Diisiik Gelirli Ulkeler
Ev
Tarm (ade)
0% 3%
Tam
— o

(
11%

Sekil 3: Diinya, Yiiksek, Diisiik ve Orta Gelirli Ulkelerde Su Kullanim

Kaynak: Aksoy, A., Demir N., & Goksen Oztiirk, F. (2014, Eyliil). Tiirkiye de tarimsal amacl su

kullanimi ve siirdiiriilebilirligi. X1. Ulusal Tarim Ekonomisi Kongresi, Samsun.

10



Tarim ve sanayi kullanimlart ile {iretilen iiriinlerin {iretim asamasinda kullanilan su
miktarlarmin yiiksek olmasi su sarfiyat1 baglaminda degerlendirilirken sanal su kavrami
ile degerlendirilmektedir. Tarimsal ve endiistriyel kullanimda 6zellikle gida ve tekstil
iiriinleri vb. imalatinda yiiksek oranda su tiiketimi mevcuttur. Uretilen bu iiriinlerin
bilesimlerimde ihtiva etikleri su miktar1 sanal su olarak ifade edilmekte, sanal suya
cisimlestirilmis su veya dis kaynakli su da denilmektedir. Su sorunu ve yonetimi
acisindan, sanal su orani yiiksek olan {riinlerin ithal edilmesi ile, ilgili iilke su
kaynaklarinin yonetiminde tasarrufa gidilebilmesi goriisii giderek yayginlasan 6nlemler
arasinda diisiiniilmektedir (Anag, Ozgakal ve Pamuk Mengii, 2011; Aytemiz ve Diler,
2015).

Sekil 3’te goriildiigii lizere su tiiketim dagiliminda yer alan evsel tiiketimde iilkelerin
gelismislik diizeyine gore degismektedir. Gelismis iilkelerde evsel tiiketim oranlarinin
daha fazla oldugu gozlemlenmekte ve durum gelir diizeylerinin yiiksek olmasina

dolayistyla artan yasam kalitesine baglanmaktadir.

Az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde endiistriyel kullanim sonrasi su atiklarinin
aritilmadan su kaynaklar1 birakilmasi, bir¢ok insan i¢in saglikli ve gilivenli suya erigimi

imkansiz kilmaktadir.

Ayrica su kaynaklarindaki azalisa bagli olarak, tarim ve endistriyel kullanimda su
kaynaklarmin kit olmasi gida iretimine kisit getireceginden dolayr gida giivenligi

tehdidi olusturabilecegi 6n goriilmektedir.

Bazi iiriinlerin iiretimi esnasinda sarf edilen su miktarlar1 asagida paylasildig: iizere

carpici boyutlara ulasabilmektedir.

e 1 hamburger iiretmek i¢in 4 It.

e 1 fig1 bira elde etmek i¢in 5600 It.

e | kutu meyve ya da sebze konservesi iiretiminde igin 35 It.

e 1 kg kumas icin; baskili boya yapilirsa 200 It , baskisiz boya yapilirsa 120 1t.
e | satrang tahtasi imalatinda i¢in 16 It.

e 450 gram plastik imal etmek i¢in 90 It.

e 450 gram pamuk ya da yiin liretimi i¢in 381 litre

e 4 adet otomobil lastigi tiretimi i¢in 7500 ton
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e | otomobil iiretmek i¢in 150 ton

e 1 ton ¢elik imal etmede 240 ton

e 1 varil ham petrolii rafine etmek icin 7 ton su sarf edilmektedir (TMMOB Su
Raporu, 2009).

Bir diger o6rnekte ise, su sorununa dair ¢alismasiyla 6diil almis Blue Gold: World Water
Wars (2008) isimli belgeselin de konusu olan bazi iiriinlerin {iretimi esnasinda tiiketilen

su miktarlar1 asagidaki gibi belirtilmistir.
» Bir fincan kahve i¢in 140 It.
* Bir fincan ¢ay i¢in 35 It.
» Bir dilim ekmek i¢in 40 lIt.
= iki gr agirh@ginda mikrogip {iretimi icin 32 It.
* Bir hamburger i¢in 10.000 lt.
» Bir cift deri ayakkab1 iiretiminde 24.000 lt.
* Bir otomobil {iretiminde 350.000 It.

* Bir evin yapiminda 6.000.000 1t. su kullanilmaktadir (Pearce, 2007: aktaran,
Aytemiz ve Diler, 2015:380).

Diinya niifusundaki artis, kentlesmedeki artis, artan kent niifusu ile plansiz carpik
yapilagma, nehir havzalar1 ve su kaynaklari yanindaki yapilasmalar, insan Omriiniin
uzamasi, artan yasam kalitesi, hizla artan endiistrilesme, {iretilen iirlinlerin ¢esidindeki
zenginlesme, bilingsiz ¢evre yaklasimlari, her gecen giin artan oranla atik fazlalagsmasi,
kiiresel 1sinmaya bagl iklim degisiklikleri ve etkisiyle kuraklifin artmasi, ¢ollesme su
kaynaklarmin olumsuz olarak etkilenmesine, miktarindaki azalma ve kalitesindeki
diisiise sebebiyet veren, su kaynaklarinin varliginin siirdiiriilebilirligine tehdit olusturan

en 6nemli etkenler olarak goriilmektedir.

Ulkemiz onuncu kalkinma planinda “Su giivenligi; bir toplumun igme, kullanma,
sulama suyu temini ile enerji iiretimi gibi amaglar dogrultusunda ihtiyaci olan suya
erisimini siirdiirebilme ve suyun olas1 zararlarindan korunma yetkinligidir.” seklinde
tanimlanmis ve yer almistir (10. Kalkinma Plam1 Ozel ihtisas Komisyonu Raporu,
2014).
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UNESCO (2003) tarafindan diinya niifusunun yer alt1 su kaynaklarinin ve yenilenebilir
yiizey sulariin % 54’tinii kullandig1 ve 2025 yilinda bu miktarin % 90’a ¢ikacag igin
ekolojik  fonksiyonlarin neredeyse hi¢ su kalmadigr i¢in saglanamayacagi
ongoriilmektedir. 1 milyardan fazla insan diinyada yeterli su bulamazken 2,4 milyar
insaninda saglikli suya erisemedigi belirlenmistir. Verilen rakamlara ek olarak gelecek
50 yil igerisinde gelismekte olan iilkelerde daha 1 milyar insanin susuz kalacagi
ongoriilmektedir. Diinya niifusunun 3, su kullaniminin 6 kat arttig1 21. yiizyilda bu
durum c¢evre agisindan ¢ok agir sonuglara yol agmis, su kirliligi hi¢ goriilmemis
boyutlara ulasmistir. Bu duruma bagh olarak daha fazla insan yeterli ve kaliteli su

bulamaz duruma gelmistir (Pamuk Mengii ve Akkuzu, 2008).

Su giivenliginin saglanmasinin yetersiz kaldigi durumlarda, su icin ¢atigma ¢ikmasi
veya savas metast olabilme gerce§i su kaynaklarinin nasil kullanilacagi ve nasil

paylasilacagi konusunda en 6nemli sorunudur (Yi1lmaz ve Peker, 2013).

1.2.2. Tiirkiye’deki Su Potansiyeli ve Kullanim Alanlari

Tirkiye’nin yillik ortalama yagis miktar1 yaklasik 574 mm olmakta ve yillik olarak
ortalama 448 milyar m®suya denk gelmektedir. Bu suyunda 246 milyar m®kadar: toprak
yiizeyi, su yiizeyi ve bitkilerin yapraklarindan buharlagsma yoluyla atmosfere yeniden
geri désnmekte, 63 milyar m® kadar1 yer alt: sularinin beslenmesinde, 140 milyar m®
kadar1 akis halinde olarak farkli biiyiikliikleri olan akarsular yoluyla deniz ve kapali
havza gollerine bosalmaktadir. Yeralt: sularimn beslenmesini saglayan 63 milyar m®
suyunda 25 milyar m® kadari pinarlar ile yeriistii sularia yeniden karismaktadir. Buna
ek olarak komsu iilkeler yoluyla iilkemize ulasan yillik ortalama 6 milyar m® su da
bulunmaktadir. Boylelikle iilkemizde bulunan yeriistii su potansiyeli briit 171 milyar

m*'e ulasmaktadir (bilgi.dsi.gov.tr, 2020).

Emniyetle ¢ekilebilen yeralti sularmin 18 milyar m¥i de dikkate alinrsa, iilkede
toplamda yenilenebilir su potansiyel rakami briit 189 milyar m® seklinde hesaplanabilir.
Fakat giliniimiizde teknik ve ekonomik sartlar ¢ergcevesince, g¢esitli amaglara yonelik
olarak tiiketilmesi miimkiin olabilen yeriistii suyu potansiyeli, yurti¢i akarsularindan 82
milyar m*, komsumuz olan iilkelerden iilkemize dokiilen akarsulardan 2 milyar m® kadar
olmakla birlikte, toplamda y1l bazinda ortalama 84 milyar m® olmaktadir. 16 milyar m®

oldugu belirtilen potansiyel yeralti suyu ile birlikte; lilkemizde tiiketime uygun yertistii,
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yeralt1 su potansiyeli de eklendigin de tlilkemizde tiiketilebilecek yeriistii, yeralti sulari
potansiyeli, toplam yillik ortalama 100 milyar m*® olmakta ve bu suyunda 43 milyar

m>ii sulama sektoriinde, 8 milyar m>’ii igme suyunda, 8 milyar m>i sanayide olmak

iizere 59 milyar m®> kadar1 kullanilmaktadir (bilgi.dsi.gov.tr, 2020).

Eomsu ilkelerden galen Yilhk ortalma yagg
viizeysel akig 7 km* 501 km*

Buharlasma
274 km*

Yilhk ortalma aki
185 km*
Kullapilabilir: 95 km'(49%0)

Yazevsel aki; Toplam su potansivel Akiferlere S1zma
193 km' 234 km’ 41 km*
Tilhk kullanilabilir Toplam kullamlabilir su Tillik giivenli gekim
vizeysel su 98 km* 112 km? 14 km*
Mevent tiketim EKalan potansiyel
112 km? 68 km*

Sekil 4:Ulkemiz Su Potansiyeli

Kaynak: Ozel ihtisas Komisyon Raporu (2014). 10. Kalkinma plan.
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Tablo 1: Tiirkiye Su Kaynaklar1 Potansiyeli

SU KAYNAKLARI POTANSIYELE

Yillik ortalama yagis 574 mmyil
Tirkiye'nin yizdlgimd 783.577 km2

Yillik yagis miktar 450 milyar m 2
Yilzey Suyu

Yillik yizey akis! 186 milyar m 2
Kullanilabilir ylizey suyu 94 milyar m 3
Yer Alt Suyu

Yillik gekilebilir su miktan 18 milyar m 3
Toplam Kullamlakilir Su (net) 112 milyar m 3

Gelisme Durumu

Sulama Suyu 44 milyar m 3
Igme-Kullanma ve Sanayi Suyu 13 milyar m 3
Toplam Kullanmlan Su 57 milyar m 3

Kaynak: Devlet Su Isleri (DSI). (2020). Toprak ve su kaynaklar:. Erisim adresi:
http://www.dsi.gov.tr/toprak-ve-su-kaynaklari (Erigim tarihi: 12/06/2020).

Su Fakirligi: Yilda kisi basina diisen kullanilabilir su miktar1 1.000 m>’ten daha az.
Su Azhig: Yilda kisi basina diisen kullanilabilir su miktar1 2.000 m>ten daha az.
Su Zenginligi: Yilda kisi basina diisen kullanilabilir su miktar1 8.000-10.000 m*ten

daha fazla.
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. Fiziksel su kithdi

D Fiziksel su kithdina
yaklagmakta

[ Exonomik su kit

.Azyada hig su
kithdr olmayan

|:| Bilinmeyen

Source: Comprehensive Assessment of Water Management in Agriculture, 2007

Sekil 5: Diinya Uzerinde Su Kithg

Kaynak : Gida ve Tarim Orgiitii (FAO). (2019). Fao water. Erisim adresi:
www.fao.org/fileadmin/user_upload/faowater/images/graphs_maps/maps_waterscarcity.gif (Erisim
tarihi: 24/10/2019).

Tiirkiye su potansiyeli bakimindan su zengini iilke sayilmamaktadir. Kisi basi diisen
yillik su miktar1 agisindan iilkemizin su azlhigi yasamakta olan bir iilke oldugu
goriilmektedir. Kisi bazinda yillik kullanilabilecek su miktar1 2020 yilinda 1.346 m?
kadardir (dsi.gov.tr, 2020).

Devlet Su Isleri'ne gore (DSI), 2023 yilinda iilke niifusunun 100 milyon olacag:
ongoriilmektedir. Bdyle oldugu varsayiminda; 2023 yilinda kisi bast diisen
kullanilabilecek yillik su miktar1 rakaminin 1.000 m*>’e kadar diisecegi soylenmektedir.
Mevcut niifus artig oranlari, su tiiketimi aliskanliklarindaki farklilagmalar gibi etkenler
dikkate alindiginda su kaynaklarinda olusacak baskilar tahmin edilebilmektedir. Ayrica
tim yapilan bu tahminlerin mevcut kaynaklari hi¢ tahrip etmeden 3 yil sonrasina
aktarilabilmesi durumunda isabetli olabilecegi de dikkat ¢ekici bir bagka husustur. Bu
nedenle Tiirkiye gelecek nesillere yeterli miktarda saglikli su birakabilmek ig¢in
kaynaklarin1 ¢ok iyi koruyup, akilct bir sekilde kullanmak gerekliligi icerisindedir
(bilgi.dsi.gov.tr, 2020).
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Ayrica giinlimiizde iilkemizin gliney smir komsusu Suriye’deki savas durumundan
dolayr almis oldu sigmmmaci gocli ve bu durumun ne zaman sonlanacagi, ne kadar
insanin iilkesine geri donecegi bilinmedigi i¢in artan niifusun su kaynaklarina

degerlendirmesi yapilirken bu hususta degerlendirilmesi gereken 6nemli bir gergekliktir.

Ulkemizde mevecut 100 milyar m® kullamilabilir su kaynagindan yararlanma orani
yaklasik % 59° dur. Bunun, 43 milyar m®’ii sulama i¢in, 8 milyar m*ii igme ve evsel
kullanimda, 8 milyar m>ii sanayi alaninda kullanilmaktadir. Bu durumda iilkemiz su
kaynaklariin yaklasik % 73’1 sulama, % 13,51 sanayi, % 13,51 kentsel tiikketim i¢in
kullanilmakta iken bu oranlar 2006 yili istatistiklerine gore, Diinyada % 69, % 19, %
12, Avrupa’da ise % 22, % 57 ve % 22°dir (bilgi.dsi.gov.tr, 2020; FAO, 2012:aktaran,

10. Kalkinma plan1 6zel ihtisas komisyonu raporu, 2014:21).

Tablo 2: Diinyada ve Tiirkiye’de Suyun Alanlara Gore Kullanim Durumu

Sulama 69 32 3 12 64
Iemesuyu 12 7 16 18 16
Sanayi 19 5 11 22 20
Toplam 100 -4 100 112 100

Kaynak: Ozel Ihtisas Komisyon Raporu (2014). 10. Kalkinma plani.

Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir Teskilati’nin (UNESCO) Paris’te agikladig:
Diinya Su Gelisme Raporu’nda yer alan bilgiye gore en kaliteli su Finlandiya’dadir.
Kriterlere gore tath su kaynagi, 6nemle yer altt suyu debisi ve temizligi, atik sularin
aritilma yontemleri degerlendirilmistir. Kanada listenin 2. Yeni Zelanda 3. sirasinda yer
almis olup Tiirkiye 45. siradadir. Almanya ise 57. sira ile Veneziiella, Ekvador,
Hirvatistan ve Bulgaristan’in da gerisinde yer almistir. 122. sira ile Belgika raporda
suyu niteligi ve niceligi yetersiz olan ve sanayi atiklarinin yogun olmasi ve bu atik
sularin arittiminin iyi olmayist ile sonuncu iilke olmustur (Akpinar, 2008: aktaran,

Biiyiikkamaci, 2014).
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1.3. Diinyada ve Tiirkiye’de Su ile Tlgili Faaliyet Gosteren Kuruluslar

1.3.1. Diinyadaki Su Tle Tlgili Faaliyet Gosteren Kuruluslar

Diinyada suyun yonetimi konusunda belirleyici ve soz sahibi olan en 6nemli kiiresel
aktor Birlesmis Milletler (BM)’ dir. Birlesmis Milletler diizenlemis oldugu konferanslar
ve toplantilarda alinan kararlarla diinya su politikasina yon vermektedir. Diinya ¢apinda

su konusu ile ilgi faaliyet gosteren kuruluslar asagida listelenmistir.

» Birlesmis Milletler (BM/UN)

= Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD)
» Uluslararasi Para Fonu (IMF)

* Avrupa Birligi (AB)

* Diinya Bankas1 (WB)

* Diinya Su Konseyi (WWC)

* Diinya Su Birligi IWA)

» Kiiresel Su Ortakligi (GWP)

= Diinya Ticaret Orgiitii (\WTO)

Diinyada su krizinin ¢6ziimii ve suyun yonetiminde, biitiinlesik su kaynaklar1 yonetimi
diisiincesi hakim olmaya baglamis, yukarida yer vermis oldugumuz kurum ve
kuruluglardan o6zellikle Birlesmis Milletler ve diger su ile ilgili kuruluslarin yapmis
olduklart konferans, konsey ve forum gibi organizasyonlarin g¢iktilari ¢ogalarak ayni
konuda farkli ¢ok sayida karar ortaya sunulmustur. Uygulamada olusan karisikliklar ve
yetersizliklerin gozlemlenmesi sonucunda Avrupa Birligi temelleri daha eskiye
dayanana fakat 2000 yilinda iye ilkeleri baglayan direktif haline gelen 2000/60/EC
sayili Su Cevre Direktifini (SCD) kabul etmistir. Su Cevre Direktifi, su kaynaklarinin
korunmasi, kalitesi ve yonetilmesi ile ilgili temel ilkelerle Avrupa Birligi iiye
ilkelerinin  siirdiiriilebilir su  politikas1  saglayabilmelerine olanak tanimayi

hedeflemektedir. Su Cevre Direktifinin en 6nemli ve belirleyici yaklasimi havza
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yonetim anlayisinin uygulanmasidir. Havza yonetim yaklasima ile, iilke i¢i ve sinir agsan
sular ile kiy1 sular1 belirli havzalar olarak tanimlanir ve bu g¢ercevede havza yonetimi
yaklasimi ile yonetilerek ilgili iilkelerin ortak bir su yoOnetimine gegisi saglanmaya
calisiimaktadir. Avrupa Birligi tliye iilkelerinin mevcut cografi konum ve sinirlarina
gore uygulanabilirligi kolay goriilmesine karsin, liyelige aday Tiirkiye gibi sinir agan su
kaynaklarma g¢okga iilkelerce uygulanmasi zor goriilmektedir. Avrupa Birligine tliyelik
siireci devam eden iilkemiz icin ¢evre konulu fasil 2009 yilinda agilmis ve halen
iilkemizde havza yonetimine geg¢is ve diger uyumlastirma caligmalar1 siirmektedir
(10.Kalkinma Plan1 Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, 2014; OCHQUN, 2015; Diloglu,
2017; Kilig, 2008; Akkaya, Efeoglu ve Yesil, 2006; Unli, 2017; Stimer, 2013; Esen,
2018).

1.3.2. Tiirkiye’de Su Kaynaklariin Yénetimi ile Tlgili Faaliyet Gosteren

Kuruluslar

Tiirkiye’de su kaynaklari i¢in koruma ve kullanma hususunda ¢ok fazla sayida merkez,
yerel kurum ve kuruluslar mevcuttur. Bunlardan bakanlik seviyesinde olanlara asagida

yer verilmistir (Orman ve Su Kaynaklari-Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, 2013).

* Orman ve Su Isleri Bakanhg,

* Su Yo6netimi Genel Miidiirligi,

=  (Collesme ve Erozyonla Miicadele Genel Miidiirligii,
» Devlet Su Isleri (DSI),

» Tiirkiye Su Enstitiisii (SUEN),

* Doga Koruma ve Milli Parklar Genel Miidiirligi,

»  Meteoroloji Genel Miidiirliigli (MGM),

* Bayindirlik ve Iskan Bakanlig,

» [ller Bankas,

* Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi,
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» Elektrik idaresi Etiid Isleri,

» Saglik Bakanligi,

» Kiiltiir Bakanlhigi,

» Bagbakanliga bagli, Il Ozel Idaresi Miidiirliikleri,
= Icisleri Bakanlig,

= Belediyeler.

Tiirkiye’de su kaynaklarinin kullanimi konusunda 6n planda olan 3 kurum Devlet Su
Isleri (DSI), iller Bankasi ve belediyelerdir. Belediyelere su hizmetlerini kanuni
diizenleme ile 0zel tesebbiislere devretmelerine izin verilmistir. Yukarida bahsedilen
kuruluglar disinda, Tiirkiye Su Enstitlisii (SUEN) 2 Kasim 2011 tarihinde 658 Sayili
Kanun Hiikmiinde Kararname ile Orman ve Su Isleri Bakanligi’na bagl olarak

kurulmustur (Calcali, 2014).

SUEN web sitesinde olusumunu “Ulusal su politikalar1 gelistiren. Karar vericilere
danigmanlik yapan, kurum ve kuruluslar arasinda esgiidiim saglayan, bilimsel arastirma
ve stratejik fikir gelistirmeye yonelik ulusal bir diisiince kurulusudur. SUEN,
stirdiirtilebilir su yonetimi, su politikalarinin gelistirilmesi, siirdiiriilebilir enerji ile yerel
ve kiiresel su sorunlarinin ¢oziimii i¢in kapasite gelistirme gibi konularda ulusal ve
uluslararast kurumlarla yakin isbirligi iginde calisir.” seklinde tanimlamaktadir

(suen.gov.tr, 2019).

1.3.2.1. Tiirkiye’de Su Kaynaklarinin Yénetimi ile flgili Yasal Diizenlemeler

Tirkiye’de su kaynaklarinin yonetimi ile ilgili olarak, genis bir kullanim ve kullanici
sayist olan, hem 0©zel, hem de devletin tasarrufunda olan su hususuna ait, ilgili
mevzuatin bir kismi asagidaki gibidir (Orman ve Su Kaynaklari-Ozel Ihtisas

Komisyonu Raporu, 2013).

e 6200 sayili Devlet Su Isleri Genel Miidiirliigii Teskilat ve Gorevleri Hakkinda

Kanun,
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Ameliyat1 Iskaiye ve Isletme Kanunu Muvakkat1 (Halen vyiiriirliikte bulunan ve

Ozellikle su hakki ve koruma ile ilgili hiikiimler ihtiva eden bir kanundur),

167 sayili Yeralt1 Sular1 Hakkinda Kanun (Yeralt1 sularinin yine belirli 6l¢iide

yonetim ve organizasyonu ile ilgili bir kanundur),

178 sayili Askeri Garnizonlarin i¢gme, Kullanma Sularmnin Temini Hakkinda

Kanun,

1053 sayili Belediye Teskilati Olan Yerlesim Yerlerine Igme, Kullanma ve
Endiistri Suyu Temini Hakkinda Kanun,

871 sayil1 Sular Hakkinda Kanun ve eki 2659 sayil1 Kanun,
4373 sayil1 Tagkin Sulara ve Su Baskinlarina Karsi1 Korunma Kanunu,

5516 sayili Batakliklarin Kurutulmasi ve Bunlardan Elde Edilecek Topraklar
Hakkinda Kanun,

1380 sayil1 Su Uriinleri Kanunu,
TEK ile KHK ve Ana Statii ile TEAS Statiisi,

3096 sayili TEK Disindaki Kuruluslarin Elektrik Uretimi, iletimi, Dagitimi1 ve

Ticareti ile Gorevlendirilmesi Hakkinda Kanun ile bu kanunla ilgili yonetmelik,

3083 sayili Sulama Alanlarinda Arazi Diizenlenmesine Dair Tarim Reformu

Kanun ve Yonetmelik,

7478 sayil1 Koy I¢cme Sulari Hakkinda Kanun,

3086 sayili Kiy1 Kanunu,

5393 sayili Belediye Kanunu,

442 sayili Koy Kanununun bazi maddeleri,

3039 sayili Celtik Ekimi Kanunu,

1593 sayili Umumi Hifzisthha Kanununun bazi maddeleri,

2981 sayili imar ve Gecekondu Mevzuatina Aykir1 Yapilara Uygulanacak Bazi
Islemler ve 6785 sayili imar Kanununun Bir Maddesinin Degistirilmesi

Hakkinda Kanunun ilgili maddeleri (14/e) ve yonetmelik,
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e 6785 sayil1 iImar Kanununa 1605 sayili Kanunla eklenen Ek-7 ve 8. Madde ve

yonetmelik,
e Tiirk Ceza Kanununun 394 ve 395. Maddeleri,
e 2872 sayili Cevre Kanunu ve Yonetmelik,

e 2560 sayili Istanbul Su ve Kanalizasyon Idaresi Genel Miidiirliigii Kurulus ve

Gorevleri Hakkindaki Kanun ve ekleri,
e 5302 sayil il Ozel idaresi Kanunu,

e 5197 sayili i1 Ozel Idareleri Yatirnm ve Insaat Miidiirliigiiniin Teskilat ve

Gorevleri Hakkinda Kanun,
e 4759 sayil iller Bankas1 Kanunu,
e 5442 sayil il Idaresi Kanunu,
e 2819 sayil Elektrik Isleri Etiit Idaresi Teskiline Dair Kanun,

e 927 sayili Sicak ve Soguk Sularm Istismar ile Kaplicalar Tesisati Hakkinda

Kanun,

e 815 sayili Tiirkiye Sahillerinde Nakliyat1 Bahriye (Kabotaj) ve Limanlarla Kara

Sular1 Dahilinde Icray1 San’at ve Ticaret Hakkinda Kanun,
e 818 sayili Borglar Kanununun 56, 57, 58, 59 ve 279. Maddeleri,
e 2690 sayili Tiirkiye Atom Enerjisi Kanunu,

e 383 sayili Ozel Cevre Koruma Kurumu Baskanligi Kurulmasina Dair Kanun

Hilkmiinde Kararname.

Su yonetimi konusunda tilkemizde, ¢ok sayida bakanlik, miidiirliik, kurum ve kurulusun
olmasi ve yasal mevzuatin ¢esitli, ayn1 yapida, birbirine benzer ve ¢ok sayida olmasi,
isleyiste, yonetiminde, kaynaklarin verimli kullanilmasinda, kurumlar arasi
koordinasyonda sorunlara yol agmaktadir. Bir biitlinliik teskil etmede saglanan zorluk,

hem ilgili kurumlar, hem de kalkinma ihtisas komisyonlar1 liyelerince elestirilip, kisa
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sirede miimkiin olamasa da su kaynaklarinin verimli yonetilebilmesi agisindan

diizenlemeye gidilmesi gerekli bir husus olarak goriilmektedir.
1.4. Suyun Ambalajlanmasi ve Ambalajh Su Endiistrisi

1.4.1. Diinyada Suyun Hizmet Olarak Sunulmaya Baslanmasi

Diinyada sanayi devrimi sonrast modern kentsel su hizmetlerinde batili iilkelerde dort
asamadan gectigine deginilmistir. Ilk asamada 1800’lerin basinda Londra’da, zengin
olan diger bir ifade ile aldig1 hizmetin bedelini d6deyebilecek kesimlere odaklanarak,
kentin farkli boélgelerine dosenen borular ile, degisik kalitedeki sulari, kiigiik 6lgekli
0zel sirketler araciligiyla tikketime ulastirilmaya baslanmistir. Benzer sekilde Fransa’da
da 1830’larda Paris’te kentin su ihtiyacin1 karsilamak tizere, kiiclik dlgekli firmalarin
aritilan suyu, kovalarda, 120 binin {izerinde tasiyici ile omuzlarda veya yiik hayvanlar
ile taginip dagitimi gergeklestirilmistir. Paris’te bu sekilde su satin alamayan toplum
kesimi de sokak g¢esmelerinden yararlanmaktadir. Donemde Osmanli Devleti’nde
baskent Istanbul’da benzer sekilde, Fatih déneminde kurulan Su Nezareti, saray basta
olmak iizere, kentin igme ve kullanma suyu hizmetini yiiriitmiistiir. Su Nezareti idari
olarak; Su Naziri, su yolculari, neccarlar, 16kiinciiler, kesif memurlari, bent muhafizlari,
cavuslar, korucular ve sehir sakalarindan olusmaktadir. Sakalar sebekelerin ulasamadigi
yerlere, yiik hayvanlar1 ile su kovalarini tasiyarak ticari bir hizmet yiiriitmislerdir.
Tasman sular kaynagia gore Hassa, Miri, Miilki, Vakif gibi isimlendirilir ve bu
cesmelerin bazilarindan sakalar su alabildigi i¢in saka ¢esmesi de denmistir. Vakif
cesmelerinden sakalarm su temin edebilmesi vakfedenin izni ile olmaktadir. istanbul’da
halkin ¢ogunlugu su ihtiyacinin hemen hemen her mahallede mevcut cesmelerde temin
etmektedir. Ikinci asama 19. yiizyilin sonlarmdan 1920’lere kadar, toplumsal saglik,
muhalefet ve emek giiciiniin yeniden {iretime katilmasmin saglanmas1 ile
iliskilendirilerek, kentsel alt yap1 tesislerinin insast ve isletilmesi konusunda ilk
merkezilesme egiliminin ortaya c¢iktigit ve sorumlulugun belediyelerde oldugu bir
donemdir. Ugiincii asama refah dénemi olarak ifade edilen, sorumlulugun daha fazla
merkezilestigi, finansman olarak da kamu hizmeti anlayisinin benimsendigi agamadir.
1970’ ler sonrasi olarak dordiincii donemde ise, kapitalizmin sermaye krizine ¢dziim

olarak sundugu, kentlerin su hizmetlerinin 06zel sektdre devri veya kamu ozel
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isbirliklerinin giindeme geldigi siirectir. Diinyada ve Tiirkiye’de bu son dénemin halen

yasanmakta oldugu soylenmektedir (Taskin, 2009).

1.4.1.1. Diinyada Suyun Ambalajlanmasi ve Endiistrilesmesi

Diinyada suyun siselenip endiistrilesmesinin ilk kaynagi olarak 1621 yilinda ingiltere’de
Malyern Tepelerinde Kutsal Kuyu’dan basladig1 ve 17. - 18. yiizyillarda su terapisi ve
Spa’ nin Ingiltere ve Amerika Birlesik Devletleri’nde popiiler olmast ile siselenmis suyu
talebin artmasi gosterilmektedir. Tiiketiciler siselenmis suyu kullanma gerekceleri
olarak, bahar suyunun gesitli hastalik semptomlarinin tedavi edilmesinde dogal ve
iyilestirici bir etki yarattigina olan inanglar1 sdylenmekte. Amerika’daki ilk siselenmis
su sirketi 1767 yilinda Boston sehrinde kurulmustur. Bu gelismelerden kisa bir siire
sonra; tadi dogal mineralli suyu andiran, yapay yontemlerle karbonatlandirilmis su
tretimi  i¢in bir yontem gelistirilmistir. 19. yiizyllda imalat teknolojisindeki
gelismelerle, endiistri siselenmis suyun maliyetini diisiirmeyi basarmis ve bdylece
tilketici talebinde artis saglanmistir. 1900’lerin basinda ise Amerika’da belediyelerin
halka agik su sistemlerinde, suyu klor uygulamaya baslamasi ile tiikketim agisinda kamu

su kaynaklar1 daha giivenli bir hale gelmistir (dunyaatlasi.com, 2017).

Diinyada sise su tretimi ile ilgili baz1 kaynaklarda da yine daha 6nce bahsedildigi gibi,
suyun siselenmesine, tibbi bir iirlin olarak baslanmis ve kaynagindan siselendigi i¢in
tyilestirme giicii oldugu diisiiniiliip, tedavi amaciyla kullanilmistir. Sise su olarak ilk
sirket Poland Springs olarak literatiirde yer almaktadir. 18. yiizyilin sonlarinda Jabez
Ricker bir yamagta ve kaynagin yaninda olan Maine’de arsa alip, konaklama yeri olarak
bir isletme kurmustur. Bu kaynaktan su icenlerin hastaliklarindan kurtulduklarina
yonelik tespit ve inanc¢lar dogrultusunda su {inlenmis ve iyice yayilan bu sdylenti ve linii
Jabez Ricker suyu siseleyerek siparis alip satma yoluyla degerlendirmeye baslamis.
Isleri bir siire iyi gittikten sonra, iflas etmis ve zamanla sirket baskalarmin isletmesine
gecmistir. Bilginin yer aldig1 icerigin zamaninda bu kaynagin Amerika subesi “Kuzey
Amerika Nestle Sular1” adindaki Fransiz sirketi Perrier’e ait oldugu sdylenmektedir.
Suyun siselenmis olarak satilmasi; 19. ylizyilin ortalarina kadar elit kesimin
tilkketebildigi ve genellikle kaplica merkezi tiiriinde yerlerde bulunabilen bir iiriinken,

cogunluk teskil eden her kesimin hedef kitle olmasi yeni bir olgu olarak
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gozlemlenmektedir (Foote, 2011: aktaran, Karakus, 2014:75; Karakus, Lorcu ve
Demiralay, 2016:104).

1.4.1.2. Diinya Ambalajh Su Endiistrisi

Kiiresel perspektifte su hizmeti yonetim alani olarak faaliyet gdsteren dev sirketler,
pazarin biiylik bir kisminin ellerinde tutmaktadirlar. Bunlardan ikisi Fransiz, Suez ve
Vivendi, bir de Ingiliz Thames Water olarak ge¢mektedir (Dane, 2009: aktaran,
Karakus, 2014:77).

Ambalajli su pazarinda yerel markalar % 70-75, biiyiik sirketler ise % 25 paya sahiptir.
Ancak biiyiik sirketler pazar payi biiyiikk olan yerel markalar1 satin alarak pastadaki
paylarini hizla arttirma yoluna gitmektedirler. Endiistrinin 6nde gelen sirketleri olarak
Perrier, Evian, Naya, Poland Spring, Cleary Canadian, La Croix ve Purely Alaskan
sayillmaktadir. Bu iireticilere biiylik mesrubat sirketleri Pepsi Cola ve Coca Cola’da
katilarak, farkli tilkelerde ve farkli markalarla su tiretimi yapmaktadirlar. Amerika
Birlesik Devletleri’nde Pepsi Aquafina markasi ile pazarin % 13’ linii elinde tutmaktadir

(Giirses, 2010: aktaran, Karakus, 2014:77).

% 15’lik bliylime orani ile en hizla gelismekte olan pazarlarin basinda gelen ambalajli
su pazari, diinya gida ve mesrubat devlerinden olan Coca Cola, Nestle ve Danone’nin
yatirim biitcelerinden endiistriye daha fazla pay ayirmalarmi saglamistir (Kudaka,

2012).

Diinyada su tiiketimi yillik ortalama 4.000 km?® olmakla birlikte, yagmur suyu yillik
yaklasik 6000-6500 km?® dogrudan topraga karigmaktadir. Suyu en fazla tiiketen 10 iilke,
Hindistan, Cin, ABD, Pakistan, Japonya, Tayland, Endonezya, Banglades, Meksika ve
Rusya’drr. Istatistiklerin yanmiltici olabilecegi diisiiniilmekle birlikte, kisi basi su
tilketiminde Uganda 20 m?®, Tiirkmenistan’da ise 5000 m® olabilmektedir. Diinya
ortalamasi ile incelendiginde su tiikketimi yillik kisi basi ortalama 600 m® olarak
belirlenmektedir (Ozcan, 2016).

Avrupa kita olarak biiyiik bir pazar olmasa da, 10 en biiyiik pazardan 4’ii Avrupa’dadir.
Avrupa’nin en biiyiik 5. pazar1 konumundaki Italya 3,1 milyar galon tiiketim hacmine
sahipken, 2,9 milyar galonluk tiiketimle Almanya 7., Fransa ise 8. siradadir (Kudaka,
2012).
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Igme suyu ihracatinda diinyada;

* Fransa 859 milyon dolar ile ilk sirada
= ftalya 416 milyon dolar

* Cin 325 milyon dolarla iigiincii siradadir.
Diinya igme suyu ithalatinda ise;

= Hong Kong 423 milyon dolar

= Amerika Birlesik Devletleri 387 milyon dolar

» Japonya 300 milyon dolar ile ger¢eklesmektedir (Kudaka, 2012).

Diinyada her yil yaklasik 200 milyar sise su tliketildigi ve en biiyiik pazarinda ABD,
Avrupa iilkeleri, Avustralya, Yeni Zelanda, Hindistan, Pakistan ve Liibnan oldugu

bilgisine ulasilmaktadir (dunyaatlasi.com, 2017).

Daglarla, nehirlerle, ormanlarla, gollerle ve yiiksek ovalarla ortiilii olan Tibet platosu,
liclinci kutup olarak adlandirilmakta ve yeryiiziinlin neredeyse 1/3’line tatli su

saglamakta olan kar ve buzul dolu bir kasa olarak gériilmektedir (Larmer, 2010).

Cin son yillarda diinyanin en biiyiilk ambalajli su treticisi ve tiiketicisi durumuna
gelmekte ve biiylime hizla devam etmektedir. Tibet’teki buzullarin erimesi ile akigkan
hale gelen tathh su kaynaklar1 da; endistrinin yatinmlarmmi bu cografyaya
yonlendirmesine, firsat olarak gordiikleri durumu degerlendirme c¢abasina girmesine
sebep olmaktadir. Yerel yonetimlerin de bu biiyiime planlarinmi tesvik etmesi, hizla ¢ok
sayida lisans vermesi, 2015 yilinin baglarinda 153.000 m® ‘e ulasan iiretimin, 2025
yilinda 10 milyon m*'ii hedeflemesine olanak tanimaktadir. Oyle ki hizla ¢ogalmakta
olan sirketler, bu bolgelerde hizla eriyen buzullarin dogrudan agizlarindan g¢ektikleri
suyu ambalajlamaktadir. Everest bolgesi de sirketlerin faaliyetine agiktir. Qomolangma
Glacier Water sirketi Everest’in iistiinden 80 km mesafedeki bir ulusal havzadan su
¢ekerek ambalajlamaktadir. Cin Hiikiimetinin, iklim degisikligiyle miicadele etmeye
yonelik verdigi taahhiit, sinirlari kapsamindaki buzullar1 koruma faaliyetlerini de
icermektedir. Fakat Tibet’teki yeni biliylime planlari; imtiyazli vergi oranlari, vergi
muafiyetleri ve diisliik faizli krediler ile yerel politikalarin yanlis yapilandirilmis

oldugunu gostermektedir. Bir de eklenen hidroelektrik santralleri ile, nehirlerin
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kurumasi, suyu kullanirken dogal dengeyi degistirme durumunu g6z Oniinde
bulundurmayi, endiistrinin biiylimesinin ironik bir durum oldugunu gdstermektedir

(suhakki.org, 2015).

1.4.2. Tiirkiye’de Suyun Ambalajlanmasi ve Endiistrilesmesi

Tiirkiye’de 1990’1 yillarda belediyelerin saglamis olduklart su hizmetinde, 6zellikle
biiyiiksehirlerde yasanan su kesintileri ve su kalitesindeki kotiilesme ile tiiketicilerin
kamu yonetimindeki sebeke suyuna giliveni azalmis, 6zellikle kesintiler sebebiyle igme
suyu sikintist yasanmustir. Ozellikle 1994 yilinda Istanbul’da yasanan susuzluk
giinlerinde biiyliksehir belediyesinin gegici ¢0ziim olarak Akdamla ismini verdigi
uygulamada belirlenen su istasyonlarina tankerlerle getirilen suyun benzin pompalari ile
halkin su tagimada kullandigi bidonlara dolum yapilmasi saglanmistir. Artan zorunlu
ihtiya¢ ve talep karsisinda, belediyenin yetersiz kalmasi ve 6zel girisimcilerinde varlik
gostermesi ile yaklasik 1 yil igerisinde Istanbul’da 3 bine yakin su istasyonu olusmustur.
Bu istasyonlara getirilen sular istanbul ¢evresinden ve Bursa’dan saglanmaktadir. Ozel
sektorlin su endiistrisine girmesi bdylece baglamistir. Olusturulan bu istasyonlarda
satilan acik su uygulamasi; toplum acisindan sagliksiz ve denetimsiz bir hal almis ve
saglik ile hijyen acisindan sorunlarina yol agmasi ile acil dnlem alinmasi gereken bir
hale gelmistir. Mevzuat dis1 bir sektor haline gelen durumda, yer yer yasa disi su satisi
gerceklestirenlerin eline gectigi ve nitrat oranmi yliksek, agir metal barindiran, bulasici
hastaliklara sebebiyet veren bir hal aldig1 sdylenmektedir (Tosun, 2005; ilhan, 2011).
Saglik Bakanligi ancak 18 Ekim 1997 tarih ve 23144 sayili resmi gazetede yayinlanan
“Dogal Kaynak Maden ve Igme Sular1 ve Tibbi Sularin Istihsali, Ambalajlanmas: ve
Satis1 Hakkinda Yonetmelik” kapsaminda, agikta su satisini yasaklama yoluna gitmistir.
Ancak yonetmeligi uygulamaya gegirebilmesi icin 6 ay siire ile uzatmaya gidilmis ve
acikta su satis1 ancak 1998 yilinda sonlandirilabilmistir.  Getirilen, agikta su satisi
yasagl ve suyun iiretim, siseleme, satis, asamalarina getirilen yasal diizenleme ile birgok
yatirimcinin endiistriye yatirim yapmasina sebebiyet vermistir. Boylece, su artik cam ve
polikarbonat (PC) damacanalarda ambalajli halde tiiketime sunulmaya baslanmistir. Bu
donemde oOzellikle iist gelir gruplarmin temin edebildigi; yurtdisindan ithal edilen,
aritma sistemleri de kullanilmistir. Ambalajli su endiistrisine getirilen yasal

diizenlemeler ile ilerleyen yillarda biiylik holdingler ve uluslararas: sirketlerin ilgisinin
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arttig1 bir iiretim alan1 haline gelmistir. Biiyiilk ambalajli damacana sular; bir siire sonra
ozellikle sunum baglaminda, otel, restoran, okul gibi alanlarda dogan talebi karsilamada
yetersiz kalmis ve geri doniislii kaplar olduklar i¢in hijyen kaygisi nedeniyle, olusan
endiseleri giderebilecek ¢oziim olarak kullan at siseler iiretilmeye baslanmistir. Bu
konuda, ilk girisimci olarak Yasar Grubuna ait Pmar Su O6rnek verilmektedir. O
donemde Danone ve Sabanci Grubuna ait DanoneSa Hayat Su ve Asil Nadir Grubuna
ait Niksar Ayvaz Su’da takip eden olusumlar olarak gegmektedir. Endiistriye giriste asil
hedef orta dogu pazar olarak belirlendi ise de beklenen talep bulunamamasi iizerine i¢
pazara yonelim gosterildigi belirtilmektedir. Endiistriye ivme kazandiran bir diger yasal
diizenleme olarak ise, 25/07/2001 tarihli ve 24473 sayili Resmi Gazetede yayimlanan
“Igilebilir Nitelikteki Sularm Istihsali, Ambalajlanmasi, Satis1 ve Denetlenmesi
Hakkinda Yonetmelik” olmustur. Bu yonetmelik kapsaminda bir dncekinden farkli
olarak; yer alti sularmi (kuyu suyunu) isleyerek iiretip satisa sunulmasina olanak
taninmig ve bu durum uluslararasi mesrubat devleri, Coca Cola ve Pepsi Cola’nin
islenmis icme suyu ruhsati ile iiretim yapmaya baslamasina sebebiyet teskil etmistir.
2007 yilindaki Tirkiye genelinde olusan su krizi ise endiistrinin 2. si¢rayis olarak
tanimladigi, endiistri biiylimesinin ve pazar pay artiginin oldugu dénemini yasamasini
miimkiin kilmistir (Taskin, 2009; Karakus, 2014; Kizilaslan vd., 2014; Karakus, Lorcu
ve Demiralay, 2016).

1.4.2.1. Tiirkiye’de Ambalajh Su Endiistrisi

Tiirkiye’de diinyanin bir¢ok yerinde oldugu gibi, kentlesmenin fazla, kent niifusunun
yogun oldugu bolgelerde ambalajli su tiiketiminin hizla arttigi goriilmektedir.
Tirkiye’de su pazarinda tiiketimin en yogun oldugu bdlgeler sirasiyla % 48’lik pay ile
Marmara Bolgesi, % 19 ile Ege Bolgesi, % 14 ile I¢ Anadolu Bolgesidir. Ambalajli su
kullanim pazarinda Akdeniz Bolgesi % 12, Karadeniz Bolgesi % 4 ve Dogu Anadolu
Bolgesi % 3 oranlan ile siralamayi takip etmektedir (Sari, 2004: aktaran, Karakus,

2014:80).

Ambalajli su satin alma tercihleri agisindan kullanimm en yogun oldugu, Istanbul ve
Ankara gibi illerde 19 1t.’lik damacana iriinlerin yaygin olarak tercih edildigi ve
rekabetin en yogun oldugu alanin da damacana satis1 oldugu belirlenmistir. Oransal

olarak Istanbul’daki tiiketicilerin % 75’1, Ankara’daki tiiketicilerin ise % 30’u damacana
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ambalajli su tliketmektedirler (Ayabakan vd., 2007: aktaran, Karakus, Lorcu ve
Demiralay, 2016:107).

Tablo 3: Ambalajh Su Endiistrisi icin SUDER Verileri

2015 2016 2017 2018 2019 (Tahmini)
Toplam Uretim (Milyar Litre) 10,9 11,3 11,7 12,1 12,5
Damacana (Milyar Litre) 6,4 6,4 6,4 6,5 6,6
PET & Cam Uretim (Milyar Litre) 45 49 53 5,6 6,0
Pazar Bilyiikliigii (Milyar TL) 4,9 54 5,7 71 8,4
Kisi Bagi Tiiketim/Yil 144 148 149 150 152
Biiyiime % 2,5% 4,0% 3,1% 3,7% 3,5%
Toplam ihracat (Ton) 264.813 407.571 424.988 417.031 458.734
Toplam ihracat (Dolar) 41.850.959 64.184.317 66.297.121 62.326.984 68.559.682

Kaynak: Ambalajli Su Ureticileri Dernegi (SUDER). (2020). Ambalajli su istatistik. Erisim adresi:
https://suder.org.tr/ambalajli-su/istatistik/ (Erisim tarihi: 12/06/2020).

Ambalajli Su Ureticileri Dernegi (SUDER) verilerine gore, yukaridaki tabloda genel
durum &zetlenmektedir. Son yil olan 2018 verilerine gore, endiistrinin pazar hacmi %
3,7 biiyiiyerek 12,1 milyar 1t.”ye ulagsmistir. Bu payda % 1,7’lik biiyiime ile damacana
6,5 milyar It., % 6’lik biiyiime ile pet iriinde 5,6 milyar It. seklinde dagilim
gostermistir. Tonaj bazinda; % 53 damacana, % 47 diger ambalajlardan olusmustur.
2018 yilinda endiistrinin toplam cirosu yaklasik olarak 1,7 milyar TL’dir. Kisi bas1
ortalama tliketim 2018 yilinda 80 It. damacana ve 70 It. pet su olmak iizere, toplam 150
It. olmustur. Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) verilerine gore, 2018 yilinda, ambalajh
su ihracat1 417.031 ton olup, toplam ciro 62.326.984 § olmustur. Ayrica 2019 yilina dair
beklentilerde tabloda yerini almistir (Suder.org.tr, 2020).

SUDER Bagkaninin, 2019 Temmuz’unda Milliyet gazetesine vermis oldugu réportajda
endiistrinin, kapasite kullanim oranin % 40 seviyelerinde oldugunu ve yaklasik 15 bin
kisiye istihdam sagladigini belirtmistir. Tirkiye’de ulusal ve yerel 200 markanin
bulundugu, bunlardan 20 markanin endiistri satisinin % 60-70’ini gerceklestirdigi, hig
bir markanin dominant bir pazar paymin olmadigini, yerel markalarin ise pazar
paylarinin % 1’1 ge¢gmedigini sdylemistir. Tiirkiye’nin 12 milyar litrelik hacimle; ABD,
Cin, Hindistan, Meksika ve Endonezya gibi iilkelerin ardindan 7. biiyiilk ambalajli su

tireticisi konumunda oldugu degerlendirmesini yapmaktadir (Bas, 2019).
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Ambalajli su endiistrisinde agirligi olan, Danone, Pinar, Nestle ve Coca Cola gibi
firmalarin gida sektoriindeki diger faaliyetlerinin tecrilbe avantajini kullandiklart
diistiniilmektedir. Dikkat ¢ceken bir durum olarak Danone’nin Hayat Suyu, Nestle’nin
Erikli’yi, Pepsi’nin Aqua’yr aldiktan sonra markalarin isimlerini degistirmeyisleri satig
diisiirmeme yontemi olarak goriilmektedir. Giiniimiizde artan oranda, diinya igecek
devlerinin, 6zellikle su kaynaklari ve ambalaj atiklar1 gibi ¢evresel konularda olusan
algilarla miicadele etmek tizere, cesitli kuruluslara bagislar yapmalari, su nétralitesi
caligmalar1 (Coca Cola) ve kurumsal sosyal sorumluluk kapsaminda iirlin ambalaj
cesitlendirmesine (Coca Cola-bitki sise gibi) giderek imajlarini iyilestirme c¢abalari
gosterdikleri diisiiniilmektedir (Tosun, 2005; Ilhan, 2011; Yiice, Hasenpusch ve
Erdogan, 2012).

