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“VUCA” kavrami, oynaklik ve belirsizlik sonucu ortaya ¢ikan birgok karmasik ve muglak
olaym yer aldig1 diinya diizeni olarak tanimlanabilir. S6z konusu ortamda isletmelerin
stratejik karar alma siireglerini nasil gerceklestirdigi ise biiyiik bir soru isaretidir. Bu
baglamda, bu ¢aligmanin amaci, VUCA diinyasinda st diizey yoneticilerin stratejik karar
alma siireglerini nasil gergeklestirdigini incelemektir. Bu arastirma kapsaminda
Tiirkiye’nin en biiyiik 500 hizmet ihracatcisi listesinde (TIM) yer alan lojistik
isletmelerindeki 20 tst diizey yonetici ile derinlemesine miilakat gergeklestirilmistir.
Verilerin analiz edilmesinde “MAXQDA 2022 Analytics Pro” paket programi
kullanilmistir. Bu ¢alismada; icerik analizine dair kod bulutu, alt kod istatistikleri, kod
matrisi ve kod haritasi analizleri yapilmistir. Elde edilen bulgulara gore, VUCA
diinyasinda faaliyet gosteren yoneticiler sektérdeki en 6nemli degisimin dijitallesme ve
mevzuat konusunda oldugunu ifade etmistir. VUCA diinyasinda lojistik sektoriiniin
icinde bulundugu belirsizligin tetiklenmesinde doviz dalgalanmalari ve pandeminin kilit
rol oynadigi belirtilmistir. Buna paralel olarak, VUCA diinyasinda lojistik sektoriiniin
karsilastig1 en onemli sorunlar; misteri sorunlari, smir kapilarinda yasanan sorunlar,
akaryakit fiyatlari, konteyner sorunu ve kurallarin siirekli yenilenmesi olarak ifade
edilmistir. Son olarak, lojistik sektoriinde belirsizlik yaratan ve anlagilmasi en zor
durumun ekonomik dalgalanmalardan kaynakli oldugu belirtilmistir.
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The concept of “VUCA” can be defined as the world order in which many complex and
ambiguous events occur because of volatility and uncertainty. In this environment, it is a
big question mark how businesses realize their strategic decision-making processes. In
this context, the aim of this study is to to reveal how senior managers in the VUCA world
carry out strategic decision- making process. Within the scope of this research, in-depth
interviews were conducted with 20 senior executives in logistics businesses included in
the list of Turkey’s 500 largest service exporters (TIM). “MAXQDA 2022 Pro Analytics”
package programs were used to analyze the data. In this study, content analysis-code
clouds, subcode statistics, code matrix and code map analysis- were used in the analysis
of data. The findings emphasized that senior managers in the VUCA world reported that
the major change in the sector is regarding digitalization and legislation. Also, it stated
that currency fluctuations and the pandemic play a key role in triggering the uncertainty
in the logistics sector in the VUCA world. In parallel to this, the most important problems
faced by the logistics industry in the VUCA world; customer problems, border problems,
fuel prices, container problems and constant renewal of rules. Finally, economic
fluctuations were identified as the most difficult situation that creates uncertainty in the
logistics sector.
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GIRiS

2019 yili sonlarina dogru Cin’in Wuhan eyaletinde ortaya ¢ikan ve daha sonra tiim diinyay: etkisi altina alan
Covid-19 salgini milyonlarca insan1 etkilemis ve diinya ekonomisini durma noktasina getirmistir. Lojistik sektorii
de Covid-19 salginindan en ¢ok etkilenen is kollarindan biri haline gelmistir. Salgin déneminde uluslararasi yolcu
ve mal tasimasi yapilamamis ve diinya genelinde iiretim bir siire durmustur. Gelinen bu noktada, lojistik
sektoriiniin ne kadar kritik bir dneme sahip oldugu bir kez daha goriilmiistiir. Yeni normal veya yeni diinya diizeni
olarak ifade edilen belirsizligin, degiskenligin, oynakligin ve muglakliin yiiksek oldugu VUCA ortaminda
isletmelerin hayatta kalmalar1 ve rekabet iistiinliigii saglamalar1 her gecen giin zorlasmaktadir. Ozellikle
gecmisteki deneyim ve uygulamalarin VUCA diinyasinda gegerliligini yitirmesi isletme faaliyetlerinin yeniden
gozden gegirilmesine yol agmistir. Buna paralel olarak, isletme diinyasi hizli bir degisim gegirirken is araglart ve
karar alma mekanizmalar1 bu hizli degisimin gerisinde kalmaktadir. S6z konusu gelismeler isletmelere stratejik
karar alma siirecinde zorluk ¢ikarabilmektedir. Isletmelerin kaotik diinya diizenine kars1 ne kadar hazir oldugu
hala cevaplanmasi gereken biiyiik bir soru isaretedir. VUCA diinyasinda faaliyet gdsteren isletmelerin stratejik
karar alma siireglerini nasil uyguladigi ve s6z konusu ortamdan ne derece etkilendiginin ortaya konmasi 6nem arz
etmektedir. Bu baglamda, bu arastirmanin problemi “Pandemi déneminde lojistik sektoriindeki VUCA algist
stratejik karar alma siireglerini etkilemektedir” olarak belirlenmistir. Bu arastirma kapsaminda temel probleme
dayanan aragtirma sorular1 su sekildedir;

> Muglak ortamlarda isletmelerin stratejik karar alma siireglerini belirleyen unsurlar nelerdir?

> Belirsizligin yiiksek oldugu donemlerde stratejik karar alma siirecini etkileyen unsurlar nelerdir?

> Isletmeler sektdrde karsilastigi problemlere stratejik karar alma cergevesinde nasil yaklasim
gostermektedir?

> Isletmeler sektdrdeki gelismeler ve degisimlere kars: nasil bir yol izlemektedir?

Bu ¢alismanin birinci bdliimiinde VUCA kavramia genel bir bakis sunulmustur. Ikinci béliimde VUCA
kavramina iliskin gecmis calismaya yer verilmistir. Ugiincii béliimde arastirmanin amaci, érneklem kiimesi,
aragtirmanin yapilisi ve verilerin analizine dair bilgiler verilmistir. Dérdiincii boliimde analiz sonucu elde edilen
bulgular ortaya konmugtur. Sonug boliimiinde ise sdz konusu bulgulara dair genel bir degerlendirme yapilmistir.

VUCA KAVRAMI

VUCA kavramu ilk olarak Amerikan ordusu tarafindan, soguk savasin bitmesine yakin bir zamanda genel
olaylarin degiskenligini, belirsizligini, karmasikligimi ve muglakligin1 tanimlamak {izere ortaya konmustur
(Kinsinger ve Walch, 2012; Codreanu, 2016. s. 31). Girisimcilik baglaminda ise VUCA kavrami ilk kez New York
Times kose yazari Thomas Friedman tarafindan tanitilmistir. Friedman, ileri teknoloji sirketlerini analiz etmis ve
Google, Apple, Amazon gibi sirketlerin yiiksek teknolojiye hizli sekilde uyum sagladigi ve uyguladigini
gbzlemlemistir (Nandram ve Bindlish, 2017, s. 3). VUCA kavrami post-modern ¢agimiza 6zgii 6zellikleri igerdigi
i¢in bizler agisindan yeni bir olgu gibi goriilebilir. Ancak VUCAya iliskin alt boyutlar-dalgalanma, belirsizlik,
karmagiklik ve muglaklik- yakindan incelendiginde bu 6zelliklerin insanlik tarihinin birgok déneminde oldugu
kolayca goriilebilir. Yalnizca gilinlimiizde s6z konusu o6zellikler daha resmi hal kazanarak evrensel diizeye
ulasmustir (Acatrinei, 2017, s. 27). Ozellikle biiyiik sirketlerin giderek birbiriyle bagimli hale gelmesi ve kiiresel
ekonomiyi sekillendirmesi VUCA’nin is diinyasindaki etkisini de onemli Ol¢iide artirmaktadir (Jamil ve
Humphries-Kil, 2017, s. 68). Dolayisiyla VUCA kavramin son zamanlarda ekonomi, politika, ¢cevre ve teknoloji
gibi cesitli dig faktorlerin yarattifi zorluklarla miicadele edebilmek i¢in birgok iist diizey yonetici ve kurulus
tarafindan benimsendigi goriilmektedir (www.emergingworld.com, 2020). Ayrica, VUCA diinyasindaki
isletmelerin bu kavrama on yargili yaklagsmak yerine, VUCA’nin dort alt boyutunu g6z 6niinde bulundurarak
strateji gelistirmelerinin kendilerine fayda saglayacagi ileri siirlilmiistiir (Barman ve Potsangbam, 2017, s. 3).
VUCA kavraminin dort alt boyutu olan degiskenlik, belirsizlik, karmasiklik ve muglaklik arasindaki farklar Sekil
1’de sunulmustur:
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EYLEMLERINIZIN SONUGLARINI NE KADAR I¥] TAHMIN EDEBILIRSINIZ?

karmasiklik

Ozelliktert: Durum birgok bagimsz parca ve
deRigkenler icerir. Baz: bligiler mevcuttur ya
da Ongtrllebilir ama hacml ve yapisi sirece
agr gelebilir.

