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OZET

Kiiresellesme ile birlikte sinirlarin ortadan kalkmas: isletmelerin rekabet edecekleri firma
sayisinin ve bazi firmalarin rekabet giiclinlin artmasina neden olmustur. Kiiresel rekabet
ortaminda biiyiik igletmeler 6lgek ekonomilerinden yararlanarak maliyet tasarrufuna gitmekte

ve maliyet avantaji ile rekabet giicii elde etmektedirler.

Isletmelerdeki kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin fakli ve yeni olan1 {iretmek
zorundadirlar. Rekabet ortamindaki bu degisim isletmelerin inovasyona olan ilgilerini artirmis
ve ¢Oziim yollar1 arama konusunda harekete gegmelerine sebep olmustur. Biiyiik olan ve
6l¢ek ekonomisinden yararlanan isletmelerle rekabet edebilmek i¢in; kiigiik ve esnek olma,
yeniliklere ¢abuk adapte olabilme ve miisteri tercihlerindeki degisimi biiyiik firmalara nazaran
daha ¢abuk karsilayabilme 6zelligi ile isletmeler rekabet ortaminda  yasamlarini
siirdiirmeye caligmaktadirlar. Biiyiik olgekli isletmelere rakip olan KOBI‘ler,
miisteri ihtiyaglarim  karsilamaya yonelik ~ Ozyeteneklerini gelistirmek;  {riinlerinde,
sireglerinde, pazarlama teknikleri ile organizasyonel yapilarinda inovasyona gitmek

zorunda kalmaslardur.

Caligmanin amaci, isletmelerin rekabet ortaminda 6zyetenek belirleme stratejilerine
verdikleri 6nem ve bu yetenekleri gelistirirken uyguladiklari inovasyon tiirlerini tespit etmeye

yoneliktir.

Sonug olarak, isletmelerin yenilik¢i uygulamalarini desteklemek amaciyla gerek devlet
kanaliyla, gerekse 6zel kuruluslar araciligiyla yeni fikirlerin hayata gegirilebilecegi ortamlar
hazirlanmasi1 gerekmektedir. Bir¢ok igletme yeni fikirler gelistirmektedir ancak bunlar1 hayata

gecirebilecek mekansal ve parasal imkanlara sahip degildirler.

Bu fikirleri desteklemek amaciyla yeni fikirlerin ger¢eklesmesi halinde karsilagilabilecek
durumlarla ilgili simiilasyon ¢alismalariyla isletmelerin fikirleri ile ilgili bir 6ngori
saglanmalidir. Ayrica isletmeler inovasyon c¢alismalari i¢in ortak laboratuarlar kurarak
yenilik denemelerini bu laboratuarlarda gerceklestirebilirler. Bu uygulamanin isletmelerin

inovasyon g¢abalarini arttiracagi diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Inovasyon, Oz Yetenek, Stateji ve Biiyiik Olcekli Isletmeler.



ABSTRACT

The blurring of boundaries as a result of globalization has lead to an increase in the
number of competitors and competitive power of some rivals firms that enterprises
have to compete with. In an environment of global competition, large enterprises save
cost through scale economies and gain competitiveness through cost advantages. The
companies have to produce what is different and new in order to survive in the
environment of global competition. The change in this environment of competition has
aroused the interest of the firms in innovation and leaded them to seek for solutions.
To be able to compete with their large counterparts that benefit from scale economies,
they try to survive through such characteristics as being small and flexible, being able
to quickly adapt to changes, and being able to meet the changes in customer
preferences faster than large firms.The SMEs that compete with large enterprises have
had to improve their core competencies towards meeting customers‘ needs and to make
innovations in their products, processes, marketing techniques, and organizational

structures.

Purpose of the this thesis is to find out how much the firms give importance to their
strategies for identifying core competencies in an environment of competition and

what kind of innovations they have embodied while developing those competencies

As a result, there is a need for preparing environments where new ideas can be put into
practice, through either governmental or business activities, in order to support
innovative activities of the firms. Many firms generate new ideas; nevertheless they
do not have the necessary place and monetary facilities to implement them. To support
those ideas, simulation studies that would reveal the outcomes of new ideas if
implemented are needed in order to provide a foresight for the ideas of firms. Also,
firms could establish common laboratories for their innovation activities and make
their innovative trials there. It is considered that this implementation will increase

firms efforts towards innovation.

Keywords: Innovation, Core Competence, Strategy and Large firms
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GIRIS

Ozellikle artan rekabet ortamindan sonra firmalarin siirekli rekabet ettigi sirket sayilari
da artig gostermistir. Firmalar i¢in artik rekabet sadece ayni pazarda bulundugu
firmalrla degil biitiin firmalarla rekabet i¢ine girmeye baslamistir. Dolayis1 ile bu
durum, pazar paylari cok genis olan biiyiik 6l¢ekli isletmeleride dogrudan etkilemistir.
Biiyiik olmalar1 nedeniyle 6l¢ek ekonomisi avantajindan ve iirettigi tirlinleri genis
kitlelere ulastiracak pazarlama giiciine sahip olmalarindan dolay:r kiiresel rekabette
diger biiyiik olcekli firmalarla daha az, degisik ekonomik ve iktisadi kalemle savasir

duruma gelmistir.

Bu nedenle biiyiik 6lgekli firmalarin diger 6lgek ekonomisi diisiik firmalardan her
zaman avantajli olduklar1 sdylenemez. Ozellikle kiigiik 6lgekli firmalarin daha esnek
yaptya sahip olmalari, pazarin ve miisterilerin taleplerine biiyiik firmalara gére daha
cabuk cevap verebilmeleri ve iretim yoOntemlerinde daha cabuk degisiklik
yapabilmeleri biiyiik 6l¢ekli firmalarin dezavantajina bir durum ortaya ¢ikarmistir.
Ayrica; biiyiik 6l¢ekli firmalarin organizasyonel yapilarinda, pazarlama stratejilerinde,
tirtinlerinde ve siireglerinde inovasyon yapma olanaklar1 kiigiik 6l¢ekli firmalara gore

daha dsiiktiir ve daha zordur.

Bu dezavantajlarin yani1 sira biiyiik olgekli sirketlerin profesyonel yoneticiler
tarafindan yonetilmeleri, finansal acidan giiclii olmalar1 ve dolayisiyla arastirma-
gelistirmeye fazla kaynak aktarabilmeleri de en 6nemli avantajlarindan bir kaginm
olusturmaktadir. Yapilan bazi caligmalar kiiclik 6l¢ekli firmalarin ¢alisma sartlarini
ortaya koymaktadir. Bu calisma ise 6zellikle biiylik dlgekli firmalarin 6z yetenek
olusturma kapsaminda inovasyon uygulamalari ile aralarindaki iliskiyi tespit etmeyi
amaclamaktadir. Bist 500 sirketlerinde yapilacak arastirma ile uygulamalarin bagarili
olup olmadigi ispatlanmaya calisilacaktir ve basarisizlik var ise buna sebep olan

etmenler ortaya konulmaya ¢aligilacaktir.

Bu c¢alismada ayrica, biiyiikk oOlcekli isletmelerin dezavantajlarindan ziyade
avantajlarin1 6n plana ¢ikarmak ve dezavantajlarini avantaja donistiirecek, rekabet
edebilme giiciinii yiikseltecek oneriler sunulacaktir. Bu amagcla, ilk béliimde isletmeler

ve biiytik dlgekli isletme kavramlari tanitilmaya ¢alisilacaktir. Diinyada ve Tiirkiye‘de
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biiytik 6lgekli isletme‘lerin yeri ve 6nemine deginilecektir. Ayrica, isletmelerin avantaj
ve dezavantajlarina yer vererek, temel sorunlar1 ve ¢oziim Onerileri getirilmeye

calisilacaktir.

Ikinci béliimde, isletmeler icin taklit edilmesi zor olan yetenek ve beceriler gelistirmek
amaciyla Ozyetenek belirlemenin Onemine deginilerek, 6z yetenek kavrami
aciklanmaya calisilacaktir.  Ayrica, isletmelere rekabet avantaji saglayabilecek

Ozyetenek gelistirme stratejilerine yer verilecektir.

Ugiincii boliimde ise, kiiresel rekabete ayak uydurabilecek yetenekleri gelistirme
cercevesinde inovasyon kavrami tanitilarak, isletmelerin uygulayabilecekleri

inovasyon tiirlerine ve inovasyon stratejilerine yer verilecektir.

Dordiincii boliimde ise, isletmeler igin o6zyetenek olusturma stratejilerine ve
isletmelerde inovasyon gereksiniminin neler olduguna deginilecektir. isletmelerde
inovasyon cabalart ve inovasyon stratejileri bu béliimde yeralacaktir. Isletmelere
rekabet avantaji saglayacak inovasyon uygulamalarini engelleyen isletme i¢i ve

isletme dis1 faktorlerede yine bu boliimde yer verilecektir.

Besinci boliim olan uygulama boliimiinde, Tiirkiyenin en biiyiik sirketleri olan bist
500‘lerin 6z yetenek gelistirme kapsamindaki inovasyon cabalari arastirilacak,
uygulanan inovasyon tiirleri belirlenecek ve bist 500 sirketlerinin inovasyon
uygulamalarinda engel teskil eden igsel ve dissal faktorler tespit edilmeye
calisilacaktir. Bu kapsamda, Bist 500 ler i¢in inovasyon belirleyicilerini tespit etmek
ve bu faktorlerin inovasyon tiirleri ile iliskisini incelemek amaciyla hipotezler

gelistirilecek ve testedilecektir.

Sonug ve Oneriler kisminda, literatiir taramasi1 sonucunda elde edilen bilgiler ve bist
500 sirketleri ile yapilan arastirma sonucunda elde edilen bulgular paylasilacak,
isletmeleri kiiresel rekabet ortaminda basarili kilabilecek inovasyon uygulamalari

konusunda onerilere yer verilecektir.



BIRINCi BOLUM

1.ISLETMELER VE BUYUK OLCEKLIi iISLETMELER

1.1. ISLETME KAVRAMI

Mallarin ve hizmetlerin iretildigi ve pazarlandigi her yerde isletme faaliyetleri s6z

konusudur. Mallar ve hizmetler isletmelerde yaratilir ve pazarlanmasi saglanir.

Isletme kavramini ¢ok degisik acilardan tanimlamak olasidir. Bir isi gerceklestirmek,
bir igyeri isletmek ya da, calistirmak eylemi isletme olarak bilinir(Long,1989).
En basit olarak “ Bagkalarinin ihtiyaglarini karsilamak {izere mal veya hizmet iireten

ekonomik birimdir ™.

Ekonomik bir birim olan igletmede, mal ve hizmet tretimi belli bir amaca yonelik
olarak gerceklestirilir.  Isletmeleri bu  yonden degerlendirdigimizde kar  amaci
giiden ve kar amact giitmeyen isletmeler ayrimi yapilir. Bir birimin isletme
sayilmasini temel kosulu kar amaci giitmesi degildir. Ozel sermayenin yam sira kamu
sermayesiyle kurulmus isletmeler de vardir. Kamu sermayesiyle kurulmus
isletmelerin kar amacini 6nde tutmadan ¢alismalar1 s6z konusu olabilir. Bunlar da

isletme olarak nitelendirilir. Ornegin, KIT’ ler ve Belediye isletmeleri gibi.