Tiim diinyada uzunca bir siiredir, 6zellikle lokomotif olan otomotiv endiistrisi basta
olmak tiizere uygulanmakta olan, sirket-marka birlesmeleri stratejisi, ambalajli su
endiistrisinde de kendini gostermektedir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli marka olan
Erikli’nin Nestle tarafindan satin alinmasi, 2013 yilinda Danone’nin mevcut markasi
Hayat Su ile faaliyet gosterirken, su ve maden suyu iiretimi yapan Sirma Grup adh
sirketin ¢ogunluk hissesini biinyesine katmasi, Ozellikle pazar payr yiliksek olan
markalarin, uluslararas1 alanda faaliyet gostermekte olan biiyiik sirketler tarafindan
alinmasi ile iki markanin ayni sirket biinyesinde olmasina endiistrideki drnegi teskil
etmektedir. Sabanci Holding GidaSa biinyesinde ki Saka suda, énce Ulker Yildiz
Holding’e, onunda kdkeni olan ¢ikolata ve biskiivi tiretimine odaklanma stratejisi sebebi
ile diger gida triinleri iiretiminden ¢ekilmesi {izerine, markanin yeni sahipliginin Dydo
Drinco adli Japon bir firmaya ge¢mesi, bir 6nceki 6rnek ile birlikte Tiirkiye’deki biiyiik
pazar payina sahip markalarin sahipliginin uluslararas: alanda faaliyet gosteren yabanci

sirketlere gegmis olmasi durumunu ortaya ¢ikarmaktadir.

1.4.3. Su Endiistrisinde Kullanilan Ambalaj Tiirleri Bakimindan Degerlendirme

Su endiistrisinde kullanilan ambalajlar agisindan degerlendirme yapilacak olursa,
polikarbonat (PC)’ tan iiretilen damacana, polietilen teraftalattan elde edilen pet siseler

ve artik giiniimiizde depozitosuz olarak cam siseler kullanilmaktadir.
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Almanya haricinde hemen hemen her iilkede plastik ambalajli irlinler cam olanlara gore
daha fazla kullanilmaktadir. Almanya ve Ingiltere gibi cam sanayinin giiclii oldugu

iilkelerde dahi pet sise tercihleri hizla biiyiime gostermektedir.

Kiiresel olarak toplam tiikketimin 1/3’tinti olusturan damacana, basta Meksika olmak
tizere birgok {ilkenin tiiketiminde biiyiikk bir bolimi olusturarak vazgegilmez
goriilmektedir. Damacana endiistride giderek artan popiilerligi ile liderlik yariglarinin
yapilacagi bir alan olarak goriilmektedir (Kudaka, 2012). Ayrica 19 It.’lik
damacanalarin kullanim kolayligin1 saglamak agisindan sunulan pompa, sebiller ve
adrese teslim olanagi damacana ambalajli su tercihinin yaygin olmasinin en etkili

sebepleri arasinda goriilmektedir.

Polikarbonat (PC) damacanalar i¢in yapilmis bazi ¢aligmalarda Bisfenol A (BPA)
maddesinin suya ge¢isine olanak tanidigi yoniindeki sonuglar tiiketicileri huzursuz
etmis, fakat kayda deger bir tiiketim azalmasi oldugu yoniinde c¢alismalara

rastlanamamuistir.

Ulkemizde 2012 yilinda Saghk Bakanhigmin yapmis oldugu, ambalajli su
denetimlerinin sonuglar1 kamuoyunda paylasilmig, Ozellikle uygunsuz sular olarak
tanimlanan markalar igerisinde damacana ambalajlarin 6nemli bir paya sahip olmasi,
tilketicinin damacana suya olan giiveninin 6nemli Olclide sarsilmasina sebebiyet

vermistir.

Pet ambalajlarla ilgili yapilan heniiz ¢ok yeni glindeme gelen bazi ¢aligmalarda, pet
ambalajdan suya plastiklestiricilerin gegisi oldugu ve bu maddelerin endokrin sistemi
bozucu  etki vyarattigt  yoniinde  haberlerin  oldugu = gbzlemlenmektedir
(Quattrini, Pampaloni ve Brandi, 2019).

Ayrica glinlimiizde ambalaj atiklarimin ¢evresel olarak bir¢ok 6nemli sorunlara yol
actigr i¢in Ozellikle pet ambalajlarin tliketimi yonilinde endiseler vardir. Cevre ve
Sehircilik Bakanliginin bu yonde ¢alismalarinin mevcudiyetinden yer yer basinda soz

edilmekte ancak heniiz yeni bir yasal diizenleme bulunmamaktadir.

1.4.4. Ambalajh Su Tercih Nedenleri

Diinyada ve Tiirkiye’de ambalajli suyun ortaya ¢ikisina baktigimizda ortak nokta saglik

olarak goriilmektedir. Diinya’da sifal1 oldugu gerekgesi ile siselenmeye baslayan su,
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https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/?term=Brandi%20ML%5BAuthor%5D&cauthor=true&cauthor_uid=28228777

Tiirkiye’de igme suyu temininde ortaya c¢ikan saglik sorunlari nedeniyle siselenerek

satiga sunulmaya baslanmistir.

Gilinliimiizde yapilan arastirmalar ve g¢esitli anket sonuglarinda, diinyanin c¢esitli
iilkelerinde ve Tiirkiye’de, halen tiiketiciler ambalajli su tercihlerinin dayanagi olarak
birincil sebeple saglikli su tiiketme isteklerini dile getirmektedirler. Bunun kdkeninde de
sebeke suyuna giivensizlik yatmaktadir. Ambalajli suyun geldigi durumda cam ya da
ozellikle ve cogunlukla pet sisedeki suyun gorsel olarak berrak olmasi, bulaniklik
barindirmamasi, temiz su algisin1 olusturmakta ve endiistrideki isletmelerinde
reklamlar1 genellikle bu yonde olmaktadir. Bu sebeple artik ambalajli su, tiiketici
algisinda berrak, temiz ve dolayisiyla sagliklt sudur. Bu oOncelik saglandiktan sonra
suyun Ozelliklerinin 6n plana ¢iktig1 daha lezzetli olmasi, tat, koku, renk bakiminda
istenilen kalitede olmasi tercih faktorlerinin Onemlileri arasindadir. Daha sonra
tiiketiciler rahat erisim ve maliyet faktorlerini tercihlerini belirlemede etken oldugunu
belirtmislerdir. islenme teknigi, iiretim siireci, marka, reklam, pazarlama faaliyetleri,
promosyonlar gibi faktorler ¢alisma bulgularinin son siralarinda yer alan etkenlerdir.
Ambalaj tasariminin tercihe bir etken olusturma orami diisiik olmakla birlikte bazi
tilkelerde daha fazla oldugu gdzlemlenmistir. Ambalajli su tiikketiminde gelir diizeyi
onemli bir olgu olarak one c¢ikmaktadir. Gelir diizeyi arttikga ambalajli su tiiketimine
olan egilimde artmaktadir. Egitim diizeyindeki artista tliketim aligkanliginin

artmasindaki bir diger parametredir.

(Ayabakan vd., 2007; itikat Tiimer, Birinci ve Yildirim, 2011; Karakus, Lorcu ve
Demiralay, 2016; Karakus, 2014; Kizilaslan vd., 2014; Ener, vd., 2017; Ciner, 2017;
Ozcan, 2016; Ward vd., 2009).

Ambalajli sularda pH ve mineraller bakimindan {istiin 6zellikli sunulan sular artik daha
fazla reklam konusu olmakta ve tercih nedenleri arasinda sayilmaktadir. Yiizyilin diinya
trendlerine paralel olarak Tiirkiye’de de su saglikli yasamla 6zdeslestirilmekte, bu
yonde yapilan c¢alismalar oOzellikle doktorlarin tavsiyeleri dogrultusunda asitli
iceceklerden uzaklagmak ve igecek tiirleri arasinda su tiikketiminin artmasi gerekliligin
savunulmasi ile birlikte ambalajli su giderek 6nem kazanmaktadir. Gilinlimiizde popiiler
olan detoks icecekleri gibi saglik ve diyet yaklasimli beslenme anlayislar1 yansimasi

olarak, Pinar Su markasinin yeni iiretmis oldugu, fonksiyonel gida olarak dogal kaynak
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suyundan lretilmis ¢esitli, vitaminli, meyveli sular ile endiistrinin tiiketicinin giincel
yaklasimlarina hitap edebilmeye ve pay alabilmeye c¢alistigi goriilmektedir. Yasam
standartlarinin artmasi ile birlikte saglikli yasama egilim artmakta ve bu biling ile
hareket eden toplumda ambalajli suyun 6zellikleri de daha fazla dikkat edilir olmakta ve
tercih oranini etkiler bir hal almaktadir. Ozellikle cam iiriinler; hem endiistride, hem de

tiiketici agisindan prestij tirtinii olarak algilanmaktadir.

Ozcan’in (2016) “Ambalaj tasariminin suyun algisina etkisi’’ adli makalesinde
degindigi iizere, suyun kit oldugu veya erisimin miimkiin olamadigi cografyalarda,
Maslow’un ihtiyaglar piramidinde birinci basamakta yer alip fizyolojik gereksinim
olarak goriilmektedir. Ancak diinyada, giiniimiizde su artik bazi iilkelerde, 6zellikle git
gide artan yasam kalitesi, gelir diizeyi ve saglik bilinci ile piramidin {ist basamaklarinda
yer alan, sayginlik ve kendini gerceklestirme gereksinimine de hizmet ettigi

goriilmektedir (Ozcan, 2016).

1.4.5. Tiirkiye’nin Dogal Kaynak ve Dogal Mineralli Su Potansiyeli

Tiirkiye; Alp Himalaya organik kusaginda yer alan, zengin maden suyu ve i¢gme sulari
kaynaklarina sahiptir. Dogal kaynak suyu rezervleri bakimindan {ilkemiz diinyanin en
zengin 3. dilkesi olarak geg¢mektedir. Ulkemizdeki maden sular1 mineral
konsantrasyonlar1 agisindan da yiiksek degerlere sahiptir. Tiirkiye yer alti sulari
acisindan ise fakir olup, gelecek 40 yil igerisinde c¢oOllesme tehlikesi oldugu
sOylenmektedir. Collesmeye en oOnemli etken olarak yer altindaki sularda azalma
gosterilmektedir. Basinda son donemde sik yer alan obruklarin ¢ok arttig1 haberleri de

maalesef bu endiseyi desteklemektedir.

Tiirkiye’de dogal kaynaklarin yogun oldugu bolgeler olarak, Sakarya ve Bursa basta
olmak {iizere, Dogu Anadolu ve Akdeniz Bolgeleri gosterilmektedir. Ulkenin diger
bolgelerinde de kaynak sulari olmakla birlikte, debilerinin diigiik oldugu bilgisi yer
almaktadir (Tosun, 2005; Kudaka, 2012; suder.org.tr, 2019).
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Sekil 6: Tiirkiye'de Siselenmis Su Endiistrisinde Kullamilan Kaynaklar

Kaynak: Oymak, F. O. (2011). Aydin ilinde tiiketilen siselenmis sularin mikrobiyolojik kalitesi tizerine
bir ¢calisma. (Yaymmlanmams Yiiksek Lisans Tezi). Adnan Menderes Universitesi/Saglik Bilimleri

Enstitiisii, Aydin.

1.4.6. Ambalajh Sularin Yonetmelik A¢isindan Tanimlar:

Ambalajli su endiistrisinde, ilgili yonetmelikler c¢ergevesinde iiretilip satisa sunulan,
dogal kaynak suyu, icme suyu ve dogal mineralli sularin yonetmeliklerinde yer alan

tanimlar1 asagida verilmistir.

1.4.6.1. insani Tiiketim Amach Su

Orijinal haliyle ya da islendikten sonra, dagitim agi, tanker, sise veya kaplar ile
tiiketime sunulan igme, pisirme, gida hazirlama ya da diger evsel amaglar i¢in kullanilan
biitiin sular ile suyun kalitesinin, gida maddesinin nihai halinin sagliga uygunlugunu
etkilemeyecegi durumlar haricinde insani tliiketim amaglh {riinlerin veya gida
maddelerinin imalatinda, islenmesinde, saklanmasinda veya pazarlanmasinda kullanilan

biitiin sular1 icerir (Insani Tiiketim Amach Sular Hakkinda Yénetmelik, 2005).
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1.4.6.2. Kaynak Suyu

Jeolojik kosullar1 uygun jeolojik birimlerin i¢inde dogal olarak olusan, bir veya daha
fazla ¢ikis noktasindan yeryiiziine kendiliginden ¢ikan veya teknik usullerle ¢ikartilan
ve bu Yonetmeligin 36. maddesinde izin verilenler disinda her hangi bir isleme tabi
tutulmaksizin Ek-1' deki nitelikleri tasiyan, etiketleme gerekliliklerini karsilayan ve
satis amaci ile ambalajlanarak piyasaya arz edilen yer alti sularin1 kapsar (insani

Tiiketim Amaclh Sular Hakkinda Y6netmelik, 2005).

1.4.6.3. icme Suyu

Jeolojik kosullart uygun jeolojik birimlerin i¢inde dogal olarak olusan, bir ¢ikis
noktasindan siirekli akan veya teknik usullerle ¢ikarilan ve Bakanlik¢a uygun goriilen
dezenfeksiyon, filtrasyon, ¢oktiirme, saflagtirma ve benzeri islemler uygulanabilen ve
parametre degerlerinin eksiltilmesi veya arttirilmasi1 suretiyle Ek-1’deki parametre
degerleri elde edilen, etiketleme gerekliliklerini karsilayan ve satis amaci ile
ambalajlanarak piyasaya arz edilen yer alt: sularmi icerir (Insani Tiiketim Amagl Sular
Hakkinda Yonetmelik, 2013).

1.4.6.4. Dogal Mineralli Su

Yerkabugunun cesitli derinliklerinde uygun jeolojik sartlarda dogal olarak olusan, bir
veya daha fazla kaynaktan yeryliziine kendiliginden veya teknik usullerle ¢ikartilan,
mineral igerigi, kalint1 elementleri ve diger bilesenleri ile tanimlanan, her tiirlii kirlenme
risklerine karsi korunmus bu Yonetmeligin 5., 6. ve 7. maddelerinde belirtilen
ozellikleri haiz olan ve 8. madde geregi onaylanan yeralti sularini, ifade eder (Dogal
Mineralli Sular Hakkinda Y 6netmelik, 2010).

Saglik Bakanlig1 resmi web sitesinde ambalajli sular1 asagidaki gibi tanimlamaktadir.

“Ambalajli sular; Dogal kaynak sulari, dogal mineralli sular ve igme sular1 olarak
isimlendirilmektedir. Dogal Kaynak sularinda ozonlama, dogal mineralli sularda
ozonlama ve floriiriin uzaklastirilmas1 icin aktif aliminyum kullanimi disinda
dezenfeksiyon vb. herhangi bir islem uygulanamamaktadir. Igme sularma ise
dezenfeksiyon vb. wuygulamalar dahil her tiirli islem uygulanabilmektedir.”

(hsgm.saglik.gov.tr, 2020).
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https://hsgm.saglik.gov.tr/tr/cevresagligi-suguvenligi/su-g%C3%BCvenli%C4%9Fi-ve-kapl%C4%B1calar-birimi/ambalajli-sular.html

1.4.7. Ambalajh Su ile Tlgili Tiirkiye’de Yiiriirliikteki Mevcut Yasal Durum

Avrupa Birligi uyum siireci gercevesinde 1997 ve 2001 yillarinda ¢ikarilan
yonetmelikler yiirtirliikten kaldirilmis ve Resmi Gazetede yayimlanan 01.12.2004 tarih
ve 25657 sayili “Dogal Mineralli Sular Hakkinda Yo6netmelik” ve 17.02.2005 tarih ve
25730 sayili “Insani Tiiketim Amagl Sular Hakkinda Yénetmelik” yiiriirliige girmistir.
Insani Tiiketim Amacli Sular Hakkinda Yéonetmelik, 2006, 2009, 2013, 2014, 2015,
2016 yillarinda cesitli ek ibare ve ek maddeler ile revize edilmekle birlikte, 2020 yili
Haziran ayinda halen yiirtirliikte olan yonetmeliktir. Benzer sekilde Dogal Mineralli
Sular Hakkinda Yonetmelikte 2005, 2006, 2009, 2010, 2013, 2014, 2016 yillarinda
cesitli ek ibare ve ek maddeler ile revize edilmekle birlikte, 2020 yili Haziran ayinda

halen yiiriirliikte olan yonetmeliktir.

Tiirkiye’de Saglik Bakanligi 2020 yili Nisan ayindaki son verilerine gore, iilke
genelinde 357 adet bakanlik ruhsatli su markasi bulunmaktadir. 357 adet marka bu
sayida tesisin bulundugu anlamina gelmemekte, ayni tesiste ilgili yOnetmelik
hiikiimlerinin saglandig1 kosullarda, birden fazla marka i¢in iiretim yapilabilmektedir

(hsgm.saglik.gov.tr, 2020).

Tiirkiye’de isletilen kaynaklarin yani sira, istanbul Ticaret Odas1 (ITO) verilerine gore,
envanteri yapilmis, isletilmeyen potansiyel 325 adet kaynak suyunun oldugu tespit

edilmistir (Tosun, 2005).

Ambalajli su endiistrisinde yer alan firmalar; 16.12.1960 tarihli ve 167 sayil1 Yeralt1
Sular1 Hakkinda Kanunu’nun 4. maddesinin 3. fikrasina uyarinca faaliyet gosterirler. 3.
Fikraya gore, “Kuyu acan kimse, bulunan suyun ancak kendi faydali ihtiyag¢larina
yetecek miktarini kullanmaya yetkilidir” seklinde olup firmalarin faaliyeti ticari oldugu
icin faydali miktar1 asan seklinde degerlendirilmektedirler. Bu baglamda araziler devlet
hiikiim ve tasarrufunda oldugu icin firma bazinda su temin islemleri Milli Emlak Genel
Miidiirliigiince ve kuyu agilmasi durumunda Devlet Su Islerince yiiriitiilmektedir.
Ancak belirleyici olan endiistrinin artan ihtiyaci, 2003 yilinda ilgili fikraya ekleme
yapilarak, faydali ihtiyaci asan durumlarda il Ozel Idarelerince kiraya verilecegi
seklinde diizenlemeye gidilmistir. Ozellikle Biiyiiksehirlerde 11 Ozel Iidarelerinin
kapatilmasi ile bu yetki Valilik ve Belediyeler olan yerel yonetimlere devredilmistir
(Taskin, 2009).
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Belediyelerin su hizmetlerini ayr1 bir ¢at1 altinda verdigi diistiniiliirse bu yetki genellikle

yerel su yonetimi icin kurulmus belediye sirketlerine verilmis bulunmaktadir.

Giliniimiizde baz1 belediye sirketlerinin kendi bilinyelerinde faaliyet gosteren ambalajli

su iretim tesis ve markalar1 da mevcuttur. Ayrica ilgili yasaklar uyarinca, su kaynagin

bulundugu arazi sahibi sahis ise, su kaynagin sahibi olarak da goriilmekte ve haklari

arsa sahibi sahsa ait olmaktadir. Ancak kendi ihtiyaci kadar kullanacagi durumda,

getirilen yeni diizenleme ile ticarete konu olacak miktar s6z konusu ise kaynak devletin

sayiliyor ve kiralama ile ticari olarak devletin isletmesine girmis olmaktadir.

Ambalajli Su Ureticileri Dernegi (SUDER) in web sitesinde de yer verdigi endiistri ile

ilgili mevzuatlar genel kapsamda asagidaki gibidir (suder.org.tr, 2020):

5996 Veteriner Hizmetleri Bitki Sagligi, Gida ve Yem Kanunu
2464 Belediye Gelirleri Kanunu

5302 1 Ozel idaresi Kanunu

167 Yeralt1 Sular1t Hakkinda Kanun

4916 Cesitli Kanunlarda ve Maliye Bakanhiginin Teskilat ve Gorevleri
Hakkinda Kanun

5686 Jeotermal Kaynaklar1 ve Dogal Mineralli Sular Kanunu

Jeotermal Kaynaklar1 ve Dogal Mineralli Sular Kanunu Uygulama Y 6netmeligi
Dogal Mineralli Sular Hakkinda Y 6netmelik

Insani Tiiketim Amagch Sular Hakkinda Y énetmelik

Saglik Bakanlhiginca Yapilacak Piyasa Gozetimi ve Denetiminin Usul ve

Esaslar1 hakkinda Yonetmelik

Ambalajli Su Satis yerleri ile Ambalajli Su Nakil Araglarinin Tabi Olacagi Usul
ve Esaslar Hakkinda Teblig

Tiirk Gida Kodeksi Gida ile Temas Eden Madde ve Malzemeler Yénetmeligi
Ambalaj Atiklariin Kontrolii Yonetmeligi
2782 Cevre Kanunu

Geri Kazanim Katillim Payina iliskin Y&netmelik
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http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.5996.pdf
http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.2464.pdf
http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.5302.pdf
http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.4.167.pdf
http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.4916.pdf
http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.4916.pdf
http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.5686.pdf
http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.11767&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=do%C4%9Fal%20mineralli
http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.4821&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=do%C4%9Fal%20mineralli
http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.7510&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=insani%20t%C3%BCketim
http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.11399&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=sa%C4%9Fl%C4%B1k%20bakanl%C4%B1%C4%9F%C4%B1
http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.11399&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=sa%C4%9Fl%C4%B1k%20bakanl%C4%B1%C4%9F%C4%B1
http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=9.5.19989&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=ambalajl%C4%B1%20su
http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=9.5.19989&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=ambalajl%C4%B1%20su
http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.15693&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=g%C4%B1da%20ile%20temas
http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod=7.5.24223&MevzuatIliski=0&sourceXmlSearch=ambalaj%20at%C4%B1klar%C4%B1

Sonu¢

Boliimde yasamin siirekliligi i¢in ¢ok dnemli, olmazsa olmaz bir dogal kaynak olan
suyun Onemine deginilerek, ilgili yazinda farkli disiplinlerdeki su ile ilgili bilgi ve
verilere yer verilmistir. Olusturulan bu arka plan baglaminda su kaynaklarinin stratejik
Oonemine dair elde edilen bilgiler ile bu bdliim tartigmasi tamamlanarak, 2. boliimiin
tartisma sorusu olan “su endiistrisinde rekabet iistinliigiiniin dayanaklar: nasil
ag¢tklanabilir?” sorusunun yanitina, su endiistrisinin stratejik oneminin agiklandigi bu

boliimde bir alt yap1 olusturuldugu diisiiniilmektedir.
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BOLUM 2: REKABET, REKABET USTUNLUGUNUN

DAYANAKLARI, KAYNAKLARA DAYALI GORUS

Giris

Bu boliimde Su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dayanaklart nasil agiklanabilir?
sorusunun yanitt olabilmesi amaglanan literatiir arastirmasim1 rekabet ile 1ilgili
kavramlarma deginilecektir. Oncelikle rekabetin tanimini yapan cesitli kaynaklara yer
verilecek ve rekabetin sagladig1 faydalar ekonomik, sosyal ve siyasal boyutlariyla ele
almarak agiklanmaya calisilacak ve boliime zemin hazirlanmis olacaktir. Aymi
endiistride faaliyet gdsteren firmalarin bazilar1 daha basarili iken bazilarinin rekabette
neden geride kaldiklarini agiklayabilmek tizere, ilgili yazindaki rekabet istiinligi
konusunda stratejik yonetim ekolleri ve arastirmamiz baglaminda 6zellikle Kaynaklara

Dayal1 Goriise dair kavramlar agiklanmaya calisilacaktir.

2.1. Rekabet Kavram

Rekabet, en genel anlamdaki tanimiyla, Tiirk Dil Kurumu’na gore “Ayni amaci giiden
kimseler arasindaki g¢ekisme, yarisma, yaris” seklinde tanimlanmaktadir (Tirk Dil
Kurumu, 2019)

4054 sayili Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun’un 3. Maddesine gore rekabet, “Mal
ve hizmet piyasalarindaki tesebbiisler arasinda Ozgilirce ekonomik kararlar

verilebilmesini saglayan yaris” olarak tanimlanmaktadir (rekabet.gov.tr, 2019).

Adam Smith’e gore rekabet, miisteri begenisini kazanabilmek i¢in igletmeler arasindaki
savag olarak tanimlanmakta ve rekabetin ekonominin diizenlenebilmesinde gizli bir el
gibi islev gérmekte oldugu gorisinii ileri siirmistiir (Ugkun, 2010:aktaran, Irk ve

Ddven, 2018:138).

Porter (2008)’a gore ise “rekabet insan ugras alanlarinin ¢ogunda daha iyiyi basarmada
toplumun en etkili giliglerinden biri” seklinde tanimlamistir. Tanimlara dikkatle
bakildiginda goriilmektedir ki rekabet sadece firmalar ilgi alanindaki bir konu degildir.
Firmalar rekabetlerine konu olan, tiretmis olduklari mal ve hizmetleri iyilestirerek, tim

topluma yararda saglamaktadirlar (Irk ve Doven, 2018).
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Rekabet bircok farkli amagla, farkli unsurlar1 vurgulanmak suretiyle tanimlanan,
iktisadi, siyasi ve sosyal boyutlar baglaminda kullanilan bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Tiirkkan’a (2019) gore “rekabet; en genis anlamiyla, kit bir seyi paylasmak
veya bir 6dil elde etmek amaciyla belli kural ve kisitlamalar gergevesinde temel
Ozgirliiklerin ve insan haklarmin garanti altina alindigi ve higbir ayricalifin ve
ayrimciligin olmadigi bir ortamda birden fazla oyuncu arasinda oynanan bir oyun veya
bir yaris” olarak tanimlanmaktadir. Tanima gore bes hususun vurgulandigina dikkat
cekilmektedir; kisaca deginecek olursak, rekabet i¢in bir amacin olmasi ve bagkalarmin
bu amaci zora sokmasi gerekmekte, Ornegin iktisadi alanda kar, siyasi alanda oy
maksimizasyonu gibi. ikinci hususta kural ve kisitlamalar ile rekabet ortama girislerin
engellenmesi, zorla saf dis1 birakma, hakim durumun kétiiye kullanilmasi, rakiplerin
anlasarak hile yapmasi yasaklanarak, 6zgiir bir rekabet ortaminin yaratilmasinin, hileleri
veya haksiz rekabeti dnlemesi gerekliligine deginilmektedir. Uciincii olarak vurgulanan
husus; temel ozgiirliiklerin ve insan haklarimin garanti altina alinmasi gerekliligi ile
Ornegin iktisadi anlamda, girisim ve miilkiyet 6zgiirliigii gibi durumlarda seffafliginda
olmasi rekabet ortami i¢in 6nem tagimaktadir. Dordiincii hususta; 6zellikle devletin kisi
ve kurumlara ayricalik yapmasi gerekliligi {lizerinde durulmaktadir. Son hususta
deginilen ise, rekabette oyuncu sayisinin fazla olmasi1 gerekliligi, aslinda bazen tek
oyuncuda olsa, oyuna giris serbestisi sebebiyle olasi giris ihtimalleri ile rekabet

baskisinin varlig1 olmalidir (Tiirkkan, 2019).

Tiirkkan, “Rekabet Yasasinda Rekabetin Tanimmnin Degistirilmesi Ihtiyac1” adli
caligmasinda yukarida bahsi gecen 4054 sayili Rekabetin Korunmasi Hakkinda
Kanunda yer alan tanimin giiniimiiz gereklilikleri dogrultusunda revize edilmesi
gerektigi gorlisiinii paylagsmaktadir. Soyle ki ilgi maddenin “Rekabet, mal ve hizmet
piyasalarindaki tesebbiisler arasinda toplumsal refahi arttirmaya yonelik Ozglirce
ekonomik kararlar verilebilmesini saglayan, kamunun piyasa yetersizliklerini giderme
disinda miidahil olmadig1 bir yaristir” seklinde diizenlenerek nihai ve yol gosterici
ozelligi yiiksek olan bir tanim halini almas1 gerektigi diislincesini tagimaktadir. Burada
vurgulamak istedigi hususun ilki, rekabetin amacinin belirtilmediginden hareketle
“Toplumsal refahi arttirmaya yonelik” ifadesine yer verilmesi gerektigi goriisiidiir.

Ikinci husus ise, belirsizlik yaratan, kamu miidahalelerinin rekabeti kisitlayabilecek
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etkilerinden hareketle “kamunun miidahil olmadig1” seklinde bir vurgunun yapilmasi

gerektigi seklindeki goriisiidiir (Tiirkkan, 2019).

Rekabet kavrami, iktisat, siyaset, sosyal, spor gibi bir¢ok disiplinde kullanilmakla
birlikte, hem ekonomi sebebiyle ek ¢ok kullanim alani olmasi, hem de konumuz
baglaminda iktisadi rekabet olarak deginilmektedir. Iktisadi rekabet kapsamindaki
goriigler, Klasik Goriis, Neoklasik Gorilis, Schumpeteryan Rekabet Goriisli, Avusturya
Okulu Goriisii, Endiistriyel Organizasyon Teorisi ve Yarismaci Piyasa Teorisi olarak
cesitlenmektedir (Koseoglu, 2007). Yalniz kapsam gere§i calismamiz igerisinde

goriislerin detaylarina deginilmeyecektir.

Rekabet islevi geregi, hemen hemen tiim tanimlarda bahsedildigi gibi, kisiler, firmalar
gibi rekabet icerikli tiim alanlarda bulunan oyuncularin, olmazsa olmazligina vurgu
yapmaktadir. Rekabet rakiplerin bulundugu ve giiclii oldugu durumlarda, kisileri ve
firmalar1 daha iyisini gergeklestirmeye, iiretmeye sev ederken, genel anlamda sistemin

iyileserek siirekliliginin saglanmasina da hizmet etmektedir.

2.1.1. Rekabet Ortamindan Beklenen Faydalar

Rekabet olgusu, toplumla bu kadar i¢ i¢e ¢ogu alanda mevcutken, fayda sagladigi
onemli alanlar olarak, ekonomik, siyasal ve sosyal alanlardan 6nemle bahsetmek

miimkiindiir. Rekabetin bu {i¢ alandaki yararlarina asagida kisaca deginelim.

2.1.1.1. Ekonomik Olarak Sagladig Faydalar

Rekabetin beklenen en temel faydasi ekonomik fayda olarak goriilmektedir. Ekonomiyi
etkilemesiyle umulan faydalar, iretimde verimliligin saglanmasi, kaynaklarin
dagilisinda verimlilik, teknolojik gelismelere katki olarak {i¢ bashk altinda
incelenebilmektedir (Késeoglu, 2007; Tiirkkan, 2019).

2.1.1.1.1. Uretimdeki Verimlilik

Ekonomide rekabet faydasinin en Onemli unsuru olarak diretim verimliligi
goriilmektedir. Tam rekabet piyasasinda yer alan rakiplerin, fiyati belirleme giicleri
olmadig1 i¢in, iiretim maliyetlerini miimkiin olan en asagi seviyeye g¢ekerek rekabet
ortaminda varligin siirdiirme veya maksimum kar1 elde etmesine {iretim verimliligini

arttirmak olanak tanimaktadir. Bu durum iiretim siirecinde kullanilan kaynaklarinda
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tasarruflu kullanilmasina sebebiyet verdiginden, kaynaklarin siirekliligi ve toplum

faydasi acisindan 6nem tasimaktadir (Koseoglu, 2007; Tiirkkan, 2019).

2.1.1.1.2. Kaynaklarin Dagilimindaki Verimlilik

Kaynaklarin sonsuz miktarda olmayist sebebiyle, nasil dagilim gosterecegi Onem
tagimaktadir. Bu sebeple firmalar tiiketicilerin talep diizeylerine gore, uygun alanda arz
olusturduklarinda, kaynaklarda ilgili alana yonlendiginden verimli kullanilmasina

olanak taninmis olacaktir (Koseoglu, 2007; Tiirkkan, 2019).

2.1.1.1.3. Teknolojik Gelismeler

Yukarida bahsi gecen iiretim ve kaynak kullaniminda saglanan verimlilik statiktir.
Isletmelerin uzun siire rekabet avantaji saglayabilmeleri icin yapmis olduklar1 teknolojik
yatirnmlar dinamik verimlilik saglamaktadir. Rekabet burada isletmeleri teknolojik
gelismeye ayak uydurma olanagi tanimasi bakimindan fayda saglamaktadir. Rekabetci
firmalar piyasada varligini siirdiirebilmek icin iiriinlerini gelistirmek, farklilagtirmak
gibi segeneklere bagvurmak durumundadirlar. Bunun i¢in arge ve teknolojik yatirimlar
yaparak kendilerini gelistirmis olma zorunlulugu ile rekabet ortaminda yer almalari
stirdlirebilmektedirler. Fakat tekel piyasalarda bu durum olusmadigi i¢in, tam rekabet
piyasasindaki iiriin ve isletme verimlilik artisina sebep olacak teknolojik yatirimlara
ihtiya¢c uyulmamakta ve bu monopol piyasada fayda ve gelisme saglanmayacaktir.
Teknoloji isletmelerin tiim fonksiyonlarmi etkileyerek avantaj saglar (Koseoglu, 2007;

Tirkkan, 2019).

2.1.1.2. Sosyal Alanda Sagladig1 Faydalar

Rekabetten sosyal alanda saglanabilecek fayda ekonomik alanda saglanan fayda ile
miimkiin olabilmektedir. Ekonomik faydalar olarak saglana {iriiniin en diisiik kaynakla
tiretilip, en iyi kalitede ve en uygun fiyata satilmast durumunda olusan fayda ayni
zamanda toplum refahini arttiric1 etki ile sosyal bir fayda olarak da goriilmektedir.
Ekonomik faydalarin tiiketiciyi ve rekabet eden oyuncular1 korumasi sosyal faydanin da
gerceklesmesini saglamaktadir. Ayni zamanda bir hususta; tam rekabet piyasasi ile
saglanan ekonomik faydalar ile olusan c¢esitlilik tliketiciye se¢me Ozglrliigii
saglamaktadir. Uretici agisindan ise rekabet ortaminin bulundugu oligapol durumda

piyasaya girme Ozglrliigii sunmaktadir. Tekel piyasalarin hdkim oldugu ekonomilerde
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bu iretici ve tiiketici faydalarinin, dolayasiyla ekonomik ve sosyal faydalarin

saglanmast miimkiin goriilmemektedir (Koseoglu, 2007; Tiirkkan, 2019).

2.1.1.3. Siyasal Alanda Sagladig1 Faydalar

Demokrasinin dogal sonucu olarak rekabete dayali sistemler goriilmektedir. Piyasa
mekanizmalarinin rekabete dayali olmasi, siyasi demokrasi iginde, temel ve giivence
olarak degerlendirilmektedir. Aksi durumda olusan tekel bir ekonomi ile rekabet
ortaminin ortadan kalkmasi iktisadi ¢ok sesligin yok olmasi anlama gelmektedir. Bu
durumda ekonomiyi elinde tutan monopollerin siyasi s6z sahibi olma isteklerinin 6nene
gecilemez bir durum olugmaktadir. Bu ise elbette ki tercih edilir bir durum
olmamaktadir. Zira bu durumda toplum igin ekonomik olarak saglanamayan fayda
dolayisiyla sosyal olarak da saglanamamakta ve siyasi olarak demokrasinin olmayis1 da
toplumun tiim Ozgiirliiklerinin ve hatta insan haklarinin kisitlanmasina sebebiyet

verebilecek ¢ok olumsuz bir durum olusturmaktadir (Koseoglu, 2007; Tiirkkan, 2019).

2.2. Rekabet Ustiinliigii

Smith ve Flanagan (2011)’a gore rekabet iistiinligli “sizi siiriiniin geri kalanindan

ayiran, sirketinizi ayakta tutan ve biiylimesini saglayan seydir” (Irk ve Déven, 2018).

Geleneksel anlamda rekabet tistiinliigii kavrami, ayni endiistri alaninda faaliyet gosteren
bir organizasyonun diger bir organizasyondan daha {stiin bir performans gostermesine
olanak taniyan ozelligi olarak ifade edilmektedir (Kay, 1993; Porter, 1980: aktaran,
Geyik, 2006: 55). Rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilebilirligi ise; organizasyonun rekabet
giiciiniin, gelecege yonelik tanimlanmamus bir siire boyunca, korunmasi becerisi olarak

degerlendirilmektedir (Geyik, 2006).

Hoftman’a (2000) gore; literatiirde yer alan rekabet kavramu ile ilgili ilk ¢alismalar olan
Alderson, (1937- 1965), Hamel ve Prahalad (1989), Dickson’in (1992) caligsmalari
siirdiiriilebilir rekabet avantaji kavramina onciiliik etmistir. [lk kez siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 fikri; 1984 yilinda Day’in rekabet iistiinliigiinii siirdiirmeye yardimci strateji
tirleri 6nerdigi zaman dogmustur. “Sirdiiriilebilir rekabet avantaji” terim olarak ise ilk
kez, Porter (1985) tarafindan siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilebilmesi igin
uygulanabilecek strateji tiirleri ¢aligmasi ile ortaya konulmustur. 1991 yilinda

Barney’nin c¢alismasinda yapmis oldugu “Bir firmanin mevcut ya da potansiyel
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rakiplerinden farkli olarak ve yine rakipleri tarafindan taklit edilemeyecek deger yaratan
bir stratejisi oldugunda siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina sahip oldugu sdylenebilir”
tanimu siirdiiriilebilir rekabet avantaji kavramina iliskin yapilmis olan en yakin tanim
olarak degerlendirilmektedir. Rumelt’e (2003) gore; rekabet avantaji kavrami strateji
literatlirii kapsaminda degerlendirildiginde ortak vurgusunun deger yaratmak oldugu
goriilmekle birlikte, deger yaratmanin ne zaman ve kimin sayesince saglanabilecegi

hususunda bir uzlasi bulunmadig: diisiiniilmektedir (Geyik, 2006).

Rekabet iistlinliigli saglayabilmek i¢in temel ve tamamlayicit bilesenlerden s6z
edilmektedir. Isletmeyi basariya tasiyacak farkliliklar yaratilmasi ve bunlarin basaril bir
sekilde uygulanmasi, temel bilesen olarak goriilmekte ve deger iiretme, yenilik yapma,
yaraticilik bu bilesen kapsaminda sayilmaktadir. Genel olarak isletmeler i¢in uyulmasi
gerekli ilkelerin ortaya konmasi ve isletmenin nereye ulagsmasi gerekli konusunun
zorunlulugunu niteleyen ise tamamlayici bilesenlerdir ve rekabet Ustlinliigii saglamada
tamamlayict bilesen kurumsal itibar olarak degerlendirilmektedir (Papatya, 2007:
aktaran, Oncel, 2010:51,52).

Rekabet, rekabet iistiinliigli ve siirdiiriilebilir rekabet {stlinliigii stratejik yonetimin
temel kavramlaridir. Bu kavramlar baglaminda stratejik yonetim yazininda literatiire
bakildiginda; kavramlarin gelisimine Onciilik eden bircok ekol mevcuttur.
Calismamizda bunlardan en ¢ok gelisip, degisen, zenginleserek genisleyen yazinda en
etkili oldugu kabul edilen Mintzberg’in on okuluna c¢ok kisaca deginerek ¢alismanin
devaminda yer alacak stratejik yonetim yaklasimi olan Kaynaklara Dayali Goriis’e

zemin hazirlanacaktir.

Sarvan vd. (2003)‘ne gore; stratejik yonetim baglaminda incelenen yazinin farkh

doénemlerinde ortaya ¢ikan tabloda Mintzberg vd. (1998) nin on okulunda;

1) “Tasarim Okulu, strateji belirleme siirecini bir kavram olusturma siireci olarak

tanimlarken
2) Planlama Okulu bi¢imsel bir siire¢
3) Konumlandirma Okulu analitik bir siire¢

4) Girisimcilik Okulu bir vizyon yaratma siireci
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5) Biligsel Okul zihinsel bir siireg

6) Ogrenme Okulu ortaya ¢ikan bir siirec,
7) Gilig Okulu bir miizakere siireci

8) Kiiltiir Okulu ortaklasa bir siireg,

9) Cevre Okulu tepkisel bir siireg

10) Bigimlesme Okulu bir doniisiim siireci” olarak betimlenmektedir (Sarvan vd.,
2003).

Bu okullardan; Tasarim, Planlama ve Konumlandirma okulu ongoriicii yaklasim
sergilemekte, Girisimcilik, Bilissel, Ogrenme, Gii¢, Kiiltir ve Cevre Okullar
betimleyici, bicimlesme okulu ise hem 6ngoriicli, hem betimleyici bir yaklasimla diger

dokuz okulu da biitiinlestirici bir kapsamdadir (Sarvan vd., 2003)

Strateji belirlemede siirecin aragtirilmasi ve kavranmasi s6z konusu oldugunda; sadece
bir okulun bakis acis1 ile degerlendirme, cok basitlestirme dolayisiyla yetersiz kalabilme
sonucuna ulagma riski barindirmaktadir. Karmasik, istikrar barindirmayan bir ¢evrede,
faaliyette bulunan organizasyonlarin rekabet istlinliigii saglamasi siireci, karmasik
etkenleri barindirmas1 gereken karmasik bir siire¢ olarak tasavvur edilmekte ve bu
durumun farkli okullarin bakis agilarini kapsayan bir yaklagimin birlikte kullanilmasi ile

analiz edilebilecegi goriisii paylasilmaktadir (Sarvan vd., 2003).

Barca ve Esen’e (2012) gore; “Kar amaci giiden tiim isletmeler i¢in rekabet avantaji
saglamak ve bunu siirdiiriilebilir kilmak temel amagtir.” Ve yazarlar “Rekabet Avantaji
Saglama Ve Sirdiirmede Stratejik Yaklagimlar” adli c¢alismalarinda; gliniimiiz
kosullarinda rekabet istiinliigiinii saglama ve slirdiirmede temel olarak iki goriislin
varhgindan s6z etmektedirler. Ilk olarak Porter’m &ne siirdiigii Pozisyon Yaklasimi
(Okulu) ve ikinci olarak ise Wernerfelt ile baslayan ve daha sonra Hamel, Prahalad,
Barney ve Rumelt gibi yazarlarinda katkisiyla olusan Kaynaklara Dayali Yaklagimdir.
Pozisyon Okulun temel varsayimina gore; isletmeler rakiplerine kars1 nasil bir rekabet
stratejisi izlemelidir sorusu iizerinde durulur. Bunun igin Porter’in jenerik stratejileri
olarak adlandirilan; Toplam Maliyet Liderligi, Farklilasma ve Odaklanma

stratejilerinden se¢im yaparak uygulayan isletmelerin rekabet {istiinliigii saglayabilecegi
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goriisii  paylasilmaktadir. Kaynaklara Dayali Yaklasimda ise; Porter’in Pozisyon
Okulunda bahsettigi endiistri gii¢lerinin varliginin yam sira, rekabet avantajinin asil
kaynag1 olarak isletmelerin kendilerine 6zgii kaynak ve kabiliyetlerinin 6n plana ¢iktigi

gorlisii mevcuttur (Barca ve Esen, 2012).

Stratejik yonetim diisiincesinin evrimini kaleme aldig1 bir bagka calismasinda Barca
(2005) stratejik yonetim ¢alismalarini; icerige ve siirece yonelik olarak ayirmaktadir.
Icerige yonelik ¢alismalarda, organizasyonlarm stratejik olarak aldiklar1 pozisyonlara,
firmanin endiistride gosterebilecegi rekabet iistiinliigii icin gerekli kosullara, bulundugu
endustrideki pazar bilesenlerine, pazarda mevcut rekabet davranislarina, ¢evresel giicler
karsisinda firmanin nasil konumlanmasi gerektigi gibi stratejinin i¢ini doldurdugunu
belirttigi konulara yogunlasirken, icerige yonelik caligmalarin stratejinin “ne” si ile
ilgilendigi gorlislinii paylagsmaktadir. Siirece yonelik ¢alismalarda ise, odak noktasi
olarak organizasyonlarin yoOnetim sistemleri ve karar siireglerinin  stratejik
pozisyonlarini belirlemede nasil bir etki yarattifini ve strateji pozisyonlarmin etkili
olabilmesi i¢in nasil sekillendirdiklerini, organizasyonlarin sistem ve siireclerini ¢cevreye
uyumlu bir hale getirebilmek i¢in nasil degistirdiklerini agiklamaya calisirken, 6zetle

stratejinin “nasil1 ile ilgilendigini soylemektedir.

Icerige yonelik caligmalarin temelinde ekonomi disiplininden yararlanarak, strateji
belirlerken bilingli ve akilct insana odaklanmakta, siirece yonelik calismalarda ise,
sosyoloji, siyaset, davranis bilimleri, orgiit kurami, psikoloji gibi alanlardan yararlanip,
odagma bireyi, gruplari, gli¢ dengelerini, smirli rasyonalite kavramlar1 gibi insan
dogasimnin ve kurumsal iliskilerin strateji belirlemede dikkate alindigi tespitinde
bulunmaktadir. Bu c¢alisma kapsaminda igerige ve siirece yonelik dort okuldan soz
etmekte, Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okulu Igerige Yonelik, temel
niteliklerine gore ele aldiginda Planlama ve Ogrenme okullarii da Siirece Yonelik
Okullar olarak degerlendirmektedir. Stratejik yonetimin temel sorunsali olarak ifade
edilen “Isletmelerin uzun vadede rekabet iistiinliigii saglamalarindaki basarilar1 nasil
aciklanabilir?” sorusuna yamit teskil etmesi acisindan yukarida bahsedilen icerige
Yonelik Okular dogrudan, Siirece Yonelik Okullarin ise dolayli olarak yanitim1 verdigi
kanaatini yazar calismasinin son boliimiinde paylagsmaktadir (Detaylar i¢in Bkz. Barca,
2005:26). Bu baglamda doért okulun bu soruya verdigi yanitlar1 kisaca 6zetlemek iizere

asagidaki tabloyu olusturabiliriz.
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Tablo 4: Strateji Belirleme Siirecinde Okullarin Yaklasim

- isletmelerin uzun vadede
Strateji .
. rekabet iistiinliigii Rekabet Avantajinin Rekabet Avantajinin
Belirleme
) saglamalarindaki basarilar1 | Kaynag: Strdiiriilebilirligi
Siirecinde
nasil aciklanabilir?
fcerige Pozisyon Okulu Pazar pozisyonu Giris- ¢ikis engelleri
Yonelik
Okullar Kaynaklara Dayali Okul Temel yetkinlikler Taklit engelleri
Pazar firsatlarindan Degisen pazar kosularina
Siirece Planlama Okulu .
yararlanmay1 planlama uyumu planlayabilme
Yonelik
. Rakiplerden daha hizl Ogrenmenin taklit edilemez
Okullar Ogrenme Okulu ) ]
Ogrenme yetenegi tarih-bagimli olmasi

Kaynak: Barca, M. (2005). Stratejik yonetim diisiincesinin evrimi: Bilimsel bir disiplinin olusum

hikayesi. Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 5(1), 7-38. Caligmasi referans alinarak hazirlanmstir.

Barca (2005) c¢alismasinda, tabloda da goriildiigii iizere, isletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayabilme basarilarini agiklamak {izere iki soru olarak rekabet
avantajinin kaynagi nedir ve rekabet avantajini siirdiiriilebilirligi nasil aciklanabilir
seklinde yaklasmis ve Igerik ile Siirece Yonelik Okullarla agiklama getirmistir. Bu
kapsamda rekabet avantajmmn kaynagi olarak, Icerife Yonelik olan Pozisyon Okulu
pazar pozisyonunu, Kaynaklara Dayali Okul ise temel yetkinlikleri gostermis, Siirece
Dayali Okullardan Planlama Okulu pazar firsatlarindan yararlanmayi planlayabilme,
Ogrenme Okulu ise rakiplerden daha hizli 6grenme yeteneginin rekabet avantajinin
kaynag1 olabilecegini savunmustur. Rekabet avantajinin siirdiiriilebilir olmasim
miimkiin kilmak acisindan degerlendirildiginde, stratejinin Igerige Yonelik Pozisyon
Okulu giris-¢ikis engellerini, Kaynaklara Dayali Okul ise taklit engellerini sunmus,
Stirece  Yonelik Okullardan Planlama Okulu degisen pazar kosullarmma uyumu
planlayabilme, Ogrenme Okulu ise dgrenmenin taklit edilemez tarih-bagimli olmasi
durumunda siirdiiriilebilir  rekabet istiinliigli  saglamanin  gergeklesebilecegini

aciklamaktadir. Barca bu c¢alismasinda; ayrintilarin degerlendirme disi1 birakilarak,
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Pozisyon Okulu ile Planlama Okulunun, Kaynaklara Dayali Okul ile de Ogrenme
Okulunun ortiistiigii goriistinii paylasmaktadir. Pozisyon Okulu ve Planlama Okulunun;
rekabet stlinliigiiniin kaynaginin ve kaliciliginin, pazarin yapist ve firsatlar gibi
organizasyonlarin disindaki etkenler ile agiklamakta iken, Kaynaklara Dayali Okul ve
Ogrenme Okulunun ise temel yetkinlikler ve 6grenme yetenegi gibi organizasyonun
icsel etkenleri ile agiklamaktadir. Planlama Okulundaki pazar firsatlarini, Pozisyon
Okulundaki pazarin zamanla degisen dinamik yapisi kapsaminda degerlendirilerek
Pozisyon Okulu olarak, Ogrenme Okulundaki dgrenme kavramini bir temel yetkinlik
olarak degerlendirildiginde Kaynaklara Dayali Okula dair sayilabilmekte ve igerik ile
stire¢c olarak da birbirlerini tamamladiklar1 diislincesini paylagmaktadir. Bu baglamda
yazar caligmasi neticesinde stratejik yOnetim siirecinde siirdiiriilebilir rekabet
Ustlinliiglinlin saglanmasin1 agiklamak {izere Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali

Okul olarak iki okuldan yararlanilabilecegi kanaatine varmistir (Barca, 2005).