Ornek: Her birinin kendine has mevzuatlar,
tarifeler! ve kiltUrel degerlerl olan birden
fazla Otkede I yapiyorsunuz.

vaklagim: Uzmanlan yeniden yapilandinn,

yetigtirin veya geligtirin ve karmasgay
¢Ozmeye yetecek kaynaklar yaratin.

muglaklik

Ozellkierl: Nedensel lligkiler tamamen
gereksizdir. Ortada emsal yoktur;
“bllinmeyen bilinmezlerle” yuzlegirsiniz.”

Ornek: olguniagmamis ya da gelismekte
olan pazarlara dogru lerlemeye veya temel

klerinizin di da UrUnleri ply Yy
sunmaya karar verirsiniz.

vaklagim: Deney yapin. Sebep ve sonucu

anlamak, hipotez yaratmay: ve test etmeyl
gerektirir. Deneylerinizi, sonuglarn kapsamli

dalgalanma

Ozelllkterk: Zorluk, beklenmedik ya da
Istikrarsizdir ve sOres| de belirsiz olabilir.
Ama anlamas: zor olacak diye bir kural yok;
genellikle hakkinda bligl vardir.

Ornek: Dogal felaketlerden sonra
dalgalanan fiyatiar tedarikgiler! devre digt
birakar.

yaklasim: Hazirlikl olmak Igin kaynak
yaratin ve tahsls edin. Mesela OrGn
noklaym ya da qok uynda ycumk ise alin.
ama riskinizie

ynnmmu uyusncaktu'

belirsizlik

Ozelllklerl: Diger biigiler olmasa da,
olaytann temel sebepler| ve sonuglan
bilinir. Degisim mUmkUndOr ama gaba
gerektirir.

Ornek: Rakibin plyasaya gikarmay
erteledig! Uron, Isin ve pazann geleceginl
bulaniklagtinr.

vaklagim: Bllglye yatinm yapn; toplayin,
yorumlaym ve paylasin. Bunun en lyl sonug
verdigl durum, bilgl anallzi aglan eklemek

olarak uygulanabllecek sekillde tasarlayin. gibl sOregelen belirsiziik azaltilabllecek

yapisal degigimierdir.

- DURUM HAKKINDA NE KADAR BiLal sanisisiniz? +

Sekil 1. VUCA Boyutlar: Arasindaki Farkliliklar
Kaynak: Bennett ve Lemoine (2014b)

Dalgalanma (Volatility): 2014 yilinda Bennett ve Lemoine volatiliteyi su sekilde tammlamustir: “faaliyetlerin,
karmagik yapi, bilgi eksikligi, olaylarin sonucunda ne tiir bir ¢ikti saglanacagi hakkinda belirsizlik, baska bir
deyisle ongériilemeyen durum”. Is ve pazar cevresinde meydana gelen hizli degisim ve bu degisim hizinin giderek
artmasi, karar alma ve degisime aninda cevap verme gerekliligini de beraberinde getirmektedir (Harsolekar ve
Munshi, 2017, s.58). Yoneticiler volatilite doneminde degisimin farkinda olup bu konuda yeteri kadar bilgi sahibi
olmaktadir. Ancak degisimin siklig1 ve ongodriilemezligi yoneticileri karar alma siirecinde risk ile kars1 karsiya
getirmektedir (Bennett ve Lemoine, 2014a; Gilman, 2017).

Belirsizlik (Uncertainity): Ongoriilebilirligin miimkiin olmadig1 durum olarak ifade edilebilir (Schick vd.,
2017, s. 7). Baska bir deyisle, bir durumun temel nedeni ve sonucu bilinmesine ragmen sonug ve degisim
mekanizmalar1 hakkinda bilgi eksikliginden ortaya c¢ikan dngoriillemeyen durum. Belirsizlik doneminde yeterli
diizeyde bilgi bulunmadigindan olaylarin sonucu hakkinda ¢ikarim yapmak zordur. Ornegin, Amerika’da 11 Eyliil
tarihinde meydana gelen terdr saldirist belirsizlik ortamina sebebiyet vermistir. Amerikan hiikiimetinin saldiri
sonras1 yeterli bilgiye sahip olamamasi baska bir saldir1 olacak mi1? Saldir1 nerede ve ne zaman gercgeklesti? Bu
saldirmin arkasinda kimler var? , gibi sorulari cevapsiz birakmistir. Amerikan hiikiimeti belirsizlik ortamini
azaltabilmek igin cesitli stratejiler izlemistir. Ulusal giivenlik politikalarinin gelistirilmesi, diger iilkeler ile
istihbarat aligverisi, yeni ortaklik ve bilgi aglarinin kurulmasi gibi anti-terdr uygulamalarini hayata gegirmislerdir.
Dolayisiyla belirsizlik doneminde yapilabilecek en iyi strateji etkin bilgi kanallarinin olusturulmasi ve bilgilerin
depolanmasi oldugu sdylenebilir (Bennett ve Lemoine, 2014a, s. 314).

Karmasiklik (Complexity): Herhangi bir durumun birbiriyle baglantili birgok parca ve degiskeni igermesi
durumudur. Karmasiklik doneminde bazi bilgiler mevcut ya da dngoriilebilirdir ancak karmasikligin hacmi ve
yapisi siirece agir gelebilmektedir (Bennett ve Lemoine, 2014b). Bagka bir deyisle, karmasiklik organizasyon
icinde etkilesimde bulunan giiclerin ve kaosun genel durumunu ifade eder. Genellikle gorevler birbiriyle iliskilidir
ve ¢ok yonlii etki gostermektedir. Yakin zamanda yasanan Covid-19 salgini1 karmagik bir durumu da beraberinde
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getirmistir. Bu karmasiklik, zaman i¢inde hastaligin gostermis oldugu semptomlar ve belirtiler hakkindaki bilgiler
onemli 6l¢iide degisime ugramistir. Salginin ilk ¢iktigi1 donemde semptomlar solunum sistemi ile kisithyken zaman
i¢inde diger viicut sistemlerini de etkiledigine dair kanitlar ortaya ¢ikmistir (Gu vd., 2020).

Muglakhk (Ambiguity): Sullivan (2012) yilinda, muglakligi su sekilde tammlamustir: “belirsizlik ve
ongoriilmesi zor olaylarin arkasindaki kim, ne, nerede, ne zaman, nasil ve neden ifadelerini ortaya koymaktaki
zorluk”. Baska bir deyisle, olaylarin tam olarak ne ile ilgili oldugu, neden, nasil ve nerede gergeklestigi, arkasinda
kimin yer aldig1 gibi hususlar1 netlestirememe durumudur (Povah, 2014). Muglaklik, isletmede meydana gelen
catigmanin ana nedenlerinden biri olarak gosterilmektedir. Cesitlilik ve kiiresellesme gibi olgularin ortaya ¢ikmasi,
muglakligi da beraberinde getirmektedir. Bu durum, ortaya ¢ikan tehdit ve firsatlarin bir¢cok agidan ele alinmast
gerekliligini ortaya ¢ikarmustir. Is diinyasinda tehdit ve firsatlarin etkileri ortaya ¢ikmadan &nce isletmeler
tarafindan muglakligin dogru bir sekilde kavramsallagtirilamamasi 6nemli bir sorun olarak gériilmektedir (Kail,
2011).

LITERATUR TARAMASI

Lawrence (2013) yapmis oldugu ¢alisma da VUCA ortaminda gelisen liderler lizerine bir bakis agisi ortaya
koymustur. VUCA’nin tarihsel siireci ve is stratejilerine nasil uygulandigi hakkinda incelemelerde bulunmustur.
Ayrica, VUCA PRIME kavrami iizerinde durup, VUCA’nin liderlik gelisimi ile ne kadar alakali oldugunu
arastirmistir.

Bennett ve Lemoine (2014b) VUCA kavraminin isletme ve yoneticiler icin ne anlama geldigini ortaya
koymuslardir. Karmagik diinya diizeninde bu dort alt boyutun ne anlama geldigi ve aralarindaki farkliligin ne
oldugunun agik sekilde ortaya konulmasi gerektigini belirtmiglerdir.

Saini ve Khurana (2015) yaptiklari arastirmada VUCA doneminde oOrgiitsel doniisim yonetimini
incelemislerdir. Birgok organizasyonun, isletme doniisiimiine kurtarici bir gdzle baktigi ancak doniisiim siirecinde
karsilagilan zorluk ve engellerin bu doniigiim faaliyetlerini olumsuz yonde etkiledigi belirtilmistir.

Millar vd., (2018) yerlesik kaliplarin ve modellerin her gegen giin etkisini kaybettigi VUCA diinyasinda
“yonetim inovasyonu” kavramini ele almistir. Zorlu ve ongdrilemeyen VUCA diinyasinda, isletmelerin
karsilasabilecegi olas1 on bes zorluk ve bu zorluklarla miicadele edebilmek i¢in on bes tavsiyede bulunmuslardir.

Krawczynska-Zaucha (2019) calismasinda VUCA diinyasinin 6zelliklerini sistematik sekilde degerlendirerek
yeni bir yonetim ve liderlik paradigmasi iizerinde ¢aligmistir. Arastirma sonunda VUCA diinyasindaki liderlerin
cok sayida zorlukla kars1 karsiya kaldigi ifade edilmistir. VUCA diinyasinin en biiyiik zorlugu liderinde i¢inde
bulundugu ¢evrenin yikici degisimi olarak belirtilmistir.