Bir ekonomik birimin siirekli, ya da siireksiz olmasi, biiyiikligii dar, ya da yaygin
bir gevrenin  gereksinmesinin karsilanmasi, miilkiyetinin devletin, ya da 0&zel
kisilerin elinde olmasi, sahibinin bir, ya da daha c¢ok kisi olmasi, isletmenin
olusumu agisindan 6nemli degildir. Isletmeden her durumda soz edilebilir. Onemli

olan, bir ekonomik birimin yarar yaratmasidir (Karalar, 1998).



1.1.1. Girisimci (Miitesebbis)

Girisimci kisilerin gereksinme ve isteklerini karsilayacak mal ve hizmet iiretiminde
bulunmak tizere, iiretim araglarimi saglayarak bir araya getirilmesi olanaklarini
yaratan, kar elde etme amaci giiden ve tiim riskleri yiiklenen kisidir. Yenilik yapmak
ve yaraticilik girisimcinin -~ temel  Ozelliklerindendir.  Girisimcilerin islevleri

sOyle siralanabilir (Sabuncuoglu ve Tokol, 1997):

® Yeni iiretim yontemleri gelistirip, uygulamak,

® Yeni pazarlara agilmak,

® Yeni girdi kaynaklar1 bulmak,

® Yonetim ve ¢alisanlar arasindaki iliskileri arttirmak,

m Uretim faktdrlerini bir araya getirerek mal ve hizmet iiretmek,

® Riske katlanmak

1.1.2. Yonetici

Gilintimiizde isletmeler artik tek kisi tarafindan kurulan ve tek kisi tarafindan yonetilen
bir ekonomik birim olmayr asmis ve ¢ok Kkisi tarafindan kurulan, isletilen ve
yonetilen bir modele gegmistir. Cagdas yonetim anlayisi, bu yaklagimlar iginde yeni
boyutlar kazanirken, yonetim olgusu isletmenin en Onemli sorunu ve islevi

arasina girmeyi basarmistir.

Yonetim “ baskalarina is yaptirma giictidiir ” denilebilir (Head, 1989). Yo6netici ise,
kar ve riski bagkalarina ait olmak {lizere, tretim faktOrlerini tedarik ederek,

mal veya hizmet iiretimi i¢in yoneten kisidir.



Buna gore, yoneticinin isletmenin elde edecegi kardan girisimci gibi yararlanmasi ya
da, ortaya ¢ikacak zarara girisimci gibi katlanmasi s6z konusu degildir. Baska bir
deyisle, ydneticinin kar ve zararla dogrudan baglantis1 yoktur. Iyi bir ydneticinin

cesitli nitelikleri tagimasi gerekir. Bunlarin baslicalar1 sunlardir (Adams, 1976):

m [si ve isgdrenleri yakindan tanima,

® Zamaninda ve dogru olarak karar verme,

mKsiligi ve davranislariyla 6rnek olma,

mSorumluluk tagima,

mDemokratik olma,

mSabirli, kararli, egitici olma.

1.2. ISLETME KAVRAMINA TARTHSEL BAKIS

Isletmelerin dogusu insanlik tarihi kadar eskidir. Insanlar ilk c¢aglardan bu yana
gereksinimlerini karsilamak {izere yiyecek, giyecek, avlanacak, barmacak ve
savasacak cesitli ara¢ ve gerecler iiretmislerdir. Onceleri kapali bir ekonomi i¢inde
herkes kendi gereksinimlerini karsilayacak eylemlere girisirken daha sonralari
orgiitlenerek daha  diizenli, bilingli ve ¢evreye acik sistemler olusturmaya

baslamiglardir.

Isletme kavramma tarihsel bakis, iki ayr1 ydnden ele alinir. Bunlar, isletmecilik

biliminin tarihsel olarak gelisimi ve tarihsel yonetimin tarihsel gelisimidir.



1.2.1. Isletmecilik Biliminin Tarihsel Gelisimi

Tarihsel olarak isletmecilik biliminin gelisimi alt1 boliimde incelenebilir. Bunlar ilkel,
tarihsel, zanaatkarlik, lonca, ev isciligi, fabrika asamasi ve endiistriyel devrim

asamasidir.

1.2.1.1.11kel Asama

Ilkel toplumlarda, {iriinler ticaret yapmaya yetecek dlciide bol degildi. Insanlar,
tiriinleri dogada  bulundugu bi¢cimiyle kullaniyorlardi. Bu asamada, insanlar

yalnizca kendi gereksinmelerini karsilama amaci giitmis, artik iiriin ¢ok az olmustur.

1.2.1.2.Tarimsal Asama

Insanlar, kendi kullanimlar1 icin gerekli olandan daha fazla iiriin elde etmeye
baglamiglardir. Boylelikle, bir yandan kisiler artik Girtinlerini eksik olan ya da,
istedikleri trtinlerle degis- tokus etmigler, bir yandan da kendileri i¢in arag ve

esyalar yapmaya zaman bulmuslardir (Karalar, 1998).

1.2.1.3.Zanaatkarhk Asamasi

Zanaatkarlik, elle kas giicliyle {iretme anlamina gelir. Cesitli giiclerle ¢alisan
makineler bulunmadan 6nce, yalnizca insan ¢abasiyla hammaddelerin bitmis mallar
bi¢imine doniistiiriilmesi zanaatkarliktir. Zanaatkarlik sisteminin zorluklarina karsin,
yeterli nitelikte mal {dretilmis ve ticari girisimlerin yasamasini1 saglayacak

bicimde alinip satilmistir.



1.2.1.4.Lonca Asamasi

Loncalarin amaci, liyelerin ortak ¢ikarlarint korumak icin isbirligi saglamaktir. Bu
donemde loncalar, birlestirilmis ¢abalariyla ¢alisma saatlerini, calisma yontemlerini,
iretilen malin niceligini, niteligini ve fiyatin1 denetleyebiliyorlardi.  Ayrica,
yabanci iilkelerden ticari birimlerin olusturulmasina destek verilmis, belirli mallar i¢in

tekel kurma hakki elde edilmistir.

1.2.1.5.Ev Isciligi Asamasi

Ev is¢iliginde iiretim yine is¢inin kendi evinde gerceklestirilmektedir. Bu tliretimde
yeni bir isadam1 tiirii ortaya ¢ikmistir. Buna girisimci adi verilmektedir. Onceki
zanaatkarlik asamasinda, bir zanaatkar hammaddesini kendi saglar, tretimi kendi
evinde yada dikkaninda gergeklestirir ve elde ettigi iriinii kendisi satardi. Ev
is¢iliginde ise, girisimci, hammaddeyi liretim yapma ve lretileni satmak amaciyla
satin alir, ancak tiretim islemini kendisi ger¢eklestiremez, bu tretimi kendi evinde
yapacak zanaatkarlar kiralar. Calisanlar hammadde, ya da iiretim araglar i¢in
herhangi bir yatinm yapmazlar, bunlar girisimci tarafindan saglanir. Isin iiretim ve

satigina iliskin risk girisimcinindir (Karalar, 1998).

Boylelikle, girisimci kapitalinin daha yogun bigimde kullanimi saglanmig, hem alim

hem de satis pazarlar1 yoniinden gelismelerin olusumu da etken olmustur.

1.2.1.6.Endiistriyel Devrim Asamasi

Bu donemde kiigiik capli olarak el ve ev is¢iligi icinde gerceklestirilen iiretim, biiytlik
capl iiretime  doniismiistiir. Buharli motorun  gelistirilmesi, mekanik giiciin
kullanimin1 en iist diizeye ¢ikarmistir. Giderek gerceklestirilen kitlesel liretim,
onceki asamalara gore ¢ok diisiik maliyet giderleriyle yapilmaya baslanmistir

(Cemalcilar,2000).

Kisacasi, bu donemde isletmecilik ¢agdas bir anlam kazanmaya baslamis, bilimsel

yontemlerle arastirma ve gelistirme ¢alismalar1 hiz kazanmistir. Biiyiiyen isletmelerde
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is boliimii  zorunlu olmus, bu da daha nitelikli is giici ve daha nitelikli
yoneticilerin ¢alismasin1i ~ zorunlu  kilmustir.  Fabrika asamasi,  gliniimiizde,
otomasyonlasmig bir  iiretim ve siirekli gelisen teknolojinin zorunlu  kildig:

tekniklerle bilgisayar, robot kullanimina ulasmustir.

1.3. ISLETMELERIN AMACLARI

Isletmeler yapilarma, kurulus nedenleri, iginde bulunduklar1 ekonomik diizenin
kosullarina, yonetim anlayisina ve buna benzer diger etkenlere bagl olarak farkl
amaglar giidebilir. Bu amaglar ¢ok degisik nitelikte olmakla birlikte, genel amaglar ve

0zel amaglar seklinde ikiye ayrilabilir.

1.3.1. Genel Amaclar

Isletmelerin iki genel amac1 vardir. Bunlar, kar elde etmek ve topluma hizmet etmektir.

1.3.1.1. Kar Saglama Amaclari

Kar, bir isletmenin belirli bir donem sonunda elde ettigi kazang toplamidir. Baska bir
deyisle, isletmenin belirli bir donem sonunda elde ettigi toplam gelirler ile giderler
arasindaki olumlu farktir. Bu farkin her zaman olumlu olmasi s6z konusu degildir.
Tersi gerceklesirse ortaya zarar cikar. Isletmeler giderlerini en aza indirmek
ve gelirlerini en st diizeye ¢cikarmak i¢in c¢alisirlar. Bu sonucu saglayan
alanlara yatinm yapmak, karlilig1 azalan, ya da yok olan alanlardan kagmak izlenen

temel isletme politikasidir. (Karalar, 1998)



1.3.1.2. Topluma Hizmet Amaci

Isletmeler yasadiklar1 toplumun birer pargasi olarak yine topluma hizmet etmek
zorundadir. Bu hizmet, isletmenin yapisina gére dolayli ve dolaysiz olarak
gerceklesebilir. Dolayli hizmet, 6zel isletmeler igin sdz konusu olabilir. Ozel
isletmelerin basta gelen amaci kar elde etmektir. Ancak, kar elde eden, ya da ¢aba
harcayan her isletme yarattig1 katma deger Olciisiinde topluma hizmetvgdtiiriir. Bunu
dogrudan dogruya toplum igin yapmasa da kar clde eden isletme bir yandan
isletmede calisanlara daha 1iyi licret, ya da kardan hisse vererek calisanlara

ekonomik katkida bulunur.

Dolaysiz hizmet ise, kamu kesiminde yer alan isletmeler tarafindan ¢ogu kez 6n
planda tutulan bir amag olarak goriiliir. Devlet, 6zel isletmelerin yatirim yapmak
istemedikleri fakat, kamu c¢ikarina olan alanlarda pek karli olmasa bile isletmeler

kurar ve isletir.

1.3.2. Ozel Amaclar

Giinlimiizde artik, dar anlamda kar elde etmek, ya da sadece topluma hizmet etmek
amaci giiden isletmeler ¢agin gerisinde kalan ve uzun dénemde yasama sansina sahip
olmayan kuruluslardir. Hizla gelisen diinya i¢inde, isletmelerin kurulus ve gelisme
amaglar1 da yeni boyutlar kazanarak, kendi iginde degisim siireci gegirmektedir. Bu
slireg iginde olusan amaglar arasinda, uzun donemli biiylime, tiiketicilere nitelikli mal
sunma, ¢alisanlara uygun iicret 6deme ve toplumsal sorumluluk yer alabilir (Kogel,
1995).

1.3.2.1. Uzun Dénemli Biiyiime

Isletmeler temel olarak uzun dénemde en yiiksek kira ulasmayi isterler. Bunun
temelinde isletmelerin varliklarini siirdiirebilmesi ve stirekli biiylime ve gelismenin

saglanmasi yatar.