2.2.1. Rekabet Ustiinliigiiniin Dayanaklarinin Kaynaklara Dayah Okul A¢isindan

Incelenmesi

2.2.1.1 Stratejik Yonetim Disiplininde Kaynaklara Dayah Yaklasimin Tarihsel

Siireci

Stratejik yonetim alaninda, rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi
olarak firmaya Ozgii Ozellikler, kaynaklar ve davramis sekilleri gibi argiimanlarin
Porter’in pozisyon okuluna paralel olarak ortaya ¢ikan onemli bir gelisme olarak
goriilmektedir. Kaynaklara Dayali Goriisiin ilk ortaya c¢ikist Wernerfelt’in 1984°te
yazmis oldugu makalesi “Firmanin Kaynak Temelli Goriisii” adli ¢alismasi ile olmustur.
Gorisiin  temeli ise 1959’daki Penrose’un “Firmanin Biiyime Kurami” isimli
calismasma dayandirilmaktadir.  Kaynaklara Dayali Yaklagimin stratejik yonetim
alninda daha fazla yer edinmeye baslamasi ise Barney’nin (1991) “Firma Kaynaklar1 ve
Siirdiirtilebilir Rekabet Avantaji” isimli makalesiyledir. Barney bu c¢alismasinda
digerlerine oranla bazi firmalarin daha {istiin bir performans saglayabilmelerinin
nedeninin endiistri yapisindan kaynaklanmadigini, firmalarin kendilerine has kaynak
donanimlarindan kaynaklandigini savunmaktadir. Barney’e gore rekabet avantaji
saglayabilmek, rakipler tarafindan taklit edilmekte zorlanilan, nadir bulunan, degerli ve

ikamesi olmayan kaynaklar ile saglanabilir. Bu argiiman Rumelt’in (1991) “Endiistri Ne
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Kadar Onemli?” isimli calismasinin sonuglariyla desteklenmektedir. Rumelt’e gore
endistrinin analizine odakli yaklasim sergilemek firmalarin rekabet {stiinliigiiniin
kaynagini arastirmak ic¢in yanlis bir yaklasim olmaktadir. Soyle ki uzun dénemli gelirler
saglanmasi endiistriye bagli olmamakta, firmalarin benzersiz kaynaklarina, endiistrideki

pozisyonlarina ve strateji tercihlerine baghdir (Geyik, 2006).

Barca (2012) calismasinda; Kaynaklara Dayali Yaklasimin, Pozisyon Yaklagimindan
farkl1 olarak, firmalarin kar farkliliklarinin kaynaginin firmalara 6zgii kaynak ve
kabiliyetlerin oldugu iddiasinda bulundugunu ifade etmektedir. Analiz birimi olarak
enduistri yapisini dikkate alan Pozisyon Yaklagimina karsin, kaynak ve kabiliyetleri
analiz birimi olarak dikkate alan Kaynaklara Dayali Yaklasim, odak noktasini dig
faktorlerden i¢ faktorlere cevirmektedir. Bu yaklasim, {istlin kaynak ve kabiliyetleri olan
firmalarin, uzun vadede yiiksek karlar elde edecegini savunmaktadir. Yazara gore;
Kaynaklara Dayali Yaklagimi, 1984’te Wernerfelt Pozisyon Yaklasimina karsit bir tez
olarak degil onu tamamlayici bir goriis olarak ortaya sunmustur. Fakat yine yazar gore
1990’11 yillarda bazi strateji yazarlart ve Prahalad ve Hamel (1990), Grant (1991),
Rumelt (1991) gibi isimler Kaynaklara Dayali Gortisti Pozisyon Yaklasimina alternatif
bir yaklagim gibi bir doniistiirme ¢abasi i¢inde bulunmuslardir (Barca ve Esen, 2012).

Ayrica Barca’ya (2002) gore; Kaynaklara Dayali Yaklasimin Pozisyon Yaklagiminda
oldugu gibi, belirli bir ¢ercevede diizenli bir bigimle ifade edilemeyecek kadar daginik
yapidadir. Fakat Kaynaklara Dayali Yaklasima yonelik ¢aligmalardaki ortak teze gore;
rekabet Ustiinliigiiniin kaynag1 endiistrinin yapisi ile ilgili degil, firmalarin kendine has
taklidi zor, bilgilerinden, kabiliyetlerinden temel yetkinliklerinden ve gizli olan
varliklarindan kaynakhidir seklinde 6zetlenmektedir (Barca ve Esen, 2012).

Kaynaklara Dayali Yaklasimin gelistirmeye ¢alistigi, savunmak istedigi, karlilik
oraninin yiiksek yahut diisiik oldugu endiistrilerde faaliyetini siirdiirmek, uzun vadede
firmanin karhiligi hususunda nihai bir belirleyici olmadigi diisiincesidir.  Goriigiin
savunucularina gore, sonugta belirleyici olan firmalarin sahipliginde bulunan ve
firmadan firmaya heterojen olan verimli Ozellikteki kaynaklar ve kabiliyetlerdir.
Oyleyse karlihigin derecesi firmanm sahip oldugu yiiksek ve diisiik kaynaklar ve
kabiliyetler ile dogru orantili olmalidir. Grant’a (1991) gore; firma kaynaklarini “iiretim

araclari, tek tek is gorenlerin yetenekleri, patentler, marka adlar1 dahil iiretim
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stirecindeki girdileri”, kabiliyetlerini ise, “s6z konusu kaynaklarin hep birlikteki takim
calismalarinin sonucunda yapabilecekleridir” seklinde tanimlamaktadir. Yani kaynaklar
firmanin sahip olduklar1 kabiliyetler ise varliklarinin birlikte is yapma yetenegidir.
Ancak Barney’nin (1991) dikkat ¢ektigi gibi tiim kaynaklar ve kabiliyetler diizenli bir
kar farki olusturmak hususunda ayn1 derecede 6nemle stratejik degildir. Bdylece sinirl
sayidaki kaynaklar ve kabiliyetler uzun vadede karliligi saglayabilirler. Buradan
hareketle kaynak ve kabiliyetleri de stratejik 6neme sahip olanlar ve olmayanlar diye
ayirmak gerekli goriilmiistiir. Ve stratejik olarak 6nemli olan kaynak ve kabiliyetlerde

firmalarin rakiplerine kiyasla farklilik ve tstiinliik saglayanlaridir (Hiziroglu, 2019).

Wernerfelt (1984) isletmenin kaynaklarini isletmenin gii¢lii ve zayif yanlarina yakin
degerlendirmektedir. Hangi durumda kaynaklarin uzun vadede getiri saglayabilecegi
sorusuna, rakip firmanin o kaynagi elde edebilmesi, taklit edebilmesi veya ikame
edebilmesine engel olabilecek bir 6zellikte oldugu zaman yanitini vermektedir. Yani
Wernerfelt’e gore, firmalarin kaynaklarini rakiplerinden koruyabilecek engellerinin

olmasi gerekliligi vardir (Sevigin, 2009).

Isletmenin kendine has iistiinliikleri ve zayifliklar1 iizerine kurgulanan Kaynaklara
Dayali Yaklasim gelisim siirecinde iktisat ve diger geleneksel anlayislardan etkilenerek
sekillenmektedir. Bunlarin en Onemlileri olarak; Ayirt Edici Yetenekler, Ricardo’cu
Ekonomiler, Penroseyen Firma Biiyiime Teorileri ve Avusturya Iktisadi Okulu

sayllmaktadir (Karacaoglu, 2011).

Stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigline ekonomik yaklagimlar ise 1980’lerden sonra
stratejik yonetim alaninda sik kullanilmaya baglanmistir. Bunlarinda detayina
calismamiz geregi deginilmeyecek olup ana basliklariyla sunlardir, Neoklasik Mikro
Ekonomi, Sanayi Ekonomisi, Chamberlinian Ekonomi, Schumpeterian Ekonomi,
Avusturyan Ekonomi, Evrimsel Ekonomi olarak literatiirde yer almaktadir (Sevigin,
2009).
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Tablo 5: Kaynaklara Dayal Yaklasim Teorisinin Stratejik Yonetim Ac¢isindan
Gelisimi

Yazarlar il Katla
Kaynak Tabanh Yaklasim: Eavnaklar bir 15]letmemin gigla ve
zavif vonlen olarak gorilebilen'izlenebilen tim unswurlarsdir.
Isletmelerin @+ sahip olduklan  kaynaklanm  konum/duwm
engelleri, taklit engellenn vhb. engeller izletmelerde neormaln
tistinde karlann oluymaszmi saglavabilmektedir Avm zamanda
olustiulan 13letme stratejilen meveut kaynmaklann daha 1
kullamlmas: we yemi kaynmaklann gelisinlmesine imkan
vermekted.
Karynak HeterojenliziFarkhhz ve Normal Uzeri :'[gletme
Performans: Eaynak faktorlen izletmeden izletmeye farkhhk
pasterebilmektedir Sahip olunan kavnak faktSrlermm parasal
degerlern  siratejik faktdr prvasalam  arscihfz de
Fumelt 1984 | degerdendinlmebdr (Bamey) Aymi zamanda heterojen
Bamey 1986 | kawvmaklara salip igletmeler izalasvor mekanizmalan aracihis
Dienckx ve Cool 1989 ile barborlermden farkhilazmakta ve szhip olduklan kaynaklarm
taklit edilebilmesi zorlagmaktadr (Rumelt). Ekonomuk kazang,
sinrh  1kame edidebalirhfinim vam sia difer 13letmelerin
kaymaklarmm  taklt etme ¢abasindakn  zaman  baskim
zararlanndan kaynaklanmaktadw (Dienckx ve Cool).
Sturdurulebilir Fekabet Ustinlugi Saglayan Kaypaklarm
Belirlenmesi:  Ijletmelerin @ szhip oldugn  kaynaklarm
Malson ve Winter 1983 surdivrilebilr rekabet astimlizi saglayabilmes: 1¢in séz komusu
1986 kavmaklarmn degerly, madir, taklit edilememesi ve i1kame

Wemerfelt 1984

BIEE} 1987 edilememesi gerekmektedy (Bamey, 1991). Aym zamanda
Fumalt 1987 sektor venmlihzinm bheterojenhiz, rekabet simrlayan hmatlenn
Barmer 1991 varhg: (gerceklezen rekabet kl:lﬂa'_n::'_'.an tahoun edilen rek a.]:lF._"t
Patersf 1993 kisiflayiealar) ve kaynak hareketsizlifinin olmas: gerekmektedir

L ] (Peteraf). Bununla borhkte gpmymeilizin (Bumelt), isletme
p‘ﬂl;;ii“dhfé;ﬁ” %gg; kiiltirimin (Barney. 1986), rutinlerin (Nelson ve Winter), gozle
) Bharadwa: 3000 girilmeyen varhklann (Ttapm), insan kaynaklannm (Amit ve

- - Schoemaker) ve bilm teknolojilennin (Mata vd., ve Bharadwaj)

surdiorilebilir rekabet Gstinligi saglamada etkill olduklan ifade

Kaynak: Tutkavul, K. (2016). Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet giicii ve rekabet iistiinliigii saglamada
verecekleri stratejik kararlarin Kaynak Tiiketim Muhasebesi Modeliyle dogrulanmasina yonelik amprik
bir ¢calisma. (Yayimlanmamis Doktora Tezi). Dumlupinar Universitesi/Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Kiitahya.

Tabloyu degerlendirecek olursak; Rumelt (1984), Barney (1986) ve Dierickx ve Cool
(1989) kaynaklarin heterojenligi ve isletmenin ortalamanin {izerinde performans
gostermesini tartisarak ilgili yazina katki saglamislardir. Nelson ve Winter (1982),
Barney (1986), Itami (1987), Rumelt (1987), Barney (1991), Peteraf (1993), Amit ve
Schoemaker (1993), Mata ve digerleri (1995) ve Bharadwaj (2000) calismalarinda
kaynak ve kaynaklarin oOzelliklerinin tespiti ile siirdiiriilebilir rekabet istiinliigi

saglanmasi1 olgusu ile Kaynaklara Dayali Yaklasima 6nemli katkilar sunmuslardir
(Tutkavul, 2016).
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Kaynaklara Dayali Yaklagimin problem alan1 dahilinde ayni endiistride faaliyet
gostermekte olan firmalarin performans farkliliklart neden olusmaktadir sorusuna cevap
ararken, yaklasimin iki okulundan s6z edilmektedir. Statik Kaynaklara Dayal1 Y aklagim
firmanin karlarinin nadir olan, degerli olan, taklit edilemez ve ikamesi olmayan
kaynaklart oldugu durumda saglandigini, dinamik Kaynaklara Dayali Yaklasim ise
firmanin karlarinin kendine 6zgii kaynaklari ve yetenekleri alt yapisindaki degisimler ile
saglanabilecegini savunmaktadir (Augier ve Teece, 2008: aktaran, Bagis ve
Hiziroglu,2017:2). Statik ve dinamik yaklasimin tek baglarina ve birlikte kabul ettikleri
varsayimlar da mevcuttur. Statik Kaynaklara Dayal1 Yaklagimin ana varsayimina gore;
firmaya has nadir, degerli, taklit ve ikame edilemeyen kaynaklar rekabet avantajinin
stirdiiriilebilirligini saglarken, dinamik Kaynaklara Dayali Yaklasima gore; firmaya has
kaynak ve yetenek alt yapisindaki olusum, degisme, gelisme ve yenilenme rekabet
avantajinin siirdiirilebilir olmasinin kaynagini olusturabilmektedir (Schulze, 1994:

aktaran, Bagis ve Hiziroglu,2017:2).

2.2.1.2. Kaynaklara Dayah Yaklasimin Temel Varsayimlari

Kaynaklara Dayali Yaklasim isletmelerin i¢sel tistiinliiklerini ve zayifliklarini incelemek

tizere gelistirilmistir ve 2 temel varsayima dayanmaktadir. Bunlar;
1) Kaynaklarin heterojen olmasi

2) Kaynaklarin devinimsizligi yani mobil olmayis1 (Barney, 2001: aktaran, Goral,

2009:124).

Penrose’un diislinceleri tizerinden gelistirilen ilk varsayima gore; firmalarin verimli ve
kendine has kaynaklara sahip olduklart ve diger firmalarinda farkli kaynaklara sahip
olduklari diisiincesi savunulmaktadir. iste bu duruma kaynak heterojenligi varsayimi
denilmektedir. Yani farkli bir sdylemle kaynak temelli teoriye gore bir endiistride
faaliyet gosteren firmalar arasinda kaynaklarin heterojen, asimetrik dagilimda oldugu
varsayimi mevcuttur. Kaynaklarin ayn1 endiistride yer alan firmalar arasinda heterojen
bir dagilim gosterdigi varsayimi Kaynaklara Dayali Yaklasim i¢in merkezi 6neme sahip
bir varsayimdir. Kaynaklarin heterojen dagilimi ile her firmanin kendine has igsel
meziyetlerinin dis ¢evresi ile yine kendine has bir etkilesim saglayacagi iddiasi
mevcuttur. Firmalarin kendilerine has i¢sel 6zgiinliik halleri firmanin rakiplerine karsi

iistiinliik kurmasina, ayrilmasina ve gelistirmelerine imkan tanimaktadir (Goral, 2009).
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Ricardo ve Selznick’in goriiglerine gore yapilanan ikinci varsayimda ise; kaynak arzinin
esnek olmayisi veya taklit edilebilmesinin maliyetli olusu, bu tiir kaynaklara az firmanin
sahip olmasi durumunu olusturmaktadir. Bu sebeple bu varsayima kaynaklarin
devinimsiz olmast denilmektedir. Kaynaklar devinimsiz farkli bir deyisle mobil
olmadigindan, rakip firmalar tarafindan kolaylikla elde edilemedigi i¢in dolayisiyla da
az sayida firma bu tarz kaynaklara sahip oldugu i¢in rekabetgi {istiinliik
saglayabilmektedir. Bu firmalar devinimsiz 6zellikteki kritik olan kaynaklar i¢in kendi
aralarindaki yayilmayi yavaslatma veya engelleme ve endiistriye giris yapabileceklere

engelleri arttirmaya ¢abalamaktadirlar ( Barney, 1991: aktaran, Goéral, 2009: 124-125).

IIk varsayim olan kaynaklarin heterojen dagilimi varsayimi da kendi iginde 2 alt

varsayim bulundurmaktadir (Foss,1997: aktaran, Karacaoglu, 2006:85) :

1) Kaynaklar daha en basta firmalar arsinda heterojen bir dagilimdadir. Farkli bir
deyisle, firmalarin kontroliinde olan ve stratejik olarak uygulamada gereklilik
duyabilecekleri kaynaklar konusunda firmadan firmaya sistematik farkliliklar

mevcuttur.

2) Firmalar arasinda kaynaklarin dagilimi heterojen olarak kalir. Bu heterojen olan
yapimin gorece istikrarli seyrettigi diisliniiliir. Bu sekilde heterojen dagiliml
kaynaklar rekabet ustiinliigii saglamak bakimindan, kaynak tabanli avantaj
saglayabildigi gibi dezavantajda saglayabilmektedir (Barney, 1991:aktaran,
Karacaoglu, 2006:85).

Barney (1991) firmalar arasinda dagilan stratejik kaynaklarin heterojen dagildigini ve
bu heterojenligin kalic1 oldugunu varsayarak firmalarin kaynaklar ile stirdiiriilebilir
rekabet Ustiinliigli saglayabilmeleri durumu arasinda olas1 baglantiyr incelemektedir.
Arastirmacinin kaynaklarin heterojen ve hareketsiz olmasi, degerli, az bulunur, taklit
edilebilirligi ve ikame edilebilirligi ile rekabet distiinliigiiniin siirdiiriilebilirligi

arasindaki bagintiyr gosterdigi modeli asagidaki sekilde verilmistir.
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=  Deger

= Az bulunurluk
= Taklit edilebilifik Siirdiiriilebilir

- v Tarihsel Baglhk R _Rekabet
Ustiinligii

Kaynak
Heterojenlidi

Kaynak

Hareketsizligi ¥ Nedensel Belirsizlik

v Sosyal Karmasiklik
= |kame Edilebilirlik

Sekil 7: Kaynaklara Dayali Yaklasimin Varsayimlari, 4 Onemli Kriteri ve

Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Arasindaki iliski

Kaynak: Soyer, A. (2007). Organizasyonlar igin rekabet tistiinliigii modeli olusturulmasi ve rekabet
iistiinliigii kaynaklarinin analizi. (Yayimlanmanus Doktora Tezi). Istanbul Teknik Universitesi/Fen

Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

Grant’a (1991) gore ise strateji, “bir organizasyonun igsel kaynak ve becerileri ile
cevrede yaratilan firsat ve riskler arasinda sagladigi denge” seklinde tanimlamis ve
dogru stratejiyi tespit etmek icin bes asamadan olusan prosediir kaleme almistir (Bkz.

Sekil 8). Bunlar;

1) Firma kaynaklarinin analiz edilmesi

2) Firma yeteneklerinin degerlendirilmesi

3) Firma kaynaklarinin ve becerilerinin olasi kar potansiyelinin analiz edilmesi
4) Strateji se¢imi

5) Firma kaynaklar1 ve becerileri havuzunun genislemesinin saglanmasi ve

kalitesinin yiikseltilmesi (Soyer, 2007).
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4. Firma kaynak ve
yeteneklerini, dis firsatlara
bagh olarak, en iyi kullanan |—» Strateji
bir strateji se¢.

3. Kaynak ve yetensklerin kar
sajlama potansiyellenini
degerlendir:

a. Sdrddrdlebilir rekabet Rekabet
gstiniigi potansiyelled [ ™ Ostiinliigii
b. Getirilerinin firmaya mal

5. Doldurulmasi gereken

edilebilirligi
d kaynak bosluklarim
tamimila.
2. Firma yeteneklerini tanimla. Firma kaynak takbamni

tamamlamak, godaltmak

Firma rakiplerinden daha ! ¥
ve yenilemek igin yatinm

etkili bir sekilde neleri
yapabiliyor? —* Yetenekler yap-
Her bir yetenek igin girdi
kaynaklar ve her bir
yetenegin karmagikhgin
belirle.

1. Firma kaynaklann tamimla ve
sinfandir.
Rakiplers kryasla gicld ve
zayif yanlerini degerendir. — Kaynaklar
Kaynaklann daha etkin
kullarnim firsatlarim tamimila.

Sekil 8: Strateji Analizine Kaynak Esash Yaklasim

Kaynak: Soyer, A. (2007). Organizasyonlar i¢in rekabet iistiinliigti modeli olusturulmasi ve rekabet
iistiinliigii kaynaklarinin analizi. (Yayimlanmanus Doktora Tezi). Istanbul Teknik Universitesi/Fen

Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

Zahra ve Das ‘a (1993) gore; yaklagimin odagi, kit olan kaynaklarin ele gecirilmesi,
gelisiminin saglanmasi ve kontrol edilebilmesi ve bu olusturulan kaynaklarin belirlenen
hedefe bulagabilmek iizere stratejik olarak kritik olan noktada kullanilabilmesidir. Bahsi

gecen yaklasim sekil 9°da gorsellestirilmistir.
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5
Y
Kaynaklar imalat Stratejisi Rekabet Ustiinliigii
Fiziksel | Teknolojik Igerik | Uriin Teknolajisi
Enformasyonel Sireg Teknolojisi
flnansal Imalat Onceliklen Boyut (diizey) .
Insan 1 p si 3 Firma
Lre
—® Sirsg | Formeliik — —® Perormansi
i S Etkinlik
Analiz Kalitesi
Fiziksel | Un Enformasyon
Olmayan | Know-how Akig
Kdiltar
Organizasyon
A
4

Sekil 9: Kaynak Esash imalat Stratejilerinin Bilesenleri

Kaynak: Soyer, A. (2007). Organizasyonlar igin rekabet tistiinliigii modeli olugturulmasi ve rekabet
iistiinliigii kaynaklarinin analizi. (Yayimlanmanus Doktora Tezi). Istanbul Teknik Universitesi/Fen

Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

Uriin iiretim teknolojisi, yeni iiriinler ve hizmetler olusturulmasina yardimcidir. Siireg
teknolojisinde hammaddenin parga, yart mamiil ve son {lirline doniistiiriilebilmesini
garanti eder. Uretim Onceligi, iiretimin fonksiyonu igin oncelikli olan hedefleri ve
fonksiyonu olan amaglar1 yansitmaktadir. Oncelikler ise esnekligi, kaliteyi, hiz1 ve
hizmeti igermektedir. Uriin, siireg ve dncelik faktorleri birbiri ile baglantili oldugu igin
pazar olgusunda basar1 saglayabilmek igin koordineli olmalar1 gerekmektedir. Uretim
stratejisinin icerigi Onemli olsa da rekabet {stiinliigiiniin siirdiiriilebilir olmas1 igin
yeterli goriilmemektedir. Onemli olan bir diger hususta strateji gelistirme siirecine dnem
verilmesi gerekliligidir. Uretim stratejisini gelistirme siirecinde, tecriibeler, yeni
beceriler saglanmasi ve yeni tarz yaklasimlarin uygulanabilir olmas1 durumunda sz
konusu firmanin yeteneklerindeki benzersizlik orani arttirilabilmektedir (Zahra ve Das,

1993:aktaran, Soyer, 2007:35).
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Tampoe’nin (1994) modelinde ise temel yetkinlikler, paylagilmig kurumsal yon, pazarin
kaldiraglamas1 ve motive edilmis organizasyon faktorlerinin arasinda nedensel bir
iliskinin oldugunu varsaymaktadir. Sekil 10’de bu model ile organizasyonun karl
olarak  biiylimesini  silirdiirebilmesinin;  organizasyonun paylastigi  hedefleri,
organizasyonun motivasyonunun ve temel yetkinliklerinin birlestirilerek temel ve son
iriin  veya hizmetlerin {retilerek, vizyonun gerceklestirilebilmesiyle miimkiin

olabilecegini iddia etmektedir (Soyer, 2007)

~ Cevrenin ve organizasyonun T
. yeterdiklerinin anlagiimasi -

I Rakip

Vizyon \ Davraniglar
Paylagilan /'
Kurumsal Pazar
Y & Firsatian

Organizasyonel Temel & Nihai Sordarilelilir
Mativ g ™ ’ —*

asyon Uriin/Hizmetler Kar Buyime

F

Pay|a§||ﬁn Temel "Hel'ﬁﬂhet
Organizasyonel etkinlikler Ustunlu-ju
Odiiller
e L L L L L L T T T T Y

(Hissedar degeri
& gelir & perzonel

faydalan)
Sirdirilebilir [ Paylasilan Motive 1
| Temel yiaslh Pazar |
Karli =T o= Siratgjik = Olmus ®
- | Yetkinlik _ . Kaldiraglamasi|
Biylime | ¥an Qrganizasyon ]
Pazar _ J Rekabet . Pazar '|
Kaldiraglamasi | Ustdninga Flrsaﬂan.[

Sekil 10: Organizasyonel Motivasyon ve Performans

Kaynak: Soyer, A. (2007). Organizasyonlar i¢in rekabet iistiinliigii modeli olusturulmasi ve rekabet
distiinliigii kaynaklarimn analizi. (Yayimlanmamis Doktora Tezi). Istanbul Teknik Universitesi/Fen

Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.
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Firmalar, pazardakiler ile eslestirdikleri iiriinlerin hangisinin daha yiiksek siirdiirtilebilir
bir kar1 saglayabilme potansiyeli oldugunun tespiti i¢in, temel {iriinlerini ve bu lriinlerin
pazardaki konumlarmi gosterebilen bir tablo iiretmek zorunlulugundadirlar. Bunun
icinde asagidaki sekilde yer alan modelin kullanilabilecegi soylenmektedir. Bu model
ile siirdiriilebilir kar saglayan biiyiimenin, yiiksek oranli kar saglamasi, taklit
edilebilmesi zor ve esdegerli ve ikame olabilecek iiriinlerin karsisinda da rekabet
istiinliigli saglayabilen iirlinler ve hizmetler baglaminda tiireyebildigi hipotezine

dayandirilmaktadir (Tampoe, 1994: aktaran, Soyer, 2007:36-37).

Fakip Cevalu
Kolay + » For
Yiksek Temel | Tekel
+ Yetkinlik s
FPatentler
Kar Rekabet
Ustinltga
_" — L
Dagik Disiik

Pazar Giicinin Kaynaklan

Sekil 11: Pazar Yasam Stratejisi

Kaynak: Soyer, A. (2007). Organizasyonlar i¢in rekabet iistiinliigii modeli olusturulmasi ve rekabet
iistiinliigii kaynaklarinin analizi. (Yayimlanmanus Doktora Tezi). Istanbul Teknik Universitesi/Fen

Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

Sekildeki Tampoe’nin modeli 4 boyutludur. Sag en iist kdsede, firmanin temel
yetkinliginin olmasi nedeniyle en giiclii oldugu alandir. Bu alan firmanin pazarin ve
teknolojinin siirticiilerine uyumunu saglar. 2. bolim tekel durumuna yakin bir
pozisyonun temsilidir. Ciinkii firmanin rakipleri tarafindan taklidi olmayan ve yiiksek
kar olasiligina sahip, stratejik olan varliklara yahut iinline sahiptir. S6z konusu firmanin
amaci Uriiniinii veya hizmetini sag iist alandaki iki boliime yerlestirebilmek olmasi

gerekir. 3. alan yenilik¢i durum ve know-how saglayanlarin pozisyonunun temsilidir.
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Bu alanda firma belirli donemde yiiksek kar saglama ve pazara hakim olmaya yakin bir
potansiyele sahiptir. Fakat firmanin bu konum zaman igerisinde kendisini hizli takip
edenler sebebiyle zayiflar. 4. alanda da farklilastirici unsur fiyat ve yerdir ve buna baglh

olarak karin diisiik olmas1 muhtemeldir ( Tampoe, 1994: aktaran, Soyer, 2007:37).

Day (1994) calismasinda; pazar yonelimliligi tizerinde yeteneklerin etkilerini incelemis
ve sekil 12 yer alan modeli Onermistir. Day’e (1990) gore, firmalarin miisterileri
anlamadaki ve miisterileri memnun edebilmedeki istiinliikleri pazar yonelimlilik
ifadesidir. Pazar yonelimliligin temel Ozellikleri farklt c¢aligmalarda soyle

Ozetlenebilmektedir;

* Deshpandé ve dig.’e (1993) gore; Miisterinin ¢ikarlarini birincil tutan

inanclar kiimesidir.

= Kohli ve Jaworski’ye (1990) gore; Firmanin miisterileri ve rakipleri ile ilgili

bilgiler olusturabilmesi, yayabilmesi ve kullanabilmesidir.

= Shapiro (1988) ve Narver ve Slater (1990) Fonksiyonlar arasindaki
kaynaklarin koordinasyonlu kullanim1 ile yiiksek bir miisteri degeri

olusturmaktir (Soyer, 2007).
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Performans Ciktilan

F

Ustiinliik Konumlan

F 1

Avirt Edici Yetenekler
Sire¢ yonetimindeki
Ostinliklere x bilgi
entegrasyonuna x Ggrenmenin
yayilimmna dayanmr

F Y

!
Firma o Firma » Kurumsal Temel
Varhiklan h Yetenekleri - Yetkinlikler

= Olgek, kapsam ve
venmiilik

= Finansal kogullar

= Marka dederi

= Fiziksel konum

« Beceriler ve
biriktirilen bilgi

= Bir ig strecindeki
faaliyetierin yerne
getirilmesini sadlar

= Cesitli is hatlanm
kapsar ve destekler

Sekil 12: Rekabet Ustiinliigii ve Yiiksek Performans Kaynaklar
Kaynak: Soyer, A. (2007). Organizasyonlar i¢in rekabet iistiinliigii modeli olusturulmasi ve rekabet

iistiinliigii kaynaklarinin analizi. (Yayimlanmanus Doktora Tezi). Istanbul Teknik Universitesi/Fen

Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

2.2.1.3. Kaynaklara Dayal Yaklasimda Temel Kavramlar

Literatiirde Kaynaklara Dayali Yaklasima dair yazinlarda, 6ne c¢ikan kavramlar,
kaynaklar, yetenekler, yetkinlikler ve temel yeteneklerdir. Farkli arastirmacilarin bu
kavramlara getirdikleri tanimlamalar ve tespit ettikleri 6zeliklerine deginecek olursak,

baslicalar1 sunlardir.

Wernerfelt’e (1984) gore; kaynaklar isletmeye zayiflik veya iistiinliik saglayabilecek her
seydir. Barney’e (1991) gore; kaynaklar, isletme ozellikleri, orgiitsel siireg, iletisim
yetenekleri ve kaynaklarin tamami olarak ele almaktadir. Amit ve Schoemarker’a
(1993) gore; kaynaklar, isletmenin kontrolii altinda kullanilan unsurlarin tamami olarak
tanimlamaktalar. Day’e (1994) gore; kaynaklar, firmalarin biriktirdigi 6zel yetenek
yetenekler, bahsedilen bu kaynaklarin {stiin  bir sekilde

kaynagi olmakta,

konumlandirilmasi i¢in olanak taniyan unsurlar olarak diisiinmektedir. Kaleka’ya (2012)
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gore ise; kaynaklar, bilginin, bireysel becerinin ve iligkilerin, somut ile soyut birikimleri
olarak agiklanmakta, yetenekler ise, kaynaklardan stratejik olan ¢ikti doniistimiini
saglayabilen organizasyon siirecleri tanimlanmaktadir. Ulgen ve Mirze’ye (2004) gore;
yetenekler, kaynaklarin gorevini yerine getirebilmesi igin essizlestirilmesidir ve kaynak
stokunun beslenmis ve giincel olmasini saglar. Yazarlara gore, yetenekler, firmalarin,
sermayesinin, makinelerinin, techizatlarinin, binalariin gibi somut olan varliklarinin ve
patentleri, know-howlari, markalar1 gibi soyut varliklar1 yani sira firmanin bu
kaynaklar1 birlikte ve verimli bir sekilde kullanmasiyla is yapabilme kapasitesini
nitelemektedir. Gavronski vd. (2011) yetenekleri bir takim kaynaklarin harekete
gecirilmesi olarak tanimlamis ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli kaynagi olarak
gostermistir. Ciinkli yeteneklerin, satin alimi veya taklidi, {stiine yapilandirilan
kaynaklardan daha zor olmaktadir. Daha sonra yapilan c¢aligmalarda dinamik
yeteneklerin temelini olusturdugu ve yogun rekabet durumunda rahat bir ortam
sagladigindan dolay1 organizasyondaki bilgilerin esi olmayan bir yetenek oldugunu
ifade eder. Literatiire gore, temel yetenek olarak yer alan kavrama iliskin farkli yazarlar
tarafindan ¢esitli tanimlar yapilmaktadir. Firmalarin tiim faaliyetleri i¢inde daha fazla
uzmanligi olan ya da uzun vadede ortalamanin iizerinde basari elde edebilecegini
diisiindiigli faaliyet kollarmi ve firmanin temel isleri ifade edilmektedir. Farkli bir
acidan Kaynaklara Dayali Yaklasimda yetenekler, rekabette iistiinliik saglayabilmek
icin stratejik diizeyde onemi olan i¢ kaynak havuzu olarak ifade etmektedir (Barney,
1991; Wernerfelt, 1984; Krush, Sohi ve Saini, 2015: aktaran, Papatya, Papatya ve
Songur, 2015).

Kaynaklara Dayali Yaklasimda, Fahy’e (2000) gore kaynaklar, bir faaliyette
kullanilmadiginda, kendiliklerinden stirdiiriilebilir rekabet stlinliigi
tiretememektedirler. Bu sebeple, stratejik olarak tanimlanan kaynaklarin tam olarak
sirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli potansiyeli gerceklestirmeleri icin bu kaynaklarin,
tespiti, kullanimi, korunumu ve gelistirilisi konularinda yonetim statiisiindeki yonetici
veya yoneticiler ¢cok dnemli rol oynar. Farkli bir ifadeyle, firmanin ¢evreyle uyumu
kendi kendisine olmamakta, yoneticinin biling ve tutarlilik igeren se¢imleri ile
gerceklesmektedir. Boylece firmanin yonetilme yetene8i olgusu da siirdiiriilebilir

rekabet tistiinliiglinlin kaynagini olusturabilmektedir (Sevig¢in, 2006).
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Farkli arastirmacilar firmalarin kaynak portfoylerini farkli farkli kavramlar ile
aciklamaktalar. Wernerfelt so6zii gecen kaynaklari, sabit olan varliklar1 maddi kaynak,
plan ve proje olan kaynaklar1 maddi olmayan kaynaklar ve son olarak kiiltiir olgusunu
da kabiliyetler olarak tanimlamaktadir.  Burada bahsedilen kaynaklar; “maddi
kaynaklar” ve “maddi olmayan kaynaklar” olarak siniflandirilmaktadir. Prahalad ve
Hamel ise kaynaklari “temel yetenekler” olarak ifade ederken, Itami, Amit ve
Schoemaker “goériinmeyen varliklar”, Hofer ve Schendel’ de “ayirt edici yetenekler”

olarak ifade etmislerdir (Fahy, 2000: aktaran, Goral, 2009:128).

Kaynak ve kabiliyet kavramlar1 her ne kadar bazen ayni gibi kullanilsa da aralarinda
temel bir ayirim mevcuttur. Kaynaklar tiretim siirecine dahil olan tiim girdileri ve temel
analize konu birimi olusturmaktadirlar. Firmalarin kaynak tanimina, sermayesi, ¢alisan
becerisi, patent ve marka gibi unsurlar dahil olmaktadir. Kabiliyetlerde baz1 gorevlerin
ve faaliyetlerin yerine getirilebilmesi i¢in kaynaklarin bir araya getirilebilmesi giicii
olarak tanimlanir. Aksi takdirde kaynaklar kendi kendilerine verimli olamazlar. Amit ve
Schoemaker’a (1993) gore; kaynaklar, firmanin ya sahip oldugu ya da kontroliinde olan
varliklar, kabiliyetler ise firmanin sahipliginde bulunan kaynaklarin mal ve / veya
hizmet {iretebilmesi i¢in bir araya getirilebilmesi ve bunlarin kullanilabilmesi
yeteneginin ifadesidir. Kaynaklar firmalarin kabiliyetlerinin zeminini olusturmakta iken,
rekabet Ustiinliigiine asil sebep kabiliyetler gosterilmektedir (Grant, 1991, Amit ve

Shoemaker, 1993: aktaran, Karacaoglu, 2006:87)

Kaynaklar ve kabiliyetler ayrimi konusunda Makadok’un (2001) gelistirdigi sistematik
son yillarda aydinlatici bir yaklasim olarak degerlendirilmektedir. Makodak’a gore
kaynaklar, lisans sdzlesmesi, patentler, marka ve topraklar gibi gozle goriiliir olanlar,
fakat maddi olmasa da olan, ticaret konusu olabilen ve degerli varliklar ile olustugunu
ifade etmekte iken kabiliyetlerinde, gozle goriilmeyen, kesin maddi olmayan nitelikte
oldugunu ve bu sebeple de tam bir ekonomik karsilik degerlendirmesinin olamayacagini
savunmaktadir. Bu sebeple Prahalad ve Hamel (1990) ile Haanes ve Fjeldstad (2000)
gibi bir¢ok arastirmaci i¢in rekabet {istiinliigii elde etmede kabiliyetler temel baslangi¢
noktas1 kabuliindedir. Wernerfelt’in siralamasi Barney’nin de (1991) benimsedigi bir
yaklagimdir. Barney’e gore; firmalarin etken olan ve etkili olan stratejiler
gelistirebilmelerini  saglayabilen her seyi kaynaklar olarak degerlendirmektedir.

Prahalad ve Bettis’de (1986) firmaya has bu tarz 6zelliklere “firmalarin baskin mantig1”
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adm1 vermislerdir. Ilerleyen zamanlarda Prahalad ve Hamel’in (1990) yapmis oldugu
calismalarda ise igsel olarak degerlendirilen bu &zelliklere “temel yetenekler” adini
vermisler, Stalk, Evans ve Shullman ‘da (1992) benzer yakinlikta olan ‘“temel
kabiliyetler”i kullanmiglardir. Stratejik olan kaynaklar ve kabiliyetler aslinda genel
olarak paralel anlamda ve ayni anlamla birbirleri yerlerine de kullanildiklar:
goriilmektedir. Kavram olarak temel yetenekler daha ¢ok farklilagsma stratejisinin tanimi
ve uygulamasinin bulundugu ¢alismalarda bagvurulmaktadir (Barney, 2001; Foss, 1997:
aktaran, Karacaoglu, 2006: 88). Thompson ve Strickland’da (1995) temel yetenek
kavramini, rakiplerin elinde olamayan, kolay bir sekilde kopya edilemeyen ve uzman
bilgisi gerekli faaliyetlerin temsili olarak rekabet tistiinliigiiniin baslangi¢ noktasi olarak
ifade ederler. Bu yaklasim ekseninde Reimann’a (1982) gore; ozellikle iist yonetimin
mevcut yetenekleri gelecekte olasi bliylime durumu ve performans durumunu belirleyen
onemli bir etken oldugundan bahsetmektedirler. Prahalad ve Hamel’da (1990)
isletmelerin temel yeteneklerinin siirdiiriilebilir rekabet dstiinligiiniin 6nemli bir

saglayicist oldugu durumunu vurgulamaktadirlar (Karacaoglu, 2006).

Stratejik bir rekabet kaynagi unsuru olarak yetenekleri konumlandirip siirdiiriilebilir
rekabet {stlinliigli sartinin olmazsa olmazi haline goren arastirmacilar Prahalad ve
Hamel olarak goriilmektedir. Prahalad ve Hamel (1990) firma i¢inde paylasmaya dayali
bir 6grenmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan yeteneklerin, her ¢esit bilginin, ustaligin,
deneyimin, kiiltiirel kodlarin ve teknik siireglerin etkilesimiyle, firmaya has temel
yetenege doniistiiklerini ve bunun neticesinde kopyalanamayan rekabet giicli unsurlarin

olusturduklarimi ifade etmektedirler (Altuntug, 2009).

Prahalad ve Hamel’a (1995) gore; bir beceri, bilgi ve yetenek olgusunun temel yetenek

olarak degerlendirilmesi i¢in genel anlamda asagidaki 6zellikleri tagimasi gerekir;

* Firmanin uzun ve kisa vadeli yagsaminda temel olarak sayilabilmeli,
= Taklit edilebilme durumu gii¢ olmasi gerekir,
= Rakipler tarafindan kolaylikla goriilebilir olmamali,

* Firmanin vizyonunun ve stratejik olan hedeflerinin gergeklestirilebilmesinde

vazgecilemeyen nitelikte olmali,
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= Belirli olan bilgilerin, kaynaklarin ve siireclerin karisimindan olustugunu

temsil etmesi gerekli,

= Sonu¢ta ana iirlin niteliginde olan son (driinlerin {retilebilmesinde

kullanilabilir olmali,

* Firmalarin kiigiilmeye gitmesi, stratejik olan birlikleri olusturabilmesi,
sebeke organizasyonlara katilabilmesi, dis kaynak kullanimindan

faydalanabilmesi gibi kararlar1 alirken rol oynayabilmelidir (Goral, 2009).

Isletme yetenekleri, firmalarin stratejik amagclarini yerine getirebilmesinde destekleyen
biitiinlestirici eylemler olarak goriilmektedir. Ayrica rekabet performansinin énemli bir
katalizorii oldugu diistiniilmektedir (Vorhies, 1998; Yu vd. 2014; Grant, 1991: aktaran,
Papatya, 2017:4).

Grant’a (1991) gore; isletmelerin kaynaklar1 ve yetenekleri baglaminda getirileri

temelde iki faktdre dayanmaktadir bunlar;

e Kaynaklarin ve yeteneklerin isletmelere saglayabilecegi rekabet

istiinliigiiniin siirdiirtilebilir olmas1

e Kaynaklar ve yeteneklerden saglanabilen kazanclarin isletmeye mal

edilebilir olmasi

Isletmelerin kendini iistiin kilan kaynaklarinin uzun vadede degerini kaybetmesi ve/veya
rakiplerince taklit edilmesi ile sagladigi rekabet istiinliigli ve buna dair getirileri
zayiflama gosterir. Grant (1991); rekabet {istlinliigi durumunun siirdiiriilebilmesi igin
kaynaklarin ve yeteneklerin 4 temel 6zelligine vurgu yapar (Sevigin, 2009; Soyer,

2007):

» Dayaniklilik; kaynaklarin kalict olmasi, uzun 6miirlii olmasi

* Saydamlik; tam anlamiyla seffaf olmamali, rakipler tarafindan tam bilinememeli
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» Aktarila bilirlik; tam anlamiyla transfer edilememesi, isletmeler arasi hareket

edememesi
» Kopyalana bilirlik; tam anlamiyla kopyalanamamasi,
kopyalayamayisi

Tablo 6: Grant (2002) Firma Kaynaklarin Degerlendirme ve Simiflandirma

Kaynaklar

| Dgili Oellikler

Temel Giste rgeler

Madd Kaynaklar (Tangible Resources)

olugur.

— Biiyiiklik / &Slgek, yer / konom, teknik
karmamkhk we fabrika we techizann
esneklifl

— Yer ya da konum olarak bina ve arazinin
alternatif kullanime

— Hammadde rezervien

Finanzal Firmamn borglanma kabiliveti ve yaunmlanm | — Borg § Orsermaye Oram

Kaynaklar gergeklegtirmek igin igsel fon yaratma gilcii — Faaliyet Nakit Akiglary/Serbest
MNakit Akizlan

Fiziksel Fiziksel kaynaklar, firmamn Gretim olanaklan | —  Dwran warbklann  pivasa

Kaynaklar setl ve bunun malivet porisvonuna etkisinden degerien

— Sermaye donammunin kalitesi
— Fabrikalann Gloegi
— Sabit varhklann esnekli g

Madd (Nmayan Kaymaklar {Imtang be Reosurces)

ve finans gevmeleri, meveut ve potansiyel
cahzanlann da  dihil oldugo  tom
iedarikcilerle,  hikiimet:  ve  toplumla
iliskileri sonucu kazandig itibar,

Teknolojik — Fikn Milkiyet Haklarm: Patent portfoyii, | — Patentlenin Snemi ve sayis
Kaynaklar ielif ve ticari sirlar vh. — Lisansh paknt ve weliflernden
— Yenilikgi kaynaklar: Aragtirma olanaklan, | saglanan gelirker
teknik ve bilimsel konularda gahganlar — Ar-Ge calanlanmin  toplam
personel igindekl oram
— Arashrma olanagl sunulan yer
Vi SAYISEL.
Tubar — Marka sahipligi yoluyla tiketiciler nezdinde | — Marka tamnomashg
{Reputation) karamlan itibar — Marka degerd
— Tidketicilerle kurulan iliskiler sonwcu | — Tekrar eden almlann yiizdesi
firmamn mal ve hizmetleninin kalitesi ve | — Uriin performansimin
giivenilirliginin sagladig itibar kiyaslamah olarak Slgilmesi
— Lktmenin; hammadde saglayanlar, banka {Tiketici dermeklerinin

siralamalan vh.)

— KRurumsal itibar arastirmalan
Capital Dergisinin “Tirkiye" nin
En Begenilen Sirketlen™
arazhrmas: gibi

Insan KaynaklarniHuman Resources)

Cahsanlann; efHitim, staj ve deneyimkern
konusunda firma igin gereksinim duyulan
hecerilerinin belirlenmesi
Calisanlann  adaptasyonuyla
siratejik esnekligine katkilan
Calizanlann sosyal ve izbirigl becerilennin

firmanmn

firmamn  insan  kaynaklanm  Grgiitsel
kabiliyetlen: dionilgtiiriici sekilde
e lirkemesi

—  Cahzanlann  baghhk we sadakatinin

firmalarm rokabet istinligi saglamak we
strdiirmek icin tespit edilmesi

— Cahsanlann egitim, teknik ve
mesleki nitelikler
Firmarun endiistri  karpsmda
galiganlarna  =agladifd  gdreli
fayda
— Endistri iliskikerinde vasanan
sorunlardan kaynaklanan kayip
giin yiizdesi
— Devamszhk oram
— Lzptren devir oran

Kaynak: Karacaoglu, K. (2006). Rekabet iistiinliigii saglamada Endiistri Temelli Ve Kaynak Temelli

Bakus A¢isi: Kayseri’'de faaliyet gosteren imalat sanayi isletmeleri i¢in bir model énerisi.

(Yayimlanmamus Doktora Tezi). Ankara Universitesi/Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.
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Grant ve Jordan’a (2014) gore; firmalar i¢in maddi olmayan kaynaklar, maddi olan
kaynaklardan daha degerli olmaktadir. Ancak maddi olmayan kaynaklar finansal
tablolarda raporlanamadigi i¢in veya degeri diisiik gosterildigi i¢in firmalarin defter
degeri ile borsa degeri arasindaki fark agilmaktadir (Tutkavul, 2016). Tabi ki marka ve
marka algisinin getiri sagladigi durumlar disiiniildiiglinde bunun aksi bir durumla
firmanimn marka degeri yani dolayisiyla borsa degeri, defter veya varlik degerlerinin

uzerinde de olabilmektedir.

2.2.1.4. VRIO Catis1

Kaynaklara Dayali Yaklagimin temel varsayimlarina degindigimiz baslikta, bu
varsayimlarin kaynaklarin heterojen olmasi ve devinimsiz olmasi olarak tanimlayan
arastirmact Barney’ nin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayabilmek i¢in kaynaklarda
olmas1 gereken oOzellikleri tespit ettigine yer vermistik (Bkz. Sekil 8). Literatiire
bakildiginda stratejik analizler icin VRIO (value ((degerli)), rarity ((nadir)), imperfect
imitability ((taklit edilebilirlik)), organization ((organizasyon)) ) veya VRIN (value
((degerli)), rarity ((nadir)),imperfect imitability ((taklit edilebilirlik)), nonsubstitutebility
(( ikame edilebilirlik)) ) ¢atis1 olarak degerlendirilen bu kaynaklarin 6zelliklerine burada
kisaca agiklama getirilecektir. Barney (1991), Bharadwaj ve dig. (1993), Hamel (1994),
Yeoh ve Roth (1999) ve Hafeez ve dig. (2002a) gibi yazarlar siirdiiriilebilir rekabet
ustiinliigiine sahip olabilecek isletme kaynaklarinin 6zellige sahip olmasi gerektigini
savunmaktadir. Ve c¢ogu arastirmada yaygin olarak kabul gormekte ve referans
gosterilmektedir (Goral, 2009; Karacaoglu, 2006; Karacaoglu, 2011; Tutkavul, 2016;
Sevicin, 2006; Soyer, 2007):

1) Degerli Olmah: Fahy’e (2000) gore; kaynak yaratigi deger oOlgisiinde
degerlidir. Bowman ve Ambrosini’ye (2003) gore; kaynak maliyeti diisiirme
veya Uriinii farklilastirma Olcilisiinde degerlidir. Barney’e (1991) gore ise;
kaynaklar yalmzca degerli olduklarinda rekabet {stinliigiiniin kaynagi

olabilmektedirler.

2) Nadir Olmah: Barney’e (1991) gore; nadir olmasi yani kaynagm kit olmasi
rakip isletmelerde bulunmamasi anlamini tasimaktadir. Ve bir kaynagin rekabet

Uistiinliigii liretme potansiyeline sahip olmasi demek, hem degerli hem de nadir
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3)

4)

yani kit olmasi demektir. Hoopes, Madsen ve Walker’a (2003) gore; bir

kaynagin kit olmasi o kaynagin arzinin talebinde daha az olmasi halidir.

Taklit Edilemez Olmali: Barney’e (1991) gore; siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigii saglayabilmek i¢in, degerli ve nadir olan kaynaklarin rakipler
tarafindan da taklit edilemez olmas1 gerekmektedir. Peteraf (1993) tarafindan;
firmalar1 rakiplerin taklit edebilmesinden koruyan mekanizmalara ‘izolasyon

mekanizmalar1” denmektedir. Bunlarin 6nemli goriilenleri;
e Nedensel bulaniklik
o Tarihsel ozgiiliik

o Sosyal karmasiklik olarak gosterilmektedir. Barney’e (1991) gore; firma
kaynaklarinda bu 3 6zellikten en az biri mevcut ise, sz konusu kaynak

taklit edilemez olma 6zelligi tasimaktadir.

ikame Edilemez Olmali: Bowman ve Ambrosini’ye (2003) gore; ikamesiz
olmak demek, so6z konusu kaynagin yerine gecebilecek ve kolaylikla ayni
etkilere sebep olabilecek farkli kaynaklarin koyulamayisi anlamini tasimaktadir.
Farkli bir degisle, planlanan strateji farkli iki kaynakla da uygulanabiliyorsa, bu
kaynaklar birbirlerinin ikamesi olmaktadirlar. Barney’e (1991) gore; s6z konusu
kaynaklarn siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii potansiyeli liretme yetenegine sahip
olabilmesi i¢in degerli, nadir, taklit edilemez olmasinin yaninda ikamesiz de

olmasi1 gerekmektedir.

Veya Organizasyon/ Orgiitlenme Olmah: Literatiirde baz1 kaynaklarda ikame
edilemez olma 4. madde olarak gecerken bazilarinda 3. madde olan taklit
edilemez olma ile birlikte degerlendirildigi durumda 4. madde organizasyon,

orgiitlenebilme becerisi olarak yer almaktadir.