Yurdasever (2020) calismasinda yoneticilerde yeni liderlik becerileri ile stres iligskisini VUCA ve 6z yeterlilik
baglaminda ele almistir. Analiz sonucunda yoneticilerin sahip olduklar yeni liderlik becerileri ile yasadiklari stres
arasinda negatif yonlii bir iligki tespit edilmistir. Ayrica yeni liderlik becerileri ile VUCA ve 6z yeterlilik
degiskenlerinin etkilesimi ise stres {izerinde anlamli bir etki ortaya ¢ikarmamustir.

Alkog (2021) galismasinda VUCA kavraminin 6zelliklerini ve alt boyutlarini tartismistir. Yeni diinya
diizeninin VUCA ekseninde nasil olusturulacagi ve liderlerin VUCA diinyasinda karsilastiklari tehditlerle nasil
miicadele edecegi hakkinda agiklamalara yer verilmistir. Arastirmaci, VUCA kavrammi tim yonleriyle
inceleyerek literatiire katki yapmay1 hedeflemistir.

Dhillon ve Nguyen (2021) calismasinda organizasyonlarin VUCA diinyasinda varligini koruma ve
stirdiirebilme i¢in hangi stratejik tepkilerin benimsenebilecegini ortaya koymustur. Alan yazininda, konuya iligkin
¢ok sayida kaynak taramasi yapilarak nesnel bilgilere ulasilmak hedeflenmistir. VUCA diinyasinda makro
diizeyde, orgiitsel yap1 ve kiiltiir iki énemli faktor olarak yorumlanirken, mikro diizeyde yoneticilerin hangi
becerilere sahip olmasi gerektigi, nitelikli yoneticilerin nasil temin edilecegi ve kullanilacagina iliskin bulgular yer
almaktadir.

Roblek vd., (2021) VUCA diinyasinda organizasyonlarin inovasyon ve dijital doniisiimiiniin roliine iligkin en
son bulgular1 ve girketlerin degisken, belirsiz, karmagik ve belirsiz bir is ortaminda hayatta kalmalarini saglayacak
stratejileri tartigmustir. Ayrica, arastirmaci is ekosisteminde VUCA diinyasinin rolii ve dnemini ortaya koymaya
calismistir. Konuya iliskin birgok veri tabani taratilarak icerik analizi yapilmistir. Aragtirma sonunda is diinyasinda
ortaya ¢ikan yeni kavram ve is modellerinin (Industry 4.0, HRM 4.0) VUCA kosullar1 altinda gergeklestigini
gostermistir. Dolayisiyla organizasyon ve galiganlar arasinda giiclii etkilesim saglanarak; daha motive edici, etkili
ve kurum kiiltlirine sadik yapilarin 6nemi vurgulanmigtir.
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Troise vd., (2022) arastirmalarinda dijital teknoloji yetenegi, iliskisel yetenek ve yenilik yetenegi olmak izere
cevikligin ti¢ 6zelligi ile finansal performans, iiriin ve siire¢ yeniligi iizerindeki etkisini incelemistir. Arastirma
bulgulari, ¢evikligin isletme performansi iizerinde pozitif etki yarattigi ve KOBI’lerin basarisinda dijital
teknolojilerin kilit rol oynadigini gostermistir. Ayrica séz konusu ii¢ dzelligin KOBI’lerde kurumsal ceviklik
olusturmaya katkida bulundugu ifade edilmistir.

Alan yazini incelendiginde VUCA kavraminin bircok alanda ve farkli disiplinde c¢alisilmig oldugu
goriilmektedir. Konuya iliskin ¢alismalarin biiyiik bir cogunlugu yurtdiginda gerceklesirken yurtiginde VUCA
konusuna iliskin ¢alisma sayist kisithidir. Ancak son birkag yilda Tiirk aragtirmacilarinin da VUCA kavramina
ilgisi artan seviyededir. VUCA kavramina dair yapilan ¢alismalarin biiyiik bir bolimii liderlik becerileri {izerine
olurken sektorel ve stratejik yonetim alaminda VUCA’ya iligkin arastirma sayisinin nispeten az oldugu sdylenebilir.

YONTEM

Arastirmanin Amaci

Gliniimiizde isletmeler arasinda etkilesimin bir hayli yiiksek olmas1 baska bir deyisle, isletme diinyasinin daha
dinamik bir yap1 haline gelmesi geleneksel is yapis modellerini ve karar alma siireglerini olumsuz
etkileyebilmektedir. Dolayisiyla, isletmelerin VUCA diinyasinda stratejik karar alma siireclerinin nasil
gerceklestigine dair durumun ortaya konulmasi 6nem arz etmektedir. Bu noktadan hareketle, bu ¢alismanin amaci
VUCA diinyasinda iist diizey yoneticilerin stratejik karar alma siireclerini nasil gerceklestirdiginin ortaya
konulmasidir.

Arastirmanm Orneklemi

Nitel aragtirmalarda 6rneklem bityiikligiiniin ne olmast gerektigi hala tartisilan bir konudur. Bernard (2013)
iyi tanimlanmis kategoriler i¢in konuyla alakali ve bilgi seviyesi yiiksek 10 ile 20 katilimcimin yeterli olacagini
belirtmistir. Kuzel (1999) homojen gruplarda 5-8 katilimcinin yeterli olacagini ifade etmistir. Lincoln ve Guba
(1985) miilakat goriismelerinin 12-20 katilimer ile yiiriitiilmesi yoniinde goriis bildirmistir. Marshall vd. (2013)
tekli durum analizi ¢alismalarinda asgari 15 ile 30 katilimcinin olmasi gerektigini bildirmistir. Parse (1990)’e gore
caligmanin doygunluga ulagmasi i¢in 2 ile 10 katilimcinin olmasi yeterlidir. Onwuegbuzie ve Leech (2007) ise
orneklem biiyiikliigii hakkinda kesin bir sayimin sdylenemeyecegini, ¢alismanin amact ve dogasina uygun olarak
onceki caligmalarda doygunluga ulagsmis 6rneklem sayisinin baz alinmasi gerektigini savunmustur. Francis vd.
(2010); Constantinou vd. (2017); Nascimento vd. (2018); Young ve Casey (2019) ise homojen gruplarda drneklem
biiyiikligiiniin 12-17 arasinda olmasi gerektigini ortaya koymustur.

Bu ¢alismasinin Covid-19 pandemisi kosullarinda yiiriitiildiigii daha once ifade edilmistir. Birgok sirketin
pandemi nedeniyle uzaktan ¢alisma sistemini (home-office) benimsemis olmasi ve sadece haftanin belirli giinleri
sirkette bulunmasi yoneticilerle iletisime gegmeyi zorlagtirmigtir. Buna ek olarak, lojistik sektoriiniin yapis1 geregi
yonetim kadrosunun son derece kisitli olmasi gériigme saglanacak kisilerin belirlenmesini zorlastirmistir. Ayrica,
lojistik sektoriindeki yoneticilerin homojen bir yapida bulunmasi ve rekabet diizeyinin yiiksek olmasi yoneticilerin
konuya iliskin fikirlerini s6ylemede ¢ekimser kalmasina sebebiyet vermistir. Bu bilgiler 1s18inda, bu ¢alismada
lojistik sektoriinden 20 iist diizey yonetici ile derinlemesine miilakat gerceklestirilmistir.

Arastirmanin Yapilisi

[k olarak, aragtirmanin amaci dahilinde hangi goriisme tiiriiniin uygulanacagia karar verilmis ve kimlerle
goriisiilecegi kararlagtirilmigtir. Bu dogrultuda, arastirma sorusu hakkinda veri toplamak icin yar1 yapilandirilmig
gorisme formu hazirlanmistir. Olusturulan gériisme formunun pilot uygulamast 6nce konunun uzmanlari
tarafindan degerlendirilmis daha sonra kii¢iik bir gruba pilot uygulamasi yapilmistir. Bu uygulamanin temel amaci
olusturulan sorularin konunun amacina uygun olup olmadigi ve gériisme formunda yer alan sorularin katilimcilar
tarafindan anlagilip anlasilmadiginin test edilmesidir. Pilot uygulamasi sonucunda elde edilen geri bildirimler
dikkate alinarak goriigme formu yenilenmistir. Daha sonra arastirmaci ve goriisiilen kisi i¢in uygun bir ortam
saglanmigtir. Covid-19 pandemisi nedeniyle bir¢ok isletmenin faaliyetlerine ara vermesi ve uzaktan calisma
sistemine (home-office) gegis yapmasi sebebiyle goriigmeler dogal akigin1 bozmadan online (Zoom, Google Meet,
vb.) platformlar tizerinden gergeklestirilmistir. Ancak bazi sirket yoneticilerinin haftanin belirli giinlerinde ofiste
bulunmasi dikkate alinarak ilgili kisilerden randevu i¢in onay alinmis ve yiiz yiize goriisme gerceklestirilmistir.S6z
konusu yoneticilerin kisitl zamani olmasi sebebiyle miilakat siireleri 30 ile 60 dakika arasinda tutulmustur.
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Bu ¢aligma kapsaminda olusturulan goriigme formu istatistiki analizler sonucu elde edilen bulgular araciligiyla
hazirlanmistir. Goriigme formunun hazirlanmasinda zaman esnekligi géz 6niinde bulundurulmustur. S6z konusu
yoneticilerin kisitli zamana sahip olmasi nedeniyle gdriisme formunda yer alan sorularin son derece acik, sade ve
anlasilir olmasina 6zen gosterilmistir. Goriismecinin kafasini karistiracak ¢ok boyutlu veya karmasik sorulardan
kagiilmustir.