1.3.2.2.Tiiketicilere Nitelikli Mal Sunma

Isletmelerin tiiketicilere daha nitelikli mal sunmast, tiiketicilere verilen hizmeti en iist

diizeye ¢ikarmasi, kar amacini olumlu yonde etkileyen bir ¢abadir.

1.3.2.3.Cahsanlara Uygun Ucret Odeme

Isletmelerin ¢alisanlaria daha iyi iicret 6demesi, isletmedeki calisma kosullarini daha

giivenli ve saglikli kilmasi, etken ve verimli ¢alismada 6nemli bir 6zendiricidir.

1.3.2.4. Toplumsal Sorumluluk

Isletmeler, toplumsal sorumluluk duymalar1 sonucunda toplumda denge unsuru
olustururlar. Bunun sonucunda, isletmelere iliskin toplumsal goriisler daha 1limli olur,
bu da, isletmelerin uzun donemli yasamalarin1 saglayip, uzun donemde kar1 en

yiiksege ¢ikarma amacina hizmet eder.

1.4. BUYUKLUGUNE GORE iISLETMELER

Isletmelerin kurulus yeri ile ilgili arastirmalar yapilirken iizerinde durulmasi
gereken konulardan biri de isletmelerin hangi biiyiikliikte kurulacagidir. Isletmelerin
bu kararlarinda temel hedef, isletme giderleriyle gelirleri arasinda en uygun

dengeyi kuran bir biiyiikliigiin saptanabilmesidir.

Isletmeler biiyiikliiklerine gére dérde ayrilirlar: Biiyiik isletmeler, orta isletmeler,

kiiciik isletmeler, ciice isletmeler (Karalar, 1998).
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1.4.1. Biiyiik Olgekli isletmeler
1.4.2. Biiyiik Olcekli Isletmelerin Tanim ve Yapisi

Temel Tiirkge Sozliikte isletme, kamu hizmeti gérmek ya da bir kazang saglamak
lizere bir seyin isletilmesini saglayan kurulus olarak tanimlanmaktadir (Demiray,
1998). Miiftiioglu’nun tanimina goére ise isletme, baskalarinin ihtiyaglarini
karsilamaya yonelik iktisadi mal ve hizmet iireterek, bunlar1 ihtiyag sahiplerine

sunan ekonomik birimlerdir (Miiftiioglu, 2003).

Isletmeleri biiyiikliiklerine goére siniflandirmada belirli dlgiitlere baglamak oldukca
giictiir. Isletme biiyiikliigiinii belirlemede cesitli kriterler gdz oniine almabilir.
Ama genel olarak bunlarya kantitatif (nicel) kriterler, yada kalitatif
(niteliksel) kriterlerdir.  Isletme biiyiikliigiinii  belirlemede kullanilan  kantitatif
kriterlerin baslicalar1 sunlardir (Mucuk, 2005);

1. Yillik Satislar (¢ogunlukla gelir-ciro)
2. Yillik Karlar

3. Varliklar (Net aktifler)

4. Oz Sermaye Miktari

5. Yatirim Toplami

6. Calisanlarin Sayisi.

OECD, isletmeleri biiyiikliik bakimindan asagidaki gibi siiflandirilmistir (Dalay, 1.,
2002);

1. 500 ve daha fazla is¢i ¢alistiranlar: Biiyiik Olcekli Isletme
2. 100-499 aras1 is¢i ¢alistiranlar: Orta Olgekli Isletme
3. 20-99 aras1 isci ¢alistiranlar: Kiigiik Olgekli Isletme

Hangi 6l¢iiniin esas alinacagi isletmenin ¢esidine gore degisir. Bir ¢ok sanayi ve

ticaret isletmesinde satis hasilati (yillik cirosu), hizmet isletmelerinde ¢alisanlarin
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say1st, iplik fabrikalarinda ig sayisi, ¢imento fabrikalarinda doner firin sayisi, giibre
fabrikalarinda tiretim  miktari, enerji santrallerinde  beygir giicii, sinema ve
tiyatrolarda koltuk sayisi, otellerde yatak sayisi ve tarim isletmelerinde topragin

genisligi genellikle kullanilan biiytikliik 6l¢iileridir (Mucuk,2005).

Isletme biiyiikliigiinii belirlemede sayisal olmayan odlgiitlerde kullanilabilir. Kalitatif
(Niteliksel) ol¢iit olarak adlandirilan bu Olgiitler asagidaki gibi siralanabilir
(Dalay,2002);

1. Isletmenin ydnetim bigimi
2. Caligmalarin yerel plazada yapilmasi

3. Bireysel olarak isletmenin galistig1 is kolu igerisinde kiigiik bir pazar payina sahip

olmasi

4. Sermayenin tamami ya da biiylik boliimiiniin isletme sahibi tarafindan karsilanmasi
5. Sermaye piyasasindan sermaye elde etme imkani

6. Alim satimda pazarlik giiciiniin az olmasi

7. Talep ve Pazar konusunda ¢ok esnek olmak

Ulkemizde istanbul Sanayi Odasi (ISO), her yil iilkemizin 500 biiyiik sanayi
isletmesini belirleyen anket arastirmasi yaptirir. Sonuglar1 her y1l ISO dergisinde
yayinlanan arastirmalarda, Tiirkiye’deki kamu ve 0zel sektor miiesseselerinin
uirettikleri mallardan satis tutarlari, satig hasilatlari, bilango karlar1 6z sermayeleri ve
ticretle calisanlar1 sayist ayr1 ayri belirtilmektedir. Diinyanin en biiyiik isletmeleri
deher yil ABD’de yaymlanan Fortune, Business teek ve Forbes gibi
dergilerde agiklanir (Mucuk, 2005).

Biiyiik isletmelerin farkliligini g6z 6niine alip bunlar1 {i¢ guruba ayirarak yapilarini su

sekilde inceleyebiliriz (Ulgen, 1993);

1. Toplanmis Biiyiik Isletme: Bu tiir isletmelerin tiim subeleri aym bdlgede

gruplagsmistir. Ancak biiylimeyi takiben artmis bulunan hiyerarsik diizeyler merkezcil
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bir  yapida haberlesmeyi zorlastiracak  dolayisiyla merkezkag  bir  yOnetim

kagimilmaz olacaktir.

2. Dagilmis Biiyiik Isletme: Bulundugu iilkenin milli smirlar1 i¢inde belirli sayida
fabrika ve bir satig Orgiitli ile liretim ve satis faaliyetlerinde bulunmaktadir. Merkez
cevresinde toplanmis olan birimler ise tepe yonetimini olusturmaktadir. Boyle bir

isletmede secilecek orgiit tipi merkezkag 6zellige sahip olmalidir.

3. Uluslararasi Biiyiik Isletme: Cok bolgeli isletme arasindaki tek fark birincisinin bir
takim faaliyetlerinin  yabanci lilkelerde  yiiriitmesinden  ileri  gelmektedir.
Uzaklasmanin dogal sonucu olarak olusan haberlesme giicliigli, 6zel kosullara gore
yeni bir yapt tipinin benimsenmesini gerektirecektir. Bugiin uluslar arasi
isletmelerde benzer bir bicimde hareket ederek bolgeye genel merkezi temsil

yetkisine sahip genel yetkililer tayin etmektedir.

1.4.3. Biiyiik Olcekli Isletmelerin Gelisimi

Isletmeler bir taraftan siddetli bir rekabet ortaminda hayatlarini siirdiiriirken diger
taraftan veya faaliyet alaninda gelismeye calisirlar. Bu sebeple en fazla biiyiimeye

dayali stratejilerin gelistirildigini sdylemek yanlis olmayacaktir (Dinger, 1998).

Canli bir varlik olarak kabul edilen isletmenin olgunlagmasi siirecini ya bir tek
isletmenin dogumundan 6liimiine kadar tiim gelismesini inceleyerek ya da cesitli
gelisme evrelerinde  bulunan gesitli  isletmeleri inceleyerek  anlamaya ¢alismak
miimkiindiir. Her seyden 0Once isletmenin dogusuna deginmek yararli olur.
Isletmenin nasil  ve  hangi nedenlerle  olustugu  sorununun iizerinde  fazla
durulmamustir. Isletme iiretim etmenlerinin ydnetilmesinin bir girisimciye bagiml
olmasiyla olusan bir iligkiler sistemidir. Bu tanimdan su sonucu ¢ikartabiliriz; liretim
etmenlerinin girisimciden bagka biri tarafindan da yiiriitiilmesi s6z konusu olabilir.
Isletme varligimin hangi nedene bagli olursa olsun kesin olan kesin olan bir sey varsa

0 da var olusu ve bir kural olarak biiytimesidir (Tosun, 1990).
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1.4.4. Optimal isletme Biiyiikliigii

Isletme biiyiikliigiine etki eden faktorlerin en onemlisi taleptir. Talebin dinamik
ozelligi yaninda pazarin cografi dagilimi da o6nemli bir husustur. Isletme
kurucularinin finansman temin etme imkéanlar1 ile yoOnetim yetenegi de biiylikliik
sorununu etkileyen o6nemli aktorlerden birini olusturmaktadir. En uygun isletme
biiyiikliigii ortalama maliyet masraflarinin en diisiik oldugu biiyiikliiktiir. Neticede
biiyiikliikleri optimal noktanin altinda veya {istiinde bulunan isletmelerin maliyet
masraflart optimal biiyiikliikteki isletmeye goére daha yiiksek olacagindan rekabet
edebilmekte giicliik ¢ekerler. Isboliimii ve uzmanlasmanimn, ileri diizeyde teknoloji
kullanmanin ve makinelesmenin ¢ok yayginlastigi biiyiik Olcekli isletmelerde

biiyiikliikten olusan 6nemli tasarruflar elde edilir (Ertiirk, 2000).

Ote yandan isletme biiyiikliigii arttikga, makinelesme ve dzellikle ileri
teknolojilerden yararlanma imkanlarinin artmas1 da  birim basina  maliyetleri
diisiirebilir. Ciinkii kiigiik 6lgekli {iretim i¢in bu yola bagvurulamaz, basvurulmasi

ekonomik agidan uygun diismez (Mucuk, 2005).

1.4.5. Biiyiik Olcekli isletmelerin Olumlu ve Olumsuz Yanlari

Biiyiik isletmelerin yarar ve sakincalar1 su sekilde Siralanabilir (Ertiirk, 2000);

Yararlart:

1. Makine ile tiretime ve kitle iiretimine kolayca imkan verirler ve tiriinleri ile genis

bir tiiketici gurubunun ihtiyacini karsilarlar.
2. Uriinlerinde normlagma ve standartlasma kolayca temin edilebilir.

3. Arastirma ve gelistirme faaliyetleri i¢in harcamada bulunmak ve bu faaliyetleri

organize ederek yeni iiriinler gelistirmek miimkiindiir.
4. Yiiksek nitelikli profesyonel yonetici istihdam edilebilir.

5. Uzmanlagma olgusu biitiin tiretim faaliyetlerinde uygulanabilir.
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6. Cok sayida personel calistirildigi i¢in tilkenin istihdam sorununa belirli 6lgiide

¢cozlim getirilir.

7. Seri ve kitle tiretimi yaptiklar1 i¢in tilkenin diger kaynaklarinin gelismesinde 6nemli

bir etken durumundadir.
8. Orgiitlenme, iiretim ve yonetimde modern teknikler uygulanabilir.