Firmalarin rekabet iistiinliigli olusturabilme potansiyelleri, kaynak ve kabiliyet
ozelliklerinin degerli ve nadir olmasi ile taklit edilemez olmasina baghdir. Bu
durumda bu potansiyel kaynak ve kabiliyetlerden maksimum fayda
saglayabilmek icin bunlarin ¢ok iyi organize edilmesi gerekir. Yani firmanin
kaynak ve kabiliyetlerinin rekabetci iistiinliik saglayabilmesi i¢in en iyi sekilde

orgiitlenmis olmasi durumudur. Amit ve Schoemaker (1993) organizasyon
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konusunu incelerken; firmanin yapisinda bulunan, resmi raporlamalarin
teknikleri, yonetimin kontrolii sistemleri ve ticret politikasinin durumu gibi
bircok 0geyi bu kapsama dahil etmekte ve bunlara tamamlayici kaynak ve
kabiliyetler demektedir. Ciinkii bu 6gelerin tek baslarina rekabet iistlinligi
saglama potansiyeli yoktur. Fakat diger kaynak ve Kkabiliyetler ile birlikte bir
arada olduklarinda firmalarin tam anlamiyla rekabet istiinliigli potansiyelini

ortaya ¢cikarmasini saglayabilirler (Karacaoglu, 2006).

Yukarida deginildigi ilizere; Barney (1991) ve Grant’a (1991) gore; isletmeye has
kaynaklarin ve yeteneklerin taklit ve ikame edilebilmesini dnleyen mekanizmalar olarak

gosterilen;

Nedensel Bulaniklik/Belirsizlik; Lippman ve Rumelt’e (1982) gore; Kkisilerin
gerceklestirdigi eylemler ve bu eylemlerin sonuclar1 arasinda nedensel baglanti
dogasindaki belirsizlik durumunun ifadesidir. Farkli bir deyisle yazarlara ek olarak
Reeds ve Filippi’de (1990) siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve isletmeye has kaynaklar
arasinda bulunan baglantinin anlasilamayisi veya eksik anlagilmasi seklinde

tanimlamisglardir.

Tarihsel Ozgiilitk veya Tarih Bagimhlik; kaynaklarin ve yeteneklerin kendilerine
Ozgiin tarihsel kosullarla elde edilebilecegini ifade etmekte olup, isletmelerin bazi
kaynaklar1 elde edebilmesi ve bu kaynaklardan fayda saglayabilme yeteneginin belirli

zaman ve yer kosullarina bagli oldugunu savunur.

Sosyal Karmasiklik; Reeds ve De Filippi’e (1990) gore; miisteri, tedarik¢i, ¢alisan ve
yonetici olan herkesin kendi aralarindaki ve birbirleri ile de olan iligskilerinden olusan

karmagik stire¢ olarak tanimlanmaktadir (Bagis ve Hiziroglu, 2017).
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2 A Kurum Rekabetci
Deger Az Bulunma Taklidi Zor Destegi Cikarmlar Performans
Havi Rekabetgi Normalin
- Dezavantaj Altr
Rekabetci
Evet Hayir o Normal
; Parite
Evet Evet i Gegici RC}.\H‘K:I No{(Am'n]m
= Avantaji Ustil
Siirdiiriilebilir Notmalin
Evet Evet Evet Rekabet e
z Ustil
Avantaji

Sekil 13: VRIO Catisi

Kaynak: Tutkavul, K. (2016). Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet giicii ve rekabet iistiinliigii saglamada
verecekleri stratejik kararlarin Kaynak Tiiketim Muhasebesi Modeliyle dogrulanmasina yonelik amprik
bir ¢alisma. (Yayimlanmamis Doktora Tezi). Dumlupinar Universitesi/Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Kiitahya.

Rekabet istiinliigii saglayabilmede temel bilesenler, firmayi basarili kilacak, fark
yaratip bunlarin basarili olarak uygulanmasini sagmay1 kapsarken, tamamlayic1 bilesen
olarak ise, firmalar i¢in genel olarak uyulmasi gerekli olan ilkelerin ortaya konuldugu
ve firmanin nereye ulasmasi gerekliligi durumundaki zorunlulugu nitelemektedir
(Papatya, 2007: aktaran, Oncel, 2010: 51-52). Rekabet iistiinliigii saglamada temel
bilesenler, deger iiretme ve yenilik yapma/yaraticik, tamamlayici bilesen ise kurumsal

itibardir.

2.2.1.5. Deger Zinciri Analizi
2.2.1.5.1. McKinsey Deger Zinciri

Grant (2002) deger zinciri analizlerinin; firmalar tarafindan kontrol edilen finans, fiziki,
birey, Orgiit kaynaklar1 ve kabiliyetlerinin tanimlanmasmma yardimci olarak
gelistirildigini ifade etmektedir. ilk deger zinciri, yonetim damigmanlik sirketi McKinsey
and Company tarafindan gelistirilmistir. Sekil 14’de goriilen McKinsey danigmalik
firmasinin gelistirdigi basit deger zinciri modeline gore; iiretim Oncesi teknoloji gelisim
siirecinden imalat ve satis sonu servis hizmetleri gibi 6 ayr1 faaliyetin her zaman goz
oniine alimmas1 gerekliligini savunmaktadir. Farkli firmalar deger zinciri baglaminda

belirli bir faaliyet noktasina odaklanabilmektedirler. Boylece gerekli asamayla ilgili
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uzmanlik veya kabiliyetlerinin gelismesini saglayabilirler. Ornek olarak ise; Japon
firmalarinin, baglarda ayirt edici yeteneklerini iiretim siirecleri alaninda yaparlarken,

daha sonraki zamanlarda ise tasarim siireclerinde gelistirdikleri verilebilir (Goral, 2009).

Teknoloji \ Uriim Tasa- > Uretim > Pazarlama \\ Dafitm Servis
Greligtinme / mm /

Eaynask Islev Hammadde Fiyat Kanallar {Farant
FEamagikhk Fizikszel Eapasits Feklam Birlegtinne Hiz
Patantler Ozellikler Tedank Tumndurma Stoklams Fiyat
Urriin. Siireg Estetik Fommm yer Armbalaj Depolama

secimi Ealite MMontaj Marka Makliyve

Sekil 14: McKinsey Yonetim Damismanlhik Sirketi Tarafindan Gelistirilen Genel
Deger Zinciri Modeli

Kaynak: Goéral, R. (2009). Siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii saglamak icin stratejik teknoloji yonetimi ve
otomotiv yan sanayi firmalart tizerine bir aragtirma. (Yayimlanmamis Doktora Tezi). Selguk

Universitesi/Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya.

Vernon Wortzel ve Wortzel’ e (1997) gore; deger zinciri analizi, firma faaliyetlerinin
sistematik bir sekilde siniflandirilmasi ve goriilebilmesini miimkiin kilan bir arag
seklinde tanimlanmaktadir. Carpenter ve Sanders’e (2007) gore; firmalar deger zinciri
analizini uygulayarak ayni faaliyetleri gerceklestirebilmek i¢in daha iy1 ve/ veya daha
farkl1 yollara ulasabilmektedirler. Mirze’ye (2014) gore ise; deger zinciri analizi,
firmalara olagan faaliyetlerini birbirleriyle baglantili bir sekilde inceleme ve deger
yaratabilen yeni teknikler vasitasiyla mevcut faaliyetlerini olumlu olarak

gelistirmelerine imkan1 saglamaktadir (Tutkavul, 2016).

Porter’a (1998) gore; rekabet Ustlinliigii avantaji elde edebilmek firmalarin biiyiik ve
kiiclik biitiin faaliyetlerinin basarisi ile saglanabilmektedir. Firmalarin tiim faaliyetleri
rakiplerine gore ¢cok daha fazla deger yaratabildigi 6l¢iide firma igin rekabet iistiinliigii
saglayabilmektedir. Degerin olusup olugsmadig tiikketicinin satin almis oldugu mal veya
hizmete dair algis1 sonucunda ortaya ¢ikabilmektedir. Tiiketici standart bir {irlin veya

hizmeti Tiiketici standart olan iirlin veya hizmeti daha diisiikk bir maliyetle elde ettigi
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diisiincesinde oldugunda ya da iiriin veya hizmete karsilik 6dedigi maliyetten daha fazla
yarar elde ettigine inandig1 zaman deger yaratilabilmis demektir. Firmalarin faaliyetleri
neticesinde rekabet tstlinliigli olusturabilen degerlerin temel olarak 2 sekilde olustugu

ifade edilmektedir;

» Faaliyet maliyetlerinin disiiriilmesi neticesinde maliyet avantaji saglayarak

deger artis1 elde edilmesi,

= Uriin veya hizmetlerin tiiketicilerin deger verebildigi bir farklilik yaratabilmesi
ve bu durum ile piyasadaki fiyat uygulamasinin iizerinde bir fiyat uygulayarak

deger artiginin yaratilabilmesidir (Gdral, 2009).

2.2.1.5.2. Porter Deger Zinciri

Porter (1998) tarafindan gelistirilen deger zinciri Mc Kensey’nin deger zincirine gore
daha karmagik olarak ifade edilmektedir. Firmaya bir biitiin olarak bakildiginda rekabet
istiinliigii olgusu anlasilamamakta, ancak firmadaki tasarim, iiretim, pazarlama, dagitim
ve Urilin destek faaliyetleri gibi biitiin faaliyetlerden ortaya ¢ikmaktadir. Bunlarin hepsi
firmanin farklilagsma saglamasi ve optimum maliyet pozisyonuna ulagmasia katki
sagladigim1 savunmaktadir. Tiim bu faaliyetlerin sistematik bir sekilde analiz edilmesi
ve aralarindaki karsilikli iligskinin rekabet istlinliigii saglamada kaynak oldugunu g6z
oniline sermek ancak deger zinciri analizi ile miimkiin goriilmektedir. Bu analiz firma
icinde maliyet unsuru olan faaliyetleri anlamak ve farklilastirma stratejisi icin mevcut
olan ve potansiyel kaynaklarin ayri ayr1 bir arada bulundurulabilmesin, temel alan
analizdir. Deger zinciri analizine gore firma stratejik Oneme sahip faaliyetleri
rakiplerine gore daha ucuz maliyetle veya daha iyi bir sekilde bulusturabildiginde

rekabet iistiinliigli kazanabilir (Karacaoglu, 2006).

Rekabet istiinliigii, en temel ifadeyle firma maliyetlerinin {izerindeki bir seviyede,
tilketici i¢in deger yaratilabilmesi olarak tamimlanmaktadir. Rekabet olgusu
baglamindaki deger, firmanin tiiketicilere sagladig: iiriin veya hizmet i¢in tiiketicinin

O0demek isteyebilecegi tutardir (Porter, 1998: aktaran, Karacaoglu, 2006: 108).
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isletme Altyapis

Destek insan Kaynaklan Yanetimi
Faaliyetleri Teknoloji Geligtirme
Tedarik
Ig __— Dig Pazarlama | Satis Sonrasi
—_ Uretim 2
Lojistik Lojistik ve Satig Hizmet

Temel Faaliyetler

Sekil 15: Porter'in Deger Zinciri Modeli

Kaynak: Goéral, R. (2009). Siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii saglamak icin stratejik teknoloji yonetimi ve
otomotiv yan sanayi firmalart tizerine bir aragtirma. (Yayimlanmamis Doktora Tezi). Selguk

Universitesi/Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya.

Porter’a (1998) gore; bir firmanin deger zinciri deger sistemi olarak da adlandirilan bir
dizi faaliyet oriintlisiinden meydana gelmektedir. Rekabet iistiinliigliniin kazanilabilmesi
ve bunun siirdiiriilmesi yalnizca firmanin deger zincirinin anlagilmasi sonucunda degil,
firmanin biitiin deger sistemi igerisinde nasil bir konumda oldugu ile de baglantilidir.
Her firmanin deger zinciri farkli 6zelikler baglaminda birbiri ile bagl destek ve temel
faaliyetler olarak 9 jenerik faaliyet kategorisi ile olusmaktadir. Deger zinciri, temel
faaliyetler, destek faaliyetler ve kar marjindan olusan toplam degeri vermektedir. Temel
faaliyetler ve destek faaliyetler firmanin siirdiirmekte oldugu fiziksel ve teknolojik olan
faaliyetlerdir. Bunlarin tiiketiciler i¢in degerli olan {irlin veya hizmetin olusturulmasinda
kullanilmaktadir. Marj kavrami ise degerli faaliyet olusumu sonucunda ortaya ¢ikan ve
toplam maliyet ve toplam deger arasinda olusan farktir. Sekil 16’da goriildiigi iizere;
destek faaliyet olan yonetim/isletme alt yapisi, temel faaliyetlerle baglantisi olan bir 6ge
olarak goriilmemektedir. Fakat tiim deger zincirini destekleyen ozellikte onemdedir.
Y 6netimin/isletmenin alt yapis1 disindaki destek faaliyetlerin tiimii hem kendi igerinde
hem de temel faaliyetlerle iligki icerisinde oldugu goriilmektedir. Deger zincirinde ve

destek faaliyetler kapsaminda yer alan teknoloji gelistirme baglaminda Porter yapmis
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oldugu agiklamalarda; ar-ge kavraminin daha dar anlamli ¢agrisimi sebebiyle teknoloji
gelistirme kavramini kullandigini ifade etmektedir. Firma yonetimi kavrami ise; genel
yonetimi, planlamayi, muhasebeyi, finansi, hukuk, merkezi idare iligkileri ve kalite
yonetimi vb. bir¢ok faaliyeti kapsamakta ve oteki destek faaliyetlerin aksi olarak deger
zincirinin tamamint kapsamaktadir. SOyle ki yalniz basina bir faaliyetler biitliini
seklinde alinamaz. Tim temel ve destek faaliyetler ile ilgili rekabet ustiinliigi
saglamada farkli etki eden 3 faaliyet olarak; dogrudan faaliyetler, dolayli faaliyetler ve
kalite giivence faaliyetleri gosterilmektedir. Buradaki dogrudan faaliyetler, tiiketiciler
icin dogrudan deger yaratabilen, tasarim, reklam, satis giicii ve montaj gibi faaliyetler
iken; dolayl faaliyetler ise bu ana faaliyetlerin siirdiiriilebilmesini saglayan bakim
onarim faaliyetleridir. Diger faaliyetlerin kalitesinin yiikselmesi i¢in yapilan; izleme,
analiz, test ve gozlem gibi faaliyetlerde kalite giivence faaliyetlerinin kapsamidir. Fakat
genellikle kalite giivence faaliyetleri ve dolayli faaliyetler maliyet unsuru goriiliir. Bu
dolayli, dolaysiz ve kalite giivence faaliyetleri, olarak ayrilan 3 baslik hem temel
faaliyetlerin hem de destek faaliyetlerinin i¢ine yer aldigi Porter’in degerlendirmesidir
(Karacaoglu, 2006).

Sonu¢

Tez ¢alismasinin bu béliimiinde; boliimiin arastirma sorunsali Su endiistrisinde rekabet
tstiinliigtiniin dayanaklar: nasil agiklanabilir? sorusuna yanit vermis olmak iizere yer
verilen rekabet, rekabet dustiinliigii ve ilgili yaklasimlar agiklanmigtir. Stratejik
yonetimde rekabet istiinliigli saglayabilmenin gereklilikleri olarak, endiistride faaliyet
gosteren tlim rakipler ve paydaslarin 6nemine deginilmistir. Bu baglamda Pozisyon
Yaklasimi firmanin dis ¢evresini ele alirken, Kaynaklara Dayali Yaklagim firmanin i¢
cevresini ele almakta ve kaynaklara ve yeteneklere odaklanmaktadir. Kaynaklara Dayali
Goriise gore, gorlisiin temel kavramlar1 kaynak ve yetenekler, gorlisiin temel
varsayimlar:t olan heterojen olma ve devinimsiz olma 0Ozelligini saglayabildiginde
firmaya endiistride rekabet iistiinliigii saglayabilecegi ifade dilmektedir. Arastirmamizin
temel sorunsali su endiistrisinde rekabet iistiinliigii saglamanin dayanaklarinin neler
oldugu hususuna agiklama getirebilmek iizere, yine arastirmamiz baglaminda ele

aldigimiz Kaynaklara Dayal1 Goriisiin arglimanlariyla nasil agiklanabilecegine agiklik
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getirmesi beklenen 3. boliime, tartismanin arka planini olusturulmasinin bu bdliimde

tamamlanmasi saglanmistir.
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BOLUM 3: SAHA ARASTIRMASI ve ANALIZIN SUNUMU

Giris

Tez ¢aligmasinin 3. ve son boliimii olan bu boliimde; su endiistrisinde rekabet iistiinliigii
saglamanin dayanaklar: neler? seklindeki temel tez sorusuna, aradigimiz cevap
kapsaminda gergeklestirilen saha c¢alismasina yer verilecektir. Saha ¢alismasi
kapsaminda ambalajli su endiistrisinde faaliyet gdstermekte olan firmalarin ist diizey
yoneticileri ile gerceklestirilmis olan yar1 yapilandirilmis formattaki miilakat sorularina
verilen cevaplarin, nitel analiz yontemiyle yorumlanmasi sonucunda, tezin temel sorusu
yanitlanmistir. Tezin temel sorunsalina yanit aranmakta olan bu boéliimde; miilakatlar
sonucunda yapilan degerlendirmeler ile su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin
dogrudan / i¢sel dayanaklart nelerdir? bu ana tema olan soru altinda olusturulan

temalar, kodlar, alt kodlar ve in vivo kodlar ile analizin sunumu gergeklestirilecektir.

3.1. Analizin Yontemi

Bu tez c¢alismasinda; Su endiistrisinde rekabet iistiinliigii saglamanin dayanaklarinin
neler oldugunu kesfetmek iizere arastirma yontemi olarak nitel arastirma segilmistir.
“Nitel arastirmalarin temelinde, kesfedilmek istenen temel bir olgunun/konun varhig
50z konusudur ve bu olgu/konu ogrenmek ya da calismak isteyeceginiz esas fikir

olmaktadwr”(Creswell, 2019).

Kesfedilmek istenen arastirma sorusunun yanitina ulastiracak yontemin tekniginin
seciminde; Creswell’in (2019) ifade ettigi “nitel arastirmalar; ¢calismanin karmasik bir
tasvirini ve bireylerin konu ile ilgili sahip olduklar: farkli bakis acilarini sunmamizi
olanakli kilar” yaklasiminin esas alinmasiyla, yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi ile
arastirmanin yapilmasi uygun gorilmiistiir. Yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi;
Altunisik vd.’ne gore de “Miilakat tiirleri dikkate alindiginda, en makul yolun yart
bicimsel miilakat oldugu goriilmektedir. Boylece miilakat¢t hem konuya iliskin doyurucu
bilgi edinme, hem de miilakati belli bir seyirde gotiirme sansina sahip olur. Ayrica
cevaplayana da kendisine gore nemli olan hususlart vurgulama imkdni taninmis olur”
ifadesinde yer aldigi iizere diger miilakat tekniklerinden pozitif olarak ayrildigi
goriilmektedir. Yart yapilandirilmis miilakat i¢in soru listesi; arastirmaci tarafindan

hazirlanmis, bu hazirlanan taslak tez danismanin ve soru setinin hazirlanmasina destek
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veren diger bir uzmanin destegi ile ekleme ve ¢ikartmalar yapilarak son halini (Bkz.
Ek:1) almistir. Nihai soru seti 18 adet sorudan olusmakta olup; baz1 sorular, alt sorulari

ile alinabilecek yanitlarin odaklanmasina ¢alisilmistir.

Aragtirma konusunun hedef endiistrisi olan su endiistrisi, arastirmacinin ge¢mis is
deneyimi alani olmasi sebebiyle belirlendigi i¢in, aragtirma 6rnekleminin se¢iminde bu
arka plan bilgisinden yararlanilmistir. Ayrica aragtirmacinin bulundugu lokasyon
itibariyle de c¢ok sayida ambalajli su iireticisi firmanin faaliyet gosterdigi bir sehir
olmasi, belirli bir endiistriye odakli aragtirmanin Orneklem se¢iminde avantajini

olusturmaktadir.

Firmalarin kisa tamitim bilgileri, miilakat¢i yoneticilerden ve firmalarin web

sayfalarindaki bilgilerden yararlanilarak asagidaki sekilde olusturulmustur.

Firma 1 (F1): Anonim sirket yapisinda, aile sirketi olup, farkli sektorlerde hizmet
vermekle birlikte yaklagik 20 yildir su endiistrisinde bulunmaktadir. Arastirmaya konu
marka disinda; sdylemlerince, farkli bir lokasyonda ufak bir firmalariin daha oldugu ve
farkli bir marka ile yaklasik 20 yildir su endiistrisinde bulunduklarini ifade etmekteler.
Firmanin arastirmaya konu markasinin projelendirilmesi 2007 yilinda yapilmis olup
2012 yilinda fabrika faaliyetine baslamistir. Fabrika mevcut kapali alani yaklasik
20.000 m? dir. Fabrikada su anda 110 calisan bulunmaktadir. Ayrica firma Avrupa,
Ortadogu ve Cin gibi tilkelere ihracat yapmaktadir.

Firma 2 (F2): Anonim sirketi yapisinda olup, vakfa ait girkettir. “Yar1 devlet tesekkiilii
sayilir vakifiz” seklinde ifade edilmistir. 2011 yilinda kurulmustur. Tesis 12.500 m?
kapali, 57.500 m? a¢ik olmak iizere 70.000 m? alan iizerinde kuruludur. Firmada 100
calisan bulunmaktadir. Firmada uluslararasi alanda bilinirligi olan bir su markasina da

fason tiretim yapmaktadirlar.

Firma 3 (F3): Anonim sirket yapisindaki firmanin tesisi 2004 yilinda Tiirkiye’nin 6nde
gelen bir holdingi tarafindan kurulmus olup, zaman igerisinde 4. Sermaye degisimini
yasamistir. Son olarak yine Tiirkiye’nin 6nde gelen, gida alaninda faaliyet gdsteren bir
holdingi tarafindan kendi stratejik doniisiim kararlar1 geregi, endiistriden ¢ekilmeleri
gerekcesiyle, Japon bir firmaya % 90 hissesinin devri ile son yonetimi 2016 yilinda bu
Japon sermeyesi tarafina ge¢mistir. Sadece su degil icecek grubu olarak devralan

firmanin biinyesinde su an; gazli icecekler ve meyve sular1 ile su ve maden sular
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seklinde siniflayarak yonettikleri 6 fabrika bulunmaktadir. Arastirma alanimiza esas su
kismi i¢in goriisiilen, 2004 te kurulmus, dogal mineralli su iiretimi yapilan lokasyonun
disinda bir lokasyonda yaklasik 2-3 yil 6nce satin alinan su fabrikasinda dogal kaynak
suyu tiretimi yapilmakta ve farkli bir lokasyonda da maden suyu fabrikasi
bulunmaktadir. Markanin ortaya ¢iktig1 ilk tesiste yaklasik 200 ¢alisan bulunmakta
olup, 2. su fabrikasinda 80-90 calisan ve maden suyu fabrikasinda da 35 calisan
bulunmaktadir. Firma basta Avrupa Birligi iilkeleri olmak iizere Avustralya ve Amerika

gibi 25 iilkeye ihracat yapmaktadir.

Firma 4 (F4): Anonim sirket yapisinda olan firma, 1996 yilinda tankerlerle dolum
yaparak endiistrideki ticari hayatina dogal kaynak suyu olarak baglamis olup, 2001 ve
2004 yilinda ilgili yasal diizenlemeler neticesinde yerlesik diizene (tesislesme)
gecilmistir. Firma kurulusundaki sermaye sahipleri degiserek 2010 yilinda 2 ortakli bir
hissedarlik olusmustur. Halihazirda firma sahiplerinin aile sirketleri bulunup farkli
alanlarda da ticari faaliyetleri mevcuttur. Ayni1 zamanda firma 2010 yilindan itibaren
dogal mineralli su olarak tretim yapmaktadir. Firma 2011 yilinda ticari unvan
degisikligine gitmis olup, yine anonim sirket yapisindadir. Fabrika 6.000 m?’si kapali
olmak iizere toplamda 28.000 m? alan iizerinde kurulmustur. Firmada fabrika ve
depolar1 da dahil olmak {izere yaklagik 150 ¢alisan bulunmaktadir. Firma 10 iilkeye

thracatta yapmaktadir.

Firma 5 (F5): Anonim sirket olan firma, tamami Tiirk sermayeli bir holdingin
biinyesinde bulunmaktadir. Holding biinyesinde gida alaninda su markasi ile ayn1 marka
olarak iretimleri de bulunmaktadir. Firma 1984 yilinda, Tiirkiye’de ambalajli su ile
endiistriye giris yapan ilk markadir. 1985 yilinda PVC ambalaji ilk kez kullanan firma,
yine ayn1 yil Almanya’ya ilk ihracatin1 gergeklestirmis olup, 1989 yilinda Tiirkiye’nin
toplam su ihracatinin % 90’mmin firma tarafinda gergeklestirildigi bilgisi
paylasilmaktadir. Firma 1997 yilinda ilk kez pet sise ve 2002 yilinda ilk kez damacana
ambalaj olarak {iiretim yapmistir. Holdingin merkezi olan lokasyonda ilk iiretime
baslayan firma; zaman igerisinde farkli bir lokasyona (ayn1 zamanda kaynak) ge¢mis ve
2003 yilinda farkli 2 lokasyonda 2 fabrika daha alarak tesis sayisini arttirirken, 2016
yilinda eklenen yeni lokasyon ile halihazirda 4 fabrika ile faaliyet gostermektedir. Firma
2013 yilinda maden suyu ¢esitlerini su markasi ile ayn1 marka olarak pazara sunmus

olup halihazirda maden suyu iiretimini fason olarak yaptirmaktadir. Firma igecek
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alaninda portfoyiinii genisleterek 2017 yilinda meyveli gazli su ve limonata ile 2018
yilinda kaynak suyu dolumuna ek olarak gazli ve gazsiz meyveli icecek iiretimi de
gergeklestirmeye baslamis olup, bu kapsamda ¢’... Su A.S.”” olan unvanini 2019 yilinda
... Su ve Igecek A.S.”” olarak degistirmistir. Holding biinyesinde 7600 ¢alisan
bulunup, 500-550 kisi kadar1 su ve igecek biinyesinde calismakta ve goriisiilen
lokasyondaki tesiste de 60 ¢alisan bulunmaktadir. Uriinlerin {iretim dagilim1 lokasyonlar
arasinda; iretilecek iirlin ¢esidine uygun su kaynagi ozellikleri ve lojistik planlama
avantajlarina uygun olarak planlanmis ve yapilandirilmistir. Firma 26 {ilkeye ihracat

yapmakta olup, goriisiilen lokasyonda ihracat iiretiminin % 90-95’i yapilmaktadir.

Ayrica Almanya i¢in ozonsuz iiretimde yapilmaktadir.

Firma 6 (F6): Anonim sirket yapisinda olan firma, Tiirkiye’de tamami borsaya agik bir
holdingin 33 firmasindan biridir. Holding 4 y1l kadar 6nce isim degisikligine gitmistir.
Firma 1993 yilinda tankerlerle su istasyonlarina dagitim ile basliyor ve sonrasinda 3
It.’lik cam siseler ve Tiirkiye’de ilk olarak PC (policarbonat) damacana dolum yapma
ruhsati alan (07-10-1994 tarih ve 113 sayili ruhsat) firma olmaktadir. Firma 2007
yilinda dogal mineralli su ruhsati almistir. Firmanin fabrikas1 6.500 m? kapali olmak
iizere, 25.000 m® alanda kuruludur. Holding biinyesinde 6000-7000 direkt calisan
bulunup, su firmasinda 100 kisi ¢alismaktadir. Firma iirlinlerinin yaklasik % 15’ini

Libya, Ingiltere, Almanya, Ortadogu, Avrupa ve Arap iilkelerine ihracat yapmaktadir.

Firma 7 (F7): Anonim sirket yapisinda olan firma, aslinda ilk olarak limited sirket
yapisinda yerel 3-4 miitesebbisin girisimiyle 1994 yilinda kurulmus olup, 1997 yilinda
Tiirkiye’de faaliyet gostermekte olan bir holdingin biinyesine katilmistir. Tankerler ile
tasima seklinde baslayan firma 1997 yilanda holdinge gectiginde tesis bulunmayip
sonrasinda su ve meyve suyu fabrikasi olarak kurulmustur. Holding biinyesinde
bulunan; farkli sirketinin et iiretimi yaptig1 markasini, kendi markasina 6n ad olarak
kullanan firma, et firmasmin farkli bir holdinge devri ile 3 yillik bir gegis siiresi
sonunda su markasinda bulunan 6n ad ve logosunu kaldirarak halihazirda kullanmis
oldugu markasi ile iiretimine devam etmistir. Firma 2008 yilinda dogal mineralli su
ruhsatiyla tiretim yapmaya gecis yapmistir. Yine 2008 yilinda farkli bir lokasyonda 2.
su fabrikasimi kurarak burada da dogal mineralli su olarak faaliyet gdstermektedir. Ilk
2

tesis ve goriisiilen lokasyonda 13.500 m®* si kapali olmak tizere 79.000 m? alanda
kurulu bulunmakta olup, 2. lokasyondaki fabrikada 4.550 m? “si kapal1 65.000 m? alanda
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faaliyet gostermektedir. Ik lokasyonda calisan 100 kisi olmakla birlikte 2. lokasyonda
50-55 ¢alisan bulunup; mevsimsel bir endiistri olmasina bagli olarak, art1 eksi 30 kisi ile
mevsimsel degisebildigini fakat diger norm kadronun su kisminda toplamda 150-155
kisi oldugu ifade edilmektedir. Firma iiretimlerinin % 10 kadarinm1 Almanya, ingiltere ve

Arap iilkelerine ihracat yapmaktadir.

Firma 8 (F8): Anonim sirket yapisinda olan firma, 1991 yilinda maden suyu, 2002
yilinda dogal kaynak suyu iiretimine baslamistir. Zaman igerisinde artan tesis sayisi ile
ayni ilgede 2 tesis olmakla birlikte 4 lokasyonda su ve 1 lokasyonda da maden suyu
fabrikas1 bulunmaktadir. 7 farkli firmaya da fason {iretim yaptirmakta olduklarini ifade
etmektedirler. ilk su tesisi 8000 m? ‘si kapali, 15.000 m? alan iizerine kurulu olup, ayni
ilcedeki diger tesis 11.000 m? kapali olmak iizere 23.000 m? alana kuruludur. Diger
lokasyonlardaki tesislerinden biri 7.200 m? kapali, 9.650 m? alan iizerinde digeri ise
8.000 m? kapali, 32.000 m? alan iizerinde kuruludur. Firmanin su ve maden suyu olarak
yaklagik 1200 ¢alisan1 olmakla birlikte, gorlismenin yapildig1 lokasyondaki 2 tesiste
toplamda 278 kisi ¢aligmaktadir. Ayrica firma su ve maden suyu ¢esitlerinin yan1 sira,
2012 yilinda limonata, 2013 yilinda da buzlu ¢ay iriinlerini de ¢esitlerine eklemistir.
Firma 2013 yilinda uluslararasi alanda faaliyet gosteren, Tiirkiye’de su ve gida alaninda
da faaliyeti olan Fransiz bir firma tarafindan ¢ogunluk hissesi ile satin alinmis olup,
marka ve sirket ismi aynen devam etmekte ve yonetim kurulu baskani1 gérevini halen

stirdiirmektedir. Firma iirlinlerini 4 kitada yaklasik 37 iilkeye ihra¢ etmektedir.

Aragtirma Orneklemi icerigi i¢in ise; endiistriyt temsil bakimindan genis {irlin
cesitliligine sahip, pazar pay1 bakimindan iist siralamalarda yer alan daha genis kitlelere
hitap eden ve de yerli ve yabanci olmak tizere iki sermaye yapisin1 da temsil edebilen

firmalarin st diizey yoneticiler se¢ilmistir (Bkz. Tablo 7).
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Tablo 7: Firma Tamitimi ve Firma Temsilcisi Miilakat¢inin Pozisyonu

Firma | Miilaka¢ | Slipkat Vapilanm | o, . Cahsan
Knd Kod Isletmedelki Yih Huknki Yapin Sax
11 n Pozisyonu ayr
Yinetim KEumlu S, Bl
. M1 Bagkam 2012 Anonim Sirket 1140
- o e 1 R P ~ 100
o2 Fabrika Miidiirii 2012 Anonim Sirkat ladar
- W 3 - Anonim
F2 M3 (enel Midis 2011 Sicket/ Valaf 100
~ 200 +
Fabrikalar - R Farkh
F3 W4 K oordinatii 2004 Anonim irket Jokasy
~B5
M5 (Genel Midirs 15996 Anonim Sirkat ~150
F4 Kalits Giivencs 'I.:jfﬁlz
Mé& Mirdiirii we Masul "-'EICIE: “| Anonim Sirket ~150
hladiar Yarlasik
&0
. - e e . Heldings bagh Tim
F3 M7 Tasis hMiadiri 1980 1er Ancnim Sirkst tesisler
500-550
o T W 3 1293 | Holdings bagh
Fé ME (enel Midis Tanketls | Anonim Sirkst 100
100 +
_ Genel hidic 1994 . " Farkh
Fi M2 Yardimers: Tankerls Holdinge bagh lokasvom
50
e Uluslararas:
M10 Aym Gehirds 1 2002 | Firmaya sit Grup | 278
Fabrilka Midiri e
F§ Anonim Jirket
Vinstim Buntlu Uluslararas: 5
M11 E-ia lean 2002 | Firmavs zit Grup | Fabrika
R Anonim Sirkst | ~1200

Stratejik yonetim c¢alisma temeli nedeniyle; firmalarin iist diizey yoneticileri de
orneklem cesitlendirmesi i¢in farkli operasyonel pozisyonlardaki ydneticiler
belirlenmesi suretiyle goriislerine bagvurulmasi tercih edilmistir. Bu yoneticiler temsil
ettikleri firmadaki pozisyonlari bakimindan; 2 yonetici yonetim kurulu bagkani, 3
yonetici genel midiir, 1 yonetici genel miidiir yardimcisi, 1 yonetici fabrikalar
koordinatorii, 3 yonetici fabrika miidiirti, 1 yonetici de kalite glivence miidiirii olarak
caligmaktadir. Ayrica yoneticilerin; egitimleri ile firmalarindaki ve endiistrideki ¢alisma

stirelerini gosterir gorsel igin tablo 8 incelenebilir.
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Tablo 8: Miilakata Katihm Goésteren Yonetici

Tanitimi/Profili
. w Mhilakat Yapilammn Firmadaki | Endistride
F}rma l[l}]altar Isletmedela Ezitimi Cahzma Cahzma
Kodu Kodu . v -
Pozisyonun Stiresi Stiresi
Yénatim Eurulu 2007 Yl e
Ml Bagkam Ttibarivle 20l
o M2 Fabrika Midiri Makins 3 Ay 14 Wil
- & SHEETY | [ihendisi = A
F2 i3 (Fanel Midiir Tlctisat T Avw 32 ¥
Calisma
Ekonomisi
F3 M4 Fabrikalar Insan 2004 Yih 2004 Yih
B - Koordinatiri Eswvnsklan | Itibarivle Itibarivle
Vitksek
Lizanszi
- - Eamu 2014 Y1h 2014 Yih
MG Genal Madir Vonstimi | Itibarivle | Itibarivls
e | 2008 Y
F4 Kaslite Gitvencs - Kﬁ{:;““ Itibarivle
ME& Midiiri va hMasul i o aymu tesis 2008
o fnetimi | - -
Miadir . 2011 farkh
Vitksek . .
. sirkat il
Lizanzi
. - e e hiakins 2010 Y1h 2010 Yih
2 M Tesis Madil | ypopongisi | tibarivle | Itibarivle
Tk:tizat
Fé hE Genel Madir Miali 371 1
milgavir
. Genal Midir Mali YST Yl | 9001 v
Fi LI9 ~ . Itibarivls P
Yardmmeas1 Misgavic Stai Som Itibarivla
taj Sonras:
Kimwa
Axm Jehirda 2 Withandisi - -
- 1 H H
- MIO | pobriks Madiri Tsletma ATl 187l
MBA
MI11 Yinetim Kurulu Kimya 2002 Yah 2002 Yih
B Baslkam MMihendisi | Itibarivle Itibarivls

Yoneticilerin profilini ve miilakat tarih ve siirelerini gosterir bu bilgiler toplu olarak
tablo 9°da verilmistir. 06/01/2020 tarihinde baslatilan saha ¢alismasinin; ilk miilakati
17/01/2020°de  gerceklestirilmis  olup, son  miilakat ise  13/03/2020’de
gerceklestirilmistir. Iletisime gegilen 10 firmadan, 8 firmanin 11 ydneticisi ile
miilakatlar yliz ylize gergeklestirilmistir. Yonetici M11’in miilakati tamamlanamayip,
kalan 5 sorusunun telefonda cevaplanmasina karar verilmis ancak, diinya capinda
olusan pandemi Covid 19 sebebiyle yasanan Onlemlerin degistirdigi planlar geregi
miilakatin son 5 sorusuna yanit alimamanustir. Iletisime gegilen 2 firmanin 2 yoneticisi
ile ise miilakata katilim icin olumlu veya olumsuz bir yanit alinamadan, bir onceki
miilakatin tamamlanamama gerekcesinde oldugu gibi Covid 19 sebebiyle iletisime ara
verilmek zorunda kalinmistir. Tez teslim siiresi diisiiniilerek; arastirma 8 firma ve 11

miilakatgr ile sonlandirilmis, analiz siirecine gecis yapilmistir. Miilakatcilar yapilan yiiz
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yiize goriismelerde; 9 yonetici ses kaydina onay vermis olup, 2 yonetici ses kaydini
onaylamamis, gorliisme sliresi arastirmacinin da is alani olmasi sebebiyle uzun da siirse,
sorulara verilen cevaplar kisa olmus ve ancak yazilarak not alinmistir. Ses kaydi alinan
yoneticilerle olan miilakatlarda; bu karsilikli etkilesimli siire¢ alinan yanitlarin
genellikle olumlu yonde artmasma ve detaylandirilmasina, daha gergek¢i ve
derinlemesine bilgi paylasimina sebebiyet vermis oldugu ve az da olsa bazen de bazi

cekinceleri olusturdugu diistiniilmektedir.

Tablo 9: Miilakat Tarih ve Siire Bilgileri

Firma | Miilakat | Miilakat Yapl!al_]m Isletmedeki Miilakat Tarihi Mj;,':::;:t;lm
Kodu | Kodu Pozisyonu Siiresi
M1 Yionetim Kurulu Bagkani 17/01/2020 45 dk.
H M2 Fabrika Midiiri 17/01/2020 42 dk.
F2 M3 Genel Midir 20/01/2020 120 dk.
F3 M4 Fabrikalar Koordinaténi 20/01/2020 84 dk.
M5 Genel NMiidir 24/01/2020 210 dk.
Y Falite Biivence Mudun ve 24/01/2020 56 dk.
F5 M7 Tesis Miidiiri 12/02/2020 164 dk.
F6 M8 Genel Miidir 17/02/2020 60 dk.
F7 M9 Genel Miidir Yardmeis: 19/02/2020 91 dk.
- M10 Avyni Sehirde 2 Fabrika Midiird 05/02/2020 90 dk.
M1l Yionetim Kurulu Bagkani 13/03/2020 42 dk.

Verilerin analize hazirlanmasi i¢in; toplam kayit siiresi 794 dk. olan ses kayitlar1 desifre
edilmis, toplam goriisme siiresi 210 dk. olan yazili notlar da temize cekilerek, toplam
stiresi 1004 dk. olan verilerin nitel analizine zemin hazirlanmasi saglanmistir. Covid 19
pandemisinin getirmis oldugu kisitlamalar sebebiyle; kiitiiphaneden yararlanma ve
danmismam ile yiiz yiize goriisebilme imkani olamadan, arastirmaci danismaninin

uzaktan yardimlari ile verilerini analize, kodlama siirecine gegmistir.

Maxwell’e gore; “Nitel arastirma tasarimi, nicel arastirma tasarumina kiyasla “hazir
kullan” dan ziyade tasarimin farkll bilesenleri arasinda baglantiyi kurmayt ve bunlarin

birbiri i¢in uygulamalarini degerlendirmeyi igceren biiyiik olgiide bir “kendin yap”
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surecidir. Bu siireg, onceden belirlenmis bir baslangi¢ noktasindan baslamaz ya da
degismez asamalar dizisi boyunca ilerlemez bunun yerine farkli tasarim bilesenleri
arasindaki etkilesimi ve baglantiyt igerir. Geert’e (1974) gore; bu ekleme ¢ikarmalar
bazi agilardan metinsel yorumlamanin “yorumbilim dongii”siine benzer. Bununla
birlikte, oncelikle swrali bir arastirma modeli tasarimindan ziyade etkilesimli bir modeli
destekliyorum. Bunun sebebi arastirma tasarimin, “bilimsel” bir arastirma goriisiine
karsitlik “yorumlamaci” veya “insancil” olarak ele almamdan degil bir arastirma
calismasimin  bilesenlerinin ~ gercek iligkileri ile ilgili olarak  gormemden
kaynaklanmaktadir” (Maxwell, 2018). Maxwell’inde degindigi tizere bu kendin yap
stireci saha verilerini, miilakat¢1 cevaplarina gore siniflandirmayr uygun kilmis ve
miilakat verileri tezin literatiir icerigi olan kaynaklara dayali goriis g¢ercevesinde
endiistrinin rekabet {stlinliigliniin arastirilmasi sebebiyle soru olarak su endiistrisinde
rekabet iistiinliigiiniin dogrudan / i¢sel dayanaklart nelerdir? seklindeki ana tema
cergevesinde analiz edilmesini olanakli kilmistir. “Yontemler icin genel olarak onceden
tartisildigy gibi nitel analiz yapmanin bir “tarif kitab1” ya da tek bir dogru yolu yoktur,
bu stratejileri kullaniminizin sahip oldugunuz verilere uyacak, arastirma sorulariniza
cevap verecek ve sonuglariniza gelebilecek her hangi bir gegerlilik tehdidini ¢ozebilecek
bir sekilde planlanmast ve gerektiginde degistirilmesi gerekir” (Maxwell, 2018). Bu
ana temanin alt temalar1 ve bu temalarin kodlari ile alt kodlar belirlenmis ve analiz bu
cercevede slirdliriilmiistiir. “Nitel bir aragstirmada tasarimin her hangi bir bileseni, yeni
gelismeler ya da diger degisenlerde olan degisiklikler sonucunda ¢alisma siirecinde
yeniden ele alinabilir ya da degistirilebilir” (Maxwell, 2018). “Kabaca betimleyiciden
agtklayictya dogru ve somuttan daha kavramsala ve soyuta dogru siralanmigstir.
Oriintiileri ve temalart not etme, akla yatkinligi gérebilme ve kiimeleme analizi yapan
kisiye “neyin ne ile uygun ocagr” konusunda yardimci olur” (Miles ve Huberman,
2019). Maxwell ile Miles ve Huberman’in da degindigi iizere kiimelemeler bazen neyin
ne ile olacagi konusunda farkli smiflandirmaya sebep olabilmektedir, yeniden ele
alinabilir ya da degistirilebilir. Ornegin rekabet {istiinliigiiniin dogrudan/igsel
dayanaklarinin neler olabilecegi konusunda analizin birinci bdliimiinde; firma/calisan
aidiyeti yetkinlikler temas1 icerisinde de degerlendirilebilecegi gibi, ilgili literatiir
boliimiinde  verilen Grant’in  (2002) firma kaynaklar1  smiflandirmasindan

yararlanildigindan, bu smiflandirmanin insan kaynaklar1 kodu igeriginde zaten
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firma/calisan aidiyeti alt kodu agiga ¢ikmaktadir. “Nitel arastrmalarda ana
smiflandirma  stratejisi kodlamadir. Strauss‘a (1987) gore; ‘Nitel arastirmalarda
kodlamanin amact seylerin sayisint hesaplamak degildir, asil olan verileri par¢alamak
ve bu verileri aym kategorideki seyler arasinda karsilastirmayr kolaylastiran ve teorik
kavramlar olusturmaya yardim eden kategorilere gore diizenlemektir.” Siniflandirma
analizinin bir diger ¢esidi verileri daha genis temalara ve konulara gore organize
etmeyi icerir”’ (Maxwell, 2018). Sonug itibariyle ana tema etrafinda ¢ergevelenen
analiz; ana temasi su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dogrudan / i¢sel dayanaklar
nelerdir?’ in firma kaynaklar1 ve yetkinlikler olmak iizere 2 temasi ve de bunlarin

kodlari ile alt kodlar1 seklinde verilerin analizi béliimiinde sunulmustur.

Arastirmanin kisitlarini olarak ise; basta diinya ¢apinda ortaya ¢ikan pandemi Covid 19
sebebiyle tamamlanamayan miilakat ve heniiz doniis alinamayan aday
miilakatcilar/firmalarla gorlisiilememesi ve zaman kisit1 gibi olanaksizliklar nedeniyle
endistrinin diger illerde faaliyet goOsteren temsilcilerinin aragtirma siirecine dahil

edilemeyisi degerlendirilebilir.

3.2. Analizin Sunumu

Aragtirmanin analizinde dogrudan/igsel olarak ana temamiz etrafinda sekillenen alt
temalar, ana kodlar, kodlar, alt kodlar ve bu kodlar cercevesinde sekillendirilerek
sunulacaktir. Su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dogrudan / i¢sel dayanaklarina
yonelik tema ve kodlarin gosteriminde (Bkz. Sekil 16) Free Mind zihin haritalama

programindan yararlanilmistir.

3.2.1. Su Endiistrisinde Rekabet Ustiinliigiiniin Dogrudan / i¢csel Dayanaklar
Nelerdir?

Su endiistrisinin i¢sel/dogrudan analizi i¢in Grant’m (2002) firma kaynaklarini
siiflandirmasi esas alinacaktir. Bu siniflandirmaya tezin 2. bolimiinde yer verilmistir,
siniflandirmanin detaylar1 icin bakiniz tablo 6. Bu c¢ercevede dogrudan/igsel analiz ana
tema olarak belirlenmis olup, firma kaynaklar1 temadir. Firma kaynaklar1 temasini da;
maddi kaynaklar, maddi olmayan kaynaklar ve insan kaynaklar1 analizin kodlarim
olusturmaktadir. Kaynaklara dayali yaklasgimm ve Grant’in; oOzellikle vurguladigi

yetkinlikler, firma kaynaklarinin rekabet istiinliigii saglayacak sekilde kullanilabilmesi
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yetenegini ifade etmektedir. Bu baglamda; firmalarin rekabet {istiinliigii saglamak icin
kaynaklarimi etkin sekilde kullanmasi 6nemli bir yetkinlik olarak degerlendirilmekte ve
i¢gsel-dogrudan analizimizde Grant’in firmanin kaynaklar1 temasi gibi bir tema olarak
yetkinlikler degerlendirilecektir. Yetkinlikler temasinin kodlar1 olarak; strateji algisi,
karar verme siirecleri ve temel degerler kodlar1 belirlenmis olup, tartisma bu kodlar

¢ercevesinde sunulacaktir.

Wit

'au Endiistrisinde Rekabet Ustiinligfindn Dogrudan / gsel Dayanaklan Nele

-

Fiamal Kayablr - |

o Maddi Kayaklar J, |

. "
| Hummadide Rezervlen

| Fiziksel Kaynaklar L

| I_--'I Kamr Alma Sireglen .
\p - JET — -/
f Firma Kaynaklan | | Yetkinlikler J‘»I\ S A |
\ Tekoolojik Kaynaklar |- ' -
W Madh Olmayan Kaynaklar " Temel Deerler |
(libe }*

' fsan Kaynaklar \

Sekil 16: Su Endiistrisinde Rekabet Ustiinliigiiniin Dogrudan / icsel Dayanaklarina

Yonelik Tema ve Kodlarin Gosterimi
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3.2.1.1. Firma Kaynaklar

Grant’in (2002) simiflandirmasina gore (Bkz. Tablo 6) firma kaynaklari; Maddi

kaynaklar, maddi olmayan kaynaklar ve insan kaynaklar1 seklinde siniflandirilmistir.

3.2.1.1.1. Maddi Kaynaklar

Firmalarin kaynaklarindan biri olan maddi kaynaklar kodu da, kendi igerisinde finansal
kaynaklar ve fiziksel kaynaklar olmak tizere iki alt koddan olugmaktadir.

3.2.1.1.1.1.Finansal Kaynaklar

Firmalarin finansal kaynaklar1 baglaminda yapilan degerlendirmelerde; dort

yonetici(M4, M5, M8, M9) goriis bildirmistir.

Yonetici M4’e gore; endiistride kar marjlarinin diisiik olmasi, fazla kazang saglayan bir
endiistri olmamasi sebebiyle, firmalarin yatirim yapma konusunda zorlandiklarin1 ve bu
durumunda endiistrinin biiyiimesi agisindan engel olusturmasi durumunu belirtmekte ve
yatirnmlar i¢in genellikle sermayedarlarin farkli alanlarda yapmis olduklar1 islerden
saglamis olduklar1 finansi, su endistrisine yatirrm yapmak i¢in kullandiklarini

belirtmektedir.

“...cok fazla para kazanabilen, para kazanamaywnca da sektore yatirim yapmayip
sektorii biiyiitememe engeliyle de karsi karsiya kalmis bir sektor, yani sektorlerin
biiytiyebilmesi i¢in para kazanabilmesi lazim hi ama (—Damacanadan kazanip pet hatt
alanlar?) Evet, ama bakin bu ¢ok fazla érnek yok. Evet, var, kayit disuliklar var, farkl

sektorde para kazanip o tarafa aktarmis olma gibi bir durum var.”’(M4)

Yonetici M4’lin bu goriisiinii onaylar nitelikte bir paylasim Yonetici M8 tarafindan
yapilmis olup, su fabrikasina yapilan yatirimin finansmanini baglh bulunduklar
Holdingin sagladigini belirtmistir. Yine Yonetici M8’e gore de bu endiistriden saglanan
karlilik  oranlartyla, firma yatirnmlarini finanse etmenin imkéansiz oldugunu
vurgulamaktadir. Onemle belirttigi husus ise; su firmasinmn bagl oldugu holdingin,
suyun stratejik onemi sebebiyle su endiistrisinde var olma istekleri ve bu karar

cergevesinde su firmasina, disaridan holding finansmaniyla destek verdikleridir.