Verilerin Analizi

icerik Analizi

Icerik analizi 6zellikle sosyal bilimler alaninda siklikla kullanilmaktadir. Cartwright (1953) igerik analizini
herhangi bir davranigin sistematik sekilde ele alinarak tarafsiz ve niceliksel tanimlanmasina imkan saglayan teknik
olarak ifade etmistir. Downe-Wamboldt (1992) icerik analizini olgular1 tanimlamanin ve dlgmenin sistematik ve
nesnel yollarla gerceklestirilmesi olarak yorumlamistir. Bilyiikoztirk vd. (2021)’e gore igerik analizi, belirli
kurallara dayali kodlamalarla bir metnin bazi sozciiklerinin daha kiiglik icerik kategorileri ile 6zetlendigi
sistematik, yinelenebilir bir tekniktir. Icerik analizine iliskin birgok tanim yapilmis olsa da tiim tamimlarin ortak
noktas1 yontemin “sistematik” ve “tarafsiz” gerceklestirilmesi yoniindedir. Birgok arastirmaciya gore basarili
igerik analizinin 6n kosulu, verilerin kategori, sistem, model veya kavramsal harita olusturarak aragtirma olgusunu
tanimlayan kavramlara indirgenebilmesidir (Morgan, 1993; Cavanagh, 1997; Hsiech ve Shannon, 2005; Elo ve
Kyngis, 2008).

Icerik analizinin etkin sekilde yiiriitiilebilmesi icin cesitli asamalarin yerine getirilmesi gerekir. ilk olarak,
aragtirmact ulagmak istedigi 6zel hedefleri net sekilde kararlastirir. Daha sonra aragtirmact konuya iliskin
kavramlari agik ve anlasilir sekilde belirleyerek kavramlari tanimlar. Kavramlari dogru sekilde tanimladiktan sonra
neyi analiz edeceginin sorusunu cevaplar. Analiz birimi, bir climle, bir ifade, bir resim hatta bir kelime dahi
olabilir. Arastirmaci amaclarim ve analiz birimlerini belirledikten sonra, analiz edilecek verilerin nerden temin
edilecegini inceler. Konuya iliskin materyaller kitap, dergi, makale, ders plam1 ve ders igerigi gibi gesitli
kaynaklardan saglanabilir. Igerik olusturulurken konunun net, anlasilir ve sade olmasina dikkat edilir. S6z konusu
icerik yabancv/ilgisiz kisilere bile agik olmalidir. Bazi ¢alismalarda aragtirmact var olan kaynaklar1 kullanarak
verilere ulagabilirken, bazen ise aragtirmaci kendi verilerini {iretmek durumunda kalabilir. Arastirmacinin kendi
verilerini liretmesi gerekirse konuya iliskin a¢ik uglu sorular hazirlayarak ilgili kisilerle gériisme yapabilir ve elde
edilen verileri kodlayarak analize baslayabilir. Arastirmaci kodlama evresinde agik igerik veya gizli icerik
kullanarak kodlama yapabilir. A¢ik kodlamada konuyla ilgili bir ifade, kelime ya da gorsel obje gibi metin i¢inde
net olarak goriilebilecek bir kavram se¢ilir. Gizli kodlamada ise ifadenin altinda yatan anlam incelenmektedir. Her
iki kodlamanin da kendine 6zgii giiclii ve zayif yonleri bulunmaktadir. Kodlama siireci geleneksel olarak kagit
tizerinden yapilacagi gibi bilgisayar iizerinden gesitli yazilimlar aracilifiyla da yapilabilir. Icerik analizinde
ATLAS.ti, CAQDAS, HyperRESEARCH, MAXQDA ve NVivo gibi paket programlar siklikla kullanilmaktadir.
Kodlama isleminden sonra kategori igerisinde yer alan belli ifadelerin, kelimelerin, climlelerin ve resimlerin
belirlenmesinde sayisallastirma islemi yapilir. Igerik analizi sonucu elde edilen bulgular genellikle frekans ve
yiizde oranlar ile yorumlanir. Son olarak ise tiim bulgu ve yorumlar dikkate alinarak aragtirmanin sonucu yazilir
(Bliytikoztiirk vd., 2021, s. 259-263).

Bu calismada, ilk olarak arastirma sorunsali kapsaminda kod ve tema listesi olugturulmustur. Daha sonra,
stratejik yonetim ve VUCA’ya iligkin kod bulutu incelenmistir. Bununla birlikte, elde edilen alt kodlarin frekans
dagilimlar1 incelenmis ve kod birlikte olusma modeli hazirlanmigtir. Ayrica, stratejik karar alma ve VUCA
temasina dair iliskisel kod matrisi olusturulmustur. Son olarak ise stratejik karar alma ve VUCA temalarina iliskin
kod haritas1 olusturulmustur.

Giivenilirlik Analizi

Icerik analizinin tamamlanmasindan sonra sonuglarin gegerlilik ve giivenilirligin saglanmasi 6nem arz
etmektedir. Her ne kadar nitel arastirmalarda gegerlilik ve giivenilirlik konusunda goriis birligi saglanamamais olsa
da arastirmacilarin konuya iligkin cesitli kavramsal ve kuramsal yaklasimlarindan s6z etmek miimkiindiir. Guba
ve Lincoln (1981) nitel aragtirmalarda gegerlilik ve giivenilirlikten ziyade inanilirlik (credibility), giivenilebilirlik
(dependability), onaylanabilirlik (confirmability) ve aktarilabilirlik (transferability) basliklar altinda “inandiricilik
(trustworthiness)” iizerine yogunlagsmistir. Lincoln ve Guba (1986)’e gore arastirmact kendi ¢aligmasiyla ilgisi
bulunmayan bir meslektasindan kendisini denetlemesini ve ona destek olmasini istemelidir. Shipman (2015)
aragtirmacinin sahip oldugu bilgi, tecriibe, egitim, kisisel 6zellikler ve 6zge¢mis gibi niteliksel hususlarin analiz
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ve yorumlar iizerinde etkisi oldugunu bildirmistir. Miles ve Huberman (1994) ise kodlayicilar aras1 giivenilirlik
konusuna odaklanmustir. iki farkli arastirmacinin séz konusu veri setini kullanarak kodlama yapmasinin daha kesin
sonuglar verecegini ortaya koymustur. Bu teknigin kullanilmasindaki kilit nokta kodlayicilar arasinda benzer
kodlarin kullanilip kullanilmadiginmi tespit etmektir. Kodlayicilar arasi giivenilirligin %80’¢ yakin olmasi
Onerilmektedir.

Bu calisma kapsaminda toplanan verilerin giivenilirlik analizi “kodlayicilar arasi giivenilirlik” dahilinde
gergeklestirilmistir. Arastirmaci ilk olarak elde ettigi verileri kendi basina kodlanmustir. Daha sonra, konuyla ilgisi
olmayan ancak bilgi ve tecriibe sahibi farkli bir aragtirmacrya ayni veri seti iizerinden kodlama yapilmasi
istenmistir. Boylece, her iki aragtirmacinin da benzer kodlar1 kullanip kullanmadigi tespit edilmistir. Bu ¢aligmada,
Miles ve Huberman (1994) tarafindan gelistirilen kod giivenilirligine iliskin formiil esas alinmigtir. S6z konusu
formiil agsagida gosterilmektedir;

Uzlasilan Kod Sayisi

Giivenilirlik Katsayisi1 =

Uzlasilan kod sayis1 + Uzlagilamayan Kod Sayisi

Bu formiil dogrultusunda giivenilirlik katsayis1 0,87 olarak hesaplanmistir. Sosyal bilimler arastirmalarinda
s6z konusu katsaymin 1’e yakin olmasi yiiksek giivenilirlie sahip oldugunu gosterir. Dolayisiyla bu ¢aligma
kapsaminda elde edilen verilerin giivenilirlik katsayinin yiiksek oldugu ifade edilebilir.

ARASTIRMA BULGULARI

Stratejik Karar Alma ve VUCAya iliskin Kod ve Tema Listesi

Lojistik sektoriindeki yoneticilerden elde edilen verilerin dogru ve eksiksiz bir sekilde kodlanabilmesi i¢in
Microsoft Office Word programi kullanilmistir. Goriisme esnasinda kayit altina alinan veriler Word ortamina
taginmustir. Daha sonra “MAXQDA 2022 Analytics Pro” paket programi araciligiyla metin i¢indeki stratejik karar
alma ve VUCA’ya iligkin kavram ve bilesenler tespit edilerek kodlanmig ve sistematik bi¢imde bir araya
getirilmistir. Bu asamada, kavramlarin anlamli boliimler altinda toplanmasi, verilerin diizenlenmesi ve
kodlanmasinda kolaylik saglamistir. Kodlama araciligiyla metinlerdeki ifadelerin yogunlugu (ne siklikla gegtigi)
tespit edilmis ve kodlarin 6nem derecesi incelenmistir. Bu arastirma kapsaminda yapilan kodlamalarda alt ve tist
kod yaklasimi benimsenmistir. Ust kodlar genel bir temay: ifade ederken alt kodlar s6z konusu temanin igerisinde
yer alan alt temayi ifade etmektedir. Daha agik bir ifadeyle bu ¢alisma kapsaminda kullanilan kodlar alt kodu,
temalar ise iist kodu temsil etmektedir.