9. Diinyadaki hammadde, iiriin ve sermaye pazarindaki gelismeler siirekli olarak

takip edildiginden risklerini miimkiin oldugu kadar asagi indirirler.
10. Personeline egitim, yetisme ve yiikselme imkan1 saglar
Biiyiik isletmelerin sakincalart:

1. Ekonomik kriz donemlerinde sabit giderlerini kolayca kisma imkani olmadigi igin
tirtinlerinden elde ettikleri Karlar azalir veya ortadan kalkar. Bu durum biiyiik

isletmeleri biiyiik risklerle kars1 karsiya birakar.

2. Orgiitlenme maliyetleri yiiksektir. Orgiitlerini yeniden diizenlemeleri de yiiksek

maliyetlere neden olur.
3. Kaginilmaz olarak biirokratik bir 6rglit yapisi igine girerler.

4. Ekonomik kriz donemlerinde iretimi yavaslatma karar1 almalari halinde bu

durum bunalim1 hizlandiric1 etki yapar.
5. Kolayca tekellesme gidebilir.

6. Kolayca siyasal gii¢ haline gelebilir.
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IKiINCi BOLUM

2.0ZYETENEK KAVRAMI VE OZYETENEK GELISTIRME
STRATEJILERI

2.1. Ozyetenek Kavram

Literatiirde 06z yetenek kavramiyla farkli terimlerin birbirleri yerine kullanildig:
goriilmektedir. Ornegin Kenneth Andrew bir isletmenin sadece neyi yaptigini degil,
fakat 6zellikle neyi iyi yaptigmi ifade etmek igin “ayirict yetenek” kavramini
kullanirken (Lee, 1999: 5; Hitt and Ireland, 1985), orgiitsel 6grenme {izerine vurgu
yapmak isteyen bazi yazarlar da dinamik 6grenme siirecini daha iyi ifade ettigi
gerekgesiyle “6z beceri” kavramini tercih etmektedirler. Benzer sekilde “Orgiitsel
bilgi”, “goriillemez/dokunulamaz varliklar (invisible/intangible assets)”,
“Ustiinlikler”, “i¢sel kabiliyetler (internal capabilities)” gibi kavramlar da birgok
yazar ve aragtirmact tarafindan 6z yetenek kavraminin yerine kullanilmaktadir.
Hangisi tercih  edilirse edilsin  kullanilan tim bu terimlerin ortak  6zelligi ise,
rekabet avantaji yaratmada organizasyonun sahip oldugu bilgi, beceri, fiziksel sistem,
yonetim sistemi ve davranig usulleri gibi kendine 6zgii bir potansiyel kaynagi
ifade ediyor olmalaridir. Kisaca isletme politikalarmin se¢iminde ve
segilen politikalarin basarisini artirmada Kritik 6neme sahip olma, tiim bu terimlerin

ortak noktasini olusturmaktadir.

Bu kavrami ilk kez kullanan C. K. Prahalad ve G. Hamel 6z yetenegi beceri ve
teknolojilerin biitiinlesik bir y1gin1 olarak tanimlamakta ve dolayisiyla isletmeyi,
farkli  iriin ve  pazarlarda kullanilabilecek ~ 6nemli rekabet  yeteneklerinin bir
bilesimi olarak gérmektedirler (Prahalad and Hamel, 1990). Jeffrey Lowenthall ise 6z
yetenegi, “bir organizasyonun i¢ine yerlesmis yani onunla biitiinlesmis olan ve
kendisine rekabet iistiinliigli saglayan bilgiyi tanimlamasina ve kullanmasina olanak
veren veriler, yOntemler ve araglar biitiinii”(Lowenthall, 1994) olarak

tanimlamaktadir. Bunlara yenilerini eklemek miimkiin olmakla birlikte genel olarak
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0z yetenek, bir isletmeyi digerlerinden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmesinde temel  rol  oynayan, rakipleri tarafindan  kolayca  taklit
edilemeyen ve ona rekabet {stiinliigii saglayan bilgi, beceri, teknoloji, sistem ve

yontem gibi farkli unsurlar1 ifade etmektedir (Kogel, 1999).

2.2. OZYETENEGIN TANIMLANMASI VE ONEMIi

Bir isletmenin temel yeteneginden olan kabiliyetlerinin 6nemli bir 6zelligi, fiziksel
degerlerin tersine, kullanildik¢a degerlerinin artmasidir. Bunun ig¢in temel neden,
bunlarin genellikle bilgi tabanli olmasidir. Bilginin; insanlar, isler ve
organizasyonlar arasinda paylastiritlmasi, konu ile ilgili bilginin genislemesine ve
biiylimesine neden olacaktir. Bunun yaninda bdyle pozitif bir getiri elde etmek ¢aba
gerektirir.  Clinkii daha o6ncede dedigimiz gibi, 0z yetenekler kendiliginden
olugsmazlar. Kari maksimize etmek isteyen bir isletme 6z yeteneklerine yatirim

yaparak, kaliteyi arttirmalidir.

Yoneticiler, yeteneklerinin, rijitlige neden olan birer kaynak olmasina asla izin
degisimine kars1 ~ engel  olustururlar. Stratejik basarty1  yakalayan  ve
ortalamanin lizerinde gelirler elde eden isletmeler, bazen yaptiklar: islerde degisime
gitme konusunda  tereddiit ederler. Bununla birlikte, yetenekler, ancak
kullanildiklar: taktirde getiri saglayacak firsatlar yarattiklarindan 6z yeteneklerdir.
Global ekonomideki hizli ve 6nemli degismeler, isletmelerin ayn1 yeteneklerini
kullanarak siirekli gelirler elde etmesini engellerler. Bunu gérmeyen firmalar
rekabette geriye diiseceklerdir. Bu nedenle yoéneticilerin, mevcut yeteneklerini
giinlin kosullarma  uyduracak ¢alismalar ~ yaparken, yeni 6z  yetenekler de

gelistirmelidirler (Michael, Haskisson,1995)
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2.3. OZ YETENEGIN ORTAYA CIKIS VE GELIiSiM SURECI

Bir igsletmenin temel yetenegini nasil belirleyecegi Onceden beri bir¢ok yazarca
tartisilmis bir konudur. Bu konuda birgok farkli fikir bulunsa da, genel olarak birgok
yazar Javidan  (1998)’in  ortaya koydugu yetenekler hiyerarsisi ile temel
yetenegin belirlenmesi  siirecini agiklamaktadir. Yetenekler hiyerarsisinde Javidan
(1998) 0z yeteneklerin nasil gelistirilecegini aciklarken ayn1 zamanda 6z yetenek
ile karistirilan  diger kavramlardan (kaynak, kabiliyet, yetenek) temel yetenegi

ayirmistir.

Yetenekler hiyerarsisine ~ gore  hiyerarsinin en  alt  basamaginda kaynaklar
bulunmaktadir. Bir organizasyonun deger zincirinin  girdisi olan kaynaklar,
yeteneklerin  yapilandirilmasinda ana iskeleti olusturur (Javidan, 1998). Temel
yeteneklerin belirlenmesi/  gelistirilmesi siirecinin ~ baslangici olarak kaynaklarin
alinmas1 Kaynak Temelli Yaklasima dayanmaktadir. Bu yaklasimin kurucularindan
Barney (1991) degerli kaynaklarin taklit edilemeyen ve ikame edilemeyen
kaynaklar oldugunu,  ayrica sadece  degerli  kaynaklarin rekabet  avantaji
sagladigin1 savunmaktadir.  Dolayisiyla degerli  kaynaklar  temel  yetenegin
gelistirilmesinde biiylik 6nem tasimaktadir. Barney ayrica kaynaklari fiziksel, insan
ve Orgiitsel kaynaklar olmak iizere lic grupta toplamaktadir. Fiziksel kaynaklar ile,
tesis, techizat, konum ve finansal varlik vb.; insan kaynaklari ile; isgicii,
yonetim takimi, egitim ve tecriibe vb.; orgiitsel kaynaklar ile; kiiltiir ve itibar vb.

kaynaklar kastedilmektedir (Barney, 1991).

Her isletmenin sahip oldugu belirli kaynaklar vardir, ama her isletme kaynaklarini
optimum diizeyde kullanamamaktadir. Kabiliyetler, isletmelerinvkaynaklarini

kullanma becerisidir.

Yetenekler hiyerarsisinde  ikinci seviyede  bulunan kabiliyetler,  kaynaklar ile
etkilesimi yoneten bir seri is prosesleri ve rutinlerden olusur. Ornegin, bir
isletmenin pazarlama kabiliyeti, isletmenin pazarlama uzmanlari, teknolojisi ve
finansal kaynaklarina ~ baghdir.  Kabiliyetlerin yeteneklerden  farki fonksiyonel
tabanli olmalaridir. Bir kabiliyet 6zel bir fonksiyonlarda bulunur, 6rnegin pazarlama
kabiliyetleri, liretim kabiliyetleri, dagitim ve lojistik kabiliyetleri ve insan kaynaklari
kabiliyetleri gibi (Javidan, 1998).
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Oz yetenekler; hiyerarside en iist seviyede, stratejik is birimlerinin birbirleriyle
kesistigi sinirlarda bulunmaktadir (Javidan, 1998). Farkli stratejik is birimlerinin
yeteneklerinin birbirleri  arasindaki  etkilesimlerinin sonucu  olarak  ortaya
cikmaktadirlar. Temel yetenekler, is birimleri arasinda paylasilan beceri ve bilgi
alanlaridir ve stratejik is birimleri yeteneklerinin entegrasyonu ve uyumu sonucu
olusurlar. Hamel ve Prahalad’in (1990) belirttigi gibi 6z yetenekler orgiitsel 6grenme,

katilim ve baglilik temelinde stratejik is birimleri ile ¢apraz entegrasyonu gerektirir.

Oz yetenek tekniginin isletmenin stratejisi ile bagdastirildiginda basar1 getirmesi
muhtemeldir (Banerjee, 2003). Bununla birlikte, temel yetenek yonetimi ¢ok
karmasiktir. Isletmeler yeni is firsatlari yaratmak icin siradan yetenekler gelistirirken,

bu yetenekleri 6z yetenek ile uyumlu hale getirme siirecinde giigliik yasayabilirler.

2.4. 0Z YETENEK KAVRAMININ OZELIKLERI

Rekabet giiclinli yiikseltme gayesini tagiyan isletmeler bu durumu 6z yetenekleri
algilayarak ve gelistirerek saglayabilir. Rakiplerin kolay taklit edemeyecegi bu

yetenekler sayesinde belirlenen hedeflere varmak kolaylasacaktir.

Tamer Kogel’in tanimina gore “Temel yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden
ayiran, isletmenin vizyonunu gerceklestirmesinde rol oynayan, rakipler tarafindan

kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir’(Kogel,2003).

Gilinlimiiz organizasyonlarinin yapilanma ve isleyisini etkileyen bir baska gelisme,
isletme faaliyetlerinin belirli "6z yetenekler" etrafinda toplanmasi anlayisidir. Temel
yetenek,  bir isletmeyi  baska igletmelerden  ayiran,  isletmenin vizyonunu
gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen
bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir. Giliniimiiz yonetim uygulamalarini
etkileyen bir gelisme olarak 6z yetenek sunu ifade etmektedir: Her isletme kendine
has bir 6z yetenek gelistirmelidir. Isletmeye rekabet giiciinii verecek olan bu 6z
yetenektir. Isletmelerde, bu 6z yetenek ile dogrudan ilgili is ve faaliyetler isletme
biinyesinde yiiriitiilmeli, diger tiim isler outsourcinge tabi tutulmalidir. Bu sekilde

hem organizasyon yapisi yalinlasacak, hem organizasyon kademeleri azalacak ve hem
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de ist yonetim stratejik konularda diisiinmeye daha fazla vakit
bulacaktir(Kogel,2003).