“Bizim bir tek burada bir etken var, bizim grubumuz su sektoriinde olmayr diisiindiigii
icin biz devam ediyoruz. Yani bizim grup sirketi olmasak bu su andaki rekabetin altinda

ezilirdik biz. Grubu ekonomik anlamda destekledigi icin, suda olmak istedigi icin biz
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burada hala variz ve devam ediyoruz. Mesela 40 milyon TL lik 50 milyon TL lik yatirim
yapildi buraya, para harcandi, yoksa bu paramin sudan kazamlp yapilmasi imkdansiz.
Grup destekledigi icin oldu. Yani ---- Holdingin su sektoriinde olalim, devam edelim,
kart diigiik ama su ictigimizi bilelim, ne i¢tigimizi bilelim, suyumuzu kaybetmeyelim
ileride lazim olacak dedigi i¢in burada variz biz. Normalde bu yoksa bu marjla bu
kadar para harcayip da baska bir ise girse, ¢ok daha fazla kazamr. Yani bizim ama
gruptaki yonetici biiyiiklerimizin, grup yonetimimizin boyle bir karar vermesiyle,
holding yonetimimizin vermesiyle bu devam ediyor, yoksa normalde edemez yani.
...Bunlarm dedigi su bugiin yarin suyun ne olacagi belli degil, su stratejik bir iiriin,
kalsin elimizde tutalim. Yani buradan ¢ikmayalim, hatta bize kag sefer teklifte yapildi,
baskalar bizi almak istedi, ------ geldi, baskast geldi almak istediler ama onlar vermek

istemediler. Yani ¢ikabilirlerdi bu sektorden, cikmadilar.”(M8)

Yonetici M9’da finansal sikintilardan dolay1 zarar etmis olduklarini belirterek, {iriiniin
maliyetinin altina satilmadigi ancak, Ornegin eklenen geri dontlisim vergilerini
kastederek, rakipler yansitmadan kendilerinin de yeni fiyatlar1 tiiketiciye

yansitamadiklarini ifade etmektedir.

“...Zarar ettik, zarar sey ee, finansal sikintilardan dolay: zararimiz oldu, satistan direk
seyimiz olmadi zarar fazla etmedik yani, seyin altina diigmedik maliyetin altina
diismedik. Nasil oldu donemsel, mesela fiyat az once bahsettim ya, fiyat gegiyor fakat
pazarda karsiligi olmadigu icin ge¢emiyorsun, bir iki ay zarara katlaniyorsun. Ornegin
su an giincel GEKAP diye bir sorunumuz var, su an fazla gecen olmadi, su an cepten

yiyoruz...”(M9)

Yonetict M5 ise diger yoneticilerin aksine finans konusunda; karlar ile yatirimlarini
finanse edebildiklerini belirtmekte, en efektif planlamay1 yaptiklarin1 vurgulamakta ve
endiistride  yatinm  yapilmadigr takdirde gerilemeye baslanacagr  goriislini

paylasmaktadir.

“...kendi kaynaklariyla, kendi finansmaniyla hareket edebilen, ¢ok fazla disariya bagl
olmayan ki bugiin bu sirket, kendi yedek ak¢elerini, kendi yatirimlarini tamamen finans
kurumlarindan bagimsiz yonetir hale geldi.  ...su sektorii éyle bir sey ki yatirim
yapmadiginiz anda gerilemeye baslarsiniz, biz bugiin yulik karlarimizin ¢ok biiyiik
miktarimi yatirnimlara aktariyoruz. ...biz elimizdeki kaynaklar: en efektif sekilde nasil
kullaniriz onun derdindeyiz. Ve buna gore dlgiiyoruz bigiyoruz bizi bekleyen bir¢ok sey

var yani, bizi bekleyen 100 birim yatirimlik bir is var, ama elimizde olan 10 birim
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yatirim biit¢esi biz bu o 10 birimi, o isten hem sosyal kar, hem fayda maliyet analizini

yaparak nasil ¢ikariz onun derdindeyiz, her zaman bunun hesabini yapiyoruz...”(M5)

“...degisik satin alma modelleri uyguluyoruz, neden ¢iinkii fiyat1 belirleyemiyoruz, fiyati
belirleyen sizin disimizda ama o fiyattan alabileceginiz 1skontolart sizin 6deme

prensipleriniz  veya odeme yeterlilikleriniz  belirliyor, satin alma hacminiz

belirliyor. ”(M5)

Yonetici M5’in Onemle belirttigi bir diger husus, iilkemizdeki finans kurumlar
araciligiyla saglanan finansman maliyetlerinin  yiiksekligidir. Bu finansman
maliyetlerinin yiiksekligi sebebiyle veya kendi sermayesini kullanacak dahi olsa, yerli
yatinmcilarin - bu zorluklarla ugragmak istemedigini belirterek, iyi rakamlarla
markalarini, fabrikalarin1 satin almak isteyen yabanci sermayedarlara, firmalarim
sattiklarin1 ifade etmektedir. Burada yerli sermayedarlarin kisa vadeli diistinmeleri de

elestiri alan bir diger husustur.

“Boyle giderse Cigdem Hanmim yani bizi yabanct firmalar satin alacak, bir giin gelecek
bu zorluklarla yerli sermaye olarak ugrasirken, ¢iinkii onu bunu anlattim size, yabanci
sermeyenin algilari, planlamalar, planlama, planlama vadeleri ¢ok farkli. Bir giin
gelecek diyecek ki ka¢ para bu fabrika 1 milyon Dolar’a kurulur ii¢ asagi bes yukari, ya
bu bir marka degeri aldim verdim, piyasadaki yatirimlar sudur budur o 25 milyon
Dolar, 50 milyon Dolar diyecek, herkes satar ki hele yerli sermayeysen 0o. 50 milyon
ya, 5 milyon yatrdim 50 milyon aldim. Yabanci 15 yil sonrasint hesaplayarak, 15 yil
sirecleri degerlendirerek yabanci sermaye yatirumlarimi yapiyor, biz 5 yatirip 25
almaya ¢alisiyoruz. Bugiin Tiirkiye’nin sadece su endiistrisinin degil, Tiirkiye deki
tiretim endiistrisinin temel problemi bu ¢ok kisa vade diisiin bununda bir nedeni,
sermeye azligindan. Ciinkii yatirimlarin ¢ogu, finans kurumlart araciigiyla, finans
kurumlarimin yiiksek maliyetlerine katlanilarak yapiliyor. Ha ne yapiyorsunuz sizin
riskiniz ¢ok artiyor, faiz giderleri ¢ok artiyor. Yurt disinda boyle degil ki, bugiin yurt
disinda % 1 veya 2 iste FED in acikladig: faiz oranlarina bakin, bizim Tiirkiye deki faiz
oran, para ucuz yeter ki is yapin, katma deger iiretin. Ama biz burada, hem katma deger
tiretmek hem yiiksek faiz ve maliyetlere katlanarak ee is yapmak ve karli halde tutmakla
ugrasiyoruz. Dogal olarak yerli sermaye sahibi, kendisinin olmayan sermaye yoksa,
kendisinin olmayan sermeye nereden siispanse ediyor, finans kurumlarindan yiiksek
maliyetle, kendisinin varsa, ne ugrasacagim risklerine katlanacagim bak diyor 5

yatwrdim 50 aldim diyor, isten ¢ikiyor...”(M5)
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3.2.1.1.1.2. Fiziksel Kaynaklar

Fiziksel kaynaklar baglaminda firmalarin tesis, liretim prosesi ve su kaynaklarma
deginilecektir. Ancak burada su kaynaklari endiistrinin 6nemli bir hammaddesi olan
dogal bir kaynak oldugu i¢in, hammadde rezervleri olarak fiziksel kaynaklar alt

kodunun igerisinde ayr1 bir baslik olarak yer alacaktir.

Yonetici M1 tesislerinin 5 yillik bir projelendirme sonucunda faaliyete basladigini,
ancak tesis alaninin ve iiretim proseslerinin arttirilmasinin siirdiiriildiiglinii ve artiglarin

siirmesinin planlandigini belirtmektedir.

“...2007 yilinda projelendirdik... Firmamiz 2012 yilinda faaliyetine bagsladh... ... mevcut
fabrika kapali alanmi ~20.000 m?, éniimiizdeki 5 yilda 50-60 bin m? olacak. Mevcut su
anda doniisiimsiiz ambalaj iiretimi yaklasik 100 giinliik 130 twr tiretimimiz var,
oniimiizdeki 5 ya da 7 yil igerisinde 500 tira ¢ikmay: hedefliyoruz. ...Iste bizim en son
bu yil devreye aldigimiz, gegcen yilin sonunda kurdugumuz 5 It. hattimiz var giinde 40 tir
su tiretiyor ama bu 5 yil énce giinde 5 tir 10 tir vireten makinelerle ¢calisiyorduk veya 5
yil demeyeyim de 7 yil 6nce 6yleydi, boyle devaml giincelleniyor bu hizli tiretim enerji

tasarrufu getiriyor, iscilik maliyetini diisiirtiyor sizin pazarda var olmanizi...”(M1)

Yonetici M2 firmasmin giincel teknolojilere yaptigi yatirimlari vurgulamakta; bu
yatirimlar kapsamda, rakiplerine kiyasla uygulamis olduklar1 ambalaj farkliliklaria

ornekler vermektedir.

“Firma olarak daima giincel teknolojileri kullanmasi firmamizin ve giincel teknolojileri
kullanirken kaliteyi de ihmal etmeden, kalite de ¢ok donemli firma igin, bir takim
sektorde kiigiik gibi gelecek ama kulp gibi farkindalik yaratiyor, firmalarin ¢ogunda yok
boyle bir sey. Insanlar dolayisiyla 6l 1,5 luk paketleri kenarindan tutarak shringinden
mesafe uzunsa yirtilmalara sebep olabiliyor, biz firma olarak yilbasindan itibaren, tiim
tirtinlerimizde kulp uygulamasina gegtik. Ayrica baska bir ornek olarak paletlerin
lizerine naylon serme, makine otomatik olarak bunu da yapryor, ¢ogu firmada bu yok.

Bunlar ekstra maliyetler ama kaliteye verdigimiz énem anlaminda var”(M2)

Son sirket satisiyla igecek firmasi olarak 6 tesislerinin oldugunu belirten Ydnetici M4;
sirketin su ve maden suyu seklinde siniflanan kisminda, 2 su, 1 maden suyu
fabrikalariin oldugunu belirtmektedir. Su fabrikasi olan ilk fabrikanin yapildig:
yillarda bolgedeki en iyi tesis olmasina, 15 yil 6nce yapilmis olmasina ragmen halen

yeni yapilan tesislerle rekabet edebilecek bir alt yapisinin olmasina vurgu yapmaktadir.
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Su kaynaklarindaki debi diismeleri sebebiyle yapmis olduklar1 tank sistemlerini,

yatirimlarin siiriiyor olmasina 6rnek gostermektedir.

“Ilk burasi, yaklasik 2-3 yildir da iste Mugla Koycegiz de fabrika satin aldik ve onun
yamnda son 1 yildir da Eskipazar’da madensuyu fabrikasi... ... bu tesislerin yaklastk 6
fabrikalik bir tesis bu icecek grubu, iste Akyazi ---- ----- , burada su tarafi, aslinda biz
icecegi 2’ye ayiriyoruz, gazli icecek ve meyve sulari ve su ve maden sulart... ...bizim
tesisimiz 15 yillik bir tesis bu arada, 2004-2005 yuinda yapildi, o donem yapildiginda
Hendek bolgesinde boyle bir tesis yoktu, hani Marmara bolgesinde de iddiali
diyebilirim, kapasite olarak da sonra tabi daha giizel tesisler yapildi... ... hala bugiin o
sifir yapilan tesisler bile ee rekabet edebilecek bir tesis alt yapisi olugturmus o zaman ki
kuran arkadaslar ee dolayisiyla onunda biz hakly gururunu su an sahada ¢ok
gogstimiiziiz  gere gere yapiyoruz, yasiyoruz yani tesisimiz 0 anlamda bizi
gururlandiryor... Ya tabi ben ee biraz sohbetin basinda bizim bu gsirketimizi tarif
ederken ee o ciimleyi kullanmadim belki ama kuruldugu yil itibariyle Ortadogu ve
Balkanlarda en iyi tesisti burast yani bir iiretimcinin bir fabrika yoneticisinin en biiyiik
gurur kaynagi, makine ekipman, fabrika, fabrikanin fiziksel kosullari ve uygulamasidir
yani ben siz su fabrikalar: dolastiniz biliyorsunuz dolayisiyla bende bir¢ok su fabrikasi
dolastim yani diyebilirim ki ilk 3’te olabilecek bir su fabrikasini yonetmek benim i¢in
bir ayricalik... ... bizim kaynagimizla alakali stratejik bazi seyleri yapmamiz lazim,
kaynagimizin ee seyi azalabilir debisi azalabilir, biz ne yapiyoruz burada iste
kaynaklarimizin bu siirecten etkilenmemesi icin, kaynak kapasitemizi bir sekilde
gelecege hazirliyoruz, ne yapiyoruz iste stratejik olarak, girerken gérdiiniiz daha gegen

vil yaptik su rezervleri i¢in tank sistemleri gibi iste bunlar en basit ornekleri... ”(M4)

Yonetici M5 almig ve siparisini vermis olduklari {iretim proseslerinden bahsetmekte,
damacana ytiklemede ilk robot sistemine gegen firmalardan olduklarin1 belirtmekte ve

ayni zamanda hedefleri olarak da bu yil yeni bir tesis almak istediklerini belirtmektedir.

“...biz makineyi aldik Windows 8 tabanl, 45 bin saat kapasiteli... ... iste 2 tane bardak
makinesi siparis verdik... Mesela ilk robot kullanan, robotik sisteme ilk gegen
firmalardan biriyiz biz... ...bu yil bir hedefimiz var 2. fabrikayt alip, bélgesel olarak o

nakliye avantajlarini tolere etmek... ”(M5)

Yonetici M7 firma unvanlarini su ve icecek olarak degistirdiklerini ve Bursa, Sakarya,
Aydin ve Isparta’da olmak iizere 4 adet icecek tesislerinin oldugunu ifade etmekte,

maden suyunu fason {irettirdiklerini eklemektedir. Ve bu tesislerdeki {irtin gruplarina
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gore Ozellikli ve yiiksek kapasiteli tiretim proseslerinin varligma, kurulan CIP

sistemlerine deginerek yapilan bazi yatirimlarin rakamsal tutarini paylagsmaktadir.

“...o0ylelikle icecek firmasi haline geldik, su an 4 tesisimiz var ee iste Bursa Uludag,
Bursa Uludag’da 2016 yilinda iiretime gegcmisti tesis ee iste Aydin Madran, Isparta
Egirdir ve Sakarya Hendek tesisleriyle... ...madensuyu kismi fason imal ettiriliyor...
...burada 2 hattimiz var 3. yolda geliyor. ...2017 senesinde sadece bu tesiste bu
otomatik CIP sistemleriyle ilgili 1,5 milyon liralik bir yatirim yaptik... ... 2013 yilinda 2
tane hat alindi, yani ee son teknoloji 2 tane pet hatti alindi sadece bu tesise yenilendi...
..Uludag’da 2 tesisimiz var bir tanesi damacana tesisi, bir tanesi pet tesisi...
...oradaki hat kapasitesi buramn iki kati, 81 bin sise/saat’lik ------ hattimiz var ee
Tiirkiye'de ilkti her halde yanlhs hatirlamiyorsam, o sene aldigimizda 2016°da...
. Aydin tarafinda damacana devam ediyor... ... orada cam hattimiz var, cam sise
triinlerin hepsi Aydin’da. ...Isparta tesiste de 0,75 sporcu suyu iste Minions Sirinler
cocuk sulart orada... ... Madran tesiste yatirum basladi, yatirim miktart yaklasik 5-5,5

milyon lira civart gibi bir rakam oldu iste aseptik hatlar e iste pastérizasyon iiniteleri

vs. ”(M7)

Yonetici M8 iiretim proseslerinden bahsederek 6-7 cesit iiriin {iretebildiklerini ifade
etmekte, bunun yam sira yatirinmlarinin kapasitelerini arttirdigini belirterek, yatirim

maliyetlerine deginmektedir.

“4-5 tane hatlarimiz var yaklasitk 200 cc’den 19 It.’ye kadar 6-7 kategoride iiretim
yapwyoruz. ...bizimde 8000’lik saatte 5 lik yapabiliyoruz. ...mesela 40 milyon TL lik 50
milyon TL lik yatirim yapildr buraya.”(M8)

Yonetici M9 su endiistrisinde 2 fabrika ile hizmet verdiklerini ifade ederek, iiriin
gruplarina deginmis ve Hendek fabrikasinda meyve suyu iiretimlerinin de oldugunu

belirtmistir.

“Aymi  zamanda Cayiralan’da birde, Hendek'te bir fabrikamiz var. Birde
Caywralani’nda bir fabrikamiz daha var. Yaklasik buranin 3 ’te 1 biiyiikliigiinde... ... 97
yilinda ------ grubu biinyesine ge¢mesiyle, su ve meyve suyu fabrikasi olarak faaliyete
gecti. 80 bin m* acik, 45 bin m® kapali alamimiz meveut olup, su béliimiinde bardak
sudan 200 cc, 250cc, 0,5 It, 1,5 It, 5 It,10 It, 19 It geri doniigiimsiiz ve bir de 19 It
polikarbonat damacana diye bildigimiz seylerimiz var. Meyve suyu 200 cc ve 1 It
ambalajlarda,  tetrapak  ambalajlarda, her c¢esit meyve  suyu  tiretimini

gerceklestirmekteyiz. ”(M9)
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Yonetici M10 fabrikalarini bagli bulunduklari sirketin; diger su markasi ile birlikte
degerlendirmis, 2 marka ve 8 fabrika ile hizmet verdiklerini ve fason iiretimlerle de bu
sayly1 arttirdiklarini ifade etmistir. Ve tesislerine yapilan en son yatirim kapsaminda
alinmis olan iiretim prosesinin, endistri 4.0’a uyumundan ve Ozelliklerinden

bahsetmektedir.

----- ve ----- 8 lokasyon co-packer 13 noktada, fabrikada hizmet veriyor. ------ global
fabrikalar ile sanayi ve endiistriyi iyi takip ediyoruz. ----- diinyada 7 tane, 6’st
Amerika’da, Avrupa ve Asya’da diinyada tek tim teknoloji ve verimliligi,
surdiiriilebilirligi saglayan, yalin bir iiretim hatti ----- ile beraber onemli bir projeye
imza attik. Sanayi 4’1 diistinerek, enerji verimliligi ve sanayi maliyetlerini diistirecek
olumlu bir adim attik. 8 ozel kamera var,; girdi kontrolde goriilemeyen siyah nokta,
agizda ovallesme, preformda hava kabarcigi, dolum, kapak oturmamasi, etiket hatall

kesim, 360° kamera’(M10)

Yonetici M11, Tiirkiye’nin bir¢ok yerinde kurmus olduklar1 fabrikalardan bahsetmekte
ve en ¢ok miisteriye yakin hizmetlerinin olmasmin kendilerini farkli kildiginmi ifade

etmektedir.

“...cok artiyor, is biiyiiyor, dolayisiyla bu hizmeti yapabilmek icin, Tiirkiye 'nin her
yerinde fabrikalar kuruyoruz, miisteriye hizmeti gotiir, daha yakin, daha hizli
yapabilmek i¢in. Tabi bunlar: yaparken de her seye de haziriz, hazir olmaya ¢aligiyoruz
ve bizi farkll kilan her sey Tiirkiye'de en ¢ok hizmeti miisteriye yakin olan, fabrikalara
sahip bir sirket olmak belki de.”(M11)

3.2.1.1.1.2.1. Hammadde Rezervleri

Su endiistrisinin en 6nemli hammaddesi ve dogal kaynagi olan suya dair yoneticilerin
degerlendirmeleri fizikler kaynaklar baglaminda hammadde rezervleri olarak

degerlendirilmektedir.

Yonetici M1’e gore; su kaynaklarinin en onemli hammaddeleri olmasi sebebiyle,
bulunduklar1 lokasyondaki su kaynaklarinin veriminin bol olmasinin ve lezzetli
Olmasinin onlart miisteri memnuniyetin de ve rekabette One ¢ikardigini

vurgulamaktadir.
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“Bizi rakiplerimizden farkh fkilan ozellik, mevcut bulundugumuz lokasyondaki
kaynaklarimiz, gergekten degisik bir lezzete sahip bizim suyumuz. Dolayisiyla bizim
hem bizim su miisteri memnuniyetini rakiplerin bir¢ogundan veya hepsinden daha iyi
one ¢ikaryyor. Bir de tabi oniimiizdeki biiyiime planlarmm yapabilmemiz i¢in bu bizim en
onemli hammaddemiz su, buradaki su kaynaklarimiz bizim verimli ve bol, dolayisiyla

one ¢ikarryor bizi. ”(M1)

Yonetici M2 ise Yonetici M1 ile ayni firmay1 temsilen; kaynaklarinin bol oldugunu
vurgulamakta ve gelecege yonelik kaynaklarim1 arttirma girisimlerini, bilimsel

cergevede siirdiirdiiklerinden bahsetmektedir.

“Ileriye déniik mevcut kaynaklara yeni kaynaklar ekleme calismalarimiz var. Ileriye
doniik her ne kadar ¢ok olsa da, daha da ileriye doniik bilimsel kategoride devam
ediyor, edecektir.”(M2)

Yonetici M3 su kaynaklarina yonelik olarak; kaynagindan el degmeden alma ve
ozonlama islemine tabi tutmadan siselemelerinin, kendileri i¢in vazgecilemez bir
rekabet yaklagimi oldugunu ifade etmektedirler. Ozonlama islemi yapmadan suyu

siseledikleri i¢in, bardak su iiriin grubunda tiretim yapamadiklarini da belirtmektedir.

“Suyu kaynagindan el degmeden almak, bu sebeple bardaga girmiyoruz, ozonsuzluk
vazgegilmez. ”(M3)
Yonetici M4 firmalar i¢in 15in mahrem tarafi olarak su kaynaklarin1 vurgulamakta ve su
kaynaklariin bir¢ok bakimdan bdlgedeki en iddiali kaynak oldugunu ifade etmektedir.
Ayrica son 5 yilda sularinin pH oram1 sebebiyle avantaj sagladiklarindan da

bahsetmektedir.

“...bizim asil isin mahrem tarafi kaynaktir, yani bu bélgede en iddiali kaynaktir bizim
kaynak, hem kapasitesi bakimindan hem debisi bakimindan, hem de fizikselligi ve

gorselligi bakimindan... ... en biiyiik seyimiz artimiz son 5 yilda pH oldu 8,22 ... ”(M4)

Yonetici M5 su kaynaklarinin adedine ve kaynak seciminde gOstermis olduklari
hassasiyete deginerek, kaynak se¢iminde standartlarindan taviz vermediklerinden

bahsetmektedir.

“...9 tane ruhsath kaynagi var, bizim kaynaklarimiz yiiksek debili kaynaklar degil,
dogal mineralli su oldugu i¢in. Ama yeni su kaynaklarimizda ayni su karakterine

sahipler, yani birinin pH"1 iste 8 birimin alti degil yani iste bizim kabul edilebilir
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standartlarimiz déhilinde. Yoksa bizim biz SASKI’ye 22 tane su kaynag terk ettik, 22
tane GPS’le konumlart belirlenmis, kaptajlart yapilmis 22 tane kaynagi terk ettik
SASKI ye neden, ya su sertti ya pH'1 diisiik veya ¢ok yiiksek.”(M5)

Ve Yonetici M5’in deginmis oldugu bir diger konuda; ambalajli suyun ozonlama
islemine tabi tutularak yapilmasi gerektigi, ozonsuz iiretim yaptigini iddia eden
firmalarin yasal olmayan farkli bir yonteme basvurduklart hususudur. Bu durumun

tiiketicinin kandirilmasi oldugunu ifade etmislerdir.

“...0 suyun i¢inde ozon var, Oz yani, keske ozonsuz su i¢ebilsek, hi¢ kullanmasak, ama
bunun simdi su nefes alan, icinde sey olan bir sey, bunun endiistrilestigi zaman ozon
vurmadan sizin bunu satma sansiniz yok. 2 ayda bir raflardan biitiin tiriinleri
toplarsiniz. Ben size soyleyeyim satanlart hep bakin suyu saf halinde doldurup kimse
satamaz, ozon kullanmiyorsan yasal olmayan baska bir yontem var, onu kullaniyorlar.
Onunda sonuglarimi kimyasal parametrelerle tespit ediyorlar, ozonsuz su yok, ozonsuz
olan sularin raf émriintin uzatilmast icin baska bir seyle formiilliiyorlar o zaten yasak.
Ticari olarak yasak, ticari isletmeler bunu kullanamaz, sadece belediyelere bu hakk
taniyor, geri kalan yalan yani. Ozon kullanmiyorum, ozon kullanmiyorum, su suda ya
ozon ¢tkiyor, ozon ¢ikmaz suda ozon kullanmayan firmalar, ozon kullanan firmalarda
suda ozon ¢ikmaz Os, bromat ¢ikar, bromiir iyonuyla etkilesimi ile. O3z nasu ¢ikar,
suyun formiilii ne H,O degil mi, 2 hidrojen 1 oksijen, klordioksidin formiilii ne, 1 klor 2
oksijen, H,O ile klordioksidi birlestirin kag¢ tane ozon oo oksijen oluyor3, O ¢ikar suda.
Yani ozon ¢ikar, kimse anlatmasin ben bu ¢ok iiziiliiyorum yani, bizim suda ozon yok ya
ne nasil duruyor o zaman. ...dagda en saf kaynaktan ben size bir sise su doldurayim,
gotiiriin evinize giines goérmeyen yerde dursun, bakalim ka¢ giin duracak, herkes

anlatiyor insanlart kandiriyorlar.”(M5)

Yonetici M6, Yonetici M5 ile ayni firmayr temsilen; su kaynaklarinin 6zelliklerine
deginerek, lezzet ve mineral degerlerinin degismeyisinden bahsetmekle birlikte; su
kaynaklarmimn kapasitesi kadar {iretim yaptiklarini ve proses yatirnmlarini da su

kaynaklarimin miktarina gore planladiklarini ifade etmektedir.

“...degismeyen suyumuzun lezzeti, bunu ne sebepten soyliiyorum, evet bizim kaynagimiz
bellidir, debisi bellidir, debimize gére biz iiretim yapariz, bu sebepten de yeni kaynak
arayiglarimiz var, elbette buna gore kaynagi bulup makineyi oyle aliriz, once makineyi
alip yatiryp da sonra kaynagi almayiz. Biz suyumuz kadar iiretim yapariz, evet yatirim

faaliyetlerimiz var. O sebepten degismeyen bir ------- lezzeti damak tadi var. ...olmazsa
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olmazimiz yillardwr ------- ‘mn yarattigi bir damak tadi, suyumuzda yer alan anyon ve
katyonlarin ee mineral degerlerinin yillara gore baktiginizda schoeller diyagraminda o
minerallerin konfigiirasyon degerlerinde ¢ok biiyiik bir sapma olmayisi, damak tadinda

kaymalara da sebebiyet vermiyor.”(M6)

Yonetici M7 su kaynaklariin lokasyonel 6zellikleri geregi olusan farkliliklarina gore;
irlin gruplarinin tiretim dagilimini ilgili lokasyonda yaptiklarini, tiiketici damak tadi
beklentileri, pazara yakinlik unsurlarinin bu dagiliminda belirleyici etkenler oldugunu
dile getirmektedir. Gelecege yonelikte kaynak fazlalagtirma stratejisiyle hareket
ettiklerini ifade etmektedir.

“...orada iirtintin ozelligiyle alakali, Madran bildiginiz gibi yumusak bir su ve kaliteli
sulardan bir tanesi, yani cam Premium bir iiriinde yumusak su daha etkili olur ki
nitekim bu biiyiik ambalajinda ayrimi ee o sekilde yapildi. Ee hani bizim suyumuz orta
sertlikte bir su yani 5,5-6 sertlikte ee Uludag 'in suyu 1,5-1,6, Aydin’in keza aymi 1,2-1,3
sertlikte suyu biiyiik ambalajda, eve giren biiyiik ambalajda yumusak su damak iste Tiirk
milletinin damak yapisiyla alakali. Yani biz eve giren biiyiik ambalajda yumusak su,
kiiciik ambalajlarda ise hani buzdolabinda tiiketilen genelde al i¢ ambalajlarda da biraz
daha orta sertlikte suyu tiiketiciye sunuyoruz ee paylasimi boyle. Isparta tesiste de
seyimiz var 0,75 sporcu suyu iste, Minions Sirinler ¢ocuk sulart orada da biraz mineral
yapist yiiksek sertligi 10 derecelerde ona da iste ona vurgu yaparak igte sporcularin
mineral... ...biz kaynaklarumizi gelistiriyoruz, kaynak fazlalastirma stratejisiyle deva
ediyoruz.”(MT7)

Yoneticit M8 su kaynaklarimin pH’inin 8,30 olmasinin 6nemine vurgu yapmakta ve
mineral bakimindan zengin oldugunu dile getirmektedir. ilgili yonetmelikler geregi
belirli bir miktarda bulunmasina izin verilmesi ve bir¢cok suda olmasina ragmen, kendi
su kaynaklarindaki suyun, aliiminyum icermedigini belirtmekte ve bunun saghk
acisindan 6nemli oldugunu vurgulayip, kendileri i¢in artt bir deger oldugunu ifade

etmektedir.

“Bir farkimiz daha diger firmalardan bizim pH imiz 8,30, ciddi bir pH imiz var, ciddi
bir kaliteli suyumuz var, suyumuzun mineral degeri de yiiksek, yani bugiin tilkemizdeki
mineral degeri daha yiiksek sularda var, ama bizimki de gayet yiiksek. Aliiminyum var
sularda, bizde aliiminyum free, altiminyum yok bizde sifir. Aliiminyum ne yapiyor,

birikince beyinde Alzheimer yapryor, ¢ogusun da da aliiminyum var ama Tiirk insanina
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gore bazi sularda altiminyumun belli bir oranlarin serbest birakiyor, izin veriyor iste,

yonetmelik izin veriyor... ”(M8)

Yonetici M9 Hendek bolgesindeki su kaynaklarimin kaliteli oldugu goriisiinii
paylasarak; hem kendi sularinin, hem bu bdlgede faaliyet gostermekte olan diger
firmalarin su kalitesinin de, kendi diger fabrikalar1 da dahil olmak {izere diger
lokasyonlara gore, daha iyi oldugunu ve Ozellikle pH degeri sebebiyle, tiliketici

bilincinde olusan artis ile tercih sebebi olugturdugunu ifade etmektedir.

“Yani bizim kaliteli bir suyumuz var. Yani Hendek bolgesi sade bizimle demeyeyim
diger firmalara da haksizlik olmasin. Hendek bolgesinin suyu gercekten iyidir, pH
iyidir, bilirsiniz sektorde oldugunuz igin yani bir Sapanca bélgesine gore ¢ok ¢ok daha
iyidir. Ya da i¢ Anadolu mesela bizim Cayiralani’nda su fabrikamiz var ama Hendek’in
suyunu tutmaz. Seye gore iyidir. Yani o da sey yapiyor tiiketiciler diyorum ya bilinglendi

ya, onu tercih edip ozellikle alanlar oluyor pH'1.”(M9)

3.2.1.1.2. Maddi Olmayan Kaynaklar

Grant (2002) maddi olmayan kaynaklar baglaminda, teknolojik kaynaklar ve itibar
basliklarin1 degerlendirmistir. Burada maddi olmayan kaynaklar kodu altinda,
teknolojik kaynaklar ve itibar alt kodlarina dair yonetici degerlendirmelerine yer

verilecektir.

3.2.1.1.2.1. Teknolojik Kaynaklar

Teknolojik kaynaklar alt kodu igeriginde Grant’a (2002) gore; fikri miilkiyet haklari
olarak, patent, telif, ticari sir ve yenilik¢i kaynaklar olarak da arastirma olanaklari

degerlendirilmektedir.

Bu hususlarda bir Yénetici (M7) AR-GE merkezlerinin 2 yil énce, TUBITAK destegi
ile kuruldugu bilgisini paylagmaktadir. Yonetici M7’ye gore AR-GE merkezi olan
firmalarin yeni trlinler ¢ikartmasinin ¢ok daha kolay olduguna vurgu yaparak,
calismalarmin  bulundugundan bahsetmistir. Icecek firmasi olma yolunda yapmis
olduklar1 yatirnmlarin; AR-GE merkezi ile desteklenerek, aktif tutulabilecegini

belirtmektedir.
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“...bu AR-GE merkezi kac, 2 sene once Izmir'de Pinarbasi’'nda kuruldu ki TUBITAK
tarafindan desteklenen bir AR-GE merkezi oldu, icecek AR-GE merkezi bu... ... Tabi ki
AR-GE merkezimiz siirekli ¢alistyor yani, yani yeni iirtinler illaki ¢ikacaktir, ¢iinkii bu
icecek tesisi yatirim yapildiktan sonra orast kalmayacaktir. ...hani AR-GE merkezi
bulunan sirketler icgin, artik bunlar kolay oluyor. ...hani bunlar hepsi AR-GE ¢aligmasi
yapilmuis seyler, yapiliyor”(MT)

3.2.1.1.2.2. itibar

Itibar alt kodunda; marka degeri olgusu ve bu baglamda saglanan itibarin, firmanm tiim
paydaslar1 tizerinde olusturmus oldugu etkiler degerlendirilmektedir. Bu alt kod
baglaminda alt1 yoneticinin (M1, M4, M5, M7, M8, M9) degerlendirmede bulundugu

goriilmektedir.

Yonetici M1 itibarin 6nemine, paranin 6tesinde bir deger olarak vurgu yapmakta ve
itibarli firma olma durumuna gore segicilik arz eden bir durum olustugunu ifade

etmektedir.

“En onemli degerler paramin étesinde itibar. Yani her anlamda,; miisterinize verdiginiz
tiriin, sOz, hizmet eee yerine geldigi zaman, o sizin firma olarak, yonetim olarak en
onemli degeriniz oluyor. Paranin ¢ok otesinde yani boyle sumirsiz parayla is yapsaniz o
kadar verimli olmaz, once itibart elde etmek lazim. Itibarda zaten c¢alisamnizdan
baslyor miisterinize yani eee artiysa hi¢ karsilasmadiginiz bir insan bile bir iiriin
alacakken veya satacakken sizi biliyor, zaten itibarli bir firmasimz. Itibarli bir seysiniz
ya da itibarsizsiniz ona gore ya karsiniza gelmiyor ya da geliyorsa ona gére geliyor, o

cok onemli.”(M1)

Yonetici M4’e gore markalarinin, sirketlerinin olusturmus oldugu profilin ve
uluslararasi sermaye giicliniin, kendileri ile ¢alismak isteyenleri ¢ektigini ve dolayisiyla
yenilikleri ilk uygulayan olmay1 sagladigini ifade ederken, bu olusan marka algis1 ve
sitket profilinin, kendilerine gelen firmalarin profilinde de olumlu degismelere
sebebiyet verdigini vurgulamaktadir. Giiglii bir sirkete ve boyle bir markaya sahip

olmanin 6nemli bir kriter oldugunu da dile getirmektedir.

“...bizim markamiz hani sirket olarak profilimiz bize zaten firmalari getiriyor. Her

tiirlii yeniligi biz bir sekilde ilk uygulayan olmanin seyini yapiyoruz... ... buna sermaye
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giiciide diyebilirsiniz uluslararasi firma olmak yani bizimle calismak isteyen... ... tabi

bunlar olunca, burayla ¢alismak isteyen firmalari, ¢ok profili degisiyor”(M4)

“... gliclii bir sirket olmak benim bireysel seylerim bunlar ve ---- gibi bir markaya sahip

olmak, bunlar onemli kriterler yani.”(M4)

Yonetici M5 derneklerin yapmis oldugu bazi siralamalarda tavsiye edilen markalar
arasinda yer aldiklarindan bahsetmekte ve kendilerinin yapmis oldugu bazi marka
bilinilirligi caligmalarina deginerek, elde etmis olduklar1 yiiksek bilinilirlik oranlarina

vurgu yapmaktadir.

“...sosyal medyada ¢ok fazla seyler var, bu bagimsiz kuruluslarin yaptigi denetlemeler,
olgiimler var, orada tavsiye ediyorlar, bir Gida Hareketi olayr var diyor ki iste su
firmalar iyidir, bu firmada iste bilmem ne... ...------- Sakarya’min en iyi bilinen markast,
yani Sakarya’da bugiin Istanbul’a gidin, Sakarya’yla ilgili en ¢ok bilinen markalar:
sayin derseniz, iclerinde biri muhakkak ------- cikacaktir. Biz mesela bazi arastirmalar
yapiyoruz, Sakarya’da yapilan bazi arastirmalara gore bizim bilinilirlik, marka
bilinilirligimiz % &84 ’lerde falan 84-85’lerde, béyle bir iki iste degisik calismalar
yaptik.”(M5)

Ayni zamanda Yonetici M5, damacana takascilari iizerinden yapmis olduklari
Olciimlerle marka baglhiliklarinin yiliksek oldugunu sdylemekte ve bayileri nezdinde de

oncelikli ve vazgegilmez olduklarini ifade eden 6rnekler vermektedir.

“...tiiketici agisindan da ------- ‘ndan vazge¢cmek zor mesela, marka kaybr damacanada
olgiiyoruz bunu. Damacanada polikarbonatta bizim miisteri kaybimiz ¢ok az, zinciri
soyle kurarsamiz alt kanalda mesela bireysel tercihlerde ------- ‘m i¢ip de sonradan
baska firmaya gecen ¢ok az sahis var. Bunu biz nereden Odlgiiyoruz, damacana
degisimlerinden 6l¢iiyoruz, polikarbonatla ilgili takasgilar var, Tiirkiye 'de her donemde

en az takasgi, takasta polikarbonat bizim ------- ‘min polikarbonati olur...”’(M5)

“Mesela iste ortak ¢calistigimiz, Pazar lideriyle biriyle olan ortak bayimiz var. Diyor ki
her seferinde bizim 1. ya adam biitiin arabalar: falan ------- ya diyorum ki ya simdi adam
----- ‘da satiyor ya diyorum ki ayip bu, ben ----- ‘nin empati yapiyorum basindaki adam
olsam, seni diyorum oldiiriiriim ya, benden 1 milyon koli satacaksin, ------- ‘ndan 200
bin koli satacaksin, biitiin sirketin her yerine ------- yvazilarmm giydireceksin, kapilarina,
arabaya bilmem neye. Bu diyorum ben tolerans gostermem, miisaadede etmem, yok ha
bu da mesela bizim icin ¢cok énemli yani. O vazgegilmezlik zincirin her halkasinda ayn

sekilde devam ediyor. Yani iste ana dagiticida var, mahalle bayisinde var, tiiketicide de
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var, biz en az miisteri kaybi yasayan polikarbonatta, kampana rakip firmadan ne olursa

olsun. ”(M5)

Yonetici M7 rekabet konusunda endiistriyel anlamda tiim firmalarin bir birine yakin
oldugunu degerlendirirken, kendilerini en ayricalikli tutan hususun kurumsal kimlikleri
ve marka algilar1 oldugunu vurgulamaktadir. Miisterilerinin markalarina olan giiveninin,
tercih edilmelerinde ve miisteri memnuniyetinde, en 6nemli etken oldugunu ifade

etmektedir.

“...bizim icin digerlerinden farkli tutan, endiistriyel anlamda dedigim gibi herkes
birbirine yakin ee farkli olabilen kurum kiiltiirii ve isim e hani baktiginizda evet ----- ‘ta
bir marka e ama algt olarak Tiirk toplumuna baktiginizda ozellikle pazarlara, Ege
tarafi yani Istanbul bunlarin algist farklidir. Bizi digerlerinden ayurt eden kurumsal
kimligimiz ve markamiz. Marka kuvvetli, ismimiz kuvvetli ayri tutan bu geri kalan

kistmda, hepimiz birbirimizle hani esdeger yarisabilecek pozisyondayiz.”(MT)

“Miisterilerimiz bizi giivendigi icin tercih ediyor. ----- markasina bir giiven var,
kalitesiyle, yaklasimiyla, miisteri memnuniyetiyle ki buna en fazla onem gosteren

firmalardan bir tanesidir ----- miisteri memnuniyetine.”(MT)

Yonetici M8 uzun yillardir faaliyet gosteren, endiistriye Once giris yapan bir firma
olmalar1 nedeniyle, bilinen bir marka olduklarini ifade etmektedir. Ve iiriinlerini ile

felsefelerini hi¢ degistirmeyerek, miisterilerini yaniltmadiklarin1 vurgulamaktadir.

“...biz 20 yildan 25 yildan beri marka olarak variz, bilinen bir markayiz... ...25 yida
30 yilda mi bu sektérde variz ve Istanbul ve Ankara’nin orta yas iistii insanlarinin %
30°u bizim suyumuzu i¢cmistir. Mutlaka bir sefer kullanmustir yani tadim biliyordur.
Onun iginde bir sikinti ¢ekmeyiz biz bu suyu bir yere koydugumuzda her hangi zincir
Markette miisterisi hemen tanir, suyu alir yani ben bunu hi¢ tammiyorum demez. Ciinkii
isim mutlaka bir yerden ¢agrisim yapmistir, vardwr, budur biz boyle bir seyle yiiriiyoruz
ve hi¢ degistirmedik. Yani bunu hi¢ degistirmedik tiriiniimiizde de kendi felsefemizde,
miisteriyi yanmiltacak, yaniltacak diyorum bakin kandiracak demiyorum. Yaniltacak hig
bir ibare ne etiketlere yazdik, ne bir seye yazdik, yazmadik ne de bir reklam yaptik bu
sekilde. ...bir de ¢ok eskiden beri bilinen bir tat. 25 yul ilk biz kurmusuz seyi, ilk 95
yilinda falan geliyor yok 92 yok 94 yildir, hatta 30’uda gegcmis, gecmis ilk biz
kurmusuz fabrikayi, ilk cam sigeyi biz yapmugsiz, ilk cam tasima seyi bizde var. Ama
sonra rekabet konusunda seye gecmisiz, pete ge¢misiz, rekabet oldugu icin iste oyle

devam ediyoruz, evet.”(M8)
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Ayn1 zamanda Yonetici MS8; tiiketicileri yanilmamak ve kandirmamakla ilgili ve diger
tiim paydaslarin1 da sayarak, diirtistligiin firmalar1 i¢in vazgecilmez oldugunu 6nemle
dile getirmekte, Ozellikle rakip firmalarin reklam igeriklerinin tiiketiciyi yaniltici,
kandirici etkisi oldugunu ve haksiz rekabete sebebiyet vermesini elestirmektedir. Kendi
firmalarimin boyle bir sey yapmadigimi belirterek, tiim paydaglarina kars1 diirtstligiin

firmalari i¢in vazgecilmez oldugunu 6nemle vurgulamaktadir.

“Diirtistliik bence; en basta diiriistliik, ne séylemissek onu yapmisizdir. Suyumuzun
icinde ne varsa aynisi vitaminler, mineraller iginde, yazilidir disindaki degerler nedir
pH’t aymidir. Biz ne yapmissak aym suyu veriyoruz, ¢tinkii biz suda her hangi bir
degisiklik, her hangi bir sey yapmayiz, her hangi bir filtrasyon sistemi yapmiyoruz.
Normal su, dogal suyla gelir sade filtreden gecer, siseye koyariz. Biz onu yapiyoruz,
2.’si damacanalarimizda neyse odur, damacanada mesela firma ismi vermeyeyim,
bazilart diyor iste su yok bu yok. Bizde su yok, biz 6yle seyler demiyoruz, biz neyse asli
olan onu géndeririz. ...neyse o, iiriiniimiizde kendi felsefemizde, miisteriyi yaniltacak,
yaniltacak diyorum bakin kandwracak demiyorum, yaniltacak hi¢bir ibare ne etiketlere
yazdik, ne bir seye yazdik, yazmadik, nede bir reklam yaptik bu sekilde. Mesela baz
firmalar televizyon reklamlarina ¢ikmig diyor ki; suyu buradan alabilirdik, buradan
alabilirdik, en iistten aliyoruz falan filan, en yiiksekten almiyor yani adamin reklami
oyle ama. Suyu suradan alyyor, benim yammdan alyyor, diyor ki ben ta en yiiksege
ciktim, yani insam kandiriyor. Reklaminda birisi diyor ki; ben iste sunlart koymuyorum,
ozon koymuyorum diyor, yalan konusuyor e ozonla c¢alkaliyor seyi suyu. Insanlari
aldatiyor, ben diyor en iistten altyorum, baskada buradan, bu su demektir ben buradan
alryyorum, ama digerleri buradan almiyor, mantik buna geliyor ters yonde baktigimiz
zaman. Herkes ayni aliyorsa niye o zaman onun beyan etmesine gerek kalsin ki. Mesela
atryorum, bir baskast ¢ikiyor, benden daha yiiksek pH yok diyor, 8,22 diyor, sonra
reklamlart geri aliyor falan filan. ...en yiiksek pH bende dedi, reklamlart kaldwrttilar,
aksi rekabet diye kaldirttilar. Yani bizim derdimiz su, biz kendi miisterilerimizle
aramizda bir iliski vardir, diiriist bir iliski vardw. Biz ne yapmigsak onu sunariz, onu da

halka veririz, hi¢hir seyimiz yok, farkimiz o.”(M8)

“Diiriistliik bizimki. Herkes diiriist, herkes diirtist ama biz ger¢ekten hem saticiya, hem
tedarikgilerimize, hem tiim taraflara, herkese ¢ok diiriist davraniriz. Grubumuzun da
seyi budur, net davraniriz, is¢imizde oyle, kimseyi aldatmayiz, kimseyi kandwmayiz.
Kimsenin ne bizde ne alacagi kalir, ne borcu kalwr. Bizim alacagimiz kalir, bizden

alacagi kalmaz, dderiz yani bizim béyle bir mantigimiz var. Hem tedarik¢imizi, hem
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miisterimizi, hem ¢alisammizi hi¢ kimseyi magdur etmeyiz yani hi¢ kimseyi magdur
etmeyiz yani.”(M8)
Yonetici M9 bagl olduklar1 holding biinyesindeki; et firmasinin satis1 ile marka
degisikligine gitmek durumunda kaldiklarini, kademeli bir ge¢is yasadiklarini, ancak
korktuklar1 kadar kayiplarinin olmadigini ifade etmekte ve halen o markalarina holding
blinyesinde ge¢miste bulunan perakende =zincirinin markasina olan sempatinin,

avantajini yasadiklarina deginmektedir.

“Bizde soyle, bizde et grubu oldugu igin ----- ‘n gergekten ¢ok giizel bilinilirligi ve
marka degeri vardi, sey olarak biz onu ¢ok iyi kullandik ey olarak su olarak da yani
————— denilince hem reklamlar ¢ikiyordu, hem tiim marketlerde, tiim zincir marketlerde
sarkiiteri tirtinleri olarak oluyordu. Ciinkii tiiketici gordiikce gordiikce artik bilingaltina
yerlesiyor ve marka oluyorsunuz. Iste bu gegiste de yani ------- biz dolayl gectik once
marka kaldr sonra markay kaldirdik, su yazyn biraz biiyiittiik filan. O bizi fazla zarar
gormedik o stiregte. Yani bilinilirlik, goze hitap etmek onemli sey olarak siirtimiin fazla

olmasi 6nemli. ...hani eskiden ----- ‘a, ------ ‘a sempati duyup alanlar var...”(M9)

3.2.1.1.3. Insan Kaynaklari

Grant’in (2002) firma kaynaklar1 ayirimlarindan biri de insan kaynaklaridir. Insan
kaynaklar1 kodu baglaminda; miilakat gergeklestirilen yoneticilerin firma aidiyeti, firma
calisanlarinin aidiyeti ve bu aidiyetin saglanmasina olan etkenlere dair yapilan

degerlendirmeler ele alinmaktadir.

Yonetici M1 Tirkiye’de egitim eksikligi oldugunu belirttigi konu olarak; isveren ve
calisanlarin azimli olmadiklarini, hayal etmediklerini ve isyankar davrandiklari gibi
durumlarin var oldugu goriisiinii belirterek, az maas aldig1 diislinen ¢alisan zihniyetini
elestirmektedir. Inancimiz geregi kazancin, bereketli ve helal olmas1 gerektigi goriisiinii

vurgulamaktadir.

“...Yani o konuda ben Tiirkiye’de biraz egitim eksikligi oldugunu diistintiyorum bizim
baska iilkelerle bir sekilde gériiyorsun, konusuyorsun hem isveren olarak hem ¢alisan
olarak fark etmez yani illa calisan igveren, isveren yani bir igin sahibi olarak bazi
insanlarla konustugun zaman, mesela yani boyle isyankar, mahvolduk, battik bu ig

yapilmaz mantalitesinde yani boyle hevesini heyecanini kaybetmis goriiyorsun. Ama
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oteki tarafta béyle yapmast gereken, az dnce dedik ya azim, miicadele, istikrar onlarin
hi¢ birisini yapmuyor. Tabi ki olmaz bu var ¢alisanda da, su var en onemli uluslararasi
firmalarda bunu goriiyoruz, yaptigi isi benimseyip isin sahibi gibi diisiinemiyor, sunu
diigiiniiyor, ben az maas alyyorum, bende sunu soyliiyorum c¢alisan arkadaglarimiza,
diyorum ki bakin bir kere insan her seyden once yaptigi isi sevmeli, sevmedigi isi
yapmamali. Dolayisiyla kimse sizi illa su fiyata su paraya surada ¢alisacaksiniz diye
zorlamaya, oyle bir diinya yok. Eger siz yaptigimiz isin karstligini alamiyorsaniz
mutlaka arastirdiginiz zaman bir baska yerde alirsiniz daha ¢ok iicret alacaksaniz
gidersiniz orada ¢alisirsiniz. Eger bu igi goniilsiiz isteksiz yaparsaniz, az parada alsaniz
bizim inancimiz geregi helal haram diye bir sey vardir, isini severek yapiyorsan alinan
ticret bereketlenir helal olur, severek yapmiyorsan kimse sizin aldiginiz iicreti hak
etmiyorsunuz demese bile, o paranin harcarken bereketini géremezsiniz. Ve insanin en
zor seyi sevmedigi seyi yapmasidir, ¢cok para olsa bile once sevmek lazim, basarinin

swrrt % 51 inanmaktir ya iste o sevmenin bir anlami. ”(M1)

Firma aidiyeti baglaminda Yonetici M1, kendisi i¢in firmanin bir hayali ger¢eklestirmek
oldugunu dile getirmekte ve herkesin hayatinda yapmasi gereken bir sey olarak

degerlendirmektedir.