Tematik kodlama ise kuramsal ger¢eveye gore olusturulmustur. Tematik kodlarin altinda yer alan verilerin bir
biitiin olusturup olusturmadigt test edilmistir. Veri setinin ¢ok az bir boliimiiniin temalarin diginda kaldigi
saptanmustir. Dolayisiyla, tematik kodlamanin etkili ve dogru bir sekilde gerceklestigi tespit edilmistir. Bu ¢alisma
kapsaminda ele alinan kavramlar su sekildedir: esneklik, dijitallesme, merkeziyetcilik, sertifika, is boliimii,
etkilesim, rekabet, gelisim, tehdit, konteyner, hizmet kalitesi, uzmanlagsma, ek maliyet, donem, dalgalanma,
prosediir, tecriibe, miisteri ve koordinasyon. Ilgili kavramlar i¢in hazirlanns kod ve tema listesi Sekil 2°de
gosterilmistir.
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+ @y Isletme Profili

+ @3 Haftalik

+@g Anlik

+@g Aylik

+ @ Yilik

+ @4 Egitim ve uzmanliklarina gére

+ @4 Alt yonetim sirece dahildir

+ @4 Sadece st yonetim sirecin igindedir

+ @y Sistematik

+ @3 Pazar aragtirmasi

+@g Kar

+ @3 Kalite

+@g Uzun donemli birgok bilegen

+@g Risk ifade ediyor

+@g Hem dikey hem yatay buyime

+ @4 Yatay Buyime

+@g Dikey biyime

+@g Rekabet stratejisi yok

+@g Rekabet stratejisi var

+@g Teknoloji karmagikhigina kargi uygulama yok
+ @4 Teknoloji karmagikhigina kargi uygulama var

+@g Egitim veya kurs almadim

N
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+@g Muglaklik Tolerans:

+Eg Yontem mevcut

+@g Konteyner sorunu

+@g Yontem mevcut degil
+@Eg Temkinli

+@g Ekonomik dalgalanmalar
@ Biligsel Esneklik

+@g Akaryakit fiyatlan

+

@g Sinir kapilanindaki sorunlar
+ @4 Yeni kurallar

+@g Sozlesme

+@g Merkeziyetci ve amagsal

+ &g Masteri sorunlan

+@g Konteyner sorunu

@9 Belirsizlige Tahammilstzlik

+ &g Micbir sebepler
+@g Coklu bakig agist

+ @3 Mevzuat degisikligi
+@g Burokratik stregler
+@g Hava kosullan

+ @4 Pandemi

+ &g Doviz dalgalanmalan

+@g Egitim veya kurs aldim +@g Degigime Direng
+@g Esnek hareket etme becerisiyle
+@g Tuketici davraniglan
+@g Arz sorunu
+@q Mevzuat degisikligi
+@g Alternatif ulasim modlan
+@g Dijital dénugium

+@g Degisiklige uyum saglamaya gahigryor
Sekil 2. Kod ve Tema Listesi

Sekil 2°de goriilecegi lizere stratejik karar alma siiregleri ve VUCA kavramu ile ilgili 5 tematik kodlama
(isletme profili, degisime direng, belirsizlige tahammiilsiizliik, biligsel esneklik ve muglaklik toleransi) ve 48 kod
olusturulmustur. Birinci tematik kodlama isletmenin stratejik karar alma siire¢lerindeki profili lizerine belirlenmis
ve 22 kod olusturulmustur. Ikinci tematik kodlama degisime direng seklinde belirlenmis ve 7 kod olusturulmustur.
Ucgiincii tematik kodlama belirsizlige tahammiilsiizliik olarak belirlenmis ve 7 kod olusturulmustur. Dérdiincii
tematik kodlama ise bilissel esneklik iizerine belirlenmis ve 7 kod olusturulmustur. Son tematik kodlama ise
muglaklik toleransi olarak belirlenmis ve 5 kod olusturulmustur. Yapilan kodlama sonucunda verilerin ne siklikla
kullanildig1 kod bulutu araciligryla gorsellestirilmis ve Sekil 3’te sunulmustur.
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Sekil 3. Stratejik Karar Alma ve VUCA Temasina Iliskin Kod Bulutu

Kod bulutu olusturulurken metin i¢inde en az 3 kez tekrarlanmis ifadeler dikkate alinmistir. Kod bulutundaki
gorsellerin font biiytikliigii kodlarin tekrarlanma siklig1 ifade etmektedir. Boylece, kodlarin 6nem derecesi daha
net ortaya konulmustur. Gorlisme igeriklerine ait kod bulutuna gore en sik tekrarlanan kodlar: “doviz
dalgalanmalar1”, “sadece iist yonetim siirecin i¢indedir”, “rekabet stratejisi yok”, “ydntem mevcut degil”,
“merkeziyetci ve amagsal”, ve “dijital doniisiim” olarak one ¢ikmaktadir. En az tekrarlanan kodlar ise “hem dikey
hem yatay biiyiime”, “akaryakit fiyatlar1”, “alternatif ulasim modlar1”, “aylik”, “temkinli” ve “yeni kurallar” olarak
tespit edilmistir.

CEINE3 ERINE3

Isletmelerin Stratejik Karar Alma Siireclerine iliskin Alt Kod istatistikleri
Isletmelerin stratejik karar alma siireglerine iliskin frekans dagilimlar Sekil 4’te gdsterilmektedir.

Alt yonetim stirece dahildir 45,0%
Anlik 40.0%
Aylik
Dikey buyiime

Egitim ve uzmanllklanna dre
Egitim veya kurs aldim

Egitim veya kurs almadim
Haftalik

Hem dikey hem yatay bu&ume
alite

Kar

Pazar arastirmasi

Rekabet stratejisi var
Rekabet stratejisi yok

Risk ifade ediyor

Sadece (st yonetim strecin i¢indedir 55.0%
Sistematik )
Teknoloji karmasikhgina karsi uygulama var 65.0%
Teknoloji kerrnajlkhglna kars) uygulama yok 35.0%

zun d onemi i bircok bilesen 30.0%
Yatay Biylime 45.0%
Yillik 15.0%

175.0%

Sekil 4. Isletmelerin Stratejik Karar Alma Siireglerine iliskin Frekans Dagilimlart
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Sekil 4’te isletmelerin stratejik karar alma siire¢lerine iligkin profili ortaya konulmustur. Katilimcilarin %751
temel rekabet stratejilerinden birine sahip olmadiklarimi belirtmistir. Katilimeilarin %45°i yatay olarak
buyiidiiklerini ifade ederken katilimcilarin %55°i stratejik karar alma siireglerinde sadece iist yOnetimin
bulundugunu belirtmistir. Katilimcilarin %40°1 stratejik kararlarm anlik olarak uygulandigini 6ne siirmiistiir.
Katilimeilarin %25°i icin stratejik karar riski ifade etmektedir. Isletmelerin stratejik karar alma siireglerine iliskin
kod iligkileri haritas1 Sekil 5’te sunulmustur.

Dikey biiyiime Rekabet stratejisi yok Rekabet stratejisi var

Yatay Biiyiime
Teknoloji karmasikhigina karsi uygulama yok
Hem dikey hem yatay biiyiime
_\ 4 3 3 Teknoloji karmagikligina karsi uygulama var
4

Risk ifade eﬁs

5
Uzun dénemli bircok bilesen 5

Aylik
Sistematik

2 Egitim veya kurs almadim

—

Egitim veya kurs aldim

isletme Profili

Yillik

= .\ Egitim ve uzmanlklanna gére
Sadece iist yonetim siirecin icindedir

Alt yonetim siirece dahildir
Sekil 5. Stratejik Karar Alma Temasina iliskin Kod Birlikte Olusma Modeli

Kod birlikte olusum modeli araciligiyla hangi kodlarin birlikte olustugu tespit edilmistir. Kod birlikte olusum
modelinde, igletmelerin stratejik karar alma siireglerine iligskin yaklasimlart ayri ayri ele alinmis ve her birine farkl
numaralandirma islemi yapilmistir. 1 numara “isletmelerin stratejik karar alma siireglerini ne siklikla
gerceklestirdigini”, 2 numara “yoneticilerin stratejik karar almayla ilgili almis oldugu egitimi ve isletmelerin
teknoloji karmagikligina dair yaklagimlarini”, 3 numara “rekabet stratejisi olarak adlandirilan temel stratejilerin
uygulanip uygulanmadig1”, 4 numara “organizasyon yapisinin nasil biyidigi”, 5 numara “stratejik kararin
yoneticiler igin ne ifade ettigi” ve 6 numara “stratejik karar alma siireglerinin nasil uygulandigr” ile ilgili ifadeleri
gostermektedir.

Degisime Direnc Alt Kod istatistikleri

VUCA’nin birinci alt boyutu olan “degisime direng” basligina iligkin frekans dagilimlar1 Sekil 6’da
gosterilmektedir.
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Degisime Direng

Degisiklige uyum saglamaya galisiyor |

44,4%

Dijitat donsom | 4,40
Mevzuat degisikii i |, o

Alternatif ulasim modlari | 1 27.8%

Arz sorunu _ 11,1%

Tuketici davraniglar 11,1%

Esnek hareket etme becerisiyle _ 11,1%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Sekil 6. Degisime Direng Boyutuna iliskin Frekans Dagilimlar

35% 40% 45%

Sekil 6, katilimcilarin %44,4’niin sektordeki degisimlere kars1 “uyum saglamaya” calistigini gostermektedir.
Dijital doniisiim (%44,4), mevzuat degisikligi (%38,9) ve alternatif ulasim modlar1 (%27,8) lojistik sektoriinde

meydana gelen degisimin en 6nemli konu basliklarindan biri olarak goriilmektedir.