Temel yetenegin esas ozelligi biitiinlestirmeden kaynaklanmaktadir. Temel yetenek,
tek tek beceri kiimeleri ile 6rgiitsel birimlerin toplamindan olusur. Tek bir kiside ya
da ekipte temsil edilmesi genellikle s6z konusu degildir. Belli bir beceri ile
bunun katkida bulundugu 6z yetenek arasindaki ayrim ¢izgisini belirlemek genellikle
giictiir. Eger bir yonetici orta biiyiikliikteki bir isletmedeki 6z yetenekleri sayarken 40-
50 “yetenek”ten s6z  ediyorsa, kastettigi, yetenekten ¢ok  beceriler ya
da teknolojilerdir. Tersine yalnizca bir iki yetenek sayiyorsa, fazla bir anlam

tasimayacak sekilde ¢ok genis bir harmandan s6z ediyor demektir.

Yararli bir harmanlama diizeyi, genel olarak, ortaya sayisi bes ile on bes arasinda
degisen 0z yetenek ¢ikaran bir diizeydir. Eger yonetim ekibi elindeki biitiin
yeteneklerin hiyerarsisini -Once en biiyiik yetenekler, sonra 6z yetenekler, sonra da
kurucu beceriler- iyi kavramissa, o zaman katkida bulunan beceriler ile yetenekler
arasindaki ayrim ¢izgisini ¢izmek, daha c¢ok pratik bir sorun haline gelir. Her
durumda, bir firmanin 6z yetenekler stokunu iyi yonetebilmek i¢in, iist yonetimin
elindeki 6z yetenekleri, belli 6zelliklere sahip tek tek bireyler diizeyine kadar kurucu
beceri pargalarina ayirmay1 bilmesi gerekir(Hamel, Prahald,1990).

Yukarida sayilan  oOzelliklerin analizi  yapilacak  olursa;  “Temel yetenekler

biitiinlestirilmis ve organizasyonel 6grenme prosesleri tarafindan koordine edilmis;
* Miisteriler i¢in goriilebilir degere sahip,

* Rakiplere gore emsalsiz,

« Zor taklit edilebilen,

* Bir ¢ok pazara potansiyel giris saglayabilen,

teknolojilerin, know-how’un, siire¢lerin  ve bakis agilarmin  biitiintidiir’(
Hinterhuber,1996).

Sonug olarak 6z yetenek, isletmeleri iyi bildikleri isleri yapmaya; bazi isleri diger

firmalardan iyi bilir hale gelmeye; iyi bildikleri is disinda yapilmasi gereken tiim isleri
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bagka ilgili  isletmelere yaptirmaya ve  siirekli  olarak yenilik  yapmaya
odaklanmaya sevk etmektedir(Kogel,2003).

Bir goriise gore, isletmenin kar ederek biiylimesine ve bu gelismeyi devam

ettirmesine imkan veren dort farkli yetenek vardir. Bu yetenekler (Tampoe,2006);
* Yenilik yapabilme

» Stratejik kaynaklar

* Uyumlastirma

« Un

Farkli bir diger goriise gore ise, isletmenin ihtiyaci olan bir tane 6z yetenek vardir:
“yenilik yapabilme”.  Yenilik yapabilme,  diger stratejilerin gergeklesmesini
miimkiin kilmasiyla isletmeye rekabet avantaji saglayan 6nemli bir 6z yetenektir.
Yeni tiriin ~ yaratma ve iriin  gelistirme isletmeyi rakiplerinden farkli hale
getirmektedir.  Siire¢ yenileme, maliyetlerin diismesine ve misteri tatmininin

gelistirilmesine acilan bir kapidir(Higgins,1996).

Hamel ve Prahald, “Gelecegi Kazanmak” adli eserinde bir becerinin 6z yetenek

olarak goriilebilmesi i¢in ti¢ Ozellige sahip olmasi gerektigini sdylemektedirler.

Bunlar (Hamel, Prahald,1996);
* Miisteri Deger1

* Rakipleri Farklilagtirma

* Yayginlastirilabilirlik

Miisteri Degeri: Bir degerin temel olup olmadiginin nihai kararint  veren
misterilerdir. Kendi 6z yeteneklerini belirlemeye ¢alisirken, bir firmanin kendisine
stirekl olarak su ya da bu becerinin “miisteri tarafindan algilanan deger”’e dnemli bir
katkida bulunup bulunmadigini sormas1  gerekir. Bir ¢ok firmaiiriin veya
hizmetlerinin ayrintili maliyet hesabina sahiptirler, ama ayn1 sekilde ayrintili deger

analizleri yapan firma sayisi ¢ok azdir. Oysa su sorularin yanitlanmasi gereklidir:
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» Uriin ve hizmetlerin deger unsurlar1 nelerdir?
* Miisterinin yaptig1 6deme gercekte neyin karsiligidir?

» Miisteri belli iirlin ya da hizmete otekilere oranla daha biiyiik bir 6deme yapmaya

ni¢in isteklidir?

* Hangi deger unsurlar1 miisterinin géziinde en biiylik dneme sahiptir ve fiyatin

gerceklesmesine en biiyiik katkiyr saglamaktadir?

Boyle bir analiz bir firmanin, ¢abalarini miisterinin goziinde gergek bir fark

olusturan 6z yetenekler {izerinde odaklanmasini miimkiin kilar.

Rakipleri Farkhlastirma: Bir kapasitenin 6z yetenek olarak adlandirilabilmesi igin,
rekabet acisindan benzersiz olmasi gerekir. Bunun anlami onun yalnizca tek bir
firmada bulunmasi1 demek degildir. S6z konusu kapasite ayni1 sektordeki bir ¢ok
firmada bulunabilir, ama bunun 6z yetenek sayilabilmesi ig¢in firmanin yetenek
diizeyinin otekilere oranla oldukga yiiksek olmasi gerekir. Ornegin motor Honda’da

bir 6z yetenek iken, Ford’da yirmi yildir bir tiirlii bu diizeye ¢ikamamustir.

Biitiin sektorlerde, sektore katilabilmek igin gerekli olan, ama rakiplerden
farklilagsmada 6nemli rol oynamayan bir dizi beceri ve kapasite soz konusudur. Yani
bir firmanin belli bir sektore katilabilmesi i¢in bir dizi asgari kapasiteye sahip olmasi
zorunludur. Ornegin becerikli siiriiciileri olmayan bir kargo sirketi uzun siire ayakta
kalamaz. Ama siiriiciilerin yetenekleri baslica kargo sirketleri arasinda ayirt edici bir
ozellik sayllmaz. Kisaca, “gerekli” yetenekler ile “ayirt edici” yetenekler arasinda bir
fark vardir. Her yerde bulunan ve kolayca taklit edilebilecek bir yetenegi 6z

yetenek saymanin pek bir anlam1 yoktur.

Yayginlastirilabilirlik:  Belli bir  yetenek, miisteri degeri ve  rekabetteki
benzersizlik olgiileri agisindan belli bir iste temel olabilir. Ama bu yetenekten
kaynaklanacak bir dizi yeni tiriin ya da hizmet tasarlamak miimkiin degilse, sirket
acisindan bu temel bir yetenek sayilmayacaktir. Bu yiizden yoneticiler 6z
yetenekleri belirlerken, bu yetenegin yeni {irlin alanlarinda nasil uygulanabilecegini
tasarlamaya 6zen gostermelidir. Bir yetenek ancak yeni iiriin pazarlarina giris i¢in bir

temel olusturuyorsa  gercekten temel  bir  yetenek sayilabilir. Bir yetenegin
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yayginlagtirilabilirligini saptayabilmek i¢in, {ist yoOnetim firmanin kapasitelerini

degerlendirmede iirlin merkezli bir bakisa saplanip kalmaktan 6zenle kaginmalidir.

2.5. 0Z YETENEK KAVRAMINI KAZANDIRABILECEK OZELLIKLER

Bir isletmede 6z yetenekleri gelistirmekten belki de daha zor olani, isletme igindeki
0z yeteneklerin tanimlanmas1 ya da kesfedilmesidir. Burada isletmelerin isini
kolaylastiracak unsur ise, sahip olunan bir kaynak veya potansiyele hangi
unsurlarin 6z yetenek 6zellikleri verdiginin bilinmesidir. Bu anlamda bir kaynaga 6z

yetenek kavramini kazandirabilecek 6zellikler sdyle siralanabilir;

2.5.1. Az Bulunurluk

Rekabet avantaji acisindan Onemli olan kaynak ve yetenekler, ayni zamanda az
bulunurluk 6zelligine sahiptir (Amit and Schoemaker, 1993). Ciinki belirli bir
yetenek ya da kaynaga ¢ok sayida rakip isletmenin sahip olmasi, bu yetenek veya
kaynagin bir rekabet avantaji olarak kullanilma olasiligini tiim isletmeler lehine
oldukga zayiflatmaktadir. Bu bir bakima “belirli bir kaynak ya da yetenege su an kag
rakip isletme sahiptir?” sorusuna cevap arama anlamina gelmektedir. Ornegin
“global iletisim ve bilgisayar endiistrisinde rekabet etmekte olan NEC ve AT&T
isletmeleri son 10 yilda bu endiistrilerde ihtiya¢ duyulacak ayn1 yeteneklerin
cogunu gelistirmektedirler. Bu yetenekler az bulunurluk 6zelligine sahiptir. Ciinkii bu
beceriler bugiin hem NEC hem de AT&T ig¢in birer rekabet avantaji kaynagi
konumundadir. Bu kaynak ve yeteneklerin daha etkin kullanimi amaciyla da
AT&T telekomiinikasyon ve bilgisayar isletmelerini ayirarak yeniden yapilanmaya
gitmektedir” (Campbell and Luchs, 2002).

2.5.2. Taklit/Kopya Edilememe

Birgok fiziksel kaynaklar kolayca taklit edilebilmektedir: rakipler benzer fabrikalar

inga edebilir veya bir teknolojiyi aynen kopya edebilirler fakat, takim ¢aligmasi, kiiltiir
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ve Orglitsel usul ve yontemlere dayali yetenekleri taklit etmeleri olduk¢a giligtiir.
Ciinkii bu  kaynaklar, kendine 0&zgii yeteneklerin gelisimine katkida bulunan,
isletmenin kendi tarihinin ve zaman i¢inde vermek zorunda oldugu ¢ok sayidaki
kararlarmin genelde kompleks bir bilesiminin sonucudur. Ornegin Hewlett Packard
boliimler arasinda isbirligini ve takim ¢aligmasini tesvik etmek suretiyle kendine 6zgii
bir igletme kiiltiirli yaratmaktadir. Bu durumda 6zellikle Hewlett Packard’in bilgisayar,
printer ve ploter gibi bir¢ok iiriinde kendi teknolojisini kullanmasina ve bu tiriinlerde
rekabet avantaji  kazanmasinin  Oniinii  a¢gmaktadir.  Rakip isletmelerin
Hewlett Packard’in teknolojisini aynen kopyalamalari miimkiindiir fakat, Hewlett
Packard’in kiiltiirinii ve organizasyon anlayisini taklit etmeleri o kadar kolay
olamamaktadir. “Daha agik bir ifade ile patent alinmasi isletmeyi fiziksel olarak taklit
edilmekten kurtaramazken iin, giiven, dostluk, takim c¢alismas1 ve kiiltiir gibi patent
alinabilme Ozelligine sahip olmayan sosyal agidan karmasik yetenekler isletmeye
taklidi cok zor istlinliik kazandirabilmektedir” (Fiol, 1991).
Oz yeteneklerin gegmisteki birikim ve deneyimlere dayaniyor olmakla birlikte biiyiik
ve stratejik  kararlardan 6te  kiigiik  kararlarin arkasinda gizlendigi de goz
ard1 edilmemelidir. Ciinkii rekabet avantaji saglamada kiigiik kararlar, biiyiik
kararlardan daha avantajli olabilmektedir. Vidalarin biraz daha sikilastirilmasi,
gelisim i¢in ufak bir karar alinmasi veya kaliteyle ilgili bir sorunun ¢6ziilmesi gibi
birgok kiiclik karar da rakipler tarafindan gozle goriilemedikleri i¢in taklit eden
isletme agisindan olduk¢a zor olabilmektedir. Oysa ki daha biiyiik kararlarin
goriilmesi, tanimlanmasi ve taklit edilmesi daha kolaydir. Her ne kadar rakipler,
kiiglik birgok kararin sonucunu gorebilseler de bu avantajin kaynagin1 anlamakta

zorluk ¢ekebilmektedirler (Campbell and Luchs, 2002).