“Ya soyle iiyesi olmak derken tabi séyle ---- bir sey kurmak hayal etmek, sonra bu
hayalde matematik yapip hedef olusmasi, iste azim, miicadele, sabir istikrar bunlart
uyguladigin zaman sonucunu gordiigiin zaman giizel sey oluyor. Yani insanin maddi
seyleri diisiinmiiyorsun, burada zaten w1 iste para 5 kazanacaktin 1 kazandin 3 kazandin
sonucunda verisini gordiigiin zaman miisteri begendigi zaman, miisteri memnuniyetini
sagladigin zaman, hayaldi hedef oldu, iste azimli miicadele sabirli istikrarlt sonucu elde
etmek giizel sey. Yani her seyden once bir marka yaratmak veya ortaya ¢ikartmak giizel
duygu, yani bence bu her zaman her insanin hayatinda yapmasi gereken sey. Ben bunu
kisaca HAMSI olarak anlatiyorum, az énce ashinda size séyledim, yani insanin HAMSI
soyle iistten asagi yazdiginiz zaman harflerini HAMSI olur; H’si bir insamin hayali,
hayal matematiklestigi zaman hedef olur, hayali ve hedefi olmal, iste A’s1 yani azimli

olmak, miicadeleci olmak, sabiwrlt olmak, istikrarly olmak, iste bu da zaten basari.”(M1)

Yonetici M2; calistigi firmalari, kisa siire dahi olsa, kisisel ozelligi geregi kolay

benimsedigini hissettigini ve dyle davrandigini ifade etmektedir.

“Kisisel ozelligimden olabilir;, ¢alisigim firmalarda benimsiyorum, sanki ¢ok uzun

stiredir oradayim duygusu olusuyor bende. Yani burada 3 ay ¢ok kisa bir siire ama su
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anda o kadar benimsemis durumdayim ki, sanki ¢ok uzun siirelerdir buradayim gibi

davraniyorum, dyle hissediyorum yani.”(M2)

Yonetici M3; kendilerini rakiplerinden farklilagtiran 06zellik olarak, c¢alisanlarin
tecriibeli ve egitimli olmasini vurgulamakta ve kendi adina firmasiin giiven, huzur
ifadesi oldugunu, ayn1 zamanda vakif sirketi oldugu icin devletin isini yapiyor olmanin

sorumlulugunun da yiiksek oldugu degerlendirmesinde bulunmaktadir.
“...calisanlarin tecriibeli ve egitimli olmasi. ”(M3)

“Giiven ve huzur veriyor olmasi, devletin igini yapmak arti sorumluluk, sosyal

sorumlulugu yiiksek”(M3)

Yonetici M4; firmalarimin  kurulusundan bugiine kadar firmalarinin sahipliginin
degistigi zamanlar1 belirterek, halen kurulustaki kiiltiiriin tasindigini, bunu insaat
siirecinden bu zamana kadar wuzun soluklu c¢alisanlar sayesinde oldugunu
degerlendirmektedir. Organizasyona yeni katilan ¢alisanlarin da; bu olumlu yonde farkli
bulduklar kiiltiirel ortami, dile getirdiklerini O6rneklemektedir. Calisanlarla kahvalti
organizasyonlarinin oldugunu, firmada her zaman agik kap1 ifadesi ile herkesin fikrini
rahatga dile getirebildigi bir ortam oldugunu, arkadashane diye betimledigi iliskilerinin
saygl ve sevgi cercevesinde siirdigiinii ifade etmekte ve kendisi ve ¢aligma
arkadaglariin ayricalikli kiiltiirii hissettigini vurgulamaktadir. Kendi adina bu firmada

calismanin memnuniyet verdigini ve bu sebeple 15 yildir ¢alistigini ifade etmektedir.

“Yaa soyle séyleyeyim hani burada bakin 3-4 tane farkl kiiltiir degisimi oldu. Ee bir¢ok
da farkl fabrika var, her fabrika kendi ayri kiiltiiriinii tasiyor, rengi ve mistik yapisi
farkli. Dolayisiyla simdi yeni gelmis olan organizasyonumuza yeni katilmis olan bir
sirii arkadasimiz var oluyor, séyle bir sey yorum yapiyorlar bana ya biz ----‘ya
geldiginizde ¢ok farkl enerjisi, bir farkly buramn diyorlar. ...buradaki ¢alisan ¢alisma
kiiltiirii, benim burada ¢alisan arkadaslarim bakin, miidiir seviyesinde, alti sef uzman,
formen pozisyonundaki arkadaglarimizin hepsi 15 yilliktir. Cok eski bir ekip var zaten
kiiltiir tastyan onlar. Dolayisiyla geldiginde yénetici arkadasim burada ¢ok farkly bir
enerjisi var buranin, nedir yani tamam biz mesela ayda bir arkadaslarla otururuz
kahvalti yapariz, ¢ok farkl yani biz o ------- ‘dan gelen ve insanlar yani burada ee laf
olsun diye demiyorum acgik kapi, laf olsun diye séylemiyorum gergekten, arkadashane
bir sekilde gelirler sohbet ederler, saygr simirlart icerisinde. Orada insanlarin baski ve

sey gormedikleri icin burada bir fikir ortaya ¢iktiginda, bazen mesela yénetim
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tarzlarinda inanlar fikirlerini soylemekten cekinirler korkarlar burada dyle bir sey yok.
Sunu soylerim sagma bile olabilir hi¢ problem yok, evet biz bunu zaten kendi aramizda
hi¢ problem yasamadan yapryoruz, bunu disaridan gelen arkadaslarimizda gordiigiinde
veya ortak hizmet veya matriks ¢alisan arkadaslarimizda gordiigiinde bunun farkim
hissediyorlar. Dolayisiyla biz bu farki yasayan yasatan ee bir birey olarak burada
calismaktan zaten, burada ¢alismaktan mutlu olmasam 15 yildwr burada aym sirkette,
¢ok fazla dikkat ederseniz 15 yil ayni ¢alisan pek yok, yani insanlar siirekli bir degisim
icerisinde sey olarak da is olarak da memnuniyet var ki buradayim. Dolayistyla onda --
-- markasimin ve bu fabrikamin kurulusunun bastan beri kurulusundan beri gelen
kiiltiiriin ee oldugunu biliyorum, hissediyorum ve yasiyorum, arkadaslarimda ayni

sekilde diistiniiyorlar yani.”(M4)

Ayrica Yonetici M4; bu ayricalikli orgiit kiiltiirlinlin tasinmasinda liderligin 6nemine
vurgu yaparak, ge¢miste bagli olduklar1 holding kapsaminda yapilan bir 6diillendirmede
calisanlar tarafindan odiile layik goriilen yonetici secildigini de sozlerine eklemektedir.

Firmalarin calisan aidiyetini saglayabilmek icin para harcadiklarina deginerek, kendi

‘

firma kiiltlirlerindeki aidiyeti ifade ederken “...iyi giin ve kétii giinde hep arkadaslarla

beraberiz, eee tabi bu arkadaglarin hissediyor olmasi ¢ok biiyiik bir deger” ¢ok biiyiik
bir deger seklinde degerlendirmektedir.

“Bunu tabi yasatabilecek, bayrak tutacak bir lidere ihtiya¢ var, ben bunu bir oviing
kaynagi olarak séyleyebilirim, hani bunu ben tasiyorum ama tasiyorum ama
arkadaslarimda bunu tasirken de bana c¢ok biiyiik destekgi, dolayisiyla beraber
yapryoruz yani. Onun i¢in ----yla kendimizi ¢ok bir biitiin gériiyoruz yani, buranin
insaat stirecinden var olan arkadaslarimiz var yani inanin kendi tesisi gibi goriiyor.
Insanlar yani aidiyet duygusunu yakalamak icin su an ¢ok zor ee ------ Holding 2016
yilinda burayt satti, ee tabi ------ Holdingde bu tip aktiviteler daha fazlaydi. O dénem
belki 2015-2014 Yildizlarin Sesi diye bir ¢alisma yapildi, Yildizlarin Sesi dedigi yani ---
--- Holding calisanlarimin sesi hani 360° anketler falan yapilir ya ondan. Sonra bizim
sirketimizde ¢alisanlarimizin tevecciihii ------ Holding biinyesinde en yiiksek puani alan
yonetici segildim ben, dolayisiyla orada Yildizlarin Sesi dedigimiz ¢alisanlarin bu
anlamda bizi onurlandirmasi ¢ok daha benim icin sey éviing kaynagi yani o yiizden arka
taraft her zaman dogru noktaya tasimak, dogru noktada tutmak énemli, liderlik dnemli
yani. Ust taraftaki askerlik terminolojisiyle soyleyecesim kilicla yildiz konumsal giicii
kullanmak degil ee sevgiyle saygiyla yapmak bunu daha énemli o zaman iste savasta siz

ee gergekten daha giiclii oluyorsunuz. Yani komutan olarak ordunun basinda bir sefere
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¢tkarken veya bir komut verdiginizde sizin arzu ve isteginizi anlyyor hareketlerinizden,
hep beraber bir organ gibi beraber hareket ediyorsunuz. Dolayisiyla ben burada bunu
yapmaya ¢alisiyorum ben bunu burada yapmaya ¢alistigim daha farkl bir sey yok, ben
burada arkadagslara bu ilhami veriyorum o liderligi iizerime almis durumdayim, bunu
da hissettiriyor arkadaslarim, ben bundan mutluyum birazda basart bundan geliyor
arka planda. Iste inanyorum, arkadaglarim inaniyor, hep beraber inaniyoruz o
samimiyete. Ya birde soyle bir sey var bakin inamin firmalarda en zor sey aidiyet
duygusunu hissettirmek ee firmalar aralar harciyor bunu yapmak icin. Surada bir ¢op
var onu kaldirmak bile bir aidiyet duygusudur, atiyorum kapinin kolu kirilmis onu géyle
bir takmak bile bir aidiyet duygusudur. Dolayisiyla biz burada iyi giin ve kotii giinde
hep bir arkadaglarla beraberiz, eee tabi bu arkadaslarin hissediyor olmast ¢ok biiyiik

bir deger yani. Cok biiyiik bir deger.”(M4)

Yonetici M4, firma sahipliginin degistigi durumlarin kriz gibi gériinmesine ragmen
kendisi adina firsat olarak degerlendirebildigini dile getirmekte ve bunda en O6nemli
etkenin kurulus siirecindeki olanaklar ve edindigi tecriibenin oldugunu ve kendisini
bulundugu pozisyona hazirlayan Onemli kriterlerin  bu etkenler oldugunu

vurgulamaktadir.

“...devraldi, bizde bu siirecte o devir teslimlerde burada vardik. O kademeli gegislerde,
ben hayatimda her zaman arkadaslara da ayni seyi tavsiye ediyorum, insanlar icin
aslinda riskli goriilen alanlar, firsat olusturan alanlardir, ben her firsati o gsirket

degisiklerinde kazandim.’’(M4)

“Sanayi sektorii i¢in gegerli simdi, biz arka planda ben c¢ok biiyiik avantajim
yastyorum. Iste buralar artik orta élgekli firmamn iizerinde bir ligde oyuncu bu
firmalar, dolayisiyla burada bir SAP sisteminin olmasi, bizim bu sistemlerde ¢aligiyor
olmamiz, ge¢miste ¢calisip tecriibe etmis olmamiz, o kurumlarda var olmus olmamiz,
mali isler disiplinini biliyor olmaniza, insan kaynaklari personel disiplinini biliyor
olmaniz, bizim yoneticilik yapmamizda aslinda arkamizi ¢ok giiclendiriyor. Dolayisiyla
ben bunun agtk avantajint yasadim. Yani mali tablolar: okuyabiliyor olmak bile 6nemli
yani ticaret yonetmekte. Onun icin yani bu koltuga oturan adamin, sadece miihendislik
kékenli degil, evet miihendislik kokenli olmasi ¢ok énemli ama ben her zaman sunu
soyliiyorum is yonetmek farkli bir sey. Dolayisiyla ben iiretim yonetmiyorum, Uretim
Miidiir arkadasim var, Uretim Miidiirii miihendis kendisi yonetiyor. Ben bakim

yonetmiyorum, o yonetiyor, ben bu yonetenleri yonetiyorum, kendimi 6yle tammliyorum.
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Ben beyinleri yonetiyorum iceride, disarida ticareti yonetiyorum, benim yapmam

gereken sey bu, bu koltugun gorevi bu.”(M4)

Yonetici M5; ise alimlarda firsat esitliginin olmadigini, kendisine is goériismesine
gelecek kisilerin 6ncesinde her hangi bir referansi araci kilmasmin segilme ihtimalini
ortadan kaldirdigmi dili getirmekte ve belki bunun da bir Onyargr olarak
degerlendirilebilecegini ancak idarecilerin esitligi saglamalar1 gerekliligi goriislinii

paylasmaktadir.

“...firsat esitligi yok Cigdem Hamm kimsenin firsat esitligi yok, mesela siz benimle is
goriismesine geleceksiniz, ben kendimle ilgili, benim yonettigim sirketlerle ilgili bir
sorun bu simdi bana, is goriismesine gelecek arkadaslar oluyor, insan kaynaklari onlar
goriisiiyor ilk goriismeyi, diyorlar ki birisi aradi, almayin ise diyorum. Ha bende de on
yargt belki de yanlis bu, ha birisi bir sey icin arattiriyorsa bir eksiklik ¢ikar. Bizim su
anda c¢alisan personelimizin hepsi, beyaz yakada o6zellikle, hi¢ kimsenin referansiyla
gelmedi. Insanlar arasindaki firsat esitligini idareciler ézellikle korumak kollamak
zorunda, etiketiyle onu bunu tanimasiyla bilmem devlet sektériinde de ozel sektorde de
bu béyle. Is yapabilir, egitimli, algist agik, zihni agik, aydin insanlarla kurtaracagiz bu
isi yani diyeceksiniz ki ne kadar var, ya 1 bel benim i¢in onemli olan % 1’°de olsa bu bir

ihtimaldir, bu ihtimal varsa da kurtarma sansi vardwr. ”(M5)

Her seyin temelinde insan oldugunun vurgusunu yapan Yonetici M5, istegi kadar
teknolojik yatirimi olsun o makinelerin ¢alistirilabilmesi konusunda insan kaynagina
olan ihtiyaci ifade etmekte ve bu insan kaynaginin ihtiyaclarmin firmalar1 agisindan

birinci dncelik oldugunu vurgulamaktadir.

“...her seyin temelinde insan var, istediginiz kadar teknolojik yatirim yapin, o makineyi
calistiracak personele ihtiya¢ duyuyorsunuz, bu personelin egitimi, sosyal haklari,
kazanclart iste ne akliniza geliyorsa iste bizim icin birinci dncelik bunlar, mavi yakada

da beyaz yakada da.”(M5)

Yonetici M5 calisan saglhiginin 6nemine de deginerek, insan giicliyle yapilan yiikleme
islemleri icin robotik sisteme gegtiklerini ifade etmektedir.
“...Mesela ilk robot kullanan, robotik sisteme ilk gecen firmalardan biriyiz biz. Neden,
neden bugiin polakarbonatta; bizim bir tane personelimiz giinliik 40 ton su aktariyordu,

tasima aparatlart iste biz bunu bir tane robotla, o giinkii sartlarda iyi bir yatirimla

robotla, tamamen robotik sistemle doldurma ve bosaltma operasyonuna bagladik. Ilk
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yerli firmalardan biri biziz, bunu yapan bu bélgedeki ilk yerli firma. Ama ne oldu;
meslek hastaligi olusacakti bizim personelimizde, o agir yiikten dolay, diisiinebiliyor
musunuz her giin 30-40 ton suyu tutup bir yerden bir yere aktaracagim diye adamin

omuriliginde neler olabilecegini.”(M5)

Insan kaynagmin egitiminin 6nemli oldugunu dile getiren Yé&netici MS; ilgili
pozisyonlara gore, beyaz yakada digsal egitimlere katilimi, mavi yaka personelinde is
rotasyonu ile ¢oklu yeterliliklerinin saglanma orneklerini paylasmaktadir. Is yeterliligi

yiikselen personelin, manevi ¢alisma hazzinin da arttig1 vurgusunu yapmaktadir.

“...sirketimizde mesela personellerimizin, ozellikle bolgesel olarak eee diizenlenen
egitimler, ticari siz ne diyorsunuz ona, toplumsal ne diyorlar ona bir sey diyorlar zaten
eeee ticaret sanayi odasinda surada burada, yapilan egitimlere gondermeye ¢alisiyoruz.
Mesela iste konferanslara, Kalite Miidiirii’'miizii, Fabrika Miidiirii’ miizii mesela
SUDER’IN, su iireticileri derneginin SUDER’in periyodik her haftalik toplantisina
katilyyoruz, su sektoriiyle ilgili goriislerimizi ey yapiyoruz soyliiyoruz, yenilikler varsa
dinliyoruz biz ben kendim iste fuarlar katilyyorum yurtdisina fuarlar oluyor, iste yeni

makine tamtimlari, bunlarin hepsine katilyyoruz, devaml takip ediyoruz...”(M5)

“...bizim viretimde uyguladigimiz ayr1 bir model var biraz Japonlarin uyguladigi model,
hat liderleri modeliyle ¢alistyoruz. Her hattin bir lideri var, takim ekip lideri ee ¢ok
yiiksek verimliliklere bu ekip liderligi sistemiyle ulastik. Ee onlarda ayni sekilde ee
mesela iiretimde uyguladigimiz ¢cok degisik iste polivalanslar var, bilir misiniz
polivalans. Mesela baz: fabrikalarda; bir personel tek bir noktada operasyonda ¢alisir,
biz bunu farklilagtirdik. Biz mesela layoutlarimiz iste akis yoniimiiz fabrikada tiretim
iste bizim arkada seylerimiz var, sisirme dedigimiz sisirme hatlarimiz, ondan sonra
dolum, ondan sonra iste hepsinin yonii ayridir, biz burada personelin yeterliliklerini
yiikselttik. Iste agir sezonlarda, kis sezonlarinda personele en yakin diger makineyi de
ogrettik. Polivalans ¢oklu yeterlilik anlamina gelen bir sey. Mesela bugiin sisirme
operatorlerinin hepsi, 1. olarak kendi makinesini, 2. olarak kendine en yakin sisirme
makinesini, 3. olarak da kendine en yakin diger hattin makinesini, iste nedir etiket,
dolum falan, bu yatay rotasyonlarla yeterliliklerini yiikselttik, bugiin bizim
personelimiz, mavi yaka personelimiz her seyden dnce is o manevi hazzi

yasiyorlar.”(M5)

Hizl1 degisen diinyaya uyum igin, esnek organizasyon olmanin Onemi ise YOnetici

M5’in vurguladigr bir diger husustur.

107



“...simdi insanlik beseriyet bu kadar hizli degisirken, gelisirken ve sizde insan odakl
calistyorsaniz, insanlarin kullandig iriinleri imal ediyorsaniz, sizde kendinizi ¢ok hizli
degistirebilmeniz lazim. Sahada da, iiretimde de flexible planlar yapmaniz lazim benim
ongdriim. Eskiden iiretimde de, satista da biz; orta vadeli, kisa arta ve uzun vadeli
planlar yapardik. Mesela satis toplantilart senede 1 olurdu, ¢ok basit bir érnek simdi
satis toplantilart haftada 1 oluyor, bazen yetmiyor Skype iizerinden personellerle anlik
toplantilar yapiyoruz. Ciinkii ¢ok hizlv bir devinim var, ¢ok hizly bir gelisme var, bas

dondiiriicii takip etmekte zorlaniyorsunuz.”(M5)

Yonetici MS5; calisanlarin, is slireglerinin verim artigina dair yapmis olduklar1 6nerilerin,
uygun bulunmasi halinde kazancin bir boliimiiniin personel ile paylasilmasinin mevcut

bir uygulamalari olduguna deginmektedir.

“...mesela enerjiyle ilgili bizim felsefemiz ¢alisan personelimize su mavi yakada da bu
gegerli, kutularimiz var asagida bize verim kayitlariyla ilgili, daha rantabl ¢calismayla
ilgili teklifler gelirse, siirekli biz bu tekliflerden mesela firmanmin yillik ne kadar kar
edecegini hesapliyoruz, o ticretin bir miktarim gecerliyse bir miktarim biz personele

veririz.”(Mb)

Yonetici MS5; personel devir hizinin, 6zellikle beyaz yakada diisiik olmasinin basariyi
getiren O6nemli bir etken oldugunu ifade etmektedir. Firmalarinda kariyer yolunun
varligina da deginerek, ihtiya¢ halinde once i¢sel insan kaynagini degerlendirdiklerini

de sOzlerine eklemektedir.

“...ama ozellikle beyaz yakada rotasyon ¢ok hizli olmamasi, o eleman deviniminin hizli
olmamas: basarwyi getiren anahtarlardan biri. Siirekli siz eleman degistirirseniz, siirekli
siz eleman yetistirmek, egitmek zorunda kaliyorsunuz. Hi yani 100 m kosuyorsunuz,
tekrar starta geliyorsunuz, 150 m kosuyorsunuz tekrar starta... ... evet, evet ki beni
getiren yonetim, biitiin fabrikadaki, biitiin herkesi kovabilirsin seyiyle geldi, hatta yolla
dediler yani, yeni bir diizen kur. Ben bir kisiyi bile ¢ikartmadim yani. Ciinkii insanlarda
bir idarecinin sunu yapmasi lazim, insanlardaki rezervi gormesi lazim, varsa rezerv

degerlendirmesi lazim, ha yoksa yapacak bir sey yok.”(M5)

“Insan birinci onceligimiz her zaman insan, insan ve ¢alisan personelimize yaptigimiz
yatirtmlar, egitimler, biz mesela ozellikle personelimizin bugiin, bizde c¢alismaya
baslayan bir siirii alt kademede c¢alismaya baslayan bir siirii pers mesela insan
kaynagina ihtivac duydugumuzda, departmanlar bosaldiginda biz once kendi
kaynaklarimiza bakiyoruz.”(M5)
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Rekabette 6ne ¢ikma konusunda firma aidiyetinin 6nemine vurgu yapan Y Onetici M5;
calisanin firma aidiyetinin saglanmasinda Onemli bir husus olarak, calisanlarin
emeklerinin karsiligini aldiklar1 diisiincesi oldugunu ifade etmekte ve firmalarinda
calisanlarin maas zamlarinin, 6zellikle son 3 yilda ayni sehirde faaliyet gosteren rakip

firmalara gore daha iyi oldugu belirtmektedir.

“...Iste biz her sene enflasyon orammn iizerinde zamlar yaparak bugiinlere geldik. Yani
enflasyon oram arti refah paylart vererek, yisonunda karimizdan % 1’ler falan fark
ettiriyor. Ucret beklentisini karsiladiginiz zaman personellerimizin, iste onlarda ¢ok
agresif, astronomik rakamlar talep etmiyorlar. Iste enflasyon devlet 12 agcikliyor,
ashinda yasanan enflasyon % 70’°lerde falan ama siz 12’nin yerine 20 verince,
insanlarin goziinde o sizin fazla verdiginiz rakamlar, sizin sene sonunda % 1 lerinize
falan gelir ama inamn o insanlardan o % 1’lerin kat kat fazlasinda verim, aidiyet,

baglhilik her seyi alirsiniz...”(M5)

“...her seyden once ¢alisanin suna inanmasi lazim, bu firmada ben hakkimi alirim;
bununla ilgili somut ornekler var, son 3 yudir 29 tane su fabrikasi icinde en yiiksek
maag zammi diizenlemeleri yapan firma biziz. Su anda bizim mavi yaka personelimiz
sektordeki o 29 fabrika toplaminda hepsinde toplaminda ¢alisanlardan, daha iyi

ticretlerde saha ticretlerinde ¢alistyorlar.”(M5)

Uluslararas: firmalarla rekabet edebilmek igin profesyonel ekibin 6nemine deginen
Yonetici M5; profesyonel ekibin ¢ok dolu kartvizitli ¢calisanlar yerine, marka bagliligi,
firma aidiyeti, i doyumu gibi 6zellikleri barindiran bir ekip oldugunu ifade etmekte ve
bunu saglayabilen, kendileriyle c¢alisan ekiplerine, kredi verme gibi olanaklarini

orneklendirmektedir.

“...aym sekilde yonetim ve organizasyon olarak bakarsaniz da, yabancilarla rekabet
etmeniz ic¢in, bu isle ilgili ¢cok profesyonel ekipler kurmaniz lazim. Yani profesyonel
insanlar,; yiiksek ticretli, iste kartviziti dolu veya iste CV'sinde dolu insanlar
kullanwyorlar, ben buna ¢ok katilmiyorum. Yani séyle bir sey her seyden once; isini
seven insanlar olmasi lazim, ¢alistigimiz tiim ekip, takim hem iiretimdeki mavi yakada,
hem beyaz yakada sizin o markaniza, marka bagimliigi, aidiyet hissi, sonuna kadar bu
sirkette, bek¢iden benim 6 yudir diisturum, benim iste sirkette, kapidaki bek¢iden satis
miidiiriine varana kadar o aidiyet hissinin katsayisimin ayni sekilde hepsine gegcmesi
lazim. Ya insanlarda fark eder ama nihai amag gergek diz... ulasiimasi en son sey ama

bu olmali. 1. ‘si bu yani ben igin manevi hazina her zaman daha ¢ok 6nem veririm. Eee
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insana yatirim yapmak zorundasiniz, ben bizim ¢alisan personel sayumizdaki, hem mavi
yaka hem beyaz yakada degisim oranlart ¢ok diisiiktiir. Biz ¢alisan personellerimizde
genel ahlaki kurallarimiz var, onlara her hangi bir sekilde dokunmadigi siirece ¢ok
fazla performans élgiimlerini muhakkak yapiyoruz isin profesyonel kismi baska ama her
zaman insana yatirim yapiyoruz. Kisa kisa érnekler verelim; biz mesela ¢ok fazla kredi
kullandirtmamaya ¢alisiyoruz.  Calisan tiim  personelimize maaglarindan uygun
taksitlerle, ihtiya¢ duydukilar: paralart verip, kesme yéniinde egilimimiz var. Ne oluyor,
onlarda bu sirketin bir ortag oluyorlar, sikistiklart zaman, ¢ogu bir stirii personelimize
yardim etmeye gayret ediyoruz, imkdnlarimiz olgiisiinde. Eee yoksa hani insanlara ¢ok
biiyiik paralar vermiyoruz, bugiinkii iilkenin sartlart belli, ozellikle mavi yaka i¢in ama

biz mesela...”(M5)

Iyi yonetici olmanin gerekliliklerine deginen Y&netici M5; dogru ekibi kurmanin ve
egitimlerinin 6dnemine deginerek, is giicli yetistirerek daha biiylik firmalara personel
gonderdikleri 6rnegini de vermektedir. Toyota tipi liderlik modelini benimsedigini ifade
eden yonetici, kendisinin basarisinin, kendi yerine yetistirdigi c¢alisan sayisiyla
Olciilebilecegini ve bu yeterliligi gosterebilecek ¢alisan sayisinin biinyelerinde hi¢ de az

olmadigini soylemektedir.

“...bir Genel Miidiir fabrikadaki her seyi en iyi bilen adam olmak zorumda degil, bakin
bunu yaparsaniz yanlis yola saparsimiz ve siz e o gelen enformasyonun iginde
bogulursunuz. Birincisi siz bu fabrikada isini en iyi yapan adamlart ¢alistirmak
zorundasiniz. Tamam, yani ben isini en iyi yapan adamlarla ¢alisiyorum, ha o isini en
iyi yapan, daha once ¢alisip daha iyi yapamayan adamlarin firsat segic, islerini iyi
yapabilmesi igin, onlarin oniindeki engelleri kaldirdim. Ben karar alma mekanizmasina
soktum onlari, iste setleri kaldirinca, sansit verdim, sansint iyi kullananlar zaten bizim
istegimiz yere geldiler, kullanamayanlarla da yollarimizi aywdik. Yani burada biz
Genel Miid ben finansi en iyi bilecegim hayir, satisi en iyi bilecegim veya iiretimi,
benim bunu yapa benim beklentime koydugum hedefleri sindirebilecek, algilayabilecek,
o hedeflerde yiiriiyebilecek arkadaslar benim icin onemli. Hiiseyin bunlarin basinda
geliyor, Hiiseyin ya ondan sonra lojistik veya muhasebedeki arkadas iste bugiin finans,
finanst yoneten arkadas bir muhasebeciydi, liseyi yeni bitirmig gelmisti, ben iste bugiin
biitiin finans muhasebe boliimiinii yonetebiliyor. Biitiin para hareketlerini yonetiyor, ya
¢tlinkii ben ona devamli onunla ilgili beklentilerimi, yetismesi, gelismesi igin bilgilerimi,
birikimlerimi hepsini aktardim. Bazi arkadaglarimizi egittik daha biiyiik firmalara

yolladik mesela yeni mezunlar git dedik, bende o da var. Mesela arkadaslara hep sunu
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soylerim, size daha iyi teklifler gelirse, ilk referans beni yazin. Bugiin buradan ----- e
arkadas yolladik biz, burada aldik ilk is deneyimiydi, egittik, iste yalinla ilgili, kaizenle
ilgili bazi ¢alismalar yaptik, ona soyle yapacaksin boyle yapacaksin dakikalar
ayarlamasiyla ilgili degisik departmanlarda ¢alistirdik. Simdi ----- ‘te ¢ocuk idareci,
yani o da isin keyifli yam, yani sadece burada kalmasinlar evin disina da ¢iksinlar.
...Japonlarda Toyota, Toyota tipi liderlikte bu vardir yani sizin liderlik vasfiniz,
yetistirdiginiz yeni lider adaylar: kadardir. Yani kendi, kendi yaptiginiz ise ne kadar
alternatif adam yetistirebiliyorsaniz, siz o kadar basarui bir yoneticisinizdir. Mesela
Japonlarin felsefesi bu, bana gore de ¢ok giizel bir sey. Bugiin bu sirketi yonetebilecek,
3 tane adam var yani 0 2-3 adam ben bugiin buradan birakip, ¢ikip gitsem, bu isler,
¢linkii burasi dedigim gibi ruhu olan bir yer, bireylere bagli kalmamali. Tamam, belki
tek imza yetkisiyle benim ama bugiin mevcut isleri asgari diizeyde siirdiirebilecek, en az
3-4 tane adam var bu gsirkette. Onlarin gelisimiyle ilgili takipteyiz, takip ediyoruz,
destekliyoruz. Iste dedigim gibi farkli melekelerini gelistirmesini, sadece bir kanalda
kalmasini istemiyoruz, birkag yeterliligini arttiriyoruz hem iiretimde, hem beyaz

yakada.”(M5)

Yonetici M5; firma aidiyetinin kendileri i¢in 6nemini vurguladigt bir baska husus
olarak, firma ortaklarindan Eyiip Bey’in erken ve ani olimii sebebiyle duyduklar
liziintiiyli ve onun hayallerine, mirasina olan sorumluluk hissiyatinin olusturdugu pozitif

baglilik hissini paylasmaktadir.

“Benim sektor olarak yan benim sahsi olarak firmanin vazgecilmezi dinin en biiyiik seyi
emek, kisilerin koydugu calisanlarin koydugu emek, sermayedarlarin hak hukuklari.
Bizim birde ozel bir hikdyemiz var, sirket ortaklarumizdan biri 51 yasinda 6ldii, bu
sirkete en ¢ok emek veren adamlardan biri, ¢ok geng kaybettik. Benim basladigimin 3.
aywydi ¢ok biiyiikte hayallerimiz vardi, ¢ok beklenmedik bir anda oldii. O bize boyle ee o
negatif bir durumdu ama o ¢ok pozitif motive etti o yani eee Allah rahmet eylesin Eyiip
Bey yani ¢ok gencti, ¢okk hi¢ beklenmedik bir anda... ... 0 hem bana hem personele ¢ok
boyle, ¢ok kétii bir kétii bir kayipti ama ¢ok pozitif bir motivasyonu vardi yani Eyiip

Bey’in mirasini aldik biz aslinda ¢ocuklart da dahil olmak iizere... ”(M5)

Kendi firma aidiyeti konusunda Yonetici MS5; bu sehrin bir markasina hizmet ediyor
olmanin 6nemine vurgu yapmakta ve gelen daha iyi teklifleri profesyonel davranarak
kabul edemedigini, inandi81, emek verdigi ve baglandigi firmanin kendisinde amatdr bir

ruh yarattigini dile getirmekte, sorumluluk hissini 6nemsemektedir.
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“...Adapazarli olmanin seyi de ¢ok eee buramn markasina hizmet etmekte ¢ok farkl,
yani iste eee neden senin memleketinin bir markast daha yukarilara ¢tkmasin bunun
manevi hazzi da birde bu ben Fethiye’ye gittim tatile, iste orada bile su siselerine
bakiyorsunuz. O marka iste bebeginiz gibi, ¢ocugunuz gibi siz bir yerden alip bir
yerlere geldiyse o marka, oradan vazge¢mek mesela profesyonel hayatta bir siire
teklifler geliyor iste, burada aldigimizin daha iyi sartlarda diyor ki surada bu is var
diyor iste Bursa’'da diistiniir miisiin tekrardan bir donem Bursa’da da c¢aligtim,
Istanbul’a diisiiniir miisiin iste normal degerlendirsen ee profesyonel adam gider. Yani
hi¢ goziiniin yasina bakmaz ¢at diye birakir gider. Yani oradaki o amatér ruh, o
dedigim gibi bunlarin hepsi birlesince karsiniza bir duvar oriiyor, 10’la 10 toplayinca
20 etmiyor. Orada orada farkli hesaplar devreye giriyor. Eee bir de ¢ok fazla dedigim
gibi beklentiler var, sirketle ilgili hem ¢alisanlarda hem sermayedarlarda, iimitler ¢ok
yiiksek, sirkete timidini baglayanlar sermayedarlarda var. Ciinkii ciddi daha oénce
artirnmlar var yatirimla ilgili, anca yeni yeni karsiligimi almakta, ilgili siire¢ basladi,
cok fazla ciinkii yasanan olumsuzluklar var siirecler icinde ee onlarin hepsi de

vazgegilmezlik katsayisint ¢ok arttirryor benim agimdan. ”(M5)

Yonetici M6; bulundugu firmada calismanin bir ayricalik oldugunu ifade etmekte,
kendisi ile diger calisanlar i¢in bir¢ok alanda memnuniyetin varligina ve bunun uzun

stireli caligma ile goriilebildigine dair 6rnek vermektedir.

——————— calisani olmak, ------- c¢alisani olmak bir ayricaliktir. Su sebepten bir
ayricaliktir, ------- markast olarak baktigimizda 96 yilinda kurulmus bir etik
denetimlerinde de goriildiigii kadaryla ee ¢alisanlarimizin var olan kidemlerini
inceledigimizde, en az kideme sahip olan personel 6 yillik. Bu demek oluyor ki 6 yildan
daha kisa bir siire ¢alisan yok. 6 yil ila 20 yillik bir c¢alisanlart biinyesinde
bulunduruyor  ------- . Demek iste ------- ‘nda calisanlar ------- ‘ndan  memnun
olmadiklar: takdirde, hem iicret hem calisma sartlart ------- ‘mn ¢alisanlart iizerinde
yaratmis oldugu illiyet bagi, memnuniyet, bu memnuniyete bagh olarak da ------- iscinin
------- ‘ndan oldugu tatmin, bu diizeyler yiiksek ki, ¢calisanlardaki kidem yillarimin, bu
yiiksek oldugu ------- ‘ndan memnun ¢alisanlarin da ha keza kendimin de ------- ‘ndan
memnun oldugumuzun bir gostergesidir. Eger bu gosterge olmadiginda, bu kadar uzun
kidemli ¢alisanlamazdr ve ¢alisilamamakla birlikte, zaten vazgegme, farkli sektorlere
kayma gibi bir takim seyler olabilirdi. Bu sebeple ------- ‘nda c¢aligmaktan

memnunum.”(M6)
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Yonetici M7; insan kaynagina verilen 6nemin holding orgiit kiiltiirlerinde oldugunu,
Onursal Baskandan calisani ile birlikte yiirlime kiiltlirii seklinde ifade etmekte ve bu
kiltliriin baglayiciligi ile 10 yildir ayn1 firmada ¢alismakta oldugunu, ayrica beyaz yaka
caligsan tiim personellerde de uzun siireli ¢calismanin goriildiigiinii, mavi yaka kisminda

degisimlerin daha sik goriildiigiinii dile getirmektedir.

----- Holding buna genelde donem verir, hatta surada baktigimiz gibi, kurumsal
degerlerimizin arasinda eee insan kaynagimiz hemen ortada yer aliyor. Yaa -----
Holding bunu gercekten uygulayan, ozellikle Onursal Baskandan ee bu zamana gelen
bir kiiltiir ee personeliyle, calisanlariyla hep birlikte yiiriime kiiltiirii. O yiizdende bizleri
de demek ki ee bir nevi etkilemis, kendisine baglamis 10. senemizi devam ettiriyoruz.
Genel olarak boyle overloadu tabii operator kisminda oluyor ama beyaz yaka kisminda

overloadu az olan bir eee firmayiz oyle soyleyeyim.”(MT)

Kurum Kkiiltiirinlin olusturulmasinda; kalite yonetim sistemlerinin, sertifikasyonlarin
Oonemine deginen Ydnetici M7, tiim personelde kurumsal kiiltiiriin, kisilere ya da sansa

bagli olmadan bu sekilde olusturuldugunu ifade etmektedir.

“Kurumsallar ashinda bunu biraz daha yonetim sistemlerine bagliyorlar, mesela soyle
ki kalite olgusunu, bir kere i¢ personeline bizlere olusturmasi gerekiyor. Bu sadece
politikayla degil, yonetim sistemleriyle de gelisiyor. Bizde mesela NSF denetimli BRC
var, NSF iizerinden aldigimiz bir BRC var ee Ingiliz standardi ihracat yaptigimiz icin.
Ve onun haricinde olan 22000’ler iste 9001’ler iste 45001 oldu OHSAS degisti
18001°di, iste cevre yonetim sistemi bunlarin hepsiyle birlikte yogurulan bir tesis,
otomatik olarak zaten kiiltiirii olusuyor, ya benim bunu béyle yapmam gerekiyor.
Miisteri memnuniyeti yonetim sistemi 10002 bu, bu sizin az énce bahsettiginiz kapida
bir Nida algisi evet miisteri memnuniyeti yonetim sistemi zaten bunlart eger
oturtturursan bu yonetim sistemlerini, kurumsallar bunu sansa birakmiyor hani kisiye

birakmuyorlar...”(MT7)

Kurum kiiltiiriinde egitime verilen 6nemi birgok kez dile getiren Ydnetici M7; son
yasaya dair uyum egitimlerini, ¢ok sayida personelin katilimiyla ve hizli bir gegis
stireciyle gerceklestirdiklerini 6rneklendirmektedir.
“...parantez agayim c¢tinkii yeni bir kanun, Holding olarak tam adapte oldugumuz bir
noktadayiz su anda, bu da onemli. Simdi Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu ¢iktiktan

sonra 7400 kisi ozel egitime alindi Holdingde, onunla ilgili yaklasik egitim siireleri de
3,5-4 saat siirdii. Hani bunu bir¢ogu firma yapmaz. He diger tarafta da miisteriyle
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direkt iletisime gectigimiz noktalarda da bununla ilgili muhakkak bilgilendirme,
miisterinin kendisine saglyoruz. IK tarafinda tabi bu énemli, o noktada hicbir sekilde
mesela en basit bir ornegini vereyim bir CV buraya geldiginde eee sadece yetkili bir
personel o CV’yi gorebilir. Kisi doldurur orada bir CV kutusu vardwr, énceden ne
yapilirds, iste doldurulur CV giivenlige birakilirdi, giivenlik buraya getirirdi vs. vs. Su
andaki uygulamamiz direkt kutuya atilir, hi¢ kimse gormez, sadece IK yetkilisi bu
fabrika icinde de boyle. Bu iste KVKK ile gelen bir sey ¢iinkii direkt Kariyer net
tizerinden altyoruz, mail iizerinden mesela hichbir sekilde CV kabuliimiiz yok. Direkt
Kariyer net iizerinden ki, Kariyer net’te de her sene bir ddiil aliyoruz ee ne odiilii oluyor
Kariyer net'te( — IK yildizi gibi seyler oluyor samirim )~ha aynen dyle bir odiilii oluyor

yani tamamen bu konuda da uyumlulugu saglamws durumdayiz.”(MT7)

Yonetici M7, calisanlarin is siireclerinin iyilestirilmesine dahil edildigini ve bunun

odiillendirmelerinin de oldugu bir uygulamalarina deginerek ifade etmektedir.

“Ayriyeten de operasyonel maliyet iyilestirme diye bir durumumuz var, OMI diye
geciyor OMI haftalar: olur. Orada maliyete yénelik ee biitiin personelin onerileri alinir
ee bu onerileri bir heyet kurulur teknik ekipten iste Tesis Miidiiriinden iste diger Tesis
Miidiirleri falan, hepimiz aliriz bu onerileri degerlendiririz. Bunlarin iginde olabilirleri
iste, iyi olan hatta onun bir de maddi édiillendirmesi de olur OMI ceki verilir, iste her
oneriye 50 Lira 100 Lira gibi hani personeli de tesvik eder. Yani bunlarla da bunlar
argiimanlar aslinda yapilan iste, o kurulan fikirlerin stratejinin argiimanlari da burada

da toplanabiliyor.”(MT)

ommmn Holdinginde bununla ilgili, yalin 6 sigma projeleri vardiwr, ekiplerimiz her sene
gelir su firmasindan mesela 5-6 kisi proje yapar. Iste iist yonetimle birlikte toplaniriz;
neresi ki iste su su su noktalarda proje yapimasini éneriyoruz, diye 6 sigma gruplar

gelir eee o gruplar bir ¢alisma yapar, bir proje hazirlar bunlar devam edilir.”(MT)

Kendisi ve diger calisanlar i¢in firma aidiyeti hususunda Yonetici M7; kendilerini
calismakta olduklar1 markadan ziyade, biinyesinde bulunduklar1 holdinge baglh olarak
hissettiklerini ifade etmekte ve kurumsal bir firma olmanin farkliligini, ¢ogu yere gore
farkli oldugunu dile getirmektedir. Calisanin ¢alisma gerekgelerine deginen YoOnetici
M7; maaglarinin zamaninda alabilmelerinin, 6zellikle bu endiistride ¢ok goriilmeyen bir
sey oldugundan bir avantaj oldugunu belirtmekte ve ¢ok 6nemli bir bagka faktor olarak
kurum kiiltiiriinde egitime verilen 6nemin, c¢alisanlarin gelisimine saglamis oldugu

onemli katkiya vurgu yapmaktadir. Bu egitimlerin ¢alisanlara kariyer anlaminda énemli
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bir deger sagladigim1 diisiinmektedir. Holding biinyesinde farkli sektorlerde faaliyet
gosteren firma yoneticileri ile olan mentor egitimleri baglaminda, kariyer yolunun
holding kiiltiiriinde oldugunu ifade ederek, bu egitim yaklagimlariin firma bagliligini
bu sebeplerle holdinge baglhlik seklinde tanimlamaya sebebiyet verdigi bir diger

vurguladigi husus olmustur.

----- Su ¢alisani olmak, ----- Holding ¢alisant olmak biz onu éyle gériiyoruz. Ciinkii
grup oldugumuz igin hani ----- Su degil de ----- Holding ¢alisam olmak aslinda eece
cogu yere gore ¢ok farkl, ¢ok kurumsalin icerisindesiniz, kurumsalin etkileri ¢ok fazla,
hani imkanlart ¢ok fazla. Eee bireysel acgidan diisiindiigiiniizde, kendi sosyal agidan
diisiindiigiiniizde, insanlarin ¢alismasinin nedenleri nedir? 1.’si para kazanmak iste,
2.’si rahat bir hayat yasayabilmek, 3. sii iste eee yer sahibi olmak hayatin icerisinde bir
kariyer sahibi olmak. Calismanin nedenleri bunlar bir kere 1. nedende para kazanma
konusunda eee sey yok ee maasin ne zaman yatacagini biliyorsunuz, hi¢hir zaman
sektirmez. Bu biiyiik bir sanstir, 6zellikle bulundugumuz zamanda ki su endiistrisi i¢inde
boyle yani, ¢ogu firma maaslarin ge¢ édeyebilir yani vs.vs. eee bu pik saydigimiz 5-6
firmanin haricinde, ¢ogunda gecikebiliyor, bu kurumsal sirketlerde béyle bir durum
yoktur. Onun haricinde ----- Holding egiticidir. Ben buraya bagladigimda, bilmedigim
¢ok seyi burada 6grendim. Yani sayisiz egitim ashinda daha é6nce hani 3 sene farkl
sektorde var -------- onun oncesi ------- diye bir firmada Satin Alma Miihendisligi
yaptim -------- ‘e gectim, -------- ‘den buraya geldim. Hani o donemlere baktigumizda, dig
hani tamdiklarimizdan da 6grendigimiz kadaryla, buraya basladiktan sonra aldigimiz
egitimler ¢ok farkll bir okul gibi yani eee yani ----- Holding ¢alisami olmak, basta is
hayatina basladiginizda béyleyse CV niz burada bir 5. Sene sonunda buradasiniz yani
bu kadarint doldurur. Yani 6 sigma yesil kusak egitiminden tutun, pnématik igte bilmem
ne egitimleri falan filan, kalite yonetim sistemleri egitimlerini katmiyorum bile hani
bunlar olmazsa olmaz zaten. Iste sunum teknikleri egitimleri, SMP egitimleri, ileri
Excel egitimleri, iste hata tiirii etkileri analizleri egitimleri vs.vs. o kadar ¢ok sey var ki
yani ----- Holding tam bir egitim yuvasi. Ee i iste calisirken de egitildiginizi
hissediyorsunuz, size ¢ok sey katiyor, arti birde yapi olarak da hani siz 10 sene
diyorsunuz ya, bu yapu sirketlerin icinde goremezseniz kalamazsiniz, bu kadar bir aile
aidiyet olusturuyor, aidivet olusturuyor. Hani her sene mesela geyler olur ee
yildoniimleri olur, ----- Holding yildéniimleri orada yapilan organizasyonlar vs.
tamamen iste siitle, etle vs. iste ------ kagitla, --- ‘suyla hep birlikte olunuyor, yani bu

aidiyet olusturuyor. Bir yonetici yakaladiginda menti mentor iligkileriyle eee o
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yoneticiyi farkl bir fabrikamn yéneticisiyle eslestirip, ufkunu agma seyleri var yani.
Bunlar her yerde olan hareketler degil diye diisiiniiyorum. Hani ben --- ‘nun Fabrikalar
Direktorii benim mentorumdu, simdi baktiginizda tam 1,5 sene her ay iste 2 defa
goriisme zorunlulugunuz vardwr, kendi programlarumiza zaten holding tarafindan
isleniyor, bu hani o da diyemiyor ben yogunum, bende diyemiyorum ben yogunum.
Baylelikle ne oluyor boya tarafimi da gormiis oluyorsunuz, tabi grubun sirket sayisit da
fazla oldugunda, her tarafa degisik kariyer planlart olabiliyor. Ciinkii ortak havuz o
yiizden basta ----- Su ¢alisani olmak nasil bir duygu dediginizde, ----- Holding ¢alisam
olmak diye diizelttim. ”(MT7)

Yonetici M8; bulundugu marka aidiyeti baglaminda bir ayricalik olarak gérmedigini,
firmanin diizgiin bir firma oldugunu, kendi yasam beklentilerini karsiladigin1 belirtmis,
ancak uzun yillardir (26 yil) ve adaletli bir sekilde ¢alisiyor olmasini firma aidiyeti

olarak dnemli oldugunu ifade etmistir.

“Cok fazla bir ey ifade etmiyor ya. Yani normal ¢alisiyoruz iste ya elemaniz ¢alistyoruz.
Yani sunu sey yapmayin, yani ben bu -------- tiyesi oldum, ¢ok mutluyum, iyi ki firmada
calistyorum falan degil, seviyorum sirketimi, sirketim saglam diizgiin bir sirket, hakkimi
veren bir sirket, az ¢cok miitevazi bir hayatimiz var, bu baska bir sey yok yani. ...Benim
icin onemli olan buradaki en biiyiik duygu aidiyet duygusu, ¢iinkii ben 26 yildir
calistyorum sirkete. Grupta birkag firmasinda ¢alistim, buraya geldigimde de aidiyet
duygusu oldu. Ciinkii bu duygu aidiyet duygusu bende ¢ok fazla, ¢iinkii 25-26 yildwr
calistigim bir firmadayim. Kendi evim gibi, olay bende bu, bendeki fark bu, yani sirketin
illa ki bu sirket ¢ok giizel ¢ok yani imkdn saglyor bana falan diisiindiigiim yok. Sadece
26 yildan beri adaletli bir sekilde c¢alistim, en alt kademeden ¢alisarak geldim,
Muhasebe Miidiirliigii yaptim, Genel Miidiir Yardimciligi yaptim, Idari Isler Miidiirliigii
yaptim, bunlar bu sekilde sirayla geldim. Ama bir duygu var aidiyet duygusu var, 25
yilligimi ¢alisiyorum ben bu sirkette.”(M8)

Yonetict M9 insan kaynagmin ve bilgi birikiminin 6nemli oldugunu belirttigi
goriisiinde, norm kadrolarinda uzun siireli ¢alisanlarin oldugunu ifade etmekte, bunun
bilgi birikimi i¢in dnemini dile getirmektedir. Mevsimsel bir ig oldugu i¢in; yiikleme
gibi daha az vasif gerektiren islerde ¢alisan personellerin sezonluk, kisa siireli ¢alistigini

belirtmektedir.