Belirsizlige Tahammiilsiizliik Alt Kod Istatistikleri

VUCA’nm ikinci alt boyutu olan “belirsizlige tahammiilsiizliik” basligina iliskin frekans dagilimlar1 Sekil 7°de

gosterilmektedir.
Belirsizlige Tahammiilstizliik

Déviz dalgalanmalar |

pandemi [ 35.0%
Burokratik stirecler | - .02

Coklu bakis acisi | | 25,0%
Mevzuat degisiklici |GG 5.0%
Hava kosullarn 5,0%
Mucbir sebepler - 5,0%
0% 7% 14% 21% 28% 35% 42% 49%

65,0%

56% 63% 70%

Sekil 7. Belirsizlige Tahammiilsiizliik Boyutuna {liskin Frekans Dagilimlari

Sekil 7°de katilimcilarin belirsizlik doneminde stratejik karar alma siireglerine iliskin goriisleri yer almaktadir.
Katilimeilarin - %65°1  sektordeki en biiyiik belirsizlik/ongoriilemezligin  doviz kurundaki dalgalanmadan
kaynaklandigin1 belirtmistir. Katilimcilarin - %351 ise pandemi sebebiyle sektdrde ne gibi olaylarla
karsilagilabilecegini tahmin edemediklerini ifade etmistir. Ayrica katilimcilarin %25°1 belirsizligin yogun oldugu
donemlerde coklu bakis agisi saglayacak profesyonel destek (danismanlik) faaliyetleri {izerine yogunlastigini

belirtmistir.

Bilissel Esneklik Alt Kod istatistikleri

VUCA’nin tigilincii alt boyutu olan “biligsel esneklik” basligina iliskin frekans dagilimlari Sekil 8’de

gosterilmektedir.
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Biligsel Esneklik
Merkeziyetgi ve amagsal 66,7%
Misteri sorunlar _22.2%
Yeni kurallar — 16,7%

Simir kapilarindaki serunlar [ 16,7%
Akaryakit fiyatlari _ 16,7%
Konteynir sorunu 11,1%
Stzlesme - 5,6%
0% 7% 14% 21% 28% 35% 42% 49% 56% 63% 70%

Sekil 8. Bilissel Esneklik Boyutuna fliskin Frekans Dagilimlari

Sekil 8’de katilimcilarin sektdrde karsilastiklart problemlere karsi nasil harekete gegtigine iligkin gortisleri
verilmistir. Katilimeilarin %66,7’lik boliimii sektdrde karsilasilan problemlerin ¢oziimiine merkeziyetgi ve
amagsal sekilde yaklastiklarini belirtmistir. Sektorde karsilasilan en dnemli sorunlar; miisteri sorunlart (%22,2),
yeni kurallar (%16,7), sinir kapisindaki sorunlar (%16,7) ve akaryakit fiyatlari (%16,7) olarak ortaya konmustur.

Muglaklik Toleransi Alt Kod istatistikleri

VUCA’nin dordiincii alt boyutu olan “muglaklik toleransi” basligina iliskin frekans dagilimlar1 Sekil 9°da
gosterilmektedir.

Muglakhik Toleransi

Ekonomik dalgalanmalar 40,0%

Konteynir sorunu - 5,0%

Yontem mevcut | 10,0%

0% 9% 18% 27% 36% 45% 54% 63% 72% 81% 90%

Sekil 9. Muglaklik Toleransi Boyutuna {liskin Frekans Dagilimlari

Sekil 9’da katilimcilarin muglak ortamlarda stratejik karar siireclerini nasil yiiriittiigiine dair gorisleri yer
almaktadir. Katilimcilarin %20’si sonucun belirsiz oldugu muglak ortamlarda temkinli oldugunu belirtmistir.
Katilimeilarin %40°1 ekonomik dalgalanmalarin sektorde muglak bir ortam yarattiginm ileri siirmiistiir. Ayrica
katilimeilarin biiytik bir bolimi (%90) sorunlarin ¢éziimlenmesinde kullanilabilecek bir stratejik karar alma
yonteminin bulunmadigini ifade etmistir. VUCA ’ya iliskin kod iliskileri haritas1 Sekil 10°da gosterilmektedir.
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Tiiketici davramiglan

Pandemi Esnek hareket etme becerisiyle
8viz dalgalanmalan

Arz sorunu
Hava kosullan

Mevzuat degisikligi
Birokratik siirecler

Alternatif ulasim modlan
Mevzuat degigikligi

Dijital déniigiim

Goklu bakig agist

gisime Direng Degisiklige uyum saglamaya caligiyor

Miichir sebepler

Biligsel Esneklik Muglaklik Tolerans:
Yéntem mevcut
Konteyner sorunu Konteyner sorunu

Miigteri sorunlan
Yontem mevcut dedil

Merkeziyetgi ve amagsal
Temkinli

Alkaryalat fiyatl L ik dalgalanmalar

Sozlesme  Yeni kurallar
Simir kapilanndaki sorunlar

Sekil 10. VUCA Temasina {liskin Kod Birlikte Olusma Modeli

Kod birlikte olusma modeli araciligiyla VUCA’nin alt boyutlarina iliskin kodlarin daha anlasilir ve kolay ayirt
edilebilmesi amaglanmigtir. Ayrica, katilimcilarin hangi kodlara daha yogunlastigi ve yorumlarda bulundugu tespit
edilmistir. Model incelendiginde VUCA’nin ilk alt boyutu olan “degisime direng” temasina iliskin en fazla
kodlamanin “dijital déniisiim” alanina yonelik oldugu goriilmektedir. ikinci alt boyut olan “belirsizlige
tahammiilstizliik” temasinda en fazla kodlamanin “doviz dalgalanmalar1”, ii¢iincii boyut olan “bilissel esneklik”
temasinda en fazla kodlamanin “merkeziyet¢i ve amagsal” alanina yonelik oldugu tespit edilmistir. VUCA’nin son
boyutu “muglaklik toleransi” temasinda ise en fazla kodlamanin “yontem mevcut degil” alaninda oldugu
gbzlemlenmistir.

Stratejik Karar Alma Temasina Dair iliskisel Bulgular

Kodlarn frekans yogunlugu incelendikten sonra ilgili kodlarin birbirleriyle nasil bir iligki sergilediginin tespit
edilmesi olduk¢a 6nem arz etmektedir. Stratejik karar alma temasinin altinda yer alan kodlarin nasil bir iligki
sergilediginin saptanmasi ig¢in kod matrisleri olusturulmustur. Sekil 11°de stratejik karar alma temasina dair
iligkisel kod matrisi gosterilmistir.
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Kod Sistemi e il AS A Ye TR A S . S e e K U R Y DL R R T T L R
@3 Isletme Profil
@ Haftalik
& Anlik
@9 Ayl
@9 Villik
& Egitim ve uzmanhiklanna gére
&5 Alt yonetim sarece dahildir
&3 Sadece st yonetim sirecin igindedi
@9 Sistematik
@9 Pazar aragtirmast
G Kar
€3 Kalite
&g Uzun dénemli birgok bilesen
@3 Risk ifade ediyor
@ Hem dikey hem yatay bayime
@3 Yatay Buyime
@ Dikey bayome
@ Rekabet stratejisi yok
@4 Rekabet stratejisi var

@3 Teknoloji karmagikligina kargt uygul:
@3 Teknoloji karmagikligina kargi uygul:
@ Egitim veya kurs almadim
@3 Egitim veya kurs aldim

T ToPLAM

Sekil 11. Stratejik Karar Alma Temasina Dair Iliskisel Kod Matrisi

Sekil 11 kodlar arasindaki iliskisel yogunlugu gostermektedir. “Rekabet stratejisi yok™ (89) kodu diger kodlarla
en yogun sekilde iligkisi bulunan kod olarak tespit edilmistir. Rekabet stratejisi yok kodu ile tekrarlanma siklig1
g0z Oniine alindiginda en iliskili bulunan iki kod “teknoloji karmasikligina kars1 uygulama var” (9) ile “egitim
veya kurs almadim” (9) olarak goriilmektedir. Rekabet stratejisinin bulunmadigini dile getiren katilimcilardan 9’u
ayni zamanda stratejik karar almayla ilgili egitim veya kurs almadigini ve teknolojik karmasikligina karsi
uygulamalarin mevcut oldugunu belirtmistir.

“Rekabet stratejisi yok” kodu ile iligkisi tespit edilen diger kodlar; alt yonetim siirece dahildir (8), sadece iist
yonetim siirecin i¢indedir (7), yatay biiyiime (7), anlik (7), teknoloji karmasikligina karsi uygulama yok (6), risk
ifade ediyor (5), dikey biiylime (4), kar (4), egitim ve uzmanliklarina gére (3), sistematik (3), uzun dénemli bir¢ok
bilesen (3), egitim veya kurs aldim (3), hem dikey hem yatay biiyiime (2), pazar arastirmasi (2), yillik (2), aylik
(2), haftalik (2) ve kalite (1).