2.5.3. Uriin/Hizmetlerin Nihai Degerine Katki Saglama

Isletmeler, ister tiiketici pazarlar icin olsun isterse endiistriyel pazarlar igin olsun
temelde bir {iriin ya da hizmetin {iretimi ¢abasi i¢indedirler. Bir baska ifadeyle tiim
tiretim ve hizmet isletmeleri hedef pazarda kabul gorecek, yani talep yaratacak bir
ciktinin etkin olarak iiretim ve sunum yollarin1 aramaktadirlar. Pazara sunulacak

ciktiya deger kavramini katan ana unsur ise tiiketicinin istek ve ihtiyaglarina cevap
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verebilme derecesi, yani o tiriin/hizmet i¢in miisterinin 6demeye hazir oldugu parasal

miktar anlamina gelen pazar degeridir.

Her zaman bir iirliniin pazar degerinin, o {riin/hizmetin {iretiminde kullanilan tiim
girdilerin parasal toplamini ifade eden maliyet degerinin iizerinde olmasi arzulanir.
Ciinkii bu igletmenin kar elde etmesini ifade etmektedir. Bu agidan bakildiginda 6z
yetenek olarak isimlendirilecek bir orgiitsel beceri ya da kaynagin, o iiriin/hizmetin
maliyet ya da pazar degerine veya her ikisine olumlu bir katki sagliyor olmasi gerekir.
Bir iirlin/hizmetin iiretim maliyetindeki bir diisiis isletme i¢in 6nemli bir rekabet
avantajidir.  Ayni sekilde miisteri istek  ve taleplerinin daha st diizeyde
tatminini saglayacak kaliteli ve farkli bir triiniin sunumu da isletmenin pazardaki
payimnin ve giicliniin artmasi anlamina gelmektedir. Kisaca, tiim isletme faaliyetleri
amacinin pazar payl ve kar getirisi saglayacak iriin/hizmetlerin tiretimi oldugu
diistiniilecek olursa, bu amaca katki saglamayan higbir beceri ya da kaynagin 6z

yetenek olarak degerlendirilmesi s6z konusu degildir.

Cok Sayidaki Uriin/Hizmeti Destekleme Potansiyeline Sahip Olma: Isletmede bir
isgorenin veya yoOneticinin kisisel becerisi nasil tek basma bir {iriin yaratmaya
yetmeyecekse, tiim organizasyona yayilmamis ve oOrgilit kiltliriine sinmemis bir
yetenek ya da potansiyelin de tek basina bir deger yaratmasi miimkiin degildir. Bu
baglamda 6z yetenek igin de nihai hedef i¢in gerekli olan kilit sifreleri tasiyan tim
eylem ve girisim damarlarinin beslendigi  orgiitsel bir enerji  havuzu oldugu
sdylenebilir. Onemli olan bu yapmin islemesi ve herkesin bu havuzdan ihtiyac1 olan

enerjiyi alabilmesi i¢in uygun kosullarin yaratilmasidir.

2.5.4. Uzun Siireli Bir Rekabet Avantaji Yaratma

Isletmenin sahip oldugu bir beceri ya da kaynagin 06z yetenek oldugunu
sOyleyebilmek icin isletmenin rekabet giiciinii temelde bu potansiyelden aliyor
olmasi gerekir (Teece-Rumelt-Dosi and tinter, 1994). Pazar veya endiistri
dinamiklerindeki gegici ve kismi bir degisimle ortaya ¢ikan talep veya gelir artist bir
rekabet giicii olarak nitelendirilemeyecegi gibi, isletme i¢in agir yanilgilara da neden

olabilir. Oyle ki ortaya c¢ikanbu olumlu atmosfer, ydnetimin ufkunu
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siirlayabilmekte ve hatta onun gergekleri ve gelecegi net olarak algilamasini
giiclestirebilmektedir. Aksine 0z yeteneklere dayali olarak elde edilmis bir rekabet
avantaji, en zor kosullarda bile isletmenin mevcut konumunu korumasina ve hatta
onun daha da giiclenmesine olanak saglamaktadir. Ornegin Amerikan Havayolu
isletmeleri 1990 ve 1993 wyillar arasinda 6nemli gelir kayiplartyla karsilasirken,
Southwest Airlines isletmesi ayni yillarda karin1 10 milyar dolara ¢ikarmistir (Hayes
and Upton, 1998). Benzer sekilde 1980 ve 1990 yillar1 arasinda birgok ¢elik
isletmesinin hisse senetleri pazarda deger kaybederken, Nucor Steel’in hisse senetleri
stirekli artis  gostermistir. Bu, her iki isletmenin de kendi 06z yeteneklerinin
bilincinde olarak  farkliliklarini pazara  yansitabilme basarisina  dayanmaktadir
(Campbell and Luchs, 2002).

2.5.5. Organizasyonun Stratejik Vizyonu ve Kararlar1 i¢in Temel Olusturma

Oz yeteneklerinin  bilincinde olan bir isletme, bu 6z yetenekleri kimin igin
kullandiginin ve bunlar1 kullandiginda da hangi fonksiyonu yerine getirdiginin
farkina varmaktadir. Bir anlamda isletme, ne yaptigmmin veya ekonomi ya da
toplumda hangi fonksiyonu gergeklestirmege c¢alistiginin da cevabini vermis, yani

misyonunu belirlemis olmaktadir.

Ayni sekilde 6z yetenekler isletmenin motive edici, isgorenlerde giiven uyandirici ve
ulagilmak istenen hedefi net bir bigimde gosteren, anlagilir vizyonlar gelistirmesine de
olanak saglamaktadir. Bu baglamda isletmenin mevcut potansiyeline uygun, kendi
farkin1 pazara yansitabilecek, hayalden uzak gercek¢i vizyon ve Stratejilerin
belirlenmesine 6z yetenekler rehberlik edecektir. Bu sekilde hem kaynaklarin daha
etkin kullanimi, hem karsilagilan problemlerde daha isabetli kararlarin alinmasi, hem
de isgoren motivasyon ve performansinin daha st diizeye c¢ekilmesi igin

uygun ortamin yaratilmasi s6z konusu olabilecektir.
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2.5.6. Bir Bireyin Becerisinden Daha Biiyiik Olma

Oz yetenek salt bir isgoren becerisi degildir. Oz yetenek beceriler ve kaynaklar
karisimindan ortaya ¢ikmis isletmeye 6zgii ayr1 bir deger, ayr1 bir biitiindiir (Barney,
1996:;Fiol, 1991). Bu deger giiciinii bir isgdrenin veya yoOneticinin varligindan degil,
tamamen isletmenin bilgi, beceri, teknoloji ve yonetim gibi tarihsel siirecteki sayisiz
deneyim ve birikimlerinden almaktadir. Oz yetenegi sadece bir kisisel beceri
olarak degerlendirmek, isletmenin ufkunu ve gelecegini sinirlamak onu tek bir

kadere mahkum etmek anlamina gelecektir.

2.5.7.Isletme Hayati Icin Zorunluluk Arz Etme-Temel Sayilma

Temel yetenekler firmalar igin bir gokdelenin en hasssas noktasi kalbi gibidir.
Isletmeye giiciide veren onu uzun émiirlii yapacak olan temel giiclerden bir tanesidir.
Rekabet ve motivasyon giiciiniin temeli durumundadir. Yapilacak faaliyetleri temel
motivasyon kaynagidir. Eksikliginin hissedilmesi firmalarin yasam omiirlerinin kisa

olmasina, biinyesinin zayif kalmasina sebep olabilmektedir.

2.5.8. Her Bir Organizasyonda Sinirh Sayida Var Olma

Oz yeteneklerin bir isletmeyi rakiplerinden ayiric1 bir beceri ya da potansiyel olmasi
itibariyle her organizasyonda sinirli sayida olmasi makul goriinmektedir (Harrison-
Hitt-Hoskisson and Ireland, 1991). Ciinkii yetenek kavramina 6z ifadesini veren,
onun sadece o isletmeye Ozgii bir beceri yada kaynak olmasidir. Bu bir
bakima c¢evrenin sinirli sayida isletmenin yasamasina olanak verdigini ileri siiren
popiilasyon kuramina benzemektedir. Ciinkii bir isletme kendisinde cok sayida
yetenegi bulundurur ise, kaginilmaz olarak rekabetin ve doganin dengesi bozulacaktir.
Dolayisiyla doga bile canlilara farkli 6z yetenekler vermistir. Ornegin hemen
hemen her kus u¢masina ragmen kartalin 6z yetenegi keskin goézleridir. Deve kusu
ucamamasina ragmen 6z yetenegi ¢ok hizli kosabilmesi ve giiclidiir. Her
balik yiizebilmesine ragmen kopek baligini digerlerinden ayiran 6z yetenegi siirati ve

keskin disleridir. Asag1 yukar1 her kara hayvani yiiriylip kogsmasina ragmen aslanin
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0z yetenegi hizt ve pengesidir. Kaplumbaganin inanilmaz yavagligina ragmen
0z yetenegi  koruyucu  kabugudur.  Ayni sekilde  Oriimcegin 6rdigli  ag,
avlarini1 yakalamada 6z yetenegi olarak one ¢ikmaktadir. Insan tiim bu yaratiklara
ragmen ¢ok zayif kalsa da ona diger tiim canlilar {izerinde hakimiyet kurma olanagi

veren 0z yetenegi, zekasidir.

Dogada bile tiim yeteneklerin tamamen bir canliya verilmedigi goriilmektedir. Ciinkii
bu, hem diger canlilarin varligr i¢in, hem de 6ziinde rekabeti bulunduran doganin
varlig1 i¢in bir risk olusturacaktir. Bu bakimdan 6z yetenekler tamamen bir orgiite
0zgl olamayacagi gibi her bir 6rgiit i¢in de sinirli sayidadir. Bu, arzulanan tam rekabet

piyasasinin varligini da bir yerde garanti altina almaktadir.

2.5.9. Organizasyonlarda Kendini Farkh Sekilde Gosterme

Ayni sektorde faaliyet gosteriyor olsalar bile organizasyonlar bilgi, beceri, isgoren,
tecriibe, yonetim, donanim ve teknoloji gibi sayisiz unsurlari itibariyle birbirlerinden
cok farkli 6zellikler sergilemektedirler. Dogal olarak bu farklilik 6z yeteneklere de
yansimaktadir. Ornegin, 6z yetenek ayni sektdrdeki bir isletmede kendini takim ruhu
olarak gosterirken, bir digerinde katilimc1 yonetim, bir digerinde ise etkin bir
dagitim sistemi ya da Orgiit kiiltiirli olarak gosterebilmektedir (Peteraf, 1993;Fiol,
1991).