“Bilgi birikimi de onemli tabi, ¢calisanlar bizde su avantajimiz var, ben 97 de basladim

ve su anda igeride ¢alisan gerek iiretimde olsun, gerek orta seviyede yéneticiler olsun
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15 yildan asagi sey bulamazsinmiz. Bizde 15- 10 yil, 17-18 yildir burada ¢alisan insanlar
var. Yani oyle norm kadro dedigimiz kadro, mevsimlik dedigimiz 30-40 kisi Mart
déneminde baslvyor iste peyder pey baslyor Ekim sonuna kadar ¢aligan insanlar, bilgi
birikimi bizim igin onemli. Bir sorun ¢iktigi zaman nereden kaynaklandigi, sahada
giden iiriiniin sorunlarin hepsine hakimlerdir. O da ¢ok onemli yani insan faktorii
onemli tabi istediginiz gibi makineye sahip olmak, sade makineyi almak yetmiyor.
Makineyi aldigin zaman ki bir¢ok firma su an satilik, sizde sektore yabanci degilsiniz
her halde yani el degistirme, satilma daha bugiin var yarin yok, sadece makine is

gormiiyor.”(M9)

Ozellikle sik degismeyen norm kadro ile; aile gibi bir kurum kiiltiirlerinin oldugunu
ifade eden Yonetici M9, kriz zamanlarinda dahi, zarara ragmen norm kadronun isten
cikarilmayiginin, firma bagliligina etkisinin olduguna deginerek, bu durumun

maddiyattan ziyade karsilikli fedakarlik ile baglilik olusturduguna dikkat ¢ekmektedir.

“Soyle bizde, bizde ast iist iliskisi ¢ok keskin degil, yani saygi duyulur iiste, saygi
duyulur gerekli hiirmet mi diyeyim seyi gosterilir, gosterirler, talimatlar yerine getirilir,
ama bazen yerine gore Abi Kardes gibi olunur, yerine gére Baba Ogul gibi olur. O
yonden biraz daha fedakarlik on planda ve daha ¢ok bir aile gibi oldugu igin, insanlar
daha sey yani, maddiyattan ziyade bu yonii agir basiyor bizim ¢alisanlarimizin. Ortam
geregi bir sitkintist olsa, hepimiz seferber oluruz. Bir¢ok profesyonel firmada bunu
bulamazsiniz. Yani kendi aile bireyim gibi herkes kosar yardima kosar. Ama baz
firmalarda ¢ok kapitalist diistiniiyor yani varsa vardir, mesela biz kriz zamaninda, norm
kadrodan ¢ok fazla is¢i cikarmadik. Evet, zarar ettik, evet biraz cepten yedik ama tuttuk,
direndik yani. Onu da seviyor yani sitkinti zamamnda biz onlara sahip ¢iktik,
calisanlarda her zaman bize sahip ¢ikiyor. Yani sey olarak orta diizey yonetici ve belli
baslh vardiya amiri falan, diger istif elemani falan degisiyor ¢ok geliyor gidiyor orada
sirkiilasyon oluyor ama iist seyde ya da orta segmentte ¢ok fazla degisim

olmuyor.”(M9)

Firma aidiyeti baglaminda Yonetici M9; staji donemi ile ¢alismaya basladigi firmanin
kendisi i¢in biiyiik bir ailenin iiyesi olmay1 ifade ettigini dile getirmekte ve holding
baskan1 da dahil, kurum kiiltiirtinden gelen bir sekilde, hitaplarda da saygi ¢ergevesinde,
aile gibi davranarak bu hissiyati kuvvetlendirdiklerini diisiinmektedir. Kendisinin
gecmisten bugiline yasamis oldugu kurum kiiltiiriinii, kendisini mutlu ettigi i¢in aynen

stirdiirmekte oldugunu, iyi giinde, kotii glinde hep calisma arkadaslarini, aile gibi
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yaninda gérmenin bu aidiyeti olusturmadaki 6nemini vurgulamaktadir. Calistig1 firmaya

bagliligini, oradan emekli olmak istegiyle de gostermektedir.

“Biiyiik bir ailenin tiyesi olmay: ifade ediyor, benim icin 97°de basladim yil 2020.
Goziimiizii burada agtik yani Allah’tan bir mani olmazsa da emekliligimizi burada
bitiririz. Yani bir aile gibi ben alttan muhasebe elemani olarak bende bir Genel
Miidiir’le o zaman Genel Miidiir’le ¢ok rahat bir babacan tavir goriiyordum, rahat¢a
kendimi ifade edebiliyordum. Su anda da bana insanlar gelip rahatca, ¢iinkii ben oyle
biiyiidiim yani, oyle gordiik, 6yle sey yaptik, ha bazilari bunu sey ediyor, ¢ok
profesyonel bulmuyor ama bizde sistem boyle. Ha yeri geliyor Abi diyorlar, yeri geliyor
----- Bey diyorlar, yeri geliyor korkuyorlar, yeri geliyor gelip saka yapryorlar. Ama bu
dozunda iyi ayarlamak lazim, ¢ok lackalasmadan dengeyi de iyi kurmak lazim. Ya
benim i¢in aile gibi goriiyorum gergekten yani uzun yllardir ¢calistigim igin, benim icin
vazgecemedigim o. Dedigim gibi ben hani aile gibi olduk, hani dedim ya ¢ocuktuk, yani
liniversiteyi bitirdik delikanliyken basladik, burada biiyiidiik, burada evlendik. Iyi
glintimiiz burada gecti, kotii giiniimiiz burada gecti, arkadaslarimda her zaman iyi
giintimde, kotii giiniimde yamimda gordiim yani halada gériiyorum, yani o yiizden seyde
yani Holding Baskammizda dahil dyleyiz yani sey degil, ¢ok kurumsalliga belki
sigmuyor ama, boyleyiz yani.”(M9)
Yonetici M10 firma aidiyeti baglaminda, ¢alistig1 firmanin kendisi agisindan mutlulugu
ve ayricalikli olmay: ifade ettigini dile getirmektedir. Bireysel tiretkenlik, yenilik ve
stirdiiriilebilirlik vurgusu ile personel gelisimi igin bireysel projelerin verilmesi ve
uygun ortamin yaratilmasi c¢abasina deginerek, ekip ve tiiketiciler nezdinde
olusturulacak marka algisinda, acik ve seffaf organizasyon yapisint markalar ic¢in
onemli unsur olarak ifade etmektedir. Ayn1 zamanda is giivenliginin, kurum kiiltiiriiniin

onceligi olmasi gerekliligini vurgulamaktadir.

“Mutlulugu ifade eder burada ¢alismak ayricalikli olmali. Giivende ve mutlu olmay:
ifade ediyor. Bireysel iiretken her tiirlii yeniligi, siirdiiriilebilirlik, personel bilincini
nasil degistirebiliriz, bireysel projeler vererek ekip icinde c¢alisip, biiyiik isler
yapabilecekleri ortam yaratmaya ¢alistyoruz. Ekipten yana markalagsmada miisteriye
tiiketiciniz agik seffaf organizasyon yapumiz var, samimiyetle anlatan, siz buradasiniz,

Markamiz icin onemli bir unsur.”’(M10)

“Is giivenligi ----- ‘da hi¢ olmayan ------ ‘nin énceligi olmali”(M10)
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Yonetici M11 firmasinin olmazsa olmazi olan miisteri odaklilik i¢in; insan kaynaginin
Oonemini dile getirmekte, satis personelinden tiim caligsanlara saglanan memnuniyetin
ancak nihai hedef olan tiiketici memnuniyetini saglayabilecek unsur oldugu igin
mesakkatli iste ¢alisan emeginin 6nemli oldugunu ifade etmektedir. Tiiketici, calisan ve
isveren olarak kazang ve memnuniyetin karsilikli, i¢i ice ve bir biitiin oldugunu

sOzlerine eklemektedir.

“Olmazsa olmaz o miisteri odakli yapacagiz, gerisi hikdye. Tabi ben sunu da
soyliiyorum buradan gelene kadar hepsi ¢ok onemli dedim ya. Ben arkadaslara diyorum
ki yonetici arkadagslarimiza, bizim miisterimiz bizim satis yapan arkadaslarimiz, oradaki
miisteri onun miisterisi, benim degil. Ben ona odaklanmamam lazim, ben kendi saticima
odaklanmam lazim, benim miisterim o ciinkii. Onu ne kadar memnun edersem o da karsi
tarafi o kadar memnun eder, sonucta ben o kadar memnun olurum. Yani miigteri
memnuniyeti, benim saticimda benim miisterim, onu da memnun etmem lazim,
dolayisiyla bu isin icindeki herkesin memnun olmast lazim. Calisanin memnun olmast
lazim, tastyanin memnun olmast lazim. Bu is zaman, zaman geliyor ki yasadiniz siz ¢ok
mesakkatli bir is. Gecesi giindiizii belli olmayan giinler var, stkintili yasadigimiz giinler
var, bunlarin hepsini samimi olarak kendi isiymis gibi gorebilen bir ekiple olmaniz
lazim, onu da siz ancak hazirlayabilirsiniz, iste memnuniyet, buradaki memnuniyette bu.
Calisamin memnuniyeti de sizin i¢in kiymetli, o iiretiyor, o emek veriyor, o sizi miisteride
memnun edecek ya da etmeyecek, dolayisiyla kazan kazan ya da memnun
memnun.”’(M11)

Firma/marka aidiyeti baglaminda Yonetici M11; markasina 20 yil emek verdigini, zor
stireglerden gegtigini belirtmekte ve kendi markasinda su olmayan yerlerde, yemek

yemedigi gibi 6rnekle bagliligini ve nasil bugiinlere getirdigini ifade etmektedir.

“Ben ----- R benim hayatimin en énemli yillari. Son 20 yilimi aldi, gece giindiiz aldi.
Cok biiyiik stkintilar yasadik, ¢ok biiyiik stresler yasadik. Ciinkii ¢ok farkly bir is su isi,
riski biiyiik, sizle ugrasan ¢ok, stirekli tetiktesiniz her anlamda. Dolayisiyla buralara
kadar gelmis, vetistirmis, biiyiitmiissiiniiz hi¢cbir zaman vazgegemezsiniz ki. Hayatim
boyunca her zaman ----- benim igcimde, her yerde her sekilde yani ----- gormezsem i¢im
acir. ----- gormedigim yerde yemek yemem, yemem ----- boyle buralara geldi. Biz -----
‘min olmadigi hi¢bir yerde yemek yemedik, su sey icmedik, su hi¢ icmedik zaten. E kolay
degil tabi, dyle kolay olmuyor bazi seyler, onu hissetmek lazim.”(M11)

119



3.2.1.2. Yetkinlikler

Kaynaklara dayali yaklasimin 6nemli arglimani olan yetkinlikler, rekabet istiinliigii
saglamada firma kaynaklarinin en etkin ve verimli sekilde kullanilmasidir. Firmalarin
dogrudan/igsel analizinde esas aldigimiz Grant’in firma kaynaklar1 baglaminda yapilan
degerlendirmelere ek olarak firmalarin siirdiiriilebilir rekabet iistinligii saglamadaki
yetkinlikleri, bu yetkinlik temasinda degerlendirilecektir. Yetkinlik olarak sayilabilecek;
firmalarin karar alma siiregleri, strateji algilar1 ve temel degerleri, yetkinlik temasinin
kodlar1 olarak analiz edilecektir. Firma aidiyeti saglayabilme hususu da bir yetkinliktir,
ancak calisan ve firma baglhligina insan kaynaklari kodu altinda yer verilmis,

degerlendirilmistir.

3.2.1.2.1. Karar Alma Siiregleri

Karar alma siireclerine dair yoneticilere, “Firmanin basarisini etkileyecek dnemli bir
karar alinirken siire¢ nasil isliyor, biraz anlatabilir misiniz?” seklinde soru yoneltilmis
ve cevap sonrasi “Bu siire¢ sizin markaniz agisindan fark yaratan bir unsur mu?”
seklindeki ek soru ile rekabette karar alma siireclerinin etkisine dair diisiinceleri

alinmustir.

Tim yoneticiler ekiple karar almaya, istisareye onem verdiklerini belirtmislerdir. Firma
yapilar1 geregi; bir yonetici hari¢ (M7) yerli firma yoneticileri, karar alma siire¢lerinin
hizli oldugunu, Y6netici M7 kurumsal olmak vurgusu ile ve uluslararasi firmalari temsil
eden yoneticiler karar alma siire¢lerinin kurum kiiltiirti geregi biirokratik oldugunu ifade
etmektedirler. Karar alma siirecinin rekabet {stiinliigii saglamada ki avantaji
soruldugunda; hem hizli karar alma siirecine sahip olduklarini1 degerlendiren yoneticiler
M1, M2, M3, M5, M6, M8, M9), hem de biirokratik karar alma siireclerine sahip
olduklarini degerlendiren yoneticiler (M4, M7, M10) mevcut durumlarinin kendilerini
avantajli kildigim1 ifade etmislerdir. Bu karar alma siireglerinin kendi markalar
acisindan fark yaratan bir unsur oldugu kanaatlerini oldugunu ifade eden yoneticiler
M1, M2, M5, M6, M7, M8, M9, M10, M11 olarak goriilmekte ve her hangi bir farklilik
yaratmadigl degerlendirmesinde bulunan yoneticiler M3 ve M4’tiir. Yonetici M4 bu
karar alma siireglerinin rekabette fark yaratmayacag diisiindiigiinii, ancak insan kaynagi

transferinde olumlu bir etkisi olabilecegi goriisiinii paylasmaktadir.
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Yonetici M1 karar alma siire¢lerinin paylagimei, istigsareli oldugunu ifade etmekte ve

hizli karar almanin rekabette avantaj sagladigini diistinmektedir.

“Tabi yani fikirler ortaya ciktiktan sonra; artilar: eksilerini yani tartismalar oluyor.
Sonra ee benzer veya birebir orneklerini gormek gerekiyor, diinyanmin her hangi bir
yerinde varsa, bizim i¢in en onemli bir degisim iste bu yatirim makineleri ¢ok ciddi bir
rakamlar tutuyor eee en énemli onlarin zamanlamasi, soyle mi olsun boyle mi olsun, su
marka mi osun ornegi nerede var, nasil bir verim veriyor tartismalar: yapmak bazen
zaman alwyor. Ama artik bizimde 20 yillik bir tecriibenin tabi bu kurulustan beride bu
asamalary gectigimiz icinde, biraz daha kolaylasti, biraz daha hizlandi o kararlar
vermek belli bir deneyim elde ettik orada. (-Bu siire¢ sizin markaniz agisindan fark
yaratan bir unsur mu?) Evet, fark yaratan bir siireg, ¢tinkii bizim 2016 yilindan beri
ciddi bir yatiruimlar yaptik, su anda da o yatwimlarin rakiplerimizdeki orneklerine gére
baktigimiz zaman, fiilen verilerini de karsiastirdigimiz zaman onemli artilarimin

oldugunu goriiyoruz.”(M1)

Yonetici M2; karar alma siirecinde paylasimci oldugunu dile getirmekte, hizli karar
aldiklarin1 degerlendirmektedir. Ge¢miste uluslararasi firmada calisma kiiltiiriinii de
deneyimledigini belirten Yonetici M2, o tarz yapilarda karar alma siireglerinin
uzunluguna dikkat c¢ekip, hizli karar almanin rekabette avantaj sagladigini ifade

etmektedir.

“Oncelikle calisanlar olarak ben kendimden érnek verirsem; karar alirken tek basima
bu dogrudur, yani % 100 dogru oldugunu bilsem bile, muhakkak kendi ustalarimin,
laboratuvardaki arkadaglarin fikrini alarak kararin dogruluguna veya ciinkii bazen
bakiyorsunuz ki hi¢ diisiinmediginiz bir sey geliyor birisinden. Karar alirken stratejik
noktadaki arkadaslarin, hata bazen iiretimdeki makinedeki bir arkadasin fikri o kadar
degerli olabiliyor ki. Bu tiir karar alirken tartisarak konusarak daha ¢ok insana yaymak
lazim. Daha sonra bu bahsettigim kadrolarda bir fikir olduktan sonra bunun yénetim
kurulu ayagr kaliyor. Orada da tartisarak, dogrulugu fizibilite raporlariyla, bunun
neden hakli oldugu, neden yapilmasi gerektigi, yeterli destekleri saglayarak bu sekilde
olmast gerekiyor. Eger zaten siz kendiniz inanmiyorsaniz, onu yénetim kuruluna
sunmak gereksiz bir sey insan once kendisi begenecek inanacak ki bunu tist kademeye
kabul ettirebilsin rahatlikla. Ama siz kendiniz inanmiyorsamiz dogru bulmuyorsaniz
kabul ettirebilmeniz ¢ok ¢ok zordur yani. Evvelini bilemem su anda bu sekilde
yiiriitiiyorum ve bu sekilde saglamaya ¢alisiyorum. Ve yonetim kurulunda da az énce

belirttigim gibi, patronlarimiz buna zaten inandigr anda o kadar hizli isliyor ki siire¢
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anminda isliyor diyebilirim yani bu ¢ok biiyiik bir avantaj. Bu daha az once bahsettigimiz
rakiplerimizde yabancilarmm oldugu firmalarda, o siiregleri de biliyorum bir karari
alabilmeniz aylarca stirebiliyor. O kadar yavas isliyor ki; miidiire gidiyor, direktére
gidiyor, onlar bazi kararlarda yurtdisina gidiyor falan bizim kendi siirecimiz ¢ok biiyiik

avantajimiz diye goriiyorum. Hizli karar avantaj oluyor ¢iinkii cogu zaman. ”(M2)

Yonetici M3, karar alma siireclerinin hiyerarsisini belirtmis ve rekabette fark

olusturmadigini1 degerlendirmistir.

“Vakfa sun, onay, karar. Fark yok, iist yonetim karar verir. Hata liiksii yok artik.

Devlet erki verir, yonetim kurulu, patron.”(M3)

Yonetici M4; karar alma siireglerinin biirokratik oldugunu, bu matriks isleyen siirecin,
kararin dogruluguna etkisini belirtmis ve otokontrol sagladigi goriisiimii bildirmistir.
Ancak karar alma siireglerinin markalar1 agisindan rekabette fark yaratan bir unsur
olmayacagini, belki insan kaynagi transferinde avantaj saglayabilecegini

degerlendirmistir.

“Simdi biiyiik firmalarda bu sey ¢ok kolay degil. Eee dolayisiyla ------- Holding
doneminde kurumsallagma ¢ok iyi seviyede saglandigi icin, yapildigi icin, kurgulandig
icin, tamami herkes roliinii biliyor. Hatta roliinii bilmekten ziyade bunu sisteme bile
aktarmuslar. Ya ben 2004 yilinda buraya ilk ise basladigimda bunu biiyiik firmalarla
calhistim ------- ‘da ¢ok daha farkh oldugunu gordiim. Tabi arkasindan ------ Holding
satin aldr burayr, o da o degisimi eee degisim siirecini baglatmig ortalarinda, hatta
sonlarina dogru gelmisti. Bu tip sirketlerde biirokratik yapilanma ve karar alma
stireglerine bagl biraz kolay degil, bu tip bir koltukta oturan kisiye al bakalim her seyi
sen yonet, kesinlikle boyle bir yetki yok. Yani swmirlt yetki, paylasimci yetki,
organizasyonda matriks yapilar. Dolayisiyla ortak ve is birligi ile yonetilecek is
siirecleri veriliyor. Bir karar almak istedigimizde evet fabrikanin bir yatirnm kararini,
ben burada sey yaparim, karar veririm, kara verme bana aittir. Ama parayr harcama
benim onayimla birlikte yatirum miidiirii bana bagh calisiyor, yatirim miidiirii, ben ve
CEO tarafindan verilir mesela en basit ornegi bu satin alma satin almay arkadasimiz
talep eder ben onaylarim, satin alma miidiirii onaylar ondan sonra ben onaylarim.
Mesela orada da bir arada capraz kontrol mekanizmalar: vardwr, sonra mesela sisteme
dokiiliir. Mesela talep bir malzeme satin alinacak, talep eden birim atyyorum bakim
teknisyeni, bakim miidiirii talebi onaylar, satin almaya diiser, satin alma hazirlar

siparigi olugturur, orada satin alma sefi artik kim olusturmussa uzmani orada, satin
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alma miidiirii onayladiktan sonra, benim onayima diiser. Yani orada mesela insan
kaynaginda; personel ¢ikarilacak, personel alinacak siiregler hep boyle ¢apraz
yonetilir. Yani tek bir kisiye verilmis degil, yani ben istedigim gibi adam ¢ikaramam
burada. ...Ama simdi séyle giic her zaman dogru ellerde olmayabilirv, zaten
kurumsallasmanmin  iste bu tip biirokratik ¢apraz yénetimlerin  (-giivenilirlik,
izlenebilirlik, kontrol mekanizmasi, hesap verebilirlik, seffaflik) aynen oyle kurumsal
orada faydali evet, bu taraftan belki biraz zorluklar: var ama bu zorluklar aslinda daha
dogru is yapmak icin ¢iinkii biz burada profesyoneliz. Zaten bir patron olmus olsa,
boyle bir kurumsalliga da ihtiya¢ olmaz yani. Zaten ve kendi patronu da kurumsal
yapuyt olusturmus olan bircok firma var onda bir sikinti yok. Ama benim fabrikam var
ben patronum iste kurumsallikla ne yapmak gerekiyor, kararlari zaten ben alryorum
yani yetki ve sorumluluk % 700 bende ya ama profesyonel ¢alistiginiz bir yerde bir
sekilde iste bazen sinirlart ¢izmeniz gerekiyor. yani bu sirketin yapist aslinda ee boyle
yonetiliyor olmasi, deminde dedigim gibi bazi firsatlarla alakali belki iliskilendirilebilir
yani, o firsatlart yakalama yakalayamama evet (-kolay entegrasyon, cabuk geri
bildirim) aynen evet, onun disinda bir fark yaratmayla ilgili bir sey olacagin
diigtinmiiyorum. (-Kurumsallagsmanmn getirmis oldugu belki avantajlar baglaminda
degerlendirebiliriz belki degil mi?) O belki ee insan transfer ederken avantaj dezavantaj
elde edebilecek insan kalitesi anlaminda belki karar alma siiregleri evet yaratabilecek
bir sey olabilir. Yani sahadaki ---- markasina etkisi anlaminda hani sey olmayabilir ¢ok

pozitif efekti olacagini diisiinmiiyorum.”(M4)

Ayrica mevcut kurum kiiltiiriine ek olarak, son firma sahipleri olarak Japon CEO’nun;
karar alma siireclerinde, calisanlarin kisisel gelisimini istedigini ve biat kiiltiirii

olusmasini istemedigini Yonetici M4 ifade etmektedir.

“...yonetim direksiyonda patron o, biz tabi buradaki challengelar: yapiyoruz, onu
zorluyoruz, burayla alakali gerekli datalar seyleri koydugumuz zaman tabi onunda o
noktada karar alma gseyi olabiliyor, ¢ok desteklemeniz lazim (- ikna edici olmaniz
lazzim?) Tabi onu zaten istiyor evet ee bu iste boyle olmali, hayir olmayacak, tamam
peki tamam, o zaman ben arkami doniip gidiyorum, bunu istemiyor. Bu boyle olmali,
haywr olmayacak, ama bak soyle soyle bir nedeni var, altini doldurmaniz lazim hani
biraz daha orada daha boyle ee hem isbirligi hem de biraz zorlayict bir tavir
takinmamizi ayrica kigisel geligimimiz agisindan da CEO’muz istiyor. Hani biat kiiltiirii

olsun istemiyor.”(M4)
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Yonetici M5; firmalarinin tek imza yetkilisi oldugunun vurgusunu yapmakta, karar alma
stireclerini katilimer igledigini belirtmekte ve hizli karar aldiklarmma deginmektedir.
Karar almada tek imza yetkilisinin yonetim tarzi olarak dogru olmadigini, ancak mevcut
sirket realiteleri geregi boyle calisabildiklerini ve bu durumun kendilerini var olabilir ve
rekabet edebilir kildigin1 ifade etmektedir. Aym zamanda yonetici M5 otokontrol

mekanizmalarini 6rneklendirmistir.

“Firmada soyle, firmada yonetim kurulunda 3 kisiyiz. Yani yonetim kurulunda 2 ortak
var, genel miidiir olarak ben tek imza yetkiliyim, sirket yonetim kuruluna sorumlu
benim, ama kararlari alma mekanizmas: tamamen benim kontroliimde, ben zaten o
sartla zaten idare ediyorum. Yani hatasiyla giinahiyla sevabiyla, yoksa ¢ok dinamik bir
yonetim karar alma mekanizmasi var bizde, muhakkak her hafia istisare yapiyoruz
yonetimle ama son tahlilde imzalari ben atiyorum, inandigim yonetim kuruluda bu
konuda ¢ok arkamda durdu eee tamamen profesyonel yonetim dahilinde gidiyoruz yani.
Bugiin sirket sahipleri hissedarlar bile sirketle ilgili alacaklart veya yaptigi
goriismelerle ilgili hepsini paylastyorlar, ¢iinkii birinci olarak ben gorevim girketin
ilerlemesi, gelisimi, yonetimi. Yani eee hem ee yonetim kuruluna hem girket
calisanlarina karsi sorumluyum. Bende bu modelle gidiyoruz son 3 yil 4 yildir boyle
gidiyoruz ve 3-4 yilda da ¢ok ciddide verim aldik. Otomatik kontrol mekanizmalarimiz
var yani hem yonetimsel olarak hem de diger birimlerle ilgili iste risk yonetiminden
tutunda, iste kalite departmaninda, satin alma bazi noktalarda kontrol kritik eee tehlike
analizlerimizi yapryoruz. Bazi noktalarda kontrol nokta, kontrol sey sebekeleri
olusturduk oradan gelen datalart topluyoruz, igin biitiin siireglerinde etkin kontrol
mekanizmasiyla gidiyoruz. Bu mesela iiretimden bir ornek vereyim, her yarum saatte bir
stirekli her dolumlardan, nozullardan bizim Kalite Miidiiremiz numuneler alip ekim
yapar asagida laboratuvarda bir siirii makine var... Satis pazarlamada da aym sekilde
orada zaten biitiin alt yapiyt ben kurdum satis kokenli oldugum icin, biitiin o biitge
biitceleme satis tahsilat vade yaslandirma iste stok miisteri kontrolleri saha
kontrolleriyle ilgili ee ondan eminim. Ciinkii ¢cok giiclii bir ¢ekirdek kadromuz var, ¢cogu
¢cok saglam hem insan odakli personeller hem de sistem ¢alistyor orada. (-Bu siireg
sizin markaniz agisindan fark yaratan bir unsur mu?) Evet, en énemli farklardan biri bu
clinkii soyle bir sey rekabet ettigimiz firmalar sahada ozellikle bu siireglerde, karar
alma mekanizmast ozellikle satista sizi ¢ok farklilastiriyor, flexible olma ézelligimiz.
Mesela biiyiik firmalarda ¢ok ciddi biirokrasi olusmaya baglyor, firmalar bunun

arzulamasa bile, iste neden organizasyon yapisi yurtdisinda ¢ati yonetimi yurticine
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dogru iste siiziilerek geliyor. Bugiin iste ¢ok giiclii hamlelerle biz;, mesela burada hem
tretimde onlarin yapisi daha farkll iste iiretimle ilgili olan organizasyon farkl
birimlere bagl, lojistik farkli bir birime veya taserona bagl, saha satis farkl,
muhasebe finans farkli, biz bunu bugiin hepsine hdkim oluyoruz, hepsine ben karar
veriyorum. Ha bireysel olarak beni ¢ok yoruyor mu yoruyor, o ayri bir sey ama soyle
bir sey var ¢ok da fazla o bize dinamizm katiyor. Yani ¢iinkii dedigim gibi ¢ok hizli
hareket edebiliyoruz yani anlik kararlar verebiliyoruz, yani belki ¢ogu sirkette 15-20
giinde verebiliyor. ...ee yani su riski var kotii niyetli yoneticilerde bu kadar yetkinin tek
elde toplanmasi sirket icin risktir, bu yani ee ¢ok fazla yetki adami da bozabilir, ee bu
bir risk mi risk ama ee onun icin ben yénetim kurulunun arkamda durmasi ¢cok énemli
dedim, yénetim kuruluyla bizim yani her tiirlii enformasyona onlarda anlik ulagma
yetkisine sahiptir, yapilan tiim yani biz karar altyoruz ama aldigimiz tiim kararlari anlik
onlarda gorebiliyor yani... ...tek basina karar almamn risk olduguna inaniyyorum ama
sirketin bu mekanizmay: siirdiirmesi lazim. Sadece bizim sirket i¢in bu gerekli, farkli bir
modelde yonetim, farkli bir ortaklik yapisi olsa bu modeli ben kabul etmem, ¢iinkii
sahsen de c¢ok fazla ben sorumlulugum var... ...bizim realitemiz sirket realitemiz
bugiinkii bu yonetim tarzim kaldwrryor... ... dogru oldugunu savunmuyorum, genelleme
yapmiyorum, sadece bizim sirketimizin bugiinkii siirecinde, yonetim felsefesi olarak
bunu uygulamasi lazim, yarin sartlar degistiginde biz tekrar diinya literatiiriiniin kabul
ettigi yonetim felsefesiyle hareket etmemiz lazim, finans¢imizin bagimsiz olmasi

lazim...”(MbB)

Yonetict M6; Yonetict MS ile aymi firmayr temsilen, karar alma siireclerinin,

paylasimci, hizli oldugunu ve bunun rekabette avantajini gordiiklerini degerlendirmistir.

“Tabi ki burada firma ile ilgili 6nemli bir karar alimirken, gerek bu yatirim karart
olsun, gerek yonetimsel kararlar olsun veyahut da tiretim ve organizasyon igerisindeki
farkliliklar olsun, var olan organizasyon semamiza da zaten bagl olarak bir tepe
yonetim tarafindan tiim alt kademeler, iiretim idari bina kadrosunu olusturacak kemik
kadro tizerinden yonetim bir bildirim yaparak sevk ve idare bir piramit kulesi gibi, en
tist tabakadan en alt tabakaya kadar bildirim ve bu bildirim mail, iletisim teknolojik
iletisim kanallart  kullamlarak bildirimler gerceklestiriliyor. Yonetim sektoriisii
acisindan genel miidiiriin idaresi olarak, kurumsal misyonumuzun olmasi geregi de
genel miidiirtimiiz araciligiyla, genel miidiiriimiize bagli tepe yonetimler, iiretim
miidiirltigii, insan kaynaklar: miidiirliigii, satin alma vs. ee fabrika viretimini olusturacak

ilgilinin bir araya gelmesiyle iiretim organizasyon sonrada ydnetim ve organizasyon
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sekillenmig oluyor. (-Bu siire¢ sizin markaniz agisindan fark yaratan bir unsur mu?)
Fark yaratan bir unsur; c¢iinkii marka bilinilirligi ile gerek marka bilinilirligi
denetimleri olsun kah etik kurulu denetimleri olsun bu sektorlerin icerisindeki bu
denetimlerle aldigumiz belgeler, belgelere bagh olarak da yapilan denetimlerde
yonetimsel anlamdaki islemlerdeki veya is akislarindaki diizen tiim sistemlerin etkin bir

sekilde kullanildigr bu onunda géstergesi olmus oluyor.”(M6)

Yonetici M7; karar alma siireclerini firma ve tesis bazinda degerlendirmis olup,
paylasimci ve biirokratik bir yapidan s6z etmektedir. Bu siirecin rekabette kendilerine
fark yaratan bir unsur olarak degerlendirmekte ve kararlarin dogrulugu ve hata paymi

minimize etmede etkili oldugunu vurgulamaktadir.

“Firmamn basarisini etkileyecek simdi bizim tabi eee soyle her bireyin bir goriisii alinir
oyle bir durumda tabi iist beyaz yakadan bahsediyorum tabi eee bunu iste stratejik plan
toplantilart yapariz. Herkes toplanir orada herkes goriisiinii soyler, ortak bir goriis
¢tkar ondan sonra bu genel miidiir tarafindan yonetim kuruluna bir sunum halinde
gider, yonetim kurulu karariyla gerceklesir veya gerceklesmez, durum béyle olur. Ha
bununla ilgili tabi bu genel ¢apli herkesi etkiyecek bir karar dedigimiz, ya yeni tesis
kurulumundan hani diistiniiyorum veya yeni iiriin ¢ikartmaktan diisiiniiyorum, yeni bir
sektore giris yani bunlarin hepsi bu zamana kadar boyle oldu. (-Sizin yonettiginiz yapi
biinyesinde nasil bir karar alma siireci isletiyorsunuz?) Biz burada bir ekip halinde
calisiyoruz e bizim beyaz yakamiz burada iste iiretim ve ekip sevkiyat liderimiz var,
tiretim sorumlumuz var, bakim ekip liderimiz var yani buradaki eee beyaz yaka olarak
iste ambar sorulumuz var, sevkiyat memurumuz var ee Kkalite sorumlumuz var,
laboratuvar sorumlumuz yani tesis icindeki yapidan bahsediyorum ve kalite miidiiriimiiz
var. Simdi biz eee bizde burada aylik olarak toplantilar yapiyoruz, onceden haftalik
yapwyorduk eee haftayr degerlendirelim ne yapacagiz ne edecegiz seklinde haftalik
yapwyorduk ama su anda bu ee ben séyle diyorum ona aslinda GMP toplantisi gibi
baslyor ama iste hepsi icine giriyor, iste tesis toplantisina doniistiiriiyoruz, is giivenligi
de icine giriyor ¢evrede igine giriyor, GMP de i¢ine giriyor iste fotograflar iizerinden
iste ¢ekilen fotograflar giincel durumu konusuyoruz. Ya ay icerisinde ne yapacagiz ne
edecegiz yani bir planlama toplantisi halinde gerceklesiyor, ben karar almadan once
herkesin fikvini alvim, alirim ¢iinkii uygulayicilar buna inanmiyorsa, karar almanin
hi¢hir mantigi yoktur. Oncelikle ee olumsuz bir durumda bana gelene kadar yetkili
arkadaslarin durumu ¢ézmesini beklerim. Bana geliyorsa bir karar verme zorunlulugu

dogmustur, ona da olur veya olmaz seklinde karar almak yerine onun kok nedenine inip
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ee kok nedenden yola ¢ikip bir sistem kurma gerekliligine inaniyorum. Ciinkii giden bir
olumsuzlugun bir nedeni vardir ve bu neden kisilere bagh olarak degismemelidir.
Benim aldigim karar farkli olup iste baska x kisi geldiginde aldigi karar farkl
olmamalidir, orada bir sistem eksikligi vardwr, o sistemi kurarsimiz kisileri o sisteme
adapte edersiniz, sistem yiirtidiigii miiddetce oradan baska bir hata gelme olasiligini ee
kaldirmis olursunuz. Daha sonrada bunu periyodik olarak kontrol edersiniz Ki yani
sistem isliyor mu diye ee yani karar almadan muhakkak herkesin fikrini alirim,
uygulayicilart inandririm. (Mavi yaka personelinizin katilimini sagladiginiz siiregler
var mi?) Tabi ki eee bir kere aylik olarak yaptigimiz personel kahvaltimiz var orada,
hem kahvalti yapariz sabahlart hem de bir séylesi tarzinda olur iste soru sormak
isteyenler, orada hep birlikte olur ¢iinkii beyaz yaka mavi yaka herkes istedigini
sorabilir, ben orada basta bir bilgilendirme yaparim... Tabi onlarinda goriislerini
aldigimiz tiretim hattinda vs. yapuacaklarla ilgili goriislerini soyledikleri hem kahvalti
tiiriinde var, hem de ayrt ayri yaptiklarimizda var. Mesela iiretim hatlarina yaptigimiz
bir toplanti var bu da aylik periyotta oluyor... ... oralarda iste yani orasi géyle olmuyor,
boyle olmuyor, bundan dolayr olmuyor deyip fikirlerini aldigimiz seyler de var tabi,
kalite yonetim sistemleri geregi kutularuimizda var, harici ézel orada konusulmayacak
seyleri de hani o kutulara, o kutularda direkt bana gelir, baska kimseye gitmez eee.
Yani ee oneri kutusu hani ee bu var o da suraya doniiyor, ben orada hi¢cbir zaman
sikayet gérmedim, daha cok ramak kala olaylar vb. gibi. Is giivenligi ile ilgili tespit ve
oneriler, ya su soyle olsa diye yazdiklar: var. (-Bu stire¢ sizin markaniz agisindan fark
yaratan bir unsur mu?) E kesinlikle yani bir kiginin verecegi karar dogruda olabilir,
yanlista olabilir, yani herkesin kiginin yanmilma payi vardwr ama bu sekilde toplu
diigiincelerini paylastigi bir ortamda karar almak hem karar veren ydnetici e iist
Yonetici agisindan rahatlik saglyor, ¢iinkii herkes fikrini soylemis oluyor o rahatlyor
hem de daha faydali oluyor. Ciinkii gormediginiz cogu seyi baska kisilerde gérebiliyor,
tabi ki bu ileriye gotiiriiyor. Ya hata payini engelliyorsunuz bir kere, baglangicta % 60’
a % 40 ‘sa o hata payim minimize ediyorsunuz. Illaki hata pay olabilir herkesin
oldugu bir yerde de olsa ama atiyorum % 5°le plana veya yapacaginiz projeye rekabet

etmeye.”(MT)

Yonetici M8, paylasimct ve hizli karar alma siiregleri oldugu degerlendirmesini

yapmakta ve bunun kendilerine rekabette listiinliik sagladigini ifade etmektedir.

“Bi soyle bizim yatirimlarla ilgili veya yapilacak olan projeyle bir onerimiz varsa biz

kendimiz hazirlyoruz, eksilerini artilarimi olusturuyoruz, éngérii hazirliyoruz yani bir
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bir proje hazirliyoruz, bir perspektif hazirliyoruz, bunu yine tiim grubumuza yonetim
grubumuza sunuyoruz. Onlar inceliyorlar, fizibiliteye bakiyorlar birde kendileri
inceliyorlar, daha sonra sektoriin duayenleri ile falanda goriigiiyorlar, onay verirlerse
biz devam ediyoruz. O gekilde, yapalim devam edelim diyoriar. Yoksa hemen bugiin
yaptim oldu, alindi yok mutlaka inceleniyor, getirisi gotiiriisii, iste karliligi zarari, hepsi
inceleniyor, ona gére bir ¢calisma yapiyoruz, bu ¢alismayt yaptiktan sonra yonetimde
onay verirse kurul veya islemi yapmaya devam ediyoruz. Bu hangi yatirimda olabilir,
bir actlimda olabilir, bir fiyat politikast da olabilir, bir reklam projesi de olabilir,
hepsini yonetim kurulumuzda konusuruz. (-Bu siire¢ sizin markaniz agisindan fark
yaratan bir unsur mu?) Yoo, hemen hemen ¢cogu markalar aymi isi yapryor. Ayni tiim
markalar hemen hemen, olusturdugumuz fabrikada olusan seyleri, ama bizim burada su
farkimiz var, biz diger firmalar gibi, bizim ARGE birimimiz yok, yani ozel bir arastirma
gelistirme, strateji belirleme boliimiimiiz yok, biz bunu biz burada yapiyoruz, biz
yonetime tahsis ediyoruz. Ama bugiin diger grup, diger fabrikalarda bunu yapan grup
bagimsiz boliimler olabilir, ben tabi bilmiyorum herkesin icyapisini ama bizde yok.
Onlar arastirip gelistirip, fabrikaya bunu uygulayin veya yonetim bunu talimat verip
uygulayin diyebilir. Bizim burada; pazarlama ekibimizde bize bagl, kalitemizde buraya
bagli, iiretimimizde buraya bagli, satisymizda buraya bagli, hepsi buraya bagh bize
bagl. Biz ¢iinkii biz burada hazirliyyoruz konulari; yonetime bunu sunariz, yonetimde
ona gore olursa onay verirse, kendi diisiincesini yaparsa uygularsa devam ederiz, bu
sekilde bizim grubumuz. (-o zaman bunun rakiplerinize karsi avantaj saglayan yonii)
Biz karar almaya ¢abuk karar alabiliriz. Bence burada yani bazi kararlart kendim alma
yetkim var. Cabuk karar alirum, ¢abuk reaksiyon gésterebilirim bazi olaylara, ama
digerlerinde biraz uzun, ¢iinkii onlar sunacaklar yonetim, yonetimden haber gelecek
falan bunlar bizde sikintili, ama bizde oyle degil bizde biraz daha bu konuda seyimiz
genis. (-Yonetim, sirket merkezinin burast olmasi, yetkilerin sizde olmast karar alma
stireglerini kisaltiyor) Kisaltiyor. (-Ve bu da rekabette fark yaratan bir unsur olarak
degerlendirilebilir) Kesinlikle. Ciinkii fiyat gececek oldugum zaman veya durduracak
oldugum zaman veya satacak oldugum zaman, cabuk c¢abuk daha c¢abuk karar

verebiliyorum.”(M8)

Yo6netici M9; karar alma siireglerine dair, paylasimci ve hizli oldugunu ifade etmekte ve

bunun rekabette kendileri i¢in fark yaratan bir unsur oldugunu degerlendirmektedir.

“Ya bizde soyle; drnegin yeni bir yatirima girecegiz ya da logo degistirecegiz, tasarim

degistirecegiz, once alt birimler orta kademede onun Ar-ge calismalart falan yapiliyor,
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niye boyle bir seye ihtiya¢ duyuldu satisla istisare ediliyor, zaten genellikle satistan
gelir bu tiir seyler. Satistan gelir alt katmanlardan degerlendiriliyor, daha sonra bunun
artisi eksisiyle iist yonetime de, yonetim kurulu toplantisinda da karar baglanr. Biz de
genellikle sahadan gelen, sahada talebiyle ydnetimin karari arasinda gey yapiyor.
Bazen de yonetim, ya soyle bir sey yapsak nasil olur, bu sefer tistten alta dogru gidiyor,
oyle degerlendirme oluyor. O gegen rapora gore de yonetim tekrar karar alyyor. Su
oluyor bazen ha tamam diyor geri adim atabiliyor yapmayalim, bazen de ya tamam
yapalim olsun diyor, béyle oldugu da oluyor, ama genellikle de istisareye onem
veriliyor. Mesela iiretimdeki arkadaslar; ya su daha iyi soyle olsa dedikleri zaman
istisare ediyoruz, ya belli bir ¢aptaysa biiyiikliikteyse, burada genel miidiirle, genel
miidiir yardimct seviyesinde de karar verdiklerimiz oluyor, anlik karar verdiklerimiz
oluyor tamam yapin diye; ama biraz daha biiyiik ¢aptaysa yatirim gerekiyorsa
gerekgeleriyle beraber ydnetim kuruluna sunuyoruz. Aynmi zamanda yonetim kurulu
tiyesiyim firmanin, orda da istisare ediliyor, karara baglaniyor. Yani bu pazara derken
satis ve iiretimde soyledim aslinda. Ikisi beraber iiretimden de geliyor, sahadan da
geliyor. Daha ¢ok iist yonetimden gelende seydir, mesela konusuyor baskan birisiyle
konusuyor, ya da sektérde birisiyle konusuyor, biz sunu yapryoruz diyor oradan, diyor
ya bu boyle yapryorlarmig haberiniz var mi, ya da sey var mu gibisinden, bizde
yapwyoruz ya da yoo hayw yapmiyoruz, su sebepten yapmiyoruz diye geri doniigiim
saglyoruz. Yoksa tabi ki iiretimden daha ¢ok talep geliyor. (-Karar alma mekanizmaniz
hizl mu ?) Hizlhidvr hizhdwr, 9 kigilik yonetim kurulumuz var. Hizlidir bizdeki seyler daha
hizlidwr. Yani bizim soyle fabrika ayri, idari merkez ayri olmadigi igin mesela bir¢ok
firmamn fabrikas: burada merkezi Istanbul’da bizden hem iiretimi hem yonetim hemen
hemen aymi oldugu i¢in aninda gorebiliyoruz. Mesela ben ige geldigim zaman 2 giine
bir en azindan bir girer dolasirim, orda is¢iye de sorarum ne yapiyorsun nasil gidiyor
var mi stkinti, ¢iinkii en iyi is¢i bilir, o belki hani birim miidiirii seviyesinde sana
soylemedigi sikintyyr is¢i sana soyleyebiliyor. Bazen ya bazen geziyorsun kimsenin
bakryorum gergekten de dyle. O yiizden hani istisareye onem vermek. (-Bu siireg, karar
alma siiregleri; sizin markaniz a¢isindan da fark yaratan bir unsur olusturuyor mu
boylece?) Olusturuyor evet olusturuyor. Yani hizli bazi prosediiriimiiz ¢ok sey degil.
Hani o ona sorsun yazismalar, iste yonetim kurulu ayda bir toplaniyor onu bekleyelim
yok. Bizde bazen dyle oluyor ki, yonetimin karar almasi gerekiyor, hizli bir sekilde

iletisime gecip, yani toplantiyt beklemeden de karar alabiliyoruz, bizim bu avantajimiz

var.”’(M9)
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Yonetici M10; karar alma siireglerini hiyerarsik oldugunu belirtmekte, biirokrasi ile
ilgili engel iyilestirme calismalarinin varligina deginmektedir. Firma anayasasinda, en
onemli is glivenligi oldugunu ve her alanda oncelik oldugunu vurgulamaktadir. Karar
alma siireglerinin, fark yaratan bir siire¢ degil diinya standardi oldugunu, ancak bu
standartlara uyumun rekabeteiligi sagladigini ifade etmekte, buna bagli olarak kararlarin

biirokratik olmasini, olumlu fark olarak degerlendirmektedir.

“Hiyerarsik bir siire¢ yonetimi var, farkli level da dogup kendi bir iiste ¢ikiyor.
Departman iistii ile de alinabilir, fabrika miidiirii ile de alinabilir. CODI tiim ana siireci
yoneten direktorler. Sirket amag ve oncelikleri biliniyor, amag bir iistiin talimati ile
yapmasi degil, herkes kendi yapmali. Biirokrasi evet, engel iyilestirme workshopu var,
yurt dist ayagr da var. Buradaki degisiklik ------ anayasasi; en onemlisi ¢alisanin ig
giivenligi, gida giivenligi olmaz iy giivenligi yoksa verimlilik olmaz bu digerlerini
stirtikler. (-Bu siire¢ sizin markaniz acisindan fark yaratan bir unsur mu?) Karar alma
siireci fark yaratan bir siire¢ degil ------ standardy diinya standardi, devamli kendini
update ediyor. Giincel, revize, rekabetgilik saghyor, en biiyiik kaynak bizim igin.

Kararlarin biirokratik olmast, olumlu fark yaratryor.”(M10)

Yonetici M11 karar alma siireclerinde istisarenin ve tecriibenin 6nemini ifade etmekte
ve patron odakli olmanin avantajin1 vurgulamaktadir. Geldikleri noktanin, aldiklari

kararlarin dogrulugunu destekledigini sozlerine eklemektedir.

“Ya tabi bu basarisim etkileyecek derken bagarili olup olmayacag tartisilabilir. Bir sey
karar alirken demek daha dogru. Tabi her aldiginiz kararin bilgili oldugu insanlarla
istisare ediyoruz tabi. Tabi is tecriibemiz, biiyiiklerimiz hala basimizda, ¢evremiz
kuvvetli, biz istisare siinnettir deyip herkesin fikrini alma diisiincesindeyiz. Ama en
biiyiik avantajimiz bugtine kadar patron odakli olmanin bir avantaji var, tasin altinda
elin var. Benim kadar kimsenin i¢i acimaz, aldigimiz kararda olumsuz bir sey olursa,
dolayisiyla bu kararlart alirken elimizin tasin altinda oldugunu biliyoruz, insanlara
danisiyoruz, dogrusu neyse karar almaya ¢alistyoruz. Bugiine kadar iyi, dogru kararlar
aldik zannediyorum ki buralara geldik. Bundan sonrada bir sey olursa dogru yetkilisi,
bilgilisi, sorumlusu arkadagslarin fikirleri, diisiinceleri, piyasa neyse, biitiin her sey tabi,
biiyiik resmi diisiinerek énemli bir seyden bahsediyorsunuz. Onemli bir karar alacaksak

resmi biiyiik diistintip ona gore degerlendiriyoruz.”’(M11)
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3.2.1.2.2. Strateji Algist

Yetkilikler temasmin bir diger kodu strateji algisidir. Bu baglamda yoneticilere
yoneltilmis olan “Bir yonetici olarak sizce strateji nedir veya neyi ifade eder?” sorusuna

yapilan degerlendirmeler sunulacaktir.

Yonetici M1’e gore stratejinin; planlarin siirekli giincellenerek yenilenmesini, yani

yeniligi ifade etmekte oldugunu dile getirmistir.

“Strateji gelecek planlarinizi yaparken devamli giincelleyerek, yani giiniimiizdeki akilli
telefonlar programlar bilgilerini nasil giincelliyorsa, sizde devamli planlarinizi
giincelleyerek, daha iyisini yapmak icin kendinizi diisiincenizi, zorlamaniz lazim.
Yenilige acik olmamiz lazim.(-Yani sizce strateji yeniligi ifade ediyor) Kesinlikle
oyle. ”(M1)
Yonetici M2’ye gore strateji; oncelikleri belirleyerek, dogru kararlar1 almak seklinde
tanimlanip, bu dogru kararlar icinde stratejinin pargasit olarak; yenilige aciklik,
rekabetgilik, teknolojik, bilime Oonem veren ve egitimi Oonemseyen bir firma olmak
gerekliligidir.
“Sizin onceliklerinizi belirleyerek bu yarista ona gore dogru karalar vermeniz
stratejidir. Eger iyi bir strateji izleyemese firma; bunu bir yaris olarak diisiiniirsek,
siirekli geri kalmakta, yanls kararlar sizi geriye diisiirecektir. Onun igin daima
veniliklere agik, rekabet¢i, teknolojik, bilime onem veren, egitimler yapan, gerek
calisanlar gerek iist diizey calisanlar olarak, bunlar stratejinin bir parcast olursa

yarista her zaman onde olacaktir firma diye diisiiniiyorum.”(M2)

Yoneticit M3’e gore strateji, ozonsuz olarak farkli bir su olmalarn seklinde
orneklendirilmistir. Uriinde farklilagtirma stratejisi uyguladiklarmi ifade ettigi

goriilmektedir.

“Strateji belirlenis nedir? Farkli bir su olalim, ozonsuz, bu onemli bir strateji, kalite ve
hizmetten odiin vermeden, miisteriler ile iyi iliskiler ile tamami yillik planlara uysan.