Degisime Diren¢ Temasinmn iliskisel Kod Matrisi

Degisime diren¢ temasinin altinda yer alan kodlarin birbiriyle nasil bir iligki sergiledikleri Sekil 12°de
gosterilmistir.
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Sekil 12. Degisime Direng Temasina Dair iliskisel Kod Matrisi

Sekil 12°de goriilecegi iizere, “Dijital doniisiim” (10) kodu diger kodlarla en yogun sekilde iliskisi bulunan kod
olarak tespit edilmistir. Dijital doniisiim kodu ile tekrarlanma siklig1 g6z 6niine alindiginda en iliskili bulunan kod
“degisime uyum saglamaya calisiyor” (3) kodu olarak goriilmektedir. Katilimcilar sektérde meydana gelen en
biiyiik degisimin dijitallesme {izerine oldugunu dile getirirken 3 katilime1 ayn1 zamanda degisime uyum saglamaya
calistiklarini dile getirmistir.
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“Dijital doniisim” kodu ile iligkisi tespit edilen diger kodlar: esnek hareket etme becerisi (2), tiiketici
davraniglari (2), alternatif ulagim modlari (2) ve arz sorunu (1)’dur.

Belirsizlige Tahammiilsiizliik Temasinn liskisel Kod Matrisi

Belirsizlige Tahammiilsiizlik temasinin altinda yer alan kodlarin birbiriyle nasil bir iligki sergiledikleri Sekil
13’te gdsterilmistir.

Kod Siemi Belsalie Tehammilsiclik ~ Michirsebepler  Colubebgagss  Mewuatdefihigi  Burokratk irecer  Havakosulin ~ Pandemi Dviz dalgalanmalan
T

{6 Micoirsebeple

(6 ok batg 2y

Mot e

6 Bkt el

(g Hava koxulen

) Pandemi

{6 Do dalgdlznmlen

L TR

Sekil 13. Belirsizlige Tahammiilsiizliik Temasina Dair iligkisel Kod Matrisi

Sekil 13°te goriilecegi lizere, “Doviz dalgalanmalart” (15) kodu diger kodlarla en yogun sekilde iligkisi bulunan
kod olarak tespit edilmistir. Déviz dalgalanmalar1 kodu ile tekrarlanma siklig1 géz oniine alindiginda en iliskili
bulunan kod “pandemi” (4) kodu olarak gériilmektedir. Katilimcilar sektdrdeki en biiyiik belirsizligin doviz
dalgalanmalar1 iizerine oldugunu dile getirirken, 4 katilimei ayni zamanda pandemi ve biirokratik siireglerin
belirsizligi tetikledigini dile getirmistir.

Doviz dalgalanmalar1 kodu ile iliskisi tespit edilen diger kodlar; mevzuat degisikligi (3), coklu bakis agisi (2),
hava kosullari (1) ve miicbir sebepler (1).

Bilissel Esneklik Temasinin iliskisel Kod Matrisi

Biligsel esneklik temasimin altinda yer alan kodlarin birbiriyle nasil bir iligski sergiledikleri Sekil 14’te
gosterilmistir.

KodSeteri | B bneit | Moryatfytin | Sowaplandaisonolr | Veikulr  Sodegme  Mekereveamarsd - Mt sonnln - Konlenessonny

6Nty
(o Sewr aptenndaisornlae
(o Yeni kurall
(i Seregme
(g ezt ve amageel
(g Migerisorunlan
(yKortenersornu

£ o

Sekil 14. Bilissel Esneklik Temasina Dair iliskisel Kod Matrisi

Sekil 14°te goriilecegi iizere, “Merkeziyet¢i ve amagsal” (10) kodu diger kodlarla en yogun sekilde iligkisi
bulunan kod olarak tespit edilmistir. Merkeziyetci ve amagsal kodu ile tekrarlanma siklig1 géz 6niine alindiginda
en iligkili bulunan kod “miisteri sorunlar1” (3) kodu olarak goriilmektedir. Katilimcilar stratejik karar alma
stireclerinde ortaya ¢ikan sorunlari amaca ydnelik merkeziyetgi yaklagimla ¢oziimledigini dile getirirken, 3
katilimer ayn1 zamanda sektordeki problemlerin merkezini miisterilerin olusturdugunu dile getirmistir.
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Merkeziyetgi ve amagsal kodu ile iligkisi tespit edilen diger kodlar: konteyner sorunu (2), yeni kurallar (2),
sinir kapilarindaki sorunlar (1), sézlesme (1) ve akaryakit fiyatlar1 (1).

Muglaklik Toleransi Temasinin iliskisel Kod Matrisi

Muglaklik toleransi temasinin altinda yer alan kodlarin birbiriyle nasil bir iliski sergiledikleri Sekil 15°te
gosterilmistir.

Kod Sitemi Muglakik Tolerans  Yontemmeveut  Konteynersorunu  Yontem mevcutdegil ~ Tembinli  Ekonomik dalgalanmlar
(9 Muglad Tolrans

Qo 71

(g Konteyner soruny

(i Yontem mecut deg —

(o Tembinl
(9 Ekonomik delgalanmela

T TOPLAM

Sekil 15. Muglaklik Tolerans1 Temasina Dair {liskisel Kod Matrisi

Sekil 15°te goriilecegi lizere, “Ekonomik dalgalanmalar” (11) ve “Yontem mevcut degil” (11) kodu diger
kodlarla en yogun sekilde iligkisi bulunan kodlar olarak tespit edilmistir. Yontem mevcut degil kodu ile
tekrarlanma siklig1 g6z oniine alindiginda en iligkili bulunan kod “ekonomik dalgalanmalar” (7) kodu, ekonomik
dalgalanmalar kodu ile en iliskili bulunan kod “y6ntem mevcut degil” olarak goriilmektedir. Katilimeilar
belirsizligin tavan yaptig1 muglak dénemlerde ¢ok boyutlu sorunlarin ¢dziimiinde basvurulabilecek belirli bir
stratejik karar alma yonteminin bulunmadigini dile getirirken 7 katilimci ayni zamanda ekonomik dalgalanmalarin
sektorde karsilasilan en 6nemli sorunlardan oldugunu ifade etmistir. Ayrica katilimcilar ekonomik dalgalanmalarin
sektorii daha anlagilmaz bir hale getirdigini dile getirmis ve 7 katilimci s6z konusu dénemlerde kullanilabilecek
stratejik karar alma yonteminin bulunmadigini belirtmistir.

Yontem mevceut degil kodu ile iliskisi tespit edilen diger kodlar: temkinli (3) ve konteyner sorunu (1)’iken,
ekonomik dalgalanmalar kodu ile tespit edilen diger kodlar: temkinli (3) ve yontem mevcut (1) olarak saptanmustir.

Ayrica, stratejik karar alma ve VUCA temalarina iligkin kod haritasi olusturulmustur. Temalara dair iliskisel
kod matrislerinin gorsellestirilmis hali kod haritasi tizerinden saglanmistir. Buna bagl olarak, kodlarin birbiriyle
nasil bir iliski sergiledigi ve ifadelerin ne siklikla kodlandig1 gorsellestirilmistir. Stratejik karar alma ve VUCA
temalart i¢in olusturulan kod haritasi Sekil 16°da sunulmustur.
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Sekil 16. Stratejik Karar Alma ve VUCA Temalarina iliskin Kod Haritas1
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Kod haritasi igindeki her daire bir kodu simgelemektedir. Kod haritasi igindeki daireler ne kadar biiyiikse s6z
konusu kod ile o kadar fazla kodlanma yapildigini gosterir. Ayrica kod haritasi i¢indeki baglanti ¢izgileri ile
kodlanma siklig1 arasinda dogrusal bir iligki vardir. Bagka bir deyisle kodlanma tekrari ne kadar fazlaysa baglanti
cizgileri o kadar kalinlasacaktir.

Bu ¢alismada, kod haritasindaki temalarin her biri igin spesifik renkler olusturulmustur. Ornegin, stratejik karar
alma icin “yesil”, degisime direng temasi i¢in “mavi”, belirsizlige tahammiilsiizliik temasi i¢in “turuncu”, biligsel
esneklik temasi i¢in “kirmizi” ve muglaklik toleransi igin “mor” rengi tercih edilmistir. Kod haritasi incelendiginde
stratejik karar alma ve VUCA temalar1 iginde en sik kodlanan ifadelerin; stratejik karar alma i¢in “rekabet stratejisi
yok” (15) ve “sadece iist yonetim siirecin igindedir” (15), degisime direng igin “dijital doniigiim” (11), belirsizlige
tahammiilstizlik icin “d6viz dalgalanmalar1” (18), biligsel esneklik icin “merkeziyet¢i ve amagsal” (13) ve
muglaklik toleranst i¢in “yontem mevcut degil” (18) oldugu saptanmustir.