2.5.10. Sureklilik

Organizasyona 6zgii bir beceri ya da potansiyelin fiziksel bir deger gibi birden bire
ortadan kaybolmasi, ¢alinmasi veya kullanim sonucunda tilkenmesi sdz konusu
degildir (Grant, 1991). Aksine rekabet avantaji yaratmada siireklilik 6zelliligine sahip
olan bu yeteneklerin, gerekli planlamalar ve  yatirimlarla gelistirilmesi  ve

desteklenmesi gerekmektedir.
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2.6. ISLETMELERDE OZ YETENEK KESFi VE GELiSIM SURECI

Oz yetenek kesfi ve gelisim siireci, orgiitsel yapilanmanin temeli, stratejik kararlarin
da ¢ok 6nemli bir belirleyicisi olmasi itibariyle organizasyon ve yonetim hayatinda
cok 6nemli bir yer isgal etmektedir. Bu 6nemin ¢ok daha rahat algilanabilmesi i¢in 6z
yetenek kesfi ve gelistirme siirecinin isletmelere saglayacagi avantajlar

kisaca vurgulamakta biiyiik yarar vardir:

2.6.1. Yeniden Yapilanma ve Stratejik Yonetime Temel Olusturma

Isletme 6z yetenekleri, yeniden yapilanma ve yonetim faaliyetlerinin odak noktasidir.
Bu anlamda 6z  yetenekler yeni  organizasyondaki tim  faaliyet ya da
siire¢ degerlendirmelerinin mihenk tasi, yOnetim kararlarinin da kilit rehberi
konumundadir. Kisaca sadece yeni yapilanmalarin degil, ayn1 zamanda daha sonraki
tim faaliyetlerin de ana rehberi konumunda olmasi itibariyle 6z yetenekler,
isletme gelecegi adina ¢ok biiyiik bir anlam ve 6nem tasimaktadir. Sonug olarak her
tiir hata ya da basarinin yeni yapilanma ve yonetim anlayisina aynen yanstyabilecegi
bu asamada, tiim gorev ve sorumluluklarin yerine  getirilmesi  hususunda
Ozellikle isletme  yOnetiminin son  derece  hassasiyet ve ciddiyet igerisinde

olmasi1 geregi asla goz ardi edilmemelidir.

2.6.2. Kendi Rekabet Giiciinii Gorebilme Ve Bunu Rakiplerin Giiciiyle
Kiyaslayabilme

Isletmeler icin pazarda kendi giiciiniin farkinda olabilmek aym1 zamanda neler
yapabileceginin de farkinda olmak anlamina gelecektir. Bu, isletmenin pazardaki
konumunu daha net degerlendirebilmesine ve sahip oldugu potansiyeli daha dogru ve
daha yerinde  kullanabilmesine de  olanak  saglayacaktir.  Rekabet avantaji
yaratimina iirlin ya da hizmet portfoyiiniin degil de yetenekler portfoyiiniin temel

olusturdugu hatirlanirsa  dogru 6z yetenek tanimlamalariyla isletmelerin  hem
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kendilerinin hem de rakiplerinin nelerden giic aldiklarini ve nasil ayakta

kalabildiklerini gorebilmeleri ¢ok da zor olmayacaktir.

2.6.3. Stratejik Kararlara Altyapi Olusturma

Dogru 06z yetenek tanimlamalariyla kendisinin ve rakiplerinin potansiyel giiciinii
daha net degerlendirebilme olanagr bulan igletmeler kendi birimleri ya da

tiriinlerine iliskin de daha isabetli kararlar alabileceklerdir.

2.6.4. Kaynaklar1 Daha Etkin Kullanabilme

Rekabet avantaji yaratma olasilig1 yiiksek yetenekleri kestirebilmek ve yatirimlar
bunlar {izerinde yogunlastirabilmek, isletme kaynaklarinin daha verimli sekilde
kullanimina ve de dolayisiyla rekabet giicli ve pazar payr oldukca yiiksek bir
isletmenin dogusuna yonelik saglam temellerin atilmasina olanak saglayabilmektedir.
Bu anlamda tutarli bir analiz siirecinin iriinii olan 06z yetenekler, isletme

kaynaklarinin akig yonii ya da hareket rehberi olabilmektedir.

2.6.5. Gelecege Yatirnm Yapabilmek

Oz yetenek kesif ve gelistirme siireci gelecege yonelik bir tiir yatirim aracidr.
Ciinkii 6z yetenek kesfi ve gelistirme siireci isletmelere bugiin ve gelecekte rekabetin
kaynagi olacak Kkilit yetenekleri 6ngérebilme ve kendilerine bu yetenekleri
kazandirabilecek yatirim planlamalarini yapabilme olanagi saglamaktadir. Kisaca bu
arag¢ sayesinde isletme mevcut 6z yeteneklerini daha etkili kullanabilmenin yollarini
aramakla sinirli  kalmamakta, diger yandan da degisen kosullar ekseninde 6z
yeteneklerini daha da gelistirebilecek ya da bunlara

yenilerini ekleyebilecek yatirimlara yon verebilme olanagina kavusmaktadir.
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2.7. 0Z YETENEK KESIF MATRISI

Yeni olusan pazar kosullari isletme 6z yeteneklerini de degisen ihtiyag ve isteklere
cevap vermede yetersiz hale getirebilmektedir. Rekabet avantajina temel
olusturacak unsurlarin hizla yeni bir kimlige biirindiigli bu siirecte, isletmeler de
kendilerini adeta bir 6z yetenek kesfi ve kazanim yarisi iginde bulmaktadir. Yarisin
odili  biiylik, basarisizligin bedeli de agir olunca isletmelerin ~ kendilerini
rakiplerinden ayiran yeteneklerini dogru olarak tanimlayabilmeleri ve de gelecekte
basarimin anahtar1 olabilecek 6z yetenekleri Ongorerek buna yonelik yatirimlar
yapabilmeleri biiyilk 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda isletmelerin mevcut ve
gelecekteki Kilit yetenekleri gorebilmelerine yol gosterebilecek ve onlara 11k

tutabilecek yontem ve araglarin gelistirilmesinin 6nemi de oldukga biiyiik olmaktadir.

Iste bu baglamda 6z yetenek kesif matrisi isletmenin mevcut ve gelecekte ihtiyag
duyabilecegi 6z yetenekleri dogru olarak tanimlamasina olanak saglayabilecek 6nemli
bir ara¢ olarak one cikmaktadir. Matris mevcut ve gelecege iliskin pazar kosullar
ile yeteneklerin tek bir diizlem {tizerinde ¢akistirilmasi ve aradaki agigin tespit
edilerek olabildigince hizli kapatilmas1 esasina dayanmaktadir. Sekil 1°de de
goriilecegi lizere matrisin yatay ekseni mevcut pazar ve gelecekte dngoriilen yeni
pazar kosullarini gosterirken, dikey eksen isletmenin bugiin itibariyle sahip oldugu ve
degisen pazar kosullarina paralel olarak gelecekte sahip olmasi gereken yeni
yetenekleri gostermektedir. Yatay eksende saga dogru gidildik¢e pazar kosullari,
dikey eksende de yukariya dogru ¢ikildikca ihtiyag duyulan yetenekler degismektedir.
Buna gore her iki eksenin kesisiminden ortaya ¢ikan dokuz hiicre ve isletmeler i¢in

ifade ettikleri anlamlar sunlardir;

2.7.1. Bosluk Doldurma (ulY1)

Matrisin sol alt hiicresini olusturan bosluk doldurma isletmenin mevcut yetenek ve
trtin/hizmet  portfoyiinii gostermektedir. Sahip oldugu yetenekleri daha etkin
kullanabilmeyi hedeflemekte olan isletme bu amagla, hangi yeteneklerin hangi
nihai iiriin pazarlarini destekledigine iliskin bir analiz ¢aligmasina girismektedir.

Yetenek-pazar haritalamas1 olarak isimlendirilebilecek bu analizde isletme, tek

31



torbada topladigi tiim {iriin pazarlarini ve yeteneklerini bir ¢apraz kiyaslamaya tabi
tutmakta ve bu degerlendirme sonucunda potansiyel destege sahip gordiigii yetenegin,
ilgili iriin  pazarina  yonelik orgiit ici transferini gergeklestirmektedir. Iste
bu 6zelliginden dolayr da yollrinin kesisimine bosluk doldurma hiicresi adi
verilmektedir. Gili¢ jenaratorleri ve jet motoru birimleri arasindaki 6z yetenek
transferiyle General Electric, genis lirlin dizisi arasindaki yetenek transferiyle de
Canon isletmesi Bosluk Doldurmaya giizel bir 6rnek olusturmaktadir. Sonug¢ olarak
tim isletmeler mevcut pazarlardaki konumlarimi giiglendirme dogrultusunda sahip
olduklar1 yetenekleri daha etkin kullanabilmenin arayisi i¢inde olmalidirlar (Hamel
and Prahalad, 1990).

Sekil 1 : Isletmelerde Bir Rekabet Avantaji Kaynagi Olarak Oz Yetenek Kesif Matrisi ve

Gelisim Rotast
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¥ em X3 pay ey korumak puL?;“.mJ Eiclecegin I"-u.
e I-c::,r|.|.m'.:|:. Ve ~ pazarlannda ¥
daha da ’J-eﬁ’.mn-_". degizen A yer Jluhllll:n.'ln.‘:l
geligtinmek igin . =" pazar ihtivaglanns ; i;in hangi yerny
b - da cevap - yelemeklere ¥
duvdufunu yenl » werebilmek igin ity H
J-‘ 1
= 5 L
- i
r ill - i
Yetenek Crelisighei Seytan Gégidi Viraj Oni'
Efiiliam Hem 4 Y etemeklendniz
L — yeiemekderimizi i melginm:
w2 e fenak bari daka hem de @riin va da saretiyle »
i higmetberimizi gelecclgbi
gelistirerek veni .:_h'.‘llr.ln'nm:.l.-: pu.-'.l.:ltrda e
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Kaynak: Gary HAMEL and C. K. PRAHALAD (1996), Competing For The Future,

Harvard Business School Press, s. 227’den yararlanilarak gelistirilmistir
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2.7.2. Gelisimci Egilim (u2Y1)

Pazar kosullarinda kayda deger bir degisim olmaksizin, isletme mevcut yeteneklerini
daha da gelistirebilme ve bunu dogrudan rekabet avantajina yansitabilme yollarini
aramaktadir. Bu zorunluluktan 6te, orgilit i¢i istekten kaynaklanan planli bir
davranigin sonucu olarak 6ne c¢ikmaktadir. Pazar payini saglamlastirabilme ve
gelecege giivenle bakabilme adina isletme sistemli olarak yetenek potansiyelini

gelistirme ve bunu daha etkin ve etkili kullanabilme gayreti igerisinde olmaktadir.

2.7.3. Oncii Deliler (u3Y1)

Matrisin sol {ist kdsesini olusturmakta olan bu hiicre isletmeden pazardaki konumunu
ve miisterileri goziindeki ayricaligint gelecek besile on yil igerisinde de
devam ettirebilmesi  ve  bunu gelistirebilmesi  igin  ihtiya¢ duyacagi  yeni
yeteneklerin neler olabilecegini gostermektedir. Pazar kosullarinda 6nemli  bir
degisim yasanmamakla birlikte, bu tamamen isletmenin pazardaki gelecegini giivence
altina alma arzusundan kaynaklanmaktadir. Kisaca isletmenin ihtiya¢ duyacagi
yeni yetenekler degisen istek ve ihtiyaglarin degil, aksine istek yaratabilmenin ve

onciiliik yapabilmenin bir sonucu olarak one ¢ikmaktadir.