Oniimiizdeki zamana bakacagiz.”(M3)

Yonetici M4’e gore strateji, sirketin gelecegiyle alakali dogru yol ve yontemler olarak
tanimlanmistir. Kigilerin de bireysel stratejilerinin olmasi1 gerekliligini vurgulayan

Y onetici M4, kisaca belirlenen yol haritasini strateji oldugunu ifade etmektedir.
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“Valla eee bireysel stratejiler hani onu farkli konusabiliriz, ama sirket anlamda strateji
benim i¢in gemiyi dogru limana ulastirmaktir. Strateji budur, yani dalgali bir
denizdesiniz ve gemiyi dogru limana ulastirmak zorundasiniz, kaptansiniz gemiyi dogru
limana ulagtirmaktir yani. (-Karsilastigimiz firtinalarla ilgilenir misiniz yani) Tabi ki
ilgilenmek zorundasiniz firtinasi olacak, giinliik giineslik olacak, ee dogru limana
ulagtirmak, ee tabi bu arada siirekli sahada olacaginiz icin, o limandan ¢ikip baska bir
limana gitmeyle alakalida stratejiyle dogru belirlemeniz gerekiyor. Dolayisiyla ben
gelecegiyle alakali sirketin, gelecegiyle alakali; dogru yol ve yontemler olarak stratejiyi
sey yapiyorum, bu kisiler igcinde aymi (-Dogru yol ve ydntem) Evet ee kisilerin
kariyerleri iginde ayni sey gegerli, bizimde bir stratejimizin olmasi gerekiyor. Tabii ki
bizde bunu kendimiz acisindan; dogru sirket, dogru pozisyon, dogru maas, bu sa¢ ayagi
gibi bir seydir. Ee bizimde gelecegimizle alakali bu kararlar belirliyor olmamiz lazim.

Iste belirledigimiz o yol haritasinda strateji diyoruz biz yani kisacast.”(M4)

Yonetici M5’e gore strateji; hedef belirleme, hayal etme olarak tanimlamaktadir.
Hedeflerini 6zelden genele belirledigine deginen Yonetici M5, bu hedefleri tutturmada
ilgili gerekliliklerin yerine getirilmesine ve firmalarinin stratejilerine deginmistir. Ve
bugiline kadar uyguladiklar1 stratejilerinin basarili oldugunu ifade etmektedir. Her
sektorlin ve o sektorde yer alan her firmanin farkli stratejisi olmasi gerektigi goriistinii

de dile getirmektedir.

“Bir kere strateji sudur bana gore; ben satistan gelmeyim, satis direktorliigiim var, ben
her zaman ilk once oradan ozelden baslayip genele gore giderim. Ben kendi acimdan
anlagsma yapacagim veya anlagtigim firmalarla ilgili hep suna baktim ilk dnce; hedef
pazar ne olacak, iiretim, firmayr bir tanmirim, ne yapabilir, bu firma nereye gidebilir.
Her seyden once yoneticinin hayal kurmasit lazim, ben sektérde ilk geldigimde ilk
toplantimizda firma sahiplerine sunu dedim. Biz ilk 3 ayda sunu yapacagiz, 6. ayda, 1
sene sonra bunlari yapacagiz, giildiiler orada hi¢ kimse inanmadi, yani bugiin iste 12
kat biiyiimiis bir firma var, 5 yilda elimizde karlilik olarak daha fazla. (-Bahsettiginiz
ongoriileri tutturdugunuzu degerlendiriyorsunuz) Evet bir kere her seyden dnce,
stratejiyi gelistirmeden énce, yapilacak hazirhiklar énemli. Iste bu ne; bana gore su,
firmayr ve sektorii ¢ok iyi tanimak, firmamin neler yapabilecegini, potansiyelini ¢ok iyi
ol¢mek, ondan sonra hedefleri ¢ok iyi belirlemek, o reaktif bakis agis1 diyorlar ya
ongoriiniiziin ¢ok kuvvetli olmasit lazim, bunlart toparlarim. Ondan sonra ben suna
inanyorum, her sektériin farkll, o sektordeki her firmamin da farkl stratejileri olmasi

gerekiyor. Tamamnin genelde genel kurallar gecerlidir, ama bu hedefe ulasirken kiiciik
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kiiciik, daha dar kapsaml, daha dar, kisa vadeli planlarla ve uzun vadeli planlar,
hedeflerinizi, rahmetli Sabanci 'nin bir lafi var. Sakip Sabanci’min diyor ki hedeflerinizi
dar tutun, ¢ok biiyiik hedefler sizi ¢ok ¢abuk bogabilir, kiiciik hedeflerden biiyiige
ulagmak, ne diyoruz tiimevarim. Béyle gitmek lazim, bizim stratejimiz ne ------- ile ilgili,
biz bir kere hedeflerimizi ¢ok iyi biliyoruz, nerede oldugumuzu biliyoruz, stratejimiz
uluslararas firmalarla rekabet edebilecek seviyede teknik alt yapisi hazir olmast lazim.
Her donem siirekli yenilige agik, personel egitimlerine 6nem veren, personelini siirekli
gelistiren, aymi zamanda sahaya ve marka algisina yatirim yapan bir firma olmak.
Stirekli bu bizim vazgecilmez 3-5 tane seyimiz, bu bunun yaninda biz avantajlarimizt da
biliyoruz, ¢iinkii son yillarda iilkede bu dolar krizi sudur budur la ilgili yerli ve milli
tiretime dogru bir kaymalar basladi. Tercih ediliyor bunu da ¢ok iyi kullanmaya
calistyoruz, ama bunu kullanirken de insanlarin bu duygularint kendimize kar, karimizi
artirici sekle gevirmeye ¢calismiyoruz, rekabet sartlarmi esitlemeye calisiyoruz. Onlarla
iste dedigim gibi az once, iste onlar o fiyata satiyor yabanci sermaye, bizde o fiyata
satalim degil, bizde bu fiyata satalim ama bizde yerli iireticiyiz. Eee yani ¢okta kdgida
dokiilmiig stratejilerimiz yok. ...Su yani bu firmanin ben hep sunu hayal ediyorum,
Tiirkiye 'nin en biiyiik yerli yerel iireticisi olmasi, mesela iste bu yil bir hedefimiz var

ikinci fabrikayr alip bolgesel olarak o nakliye avantajlarini tolere etmek ... ”"(M5)

Yonetici M6’ya gore strateji, temelinde firma misyon ve vizyonunun oldugu kararlar ve
hedefler olarak tanimlanmaktadir. Stratejik hedeflerinde 10 ve 30 yillik hedeflerinin yer
aldigini, son 3 yilda da stratejik olarak cok iyi bir konuma ulastiklarini almis olduklar

geri bildirimler gercevesinde degerlendirmektedir.

“Bir strateji, stratejinin temelini olusturabilmesi icin, veyahut da stratejinin
belirlenebilmesi icin, stratejiyi olusturacak etmenlerdeki kisinin veya firmanin veya
sektoriin, bir misyon veya vizyonunu beraberinde getirir, eger saglam temele oturmus
bir vizyona sahipseniz, bunda doldurulacak bir misyonumuzda var ise, firmanmn
stratejik anlamlarda daha kolay ve daha kabul edilebilir kararlar alimir. Bu kararlari
da gelecek yillara, belirli bir donem araligina yaydigimizda ve bu hedeflerin tutturulup
tutturulmadiginmi  gézlemlediginizde, bu sebepten dolayr tutturuldugunu goriip veya
tutturulmadigimi  gordiigiiniizde, bu sizin aldiginiz vizyonunuza uygun bir misyon
olmadigim farkinda olacaksiniz. Burada stratejik karari alan kisi degil de, alan
kurumun, daha onceki sorularda oldugu gibi, o kurumun teknolojiye olan bakis agusi,
sektore olan bakis acisi ve sektorde olan kalma ¢abasi, onun stratejik hedeflerini de

belirliyor, beraberinde zaten bir misyon ve vizyonda olusmus oluyor. Su sektorii olarak
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bizim stratejik hedeflerimizde; tabil ki burada kisa ve uzun vade de her ne kadar bir
takim i¢ ve dis faktorler olsa da, bir takim rakiplerimiz gibi tehditler olsa da, bir takim
bizim i¢sel anlamdaki firsatlarimizda olsa, firma olarak burada 10 yillik 30 yillik bir
stratejik hedeflerimiz bulunuyor. Sektorsel olarak da ------- , son ti¢ yilda stratejik olarak
da c¢ok iyi konumlara geldigimizi, sektor liderlerinden biliyoruz, hem bunu
rakiplerimizden de duyuyoruz, rakiplerimizdeki marka bilinirliligimizin artmasi, cirosal
anlamdaki artislar ve beraberinde Tiirkiye nin bolgesel olarak marka bilinirliginin
artmasi,  bizim  stratejik  olarak  aldigimiz  kararlarin  dogru  oldugunu

ispatlamaktadir.”(M6)

Yonetici M7’ye gore strateji; misyon ve vizyondan farkli olarak, fiil yol haritasi
planlama seklinde tanimlanmaktadir. Firmanin iist yonetimi ve ayrica tesis yonetimi ile

ilgili stratejik karar siireglerini 6rnekleyerek degerlendirmistir.

“Strateji; plansiz hi¢bir sey yapamazsiniz, plani da bir yere dayandirmaniz gerekiyor,
ne yapacagimizi onceden diisiinmeniz gerekiyor, strateji bu, ne yapacaginizi
diisiindiigiiniiz nokta. Bunda tabi stratejiyi belirlerken de etkileseceginiz noktalar var;
iste nereye gidiyoruz, ne yapmamiz gerekiyor, bunu boyle yaparsak soyle olur, aslinda
genel bir plandwr strateji. Yapmak istediginiz sey ve oraya ulasmak igin yapacaginiz
hamleler, strateji budur. Misyon ve vizyona ek olarak fiili yapacaginiz hareketleri de
planladiginiz bir nokta yani strateji, eee misyon ve vizyondan biraz daha ayriiyor
bence (-A¢alim mu nasil ayrilyyor ya da o konuda ne gibi farkliliklar goriiyorsunuz,
neleri daha farkli planlama ihtiyact hissediyorsunuz?) Soyle yani stratejik anlamda
yapacaginiz ¢ogu hareketi, misyon ve vizyon olarak goéremezsiniz. Eee evet bir
misyonunuz vardir bu zamana kadar eee durusunuz vb’dir, vizyonunuzda vardir ileriye
gortisiintizdiir, ama bunu fiilive dondiirebilmek, bir plan olusturabilmek icin strateji
kurmamiz gerekir. Bu stratejide eeee agiklayadabilirsiniz, agiklamayadabilirsiniz, eee
rekabetten dolayr bunu agiklayamayadabilirsiniz, esasinda strateji bunlari da iginde
barindiran genel ¢capli bir plandwr, hareket plamdir, fiili hareket planidwr strateji. (-
Tesisiniz dlceginde siz stratejik olarak neleri farkli yapmayr seciyorsunuz ya da hangi
hamlenizi stratejik olarak tamimlayabilirsiniz?) Ya ashinda hi¢bir hamlemi strateji
olarak tammlamiyorum. Ciinkii ee soyle eee nasil anlatayim onu, bir kere yaptigimiz
iste degisik girdiler var, tesisin ve kaliteli iiretim yapmasi bunu stratejik olarak
tamimlamiyorum, bu zaten olmast gereken, ee onun haricinde iste tesisin karlt olmast,
iste maliyetlerin iyilestirilmesi, stratejik olarak kabul etmiyorum, olmast gereken seyler.

Eee stratejik olarak baktigim noktalarda surasi etkiliyor; tesisin endiistriyle eee soyle
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teknolojiyle uyumunu nasil saglayabilirim, nasil yenilik¢i hareket ettirebilirim, onun
haricinde eee gelisme olasiliklarini nasil planlayabilivim, bu noktada evet stratejik
planlar yapp bunlari uygulamak igin yol haritalart ¢iziyorum. Yani olmast gerekenler
haricinde, eee gitmek istedigimiz yer nedir, gelisimi saglamak iste ee sektorel
gelisimlerden tesisi faydalanmasini saglamak, eee bunlar stratejik planlart olusturuyor,
tesisin bende boyle goriiyorum. Genel stratejik planimiz var, st yonetim, pazarlama,
diger tesisler ortak bir stratejik plan yapiyoruz. Iste bahsettigim gibi yenilik; bu icecek
sektoriine girmek bizim 5 sene onceden gordiigiimiiz yaptiginiz bir stratejik plandi.
Hani biz kendi i¢i o noktada ne dedik, ee iste icecek yapryoruz dedik, ama suyu
tiretiyorduk zaten, o bir stratejik ee yapi olusturmuyor, burada da aym gsekilde
yapmamamiz gerekenler haricinde, teknolojiye ayak uydurmak, eee kaliteli iiriin
tiretebilmek icin, ee yeni olusan sistemleri tesise akupte etmek, bunlar evet bunlarla
ilgili strateji olusturuyorum. Ben ozellikle tesisin miidiirii olarak ve ekiple birlikte tabi
yapryoruz bunu, eee strateji olusturdugumuz noktalar. (-Peki, tist yonetim bu sizin
olusturdugunuz stratejilere, farklilik olusturabilecek unsurlara destek veriyor mu,
yenilik¢i  yaklagiyor mu?) Tabi ydnetimin gozden gecirmesinde bunun iizerinden
gegeriz; genellikle biitcelerimizi hazirlariz, eee biit¢e ¢alismalar: kapsaminda sene
icerisinde olusturdugumuz ki bunlar, bizim ee bizim tesisler bazinda yapabilecegimiz
planlar yillik olur, maximum 2 yillik olur, uzayacak bir projeyse hani bunlar aktaririz
orada da onayimizi aliriz, devam ederiz. Uzun vadeli planlari iist yonetim zaten iste
stratejik planlar olarak sey yapiyor, ee tesisler bazinda nasil yol izlenecegi, iste burasi
3 sene odnce i¢ piyasaya da veriyorken sadece ihracata dondii, bu itist yonetimin
verebilecegi bir karar, bizim tesis agisindan yapabilecegimiz bir sey degil. Biz sade 1
yillik, 2 yillik, hadi maksimum 3 yillik iste surada su hatti aliriz, burada bunu yapariz,
burada yeni teknolojiye uyariz ki, 2014 ’ten beri diistindiigiimiiz bir seydi, 2017, 3
senelik bir stratejik plan yapmisiniz ki uyguladik. 2014 te hatlarimizin kurulmasi, iste

otomatik CIP sistemi bizim yapabildigimiz tesis icerisinde bunlar.”(MT)

Yonetici M8’e gore strateji; hayal, planlama ve sonu¢ asamalarinin tamami olarak
biitiinsel bir sey seklinde tanimlanmaktadir. Stratejisini belirlediginde tiim paydaslarini

buna ortak ettigini ve sonuclarini test ettigini de sdzlerine eklemektedir.

“Strateji komple bir seydir, yani bana gére seyden baslar, planlamadan baslar,
hayalden baslar. Planlama, planlamadan sonrast uygulama, uygulamadan sonra sonug,
tamami bir komple bir seydir strateji bana goére. Yani dnce hayalden baslar,

planlarsiniz, planlamayla uygularsiniz, uyguladiktan sonra da sonuglarini test edersiniz
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ve sonug¢larint raporlarsiniz bana gore strateji budur. Bunu once planlayip belirlemek
lazim, uygulama asamasinda da ama en onemli seyde feedback, geri doniisiim ve bunun
raporlanmasidir bana gore. Niye strateji diye diigiiniiyoruz, bugiin ornek -------- suyun
stratejisi nedir? Biz stratejiyi belirlemis kendimize, nedir stratejimiz demisiz ki...
...konu nedir bunu mutlaka bir sorun olarak getirmisizdir masaya konusmusuzdur
arkadaslarla ve ben stratejide bir plan ortaya koydugumda, bunu tiim paydaslarla
paylasirim,  direticisiyle,  saticisiyla,  fabrikada  calisamiyla,  sevkiyatgisiyla,
muhasebecisiyle bunu herkes bilir. Bir hedefi koymussak olaya bunu koyariz ve bunu
aylik raporlar halinde oniimiize getiririz, yani deriz ki bakin bizim planimiz buydu,
projemiz buydu, stratejimiz buydu, biz burada bak satmisiz bunu diizeltmemiz lazim,
bunu bunu yapmamiz lazim, bu sekilde olusmast lazim, sorun ne kaynak neden
kaynaklaniyor diye bunu arastiririz. Bir kerede bu alanda eleman ¢ok kaliteli, 6nemli,
elemandan kastim calisma arkadaslarim, mesai arkadaslarim, ayni fikri paylasiyor
muyuz, ayni yone bakiyor muyuz, aynmi felsefeyi paylastyor muyuz, bu ¢cok onemli bu bir
ekip meselesi, eger ekip inanmiyorsa bu is olmaz. Bizim strateji anlayisimiz bu yani ona
gore uygulamisizdr, nedir... ... Bir yanda bu sey gibi degil bir makine var makineyi test
ettin, aldin, eve teslim ediyorsun oraya degil, ¢iinkii bu son tiiketiciye gidecek canli bir
sey su, her an tadi degigebilir, seyi degisebilir, tir da konteynirda fazla kalir sikinti
olabilir, bunlarin hepsini yagaman gerekir, bunlari yapman gerekir, bizim i¢in strateji

budur.”(M8)

Yonetici M9’a gore strateji, buglinden gelecekte olmak istediginiz noktanin dogru

belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir.

“Strateji yani; bugiinden gelecekte nerede olmak istiyorsaniz, onun kararmmi dogru
vermeyi ifade ediyor benim ac¢imdan. Simdi nerede kendinizi ilerde nerde
konumlandiracaksiniz ya da hedefiniz neyse, bugiinden onun akli basinda, ¢ok dogru
kararimi vermek gerekiyor. Onu da tabi sektorii takip ederek, gerekli kurullarla istisare
ederek, karar alirken onlara ozen gostermek gerekiyor. Yoksa fevri hareket etmeden
karar almamak gerekiyor neticede. Bugiinden dogru karar alirsan gelecegini de daha
saglikli goriirsiin. ”(M9)

Yonetici M10’a gore strateji, ne yaptigini veya ne yapacagini bilmektir seklinde

tanimlanmaktadir. Stratejisi olmayan firmalarin amagsiz oldugu vurgusunu yapan

Yonetici M10, stratejinin uzun vadeli planlanip, ekibe yayilmasi gerekliligine de ifade

etmektedir.
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“Strateji ne yaptigini veya ne yapacagni bilmektir. Hedefe ulagmak i¢in en énemli yol
tasidwr, olmalidir mutlaka, stratejisi olmayan sirket amagsiz yasiyor. Ekibe yayilmali, en
alta dahi yaklastirilmali, strateji kisa vadeli olmamali, uzun vadeli olup alt kirilmalara
getirebilecek sectionlart olmali, kirilmalar olabilir ana strateji bozulmamali. Misyon-
vizyon-strateji-gol sonug¢ 4’lii section, hiyerarsik diizen ¢alismali. Kalite ve stratejide
olmast gerektigi gibi degil endiistride en iyi su i¢ kontrol iddiamiz yok kalitesi yonetim
icin asla tartisilmaz olmast gereken yatirimlar o yiuin yatirim biitcesine tartismasiz
alyoruz. ------ standartlarimin tartismasiz tutmas: nice to have olsa da mutlaka olur

olmazsa olur, yapabilirsek kendi biitcemizden yapiyoruz.”(M10)

Yonetici M11’e gore strateji; istenilen sey, ulasilmak istenen nokta ve hedef olarak
tanimlanmaktadir. Yonetici M11 stratejisinin hedefini ve o yoldaki gerekliliklerini de

paylagsmaktadir.

“Strateji ne istediginize bagl ashnda, ne yapmak istediginize bagli, nereye gitmek
istediginize bagh. Siz yaptigimizia yetinebilirsiniz, size yetebilir, benim sektor veya
genelde bakis agim hayata, hi¢ élmeyecekmis gibi ¢alis dedigi gibi, ben ¢alismayr ¢ok
seviyorum. Belki biiyiimek, istihdam saglamak, iilke insanlarina hizmet edebilmek,
yetismis eleman ihtiyacint karsilamak, yerinde yetismis elemandan bahsediyorum tabi.
Gelecege firsat tamima adina gelecegi yoneteceklerin, gelecegi koruyacak insanlarin
bizimde katkilarimizla buralardan yetismelerini saglamak, benim her iiretim veya her
fabrikamda her isletmemde stratejim bu. Eger insan odakli ¢alisirsaniz, hedefiniz
insansa, siz mutlaka istediginiz yere gidersiniz. Ben oraya gitmek icin eger insansa
hedefim zorlanmirim, dolayisiyla ben yol arkadast arryorum bizi oraya tasiyabilecek, bizi
hedeflerimize ulastiracak, bu tabi yerel baslar, bulundugunuz yerde baslar, her fabrika
icin gecerlidir, sonra surlarimzin her yerine ulagir, diigiince olarak. Benim stratejim
bu iilkede dedigim gibi, bu markamn diinya markast olabilmesi icin elimden geleni
yapmak. Diinyanin her yerinde bu markanin konusuldugu benim hayalim. Iste bu hayale
de ortak olmak isteyen insanlarla beraber yola devam etmek. Sunu demeli insan ben
burada su yillarda sunlari yaptim ve biiyiimede katkim var. Iste siz bundan 10 sene once
mi 15 sene dnce mi bizde ¢calistiniz. Evet, 12-13 sene dnce siz bizim daha bu fabrikalar
olmadigi donemde vardiniz. Mesakkatli zorlu giinlerimizi birlikte yasadimiz, biz o
giinlerden bugiinlere geldik. Evet bizim dedigim gibi benim sahsen hayalim, bu isin
icerisinde katkist olan insanlarin sayisini artirmak, dolayisiyla sayr arttik¢a siz

biiyiiyeceksiniz, siz bir yerlere gideceksiniz, hedef o.”(M11)
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3.2.1.2.3. Temel Degerler

Yetkinlik temasmin bir bagska kodu temel degerlerdir. Bu baglamda yoneticilere
yoneltilen “Yonetimde esas aldiginiz temel degerleriniz nelerdir?” sorusuna verilen

yanitlar degerlendirilmektedir.
Yonetici M1’e gore, yonetimde esas aldig1 temel deger olarak itibar ifade edilmektedir.

“En onemli degerler paramin étesinde itibar. Yani her anlamda,; miisterinize verdiginiz
uriin, soz, hizmet eee yerine geldigi zaman, o sizin firma olarak, yonetim olarak en
onemli degeriniz oluyor. Paranin ¢ok otesinde yani boyle simirsiz parayla is yapsaniz o
kadar verimli olmaz, once itibart elde etmek lazim. Itibarda zaten c¢alisamnizdan
baslyor miisterinize yani eee artiysa hi¢ karsilasmadiginiz bir insan bile bir iiriin
alacakken veya satacakken sizi biliyor, zaten itibarli bir firmasiniz. Itibarl bir seysiniz
ya da itibarsizsiniz ona gore ya karsiniza gelmiyor ya da geliyorsa ona gore geliyor, o

cok onemli.”(M1)

Yonetici M2’ye gore, yonetimde esas aldig1 temel degerler olarak iletisim ve fikir

paylasimini ifade etmektedir.

“Yonetimde iletisim altim ¢izebilecegim fark yaratan seylerden bir tanesi hem altinizla
hem tistiiniizle iletisim kurabilirseniz ¢ok onemli bu ¢ogu zaman Tiirk¢ce konusuyoruz
ama anlasamiyoruz gerek calisanlarimizla gergekten iletisimin ¢ok onemli olduguna
inanyyorum. Ciinkii eksik bilgi, eksik haberlesme siireci hem yavaglatiyor, hem
kopukluklar yaratiyor, buna ozellikle dikkat ediyorum. Ve alacagim kararlarda da
stirekli beraber ¢caligtigimiz, takim arkadagi dedigimiz arkadaslarn, fikirlerini almadan
adim atmayr sevmiyorum. Siirekli onlarla haberleserek, fikirlerini alarak karar almayi,
uygulamayr stirdiiriiyorum, bu sekilde yapmayr dogru buluyorum, ciinkii senelerdir de

bu boyle olmugtur.”(M2)

Yonetici M3’e gore; yonetimde esas aldig1 temel deger olarak fikir paylasimu, istisare
ifade edilmektedir.

“Her birim arkadas, fikir, dolayisiyla paylasiriz, bilgi paylasimi, tecriibe var. Is¢ilerin

>

sosyal ve ruhsal durumunu biliyor, arkadagslara fikir sorar, karar veririz, istisare.’

(M3)

Yonetici M4’e gore; yonetimde esas aldig1 temel degerler olarak diiriistliik, giiven ve

samimiyet ifade edilmektedir.
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“Valla ben aslinda biraz biz buna girdik, benim i¢cin en onemli deger diiriistliik, giiven,
samimiyet, ya bir kere ben eleman alirken de ayni seyi yapryorum, arkadagslara da aym
seyi soyliiyorum, eee dogru insan olmasi ¢ok énemli benim icin. Insan iste yetisir,
yetistirilebilir sorun yok ama yanhs bir insan alp, ¢ok iyi bir is bilgisiyle donaniml
olmugs olmasi benim hi¢ umurumda degil. Yani dolayisiyla diiriistliik, samimiyet onemli
bizim igin degerleri, sirket degerleri ¢ok daha farkli ama benim i¢in sirketimin

degeriyle, benim degerim, arkadaslarimla iliskimde yonettigim degerler bunlar.”(M4)

Yonetici M5’e gore, yonetimde esas aldigi temel degerler olarak calisan odaklilik ve

adalet ifade edilmektedir.

“Birincisi dedigim gibi insan her seyden once; hep onu séyliiyorum benim igin her
seyden onemli ¢alisan personelim, onlarin mutlu olmasi, islerinden keyif almasi ve eee
dedigim gibi hayatlarimi ekonomik olarak daha rahat gegirmeleri bireysel gelisimleri
yani, bu seneki yeterlilikleriyle 2019 daki 2020 deki yeterlilikleri arasinda muhakkak
surdiiriilebilir siirekli gelisme kaydetmeleri bireysel olarak sektor sirketin muhakkak
ben suna inanwyorum, finansal olarak birka¢ parametreden bahsetmek istiyorum.
Finansal olarak ¢ok giiclii olmamiz lazim yerel firmalar, ¢iinkii yonetimdeki yani
yabancilarin degerlendirme katsayilart ¢ok farkly birbirinden iste yabanci yatirimci
geliyor 15 yil kar beklemiyor, yerli yatirimcida bu yok bugiin baslayip yarin para
kazanmamnizi bekliyor. Simdi o dengeyi kurmaniz lazim, ha onun iginde sirketin finansal
olarak gii¢lii olmasi lazim, biitiin her seyde adil olmast lazim, yedek akcelerini siirekli
gliclendirmesi, kuvvetlendirmesi lazim, sirkette % 100 adalet olmast lazim. Biitiin her
seyde adil olmast lazim sirketin, hem tedarik¢i boyutunda, hem miigteri boyutunda kalite
bizim igin olmazsa olmaz, kaliteden asla taviz vermeyiz. Biz burada yazin yok satiyoruz,
bakin satabiliriz de, terk ettigimiz kaynaklardan su doldurup satabiliriz, su bitiyor
doldurup satariz. Yani eger 1. amacimiz daha fala para kazanmak ve kar olsa,
profesyonel yéneticinin avantaji bu, sirket malikinin sirketi yonetmesiyle, profesyonel
yoneticinin yonetmesi arasidaki ben temel parametreler farki bu ¢iinkii siz uzun vadede
markanmizi  diigiiniiyorsunuz evladimiz gibi ama yerli yatirimct karini  diistiniiyor.
Yabancilarla rekabet edecek yerli firmalarin muhakkak ve muhakkak profesyonel
yoneticilerle gitmesi lazim, ¢iinkii yabancilarin felsefesine yakin yonetim tarzlar,
yeterliligi yiiksek profesyonel yoneticiler gosterebilir. Yabancilarla yerli sirket
yatirtmcilarin yonetirse yabancilarin hi¢ birisiyle rekabet edemiyor, gériiyoruz bizden
eski firmalar var bir siirii hepsinin ne kadar ka¢ arpa boyu yol aldigim

goriiyoruz.”’(MB)
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Yonetici M6’ya gore, yonetimde esas aldigi temel deger olarak ekip ruhunu ifade

edilmektedir.

“Yonetimde esas aldigim temel degerlerden en basta ydnetim tepe yonetim, alt
yonetimlere karsit her zaman igin ekip ruhuna onem vermesi. Ekip ruhuna onem
vermesiyle beraber; bu ekibin yaratmis oldugu yonetime karst haz, daha ¢ok ¢alisma
prensibini, daha c¢ok farkindaligi, c¢alisamin ydénetim tarafindan onemsendigini
hissetmesi ve karar alimirken de ortak kararlar alinirken de, bilgi paylasimi, bilgi
aligverisi, fikirleri onemseme baglamindaki ¢alisanin goriis ve isteklerini sormasi, o
istekler yéniinde kararlarin alinmasi, bu kararlar alinirken de beraberinde getirdigi
farkindalik ve yonetimin hem iletisim anlaminda, hem isbirligi anlaminda bir ekip ruhu,
ekip ruhu beyin firtinasi, benchmarkingler, kalite ¢emberleri, sagmal inekler
beraberinde biiyiiyerek bu halka devam ediyor. Bu da yonetimin ¢alisanlarin
diigiincelerine verdigi onem ve bu énemle birlikte de ¢calisanlarinda yarattigi alg1 daha
tist seviyelerde oldugunun gostergesi. Bu gostergeyle beraber de siirekli dinamik olan
bir ekip ruhunun devamliligini saglyyor olmasi, bu dinamik olan ekip ruhu hi¢bir zaman
kaybolmuyor. Kaybolmuyorsa demek ki ------- calisanlarina énem veriyor ------- ‘nin
yonetimi ¢alisanlarina onem veriyor, ¢alisanlarimin duygu ve diigiincelerine 6nem
veriyor. Bu da bunun bir devamimn olmast demek zaten yonetim ¢alisanlarin duygu ve
diisiincelerine saygi gosterdiginin bir géstergesi oluyor. (-Temel degerler olarak ekip
ruhu diyorsunuz) Evet (-Siz departmaniniz da benzer yaklagimla mi ilerliyorsunuz?) Eee
aynen bu gsekilde ciinkii ozellikle benim kalite boliimii, laboratuvar, kalite yonetim
biriminin tamami, beraber ¢alistigimiz arkadaslarda, ha keza olsun teknolojik olarak
yerimizde saymamamiz gereken ... kendi birimimin goriis ve isteklerine, diisiincelerine
eee beraber yapmug oldugumuz ¢alismalar onlarin goriis ve isteklerine ne kadar énem
verdigimin de gostergesi.”’(M6)
Yonetici M7’ye gore; yonetimde esas aldig1 temel degerler olarak, adalet, giiven ve ekip
ifade edilmektedir. Firma onursal baskanlarinin temel degerleri olarak da bilim, birlik
ve basar1 sdylemini paylasan Yonetici M7, firmasinin vazgegilmezi olarak ifade ettigi
firma degerlerinin de; *Once tiiketicilerimiz ve miisterilerimiz  *Operasyonel
miikemmeliyetciligimiz *Insan kaynagimiz *Etik durusumuz *Cevresel ve sosyal

sorumlulugumuz seklinde kendileri i¢inde vazgeg¢ilmez oldugunu degerlendirmektedir.

“Yonetimde esas aldigim temel degerler; adalet, giiven ve ekip 3, 3’li. (-Firmaniz
acisindan da aynmi seylerimi soyleyebiliriz?) Firmamiz agisindan eee Onursal

Baskamimizin bir sozii var, bilim-birlik-basart hepimizin masasinda vardir. Bilim,
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birlik, basart o her zaman soyledigi bir soz, hatta orada bir yerde yaziyordur belki
diyecegim ama evet burada yazmiyor, herkese ne génderiyorsa bilim, birlik, basar
seklinde génderir, bu ----- Holding yonetim kurulu baskaminin kelimesidir, yani herkese
de dyle gider. Vazgegilmez olarak tanmimlayabilecegim sey; su 5 tane yildiz, yani bunu
harfiyen uygulayabilen bir firma oldugu icin vazgegilmez zaten, *Once tiiketicilerimiz
ve miisterilerimiz *Operasyonel miikemmeliyet¢iligimiz *Insan kaynagimiz *Etik
durusumuz *Cevresel ve sosyal sorumlulugumuz, bunlart ¢ok iyi uygulayan bir firma

oldugu iginde ben bana gore de vazgegilmez. ”(MT)

Yonetici M8’e gore, yonetimde esas aldig1 temel degerler olarak esitlik ve adalet ifade

edilmektedir.

“Adalet, adalet ben kesinlikle kendimde dahil en az calisanda en yukariya kadar her
zaman adil olmay istiyorum. Adil olmaya ¢ok ¢alisirim, esit olmaya aym mesafede
olmaya, adalet bence ¢ok onemlidir. Bir yani baska baska davranmayiz, esitlik ve adalet
duygusu bende hep birinci onceliktir, aklimda vardir, cekmecemde vardwr, yazmigimdr
once adalet diye esitlik diye. Ona gore diigiinmiistimdiir hep biitiin kararlarimi alirken
de hep onu diistiniiriim 6yle yaparim, fabrikada béyle biitiin alt elemanlarim aynist
davranir. Adalet ve esitlik ciinkii bunun olmadigi yerde mutluluk olmaz, huzur olmaz
yani.”(M8)

Yonetici M9’a gore, yonetimde esas aldig1 temel degerler olarak dogruluk, diiriistliik,

caliskanlik, azim ve 6zveri ifade edilmektedir.

“Ya dogruluk, ya genel insanin olmasi gereken seyler. Dogruluk, diiriistliik, caliskanlik,
azim, ozveri bunlar ig hayatinda olmazsa olmaz. Yani insan ¢ok zeki olabilir ama dogru
degilse bir ise yaramaz. Insan ¢ok ¢aliskan olur giivenilmezse bir anlam ifade etmez,

hi¢chir meziyeti bir anlam ifade etmez.”(M9)

Yonetict M10’a gore, yonetimde esas aldigr temel degerler olarak diiriistliik ve agik

iletisim ifade edilmektedir.

“Diirtistliik ve acik iletisim. Seffaf, herkesin bilmesi gerekeni dogru sekilde veren bir

yonetim seklimiz var. Dogru olmayan masamizda bulunmaz.”’(M10)

Yonetici M11°e gore, yonetimde esas aldig1 temel degerler olarak ise saygi, dogru yerde

dogru insan ve dogru iletisim ifade edilmektedir.

“Yonetimde esas aldigimiz temel degerler, valla herkesin isine saygi olacak bir kere.

Herkesin igin saygisi varsa, kendisine saygr var demek. Kendisine saygisi varsa sorun
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yok demek. Dolayisiyla dogru yerde dogru insanlart konuslandirmak lazim, onlara o
firsatt vermek lazim, ama onlarin arkasinda durmak lazim, onlarla beraber olmak

lazim. O kadar basit. Dolayisiyla dogru yerde dogru insan, ama dogru iletigim. ”(M11)

Sonuc¢

Tez ¢alismasinin 3. ve son boliimiinde yapilan saha ¢alismasinin analizi; temel sorumuz
olan su endiistrisinde rekabet iistiinliigii saglamanin dayanaklarimin neler? sorusu
altinda olusturulan alt soru ile gergeklestirilmistir. Bu soru; su endiistrisinde rekabet
tisttinliigtiniin dogrudan / i¢sel dayanaklar: nelerdir? sorusudur. Bolim bulgularinin

degerlendirilmesi tezin ana sonu¢ kisminda verilmektedir.
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SONUC

“Ambalajli Su Endistrisinde Kaynaklara Dayali Gorlis Perspektifinden Rekabet
Ustiinliigiinin Dayanaklarina Dair Bir Coéziimleme” adli tez c¢alismasinin; temel
sorunsali olan su endiistrisinde rekabet tistiinliigii saglamanin dayanaklarinin neler?

sorusunun yanitina ulasabilmek i¢in,

1. bolimde Su neden stratejik bir kaynak olarak onemlidir? sorusu gergevesinde;
yasamin siirekliligi i¢in ¢ok Onemli, olmazsa olmaz bir dogal kaynak olan suyun
onemine deginilerek, ilgili yazinda farkli disiplinlerdeki su ile ilgili bilgi ve verilere yer
verilmigtir. Ayrica tezin arastirma alanini olusturan su enddistrisinin ortaya cikist ve
gelismesi, diinyada ve Tirkiye’de konu ile ilgili kurumlar ve yasalara da yer verilerek
su konusu hakkinda genel bir arka plan olusturulmustur. Ambalajli suyun neden tercih
edildigi ve siireci ile endiistrilesmesinin altinda yatan durum ve gelismeler agiklanmaya
calisilmigtir. Su endiistrisinde kabul goren yasal tanimlar ve endiistriyi baglayan ilgili
yasal diizenlemelere de deginerek bolim tamamlanmis ve bdylece suyun stratejik bir

kaynak olmasinin nedenlerine ilgili alan odaginda agiklama getirilmeye caligilmistir.

2. bolimde Su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dayanaklar: nasu agiklanabilir?
sorusu ¢ergevesinde; yanit vermis olmak {izere yer verilen rekabet, rekabet listlinligii ve
ilgili yaklagimlar agiklanmistir. Stratejik yonetimde rekabet Ustiinliigii saglayabilmenin
gereklilikleri olarak; endiistride faaliyet gdsteren tiim rakipler ve paydaslarin 6nemine
deginilmistir. Bu baglamda pozisyon yaklagimi firmanin dis ¢evresini ele alirken,
kaynaklara dayali yaklasim firmanin i¢ ¢evresini ele almakta ve kaynaklara ve
yeteneklere odaklanmaktadir. Kaynaklara dayali goriise gore; goriislin temel kavramlari
kaynak ve yetenekler, goriisiin temel varsayimlari olan heterojen olma ve devinimsiz
olma ozelligini saglayabildiginde firmaya endiistride rekabet iistiinliigli saglayabilecegi

ifade dilmektedir.

3. ve son boliimde su endiistrisinde rekabet itistiinliigii saglamanin dayanaklarinin
neler? temel sorunsali ile yapilan saha calismasi, alt soru baglaminda analiz edilmis
olup; su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dogrudan / i¢sel dayanaklari nelerdir?

sorusu baglaminda degerlendirilen firma kaynaklar1 ve bu kaynaklarm etkin
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kullanilabilme yetkinliklerin firmalar1 siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii saglamada

avantajli kildig1 sonucuna ulasilmistir.

Bu soru su endiistrisinde rekabet iistiinliigiiniin dogrudan / i¢sel dayanaklar: nelerdir?
ana temasi altinda Grant’in (2002) firma kaynaklari siniflandirmasina (Bkz. Tablo 6)
bagl kalinarak olusturulan temanin kodlar1 olarak, maddi kaynaklar, maddi olmayan
kaynaklar ve insan kaynaklar1 kodlar1 ¢ergevesinde yoneticilerin miilakat sorularina
verdikleri yanitlar stniflandirilmistir. Maddi kaynaklar kodunun alt kodlar1 olan finansal

kaynaklar ve fiziksel kaynaklar alt kodlar1 bulunmaktadir.

Finansal kaynaklar alt kodu igeriginde yapilan degerlendirmede, finans konusunda
goriis bildiren yoneticilerin sdylemlerine gore, karliligi diisiik bir endiistri olmasi ve
iilkemizdeki finans maliyetlerinin yiiksek olmasi sebebiyle 6zellikle yerli yatirimeilarin
finans saglamada zorlandiklari, buna karsin yabanci yatirimcilarin bu konuda sikinti

cekmedikleri, hatta bir¢ok yerli firmaya satin alma teklifi gotiirdiikleri goriillmektedir.

Fiziksel kaynaklar alt kodunda ise firmalarin tesislesme ve makine teknolojilerini
gelistirmeye yonelik sOylemleri yer almistir. Burada bazi son yatirimlarina da

deginenler olmustur.

Fiziksel kaynaklar alt kodu baglaminda, bir diger baslik acilan kaynak hammadde
rezervleridir. Su endiistrisinin temel girdisi olan su kaynaklarinin firmalar baglaminda
sagladig1 istiinliiklere deginen yonetici goriislerinin  ortak noktasi, su kaynaklarini

arttirmaya yonelik girigsimleridir.
Maddi olmayan kaynaklar kodunun alt kodlar1, teknolojik kaynaklar ve itibardir.

Teknolojik kaynaklar olarak; patent, telif gibi fikri miilkiyet haklar1 ile yenilik¢i
kaynaklar olarak aragtirma olanaklar1 yer almaktadir. Teknolojik kaynaklar alt kodu
baglaminda sadece bir yonetici AR-GE merkezlerinin varligindan s6z etmis ve bunun
yeni {rlinler ¢ikararak icecek markasi olma yoniindeki hedeflerine 6nemli kolaylik

sagladigini ifade etmistir.

Itibar alt kodunda ise; firma taninmishg ve marka degerinin paydaslar nezdinde
sagladig1 avantajlara, alt1 yonetici tarafindan vurgu yapilmis, pozitif etkisinin dnemine

dikkat ¢ekilmistir.
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Firma kaynaklari temasmin son kodu olan insan kaynaklarinda ise, firma
bagliligi/calisan aidiyeti saglamanin argiimanlar1 ve yoneticilerin firma calisanlart ve
kendi agilarindan yapmis olduklar1 aidiyet duygusu ifadeleri yer almakta ve insan
kaynagimin oOnemi ile firma/calisan bagliliginin saglanmasinin firmaya avantajina
sagladigina vurgu yapilmaktadir. Bu bagliligin saglanmasinda kurum kiiltiirii, ¢alisan
haklarinin verilmesi, paylagimci siiregler ve egitim olanaklari 6ne ¢ikan unsurlardir.
Firma kaynaklarindan; insan kaynaklar1 kodu ile finans ve itibar alt kodlar1 disindaki
kaynaklarin bir birine benzerlik gdstermesinin miimkiin oldugu, ancak bu sayilan

kaynaklarin firmalar bakimindan 6nemli farklilik teskil ettigi goriisii gtkmaktadir.

Kaynaklara dayali yaklagimin isaret ettigi firma kaynaklarinin yonetilmesinde yetkinlik
ile siirdiiriilebilir rekabet istiinliigi saglamanin miimkiin olabilecegi gercegine
dondiigiimiizde; firma kaynaklarinin yani sira firmalarin bu kaynaklar1 kullanabilme
yetkinliklerinin degerlendirmesi gerekliligi olusmaktadir. Dolayisiyla su endiistrisinde
rekabet itistiinliigiiniin dogrudan / i¢sel dayanaklari nelerdir? ana temamiz altinda
soruya agiklik getirmek iizere; firma kaynaklari temasinin yani sira yetkinlikler de

ayr1 bir tema olarak belirlenmistir.

Yetkinlikler temasi altinda; karar alma siiregleri, strateji algis1 ve temel degerler kodlart
olusturulmus ve miilakatta yoneticilere yoneltilen, firmanin basarisini etkileyecek
onemli bir karar alimirken siire¢ nasil igliyor, biraz anlatabilir misiniz? (Alt sorusu) bu
stire¢ sizin markaniz agisindan fark yaratan bir unsur mu, bir yénetici olarak sizce
strateji nedir veya neyi ifade eder? yonetimde esas aldiginiz temel degerleriniz

nelerdir? sorularina verilen yanitlarin degerlendirmesi yapilmustir.

Yenilikler temasinin karar alma siirecleri kodu altinda yoneticilerin tamami katilimei,
istigareli bir siirecin varligindan s6z etmekte olup, mevcut siiregleri biirokratik veya hizli
yine tim yoneticiler karar alma siireglerinin dogru oldugunu diisiindiiklerini beyan
etmislerdir. Yerli firmalardaki karar alma siirecinin yabanci firmalara gore daha hizh
oldugu olgusu One c¢ikarken, miilakat yapilan 11 yoneticiden 9’u karar alma
stireclerinin markalar1 agisindan fark yaratan bir unsur oldugunu, 2 yonetici ise fark
yaratmadigini ifade etmektedirler. Bu yoneticilerden biri zaten itibar kodunda marka
algisinin yiiksekligine Onemle deginmis olup, karar alma siirecinin bunda etkili

olmayacagi kanaatindedir.
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Yetkinlikler temasinin strateji algis1 kodu baglaminda; yoneticilerin direkt ifadeleri
Ozetle soyledir; M1 “yenilik”; M2 “dogru kararlar”; M3 “ozonsuzluk” (ile triinde
farklilagsma stratejisi 6rnegi); M4 “dogru yol ve yontem”; M5 “hedef ve hayal”; M6
“misyon ve vizyon temelindeki kararlar ve hedefler”; M7 “misyon ve vizyondan farkl
olarak, fiili yol haritasi planlama”; M8 “hayal, planlama, sonu¢”; M9 “bugiinden,
gelecekte olmak istenen noktanin dogru belirlenmesi”; M10 “ne yaptigini veya ne
yapacagini bilmek”; M11 “istenilen sey, ulasiimak istenen nokta, hedef”. Ve buradan
ulasilan strateji algisi ortak vurgulari, hedef, planlama ve dogru karar alma seklinde 6ne

cikmaktadir.

Yetkinlikler temasinin {iciincii ve son kodu olan temel degerler baglaminda;
yoneticilerin sdylemleri soyledir: M1 “itibar”; M2 “iletisim ve fikir paylasimi”; M3
“fikir paylasimi ve istisare”; M4 “diiriistliik, giiven ve samimiyet”; M5 “calisan
odaklilik ve adalet”; M6 “ekip ruhu”; M7 “adalet, giiven ve ekip”(bireysel degerleri)
M7’nin onursal baskaninin degerleri “bilim-birlik-basar:” M7 firma temel degerleri
“*Once tiiketicilerimiz ve miisterilerimiz *Operasyonel miikemmeliyetciligimiz *Insan
kaynagimiz *Etik durusumuz *Cevresel ve sosyal sorumlulugumuz”; M8 “esitlik ve
adalet”; M9 “dogruluk, diiriistliik, caliskanlik, azim ve 6zveri”; M10 “diiriistliik ve agtk
iletisim”; M11 “ise saygi, dogru yerde dogru insan ama dogru iletisim”. Temel
degerler kodu baglaminda; en ¢ok tekrarlanan temel deger olarak diirtistliik, adalet, ekip

ve iletisim one ¢ikmaktadir.

Sonug¢ olarak tezimizin ana sorusunu tekrar hatirlayacak olursak; su endiistrisinde
rekabet tistiinliigii saglamanin dayanaklarinin neler? baglaminda yapilmis olan, saha
caligmasinin analizi sonucunda goriilmektedir ki; ayn1 dolayli/digsal kosullarda rekabet
etmekte olan firmalarin, siirdiiriilebilir rekabet stiinliigii saglamada dogrudan/igsel
kosullarina bagl olarak, firma kaynaklar: ve bunlarin kullanilmasindaki yetkinliklerinin

belirleyici oldugu sonucuna ulagilmaktadir.

“Ambalajli Su Endiistrisinde Kaynaklara Dayali Goriis Perspektifinden Rekabet
Ustiinliigiiniin Dayanaklarina Dair Bir Coziimleme” adl1 tez calismasi ile ambalajli su
endiistrisine ve su endiistrisinde stratejik yonetime yonelik literatiirde bulunan boslugun

doldurulmasi amaglanmustir.
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Ayrica yapilan saha calismasi sonucunda temel sorunsalin agiklanmasinda destek
niteliginde su endiistrisinde rekabet tistiinliigiiniin dolayli / dissal dayanaklar: nelerdir?
sorusununda analizi gergeklestirilmis olup, tez sinavinda tezin igeriginden ¢ikarilmasi

nedeniyle bu analizin baska bir caligmada degerlendirilerek sunulmasi planlanmaktadir.

Tez ¢alismasi siirecinde yoOneticilerle yapilan miilakatlarda; endiistride var olabilmenin
ve rekabet edebilir olabilmenin birincil kosulu olarak ifade edilen, iiretim proses
teknolojilerinin sik yenilenmesi olgusu ile endiistriye tedarik¢i konumundaki makine
tireticisi firmalarin bir endistrinin rekabetinde nasil bir stratejiyle bu kadar belirleyici
olabildikleri sorusunu dogurmakta ve bu soru yeni arastirmalar i¢in konu olarak ortaya

cikmaktadir.

Ayrica bu caligmada deginilemeyen bir elestiri olarak, su gibi elzem bir yasam
kaynagimin bu derece endiistriyel bir olgu haline gelmesinin kontrolsiizliigli ve

gelecekteki olas1 agmazlari bagka bir arastirmanin konusunu olusturabilecek giigtedir.
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EKLER
Ek 1: Miilakatlarda yoneltilen sorular

1) Kisaca kendinizi tanitabilir misiniz? Kag¢ yildir bu firmada calisiyorsunuz?

Pozisyonunuz nedir?

2) Kisaca firmaniz hakkinda genel bilgiler verebilir misiniz? (Kurulus yili, ¢alisan
sayist, hukuki yapisi vb.)

3) Sektoriiniiz hakkinda genel bir degerlendirme yapsaniz, neler sdylerdiniz?
» Duragan mi-dinamik mi ?
» Rakip yogun mu- degil mi? Bu rakipler sik degisiyor mu?

4) Endiistride var olabilmenin olmazsa olmazlari1 nelerdir?

5) Bu endiistride ¢aligmanin zorluklar1 sizce nelerdir?

6) Endistrideki degisimlere uyum saglamak i¢in neler yapmaktasiniz?

7) Bir yonetici olarak sizce strateji nedir veya neyi ifade eder?

8) Sizi rakiplerinizden farklilastiran 6zellikleriniz sizce nelerdir?

9) Peki kimleri en yakin rakibiniz olarak goriiyorsunuz? Bu firmalar1 neden rakip
olarak goriiyorsunuz?

10) Peki miisterileriniz sizi neden tercih ediyor? Sizce farkiniz nedir?

» Firma iinlii bir markanin alt markasi ise, bununla ilgili soru sorulacak / 6rnek
soru: ------ ile birlestiginizden bahsettiniz, bu birlesme farklilasmaniz
acisindan size neler katti / sizi nasil etkiledi?

11) Firmanin basarisini etkileyecek onemli bir karar alinirken siire¢ nasil isliyor,
biraz anlatabilir misiniz?

» Bu siireg sizin markaniz agisindan fark yaratan bir unsur mu?

12) ------ calisan1 olmay1 neyi ifade eder?

13) Yonetimde esas aldiginiz temel degerleriniz nelerdir?

14) Firmaniz tarif ederken vazgegilmez olarak tanimlanabilecek sey nedir?
15) Endiistirinin gelecegi igin diisiinleriniz neler?

16) Bu gelecege hazirlanmak igin neler yapiyorsunuz?

17) Uriinlerinizin farklilastirmak i¢in de hazirliklarmiz var m1?

18) Son olarak eklemek istediginiz bir sey var mi?
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