SONUC

Bu calismada Tiirkiye’nin en biiyiik 500 hizmet ihracatcisi listesinde yer alan lojistik isletmelerindeki tist diizey
yoneticilerin stratejik karar alma siireclerini nasil gergeklestirdigi ele alinmistir. VUCA diinyasinda stratejik karar
alma siireglerinin incelenmesi amaciyla s6z konusu yoneticilerle derinlemesine miilakat gergeklestirilmistir. Elde
edilen bulgulara gore, Y6neticilerin biiyiik bir boliimii karar alma siireglerinin diisiiniild{igiiniin aksine anlik olarak
gerceklestigini ifade etmistir. Geleneksel bakis agisiyla stratejik kararlarin yillik olarak planlanmasi beklenir.
Ancak VUCA diinyas1 gibi hizli degisiminin meydana geldigi bir ortamda uzun vadeli planlardan s6z etmek ne
kadar dogru olur bilinmez. Yoneticilerin verdigi cevaplar ise bu kaniyr destekleyecek niteliktedir. Stratejik karar
alma gruplarinin olusturulmasi incelendiginde; yoneticiler s6z konusu boliimlerin olusturulmasinda egitim ve
tecriibe faktoriiniin 6nemli rol oynadigmni belirtmistir. Isletme icinde stratejik karar alma siirecinin nasil
gerceklestigi incelendiginde, stratejik karar siirecinde yalnizca {ist yonetimin oldugu sonucuna varilmistir. Ancak,
alt yonetimin kismen de olsa siire¢lere dahil edildigi, 6zellikle veri ve bilgi akisinda 6nemli rol oynadig
belirtilmistir. Y0oneticilere stratejik karar ve unsurlarina dair goriisleri soruldugunda, pazar arastirmasi, sistematik,
kar, kalite, uzun donemli bir¢ok bilesen ve risk gibi ifadelerin baskin oldugu tespit edilmistir. Yoneticiler
tarafindan en sik kullanilan kavramlar; risk, sistematik ve uzun donemli bir¢ok bilesen seklinde ifade edilmistir.
Yoneticilerin dnemli bir boliimii departmanlar arasinda etkilesimin oldugunu dolayisiyla yatay orgiit yapisini
benimsediklerini bildirmistir. Isletmelerin teknolojik karmasiklig1 veya dijital déniisiime iliskin uygulamalari
incelendiginde, yoneticilerin biiyiik bir boliimii bu tiir uygulamalarin oldugunu belirtmistir. Ancak s6z konusu
uygulamalarin agirlikli olarak Microsoft Office, e-posta ve arag takibinde kullanilan gesitli programlar dahilinde
oldugu gozlenmistir. Yalnizca birkag isletmenin “Endiistri 4.0” baglaminda profesyonel uygulamaya sahip oldugu
tespit edilmistir. Yoneticilere stratejik karar alma siiregleri ile ilgili almig olduklari egitim veya sertifika
soruldugunda, %60’a yakini bir sertifika veya egitime sahip olmadigini geri kalani ise yonetimsel olarak belirli
etkinliklere katildigini ifade etmistir. Yoneticilerin VUCA diinyasinda karsilagtiklar1 tehditlere karst ne gibi
rekabet stratejilerini tercih ettikleri soruldugunda, isletmelerin neredeyse higbirinin rekabet stratejisine sahip
olmadigi goézlemlenmistir. Bu sonuca dair su ¢ikarimlar yapilabilir: Birincisi yoneticiler VUCA diinyasinda
rekabet ustiinligii kaybetmemek igin sirket stratejilerini paylagmak istememis olabilir, ikincisi ise yoneticilerin
biiyiik bir bolimiiniin kiiresel rekabet stratejilerine dair heniiz bilgi ve uygulama yoniinde girisimi olmamustir.

VUCA diinyasinda faaliyet gosteren yoneticiler sektordeki en onemli degisimin dijitallesme ve mevzuat
konusunda oldugunu ifade etmistir. Yoneticilerin dnemli bir boliimii dijital doniisiim siirecinin farkinda oldugunu
ve buna yonelik girisimlere hiz verdigini belirtmistir. Ancak mevcut durum lojistik sektoriindeki dijitallesmenin
birkag kiiresel isletme ¢evresinde gergeklestigini gostermektedir. Geri kalan sirketler ise dijitallesmeyi yalnizca
elektronik ortamda e-posta gonderme veya araglara takip cihazi takilmasi olarak degerlendirmektedir. Yoneticiler
sektordeki diger onemli degisimin mevzuat alaninda yagandigini ifade etmistir. Yoneticiler, mevzuat ve glimriik
belgelerinin siirekli degismesinin kendilerine sorun ¢ikardigint belirtmistir. Yoneticilerin bircogu sektdrdeki
degisimleri yakindan takip ettigini belirtmistir, ancak isletme olarak degisime nasil tepki verdikleri net olarak
ortaya konulamamustir. Yoneticilerden yalnizca birkagt degisime karsi isletmenin tiim fonksiyonlarint esnek
yapida olusturduklarini boylelikle degisime kars1 daha hazir olduklarini ileri stirmistiir.

VUCA diinyasinda lojistik sektoriiniin icinde bulundugu belirsizligin tetiklenmesinde doviz dalgalanmalar ve
pandeminin kilit rol oynadig1 belirtilmistir. Yoneticilerin hemen hemen hepsi doviz dalgalanmalarindan kaynakli
biiyiik bir belirsizligi dile getirmistir. Ozellikle son iki yilda kiiresel tedarik zincirinin bozulmasi ve pandeminin
hala kontrol altina alinamamasi1 kiiresel piyasalardaki dalgalanmay1r hizlandirmistir. Ydneticilerin iginde
bulundugu diger 6nemli bir belirsizlik ise pandemidir. Sektor ayrimi yapilmaksizin pandemi diinyayi etkisine almis
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ve gelecek hakkinda varsayim yapilmasint imkansiz hale getirmistir. Kiiresel ekonominin merkezinde yer alan
ulasim hizmetleri pandemi doéneminde durma noktasina gelmis ve bircok ihtiyagc malzemesine erisim
saglanamamustir. Ayrica, yoneticiler belirsizlige karsi coklu bakis agis1 gelistirdiklerini belirtmistir. Daha agik bir
ifadeyle, belirsizligin tavan yaptigi VUCA diinyasinda isletmelerin bir boliimii disaridan profesyonel destek
(danigmanlik) aldigini ifade etmistir. Ancak, bu ¢oklu bakis agisinin biitiin igletmelerde uygulandigi sdylenemez.

VUCA diinyasinda lojistik sektoriiniin karsilastigi en énemli sorunlar; miisteri sorunlari, smir kapilarinda
yasanan sorunlar, akaryakit fiyatlari, konteyner sorunu ve kurallarin siirekli yenilenmesi olarak ifade edilmistir.
Ozellikle, iilkeler arasindaki biirokratik siireclerin sinir kapilarinda oldukga zorluk yarattig1 ifade edilmistir. Smnir
kapilarinda yasanan olumsuzluklarin sevkiyat gecikmesine neden oldugu belirtilmistir. Dogal olarak bu
gecikmenin miisterilerde memnuniyetsizlige sebebiyet verdigi ileri stiriilmiigtiir. Ayrica pandemi doneminde
yasanan konteyner kithigi ve kiiresel enerji fiyatlarindaki yiikselisin isletmeleri son derece etkiledigi ifade
edilmistir. Isletmelerin s6z konusu sorunlara stratejik karar alma cergevesinde nasil yaklastig1 incelendiginde, ilk
olarak igletmelerin sorunlara kars1 yol haritas1 olusturdugu belirtilmistir. Bu baglamda, yoneticiler amaglarini ve
onceliklerini belirleyerek sorunlarin {istesinden gelmeyi amaglamustir. Ayrica sorunlara dair karar alma
stireclerinin merkeziyetci bir yapida gerceklestigi ifade edilmistir.

VUCA diinyasimin dogal yansimalarindan biri olan belirsizlik muglakligi da beraberinde getirmektedir.
Lojistik sektoriinde belirsizlik yaratan ve anlasilmasi en zor durum incelendiginde, yoneticilerin biiyiik bir bolimii
ckonomik dalgalanmalarin olduk¢a muglaklik yarattigini ifade etmistir. VUCA diinyasinda beklenmedik
durumlarla karsilagsan yoneticilerin stratejik karar alma siireglerinde nasil bir yol izledigi incelendiginde,
yoneticilerin biiyiik bir boliimii olaylara karsi tepkisiz kaldigini belirtirken, birkagi ise durumun ¢ikis nedeni,
mevcut uygulamalara etkileri ve gelecege yansimalari gibi olasi sonuglari izleyerek daha temkinli bir yaklagima
sahip olduklarmi belirtmistir. VUCA diinyasinda ¢ok boyutlu sorunlara karsi ne tiir stratejik karar alma
yontemlerine bagvuruldugu incelendiginde, neredeyse hicbir yoneticinin temel stratejik karar alma yontemlerine
bagvurmadig: tespit edilmistir. Yoneticilerden yalnizca birkaginin, SWOT analizi, vizyon ve misyon gibi stratejik
karar alma yontemlerinde kritik rol oynayan kavramlara degindigi tespit edilmistir.

Bu ¢alisma hizmet ihracati ve ekonomik kalkinma da kilit rol oynayan lojistik sektdrii lizerine yapilmustir.
TIM 500 listesinde yer alan Tiirkiye’nin en biiyiik lojistik isletmelerindeki yoneticilerin katilimi ile yapilan bu
calisma, VUCA diinyas: ve stratejik karar alma siireglerine iliskin bir bakis acis1 ortaya koymaktadir. S6z konusu
caligma, Covid-19 kisitlamalari altinda ylritilmistiir. Dolayisiyla pandemi sonrasi donemde farkli sektor ve daha
fazla yonetici ile odak grup gériismesine bagvurulabilir.
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