2.7.4. Bigak Sirt1 (u1Y?2)

Isletme yavas yavas degismekte olan yeni pazar kosullarma da mevcut
yetenekleriyle ¢oziimler firetebilmeyi diisinmektedir. Bu, degisime hazirliksiz
yakalanmanin zorunlu bir sonucu ya da yeni arayislar siirecinin gegis devresi
olabilmektedir. Isletme ya mevcut iiriinleri gelistirebilme ya da yeni kullanim alanlar
yaratabilme gibi ¢ozlimlerle bu gegis siirecini en az zararla atlatabilecek, ya da
degisimi yakalayamamanin cezasini agir bir bedelle 6demek zorunda kalabilecektir.
Kisaca sirat kopriisii olarak nitelendirilebilecek ¢ok kritik ve riskli bir yoldan gecis
asamasinda olan isletme, gelecegi adina dogru kararlar almak ve tiim yeteneklerini en

iyi sekilde kullanmak zorunlulugundadir.
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2.7.5. Seytan Gecidi (u2Y2)

Burada yeteneklerle, degisim sinyalleri vermeye baslamis olan pazar kosullari
arasinda bir paralellik olusturulmaya ¢alisilmaktadir. Yani isletme artik rahatlikla
algilamaya basladig1 degisimin geregi olarak yeteneklerini de buna uygun bir hiz ve
kapsamda gelistirebilme gayreti igcinde olmaktadir. Fakat isletmenin  buradaki
amaci gelecegi Ongorerek mega firsatlar yakalamak ya da uzun vadeli planlara
girismek degildir. Aksine onun amaci Oniinii gézlemleyebildigi bir alan kesiti ve
zaman dilimi igerisinde gereken tedbirleri alabilmek ve iizerine diiseni yerine
getirebilmektir. Yani isletme degisimin oniinde kalmaya degil, onu olabildigince
yakindan izlemeye gayret gostermektedir. Sonug olarak da isletme burada yeni
yeteneklerin kesfine degil, mevcut olanlarin yeni kosullara uygun olarak
gelistirilebilmesine yatirim yapmaktadir. Kisa vadedeki degisimle adim  birligi
igerisinde olma gibi zorlu bir gorevi icermesinden dolay1 da bu hiicreye seytan gecidi

ad1 verilmektedir.

2.7.6. Dinamik Denge (u3Y2)

Degismeye yiiz tutan miisteri istek ve ihtiyaclarinin farkinda olan isletme, bunlara
cevap verebilmenin de ancak yeni yeteneklerle olanakli olabilecegini diisiinmektedir.
Dolayisiyla isletme bir yandan pazardaki konumunu devam ettirmeye ¢alisirken, bir
yandan dadegisen pazar yapisinin gerektirdigi yeni 0z yeteneklere sahip
olabilmenin gayreti icerisindedir. Kisaca hem bugiini hem de gelecegi goz

ard1 etmeyen dengeli ve tutarli bir politika izlenmeye ¢alisilmaktadir.
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2.7.7. Zorunlu Kesifciler (u1Y3)

Matris sag alt kosesini olusturmakta olan zorunlu kesif hiicresinde ise farkli bilesimler
ya dakullanim yontemleriyle mevcut yeteneklerin  yeni pazar kosullarina
cevap verebilmede yeter hale gelmesi hedeflenmektedir. Diger bir ifadeyle
isletmeler mevcut yeteneklerini yeni pazarlara yansitabilecek firsatlarin arayisi i¢inde
olmaktadir. Cok da kolay olmayan ve orgiitsel bir zorunlulugun sonucu gibi
algilanan bu hedefte basarili olabilen bir¢ok isletmeye de sahit olunmaktadir. Teyp ve
kulaklik islerindeki yetenegini walkmanlere tagiyabilmesiyle Sony, isitsel
uygulamalardaki optik bellek yetenegini veri bellegi uygulamalarina tagiyabilmesiyle
de Philips bu isletmelerin 6nde gelen oOrneklerini olusturmaktadir (Hamel and

Prahalad, 1990).

2.7.8. Viraj Onii (u2Y3)

Burada mevcut yeteneklerin gelistirilmesi suretiyle yeni pazarlarda yer alinip
alinamayacagi sorgulanmaktadir. Temelde bunun, isletmelerin yeni 6z yetenekler
yaratabilme potansiyeline sahip olamamalarindan ya da bu konuda kendilerine
giivenememelerinden kaynaklandigi soylenebilir. Neden her ne olursa olsun bu
noktada isletme gelecekte var olabilme adina ¢ok 6nemli bir simnavla kars1 karsiya
oldugunun ve mutlaka basarili olmas gerektiginin bilincinde olmalidir. Istek ve
ithtiyaclardaki degisimin hiz kazandigi, diger bir ifadeyle isletme kapisina dayandigi
bu noktada baska bir ¢arenin olamayacagi da ¢ok a¢ik ortadadir.

2.7.9. Mega Firsatlar (u3Y3)

Bu hiicre yeni pazarlarda ancak yeni yeteneklerle yakalanabilmesi s6z konusu olan
Oonemli firsatlar1 gostermektedir. Mega sifatina bile layik bulunan bu firsatlar o anki
konumlar1 ve yetenek diizeyleri itibariyle de isletmelerin ¢ok uzaginda kalmakta ve
hatta mevcut kosullarda bunlara ulagsmak igletmeler i¢in hayal olmaktadir. Bu noktada
hayalin gercege ya da firsatlarin pazar payma doniisiim sifresini ise yeni 0z

yetenekler olusturmaktadir. Kisaca bu hiicre ya da mega firsatlar isletmelerden
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gelecegin 6z yeteneklerini gorebilmelerini ve bu yeteneklere sahip olabilme adina da
gereken tiim gayreti gostermelerini istemektedir. Bunun gelecegin lideri olmak kadar

var olabilmenin de zorunlu bir unsuru olabilecegi unutulmamalidir.

2.8. 0Z YETENEK GELIiSiIM ROTASI

Yukarida verilen tabloda pazar kosullarindaki degisimle birlikte isletmelerin yeni
yetenek kesfinde izleyecegi bir elips sekli ortaya ¢ikmaktadir. Bu elips mevcut matris
dahilinde yeni yetenekler kesfetmede izlenebilecek tiim olasi yollar1 kapsamaktadir.
Sekildeki matris ve kesif rotasi tliim igletmelerin pazar kosullarindaki degisime
paralel olarak ya  yeteneklerini gelistirebilecekleri ya da  yeni yetenekler
kesfedebilecegi  esasina dayanmaktadir. Dolayisiyla seklin  baslangi¢ noktasini
mevcut pazar kosullar1 ve Orgiit yetenekleri olusturmakla birlikte saga dogru
gidildikce yeni yetenek kesifleri hizlanmaktadir. Bir baska ifadeyle sekil tizerindeki
oklar yeni  yeteneklerin kesfine gidis yollarin1  simgelemektedir.  Elipsin yeni

yetenekler kesfetmede icerdigi bu yollar ve genel 6zellikleri su sekilde siralanabilir;

2.8.1. Yaratic/Proaktif Orgiit Rotas:

Bu rota elips merkez ¢izgisiyle iist ¢izgi arasinda kalan yollar1 kapsamaktadir. Bu
rotayr izleyen isletmeler mevcut pazarlardaki degisimi beklemeksizin gelecege
iliskin tahminlerde bulunmak suretiyle yeni yeteneklerin arayisi igerisine girmektedir.
Kisaca bu isletmeler pazar kosullarindaki degisimlere tepki olarak degil, aksine onlara
yon verebilme ya da onlara hazirlikli olabilme felsefesiyle hareket etmektedirler.
Dolayisiyla bir¢ok yeniligin yaraticilar1 olmalar1 itibariyle de degisim ya da oncii
liderler olarak isimlendirilmektedir. Bu rota dahilindeki isletmelerin kokli  bir
birikime sahip olmakla birlikte, ar-ge faaliyetlerine de ¢ok biiyiik yatirimlar yaptiklar

rahatlikla sdylenebilir.
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2.8.2.Takipg¢i/Reaktif Orgiit Rotasi

Bu rota elips merkez cizgisiyle alt ¢izgi arasinda kalan yollar1 kapsamaktadir. Bu
rotayr izleyen isletmeler mevcut pazarlardaki degisime tepki olarak Once
yeteneklerini gelistirmeye sonra da zorunlu olarak yeni yetenekler kesfetmeye
yonelmektedir. Kisaca bu isletmeler pazar kosullarinin takipgisi konumundadir.
Ancak olusan kosullar1 geriden izlemekle birlikte, onlara uyum saglamada son derece
esnek ve basarilidirlar. Dolayisiyla birgok yeniligin ilk planda yaraticisi olamasalar da
olusan  kosullar icerisinde  yeni  firsatlar yakalamada olduk¢a etkindirler.
Degisen kosullar1 izlemede ve onlara uyum saglamadaki becerilerinden otiirli bu

isletmeler takipgiler (followers) olarak da isimlendirilebilmektedir.

Ornegin Hewlett Packard boliimler arasinda isbirligini ve takim ¢aligmasimi tesvik
etmek suretiyle yazici, ploter ve bilgisayar gibi bir¢ok iriinde kendi teknolojisini
kullanabilmekte ve bu iiriinlerde rekabet avantaji kazanmaktadir. Diger yandan da
Canon isletmesi lazer baski motorlarim1  Hewlett-Packard’a satmaktadir. Lazer
makinelerinin kalbi konumundaki bu motorlar sayesinde Canon bu alanda kendi
marka payindan ¢ok daha fazla {irin payma sahip olmaktadir. Bir baska Ornek
olarak Samsung igletmesi iiretiminin ii¢te birini bir bagkasinin {irinii ya da markas1
altinda kullanilmak tlizere digariya satmaktadir. Dolayistyla Samsung’un {iretim pay1
tiikketici pazarlarindaki kendi marka payindan oldukga yiiksektir. Ayni sekilde bugiin
her ne kadar Tayvan igletmeleri diinya pazarlarinda pek hatirlanmasa da Apple, Dell,
IBM ve AST gibi bir¢ok isletme Acer, Tatung, Inventec, Datatech ve Compal gibi
Tayvan kokenli isletmelerden iiretimde kullanilmak iizere sayisiz iiriinler satin
almaktadir (Hamel and Prahalad, 1996,Stalk-Evans and Shulman, 1992 ,Doyle, 1998).
Sonug olarak ~ Hewlett Packard,  Apple, Dell, IBM ve AST gibi
isletmeler yaratici/proaktif Orgiit rotasin1 izlerken Canon Acer, Tatung, Inventec,
Datatech ve Compal gibi isletmeler de ikinci rotayr yani takipgi/reaktif oOrgiit

rotasini izlemek suretiyle yeni 6z yeteneklere ulasmaktadir.
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2.8.3.Firsatci/Kolayc1 Orgiit Rotasi

Elips tizerindeki oklu yollar son derece zor, zahmetli ve engebeli bir siireci
gostermektedir. Oklu yollara yaklagildikga alinan mesafeyle birlikte karsilasilan
zorluklar da biiyiik oranda artmaktadir. Ancak elips merkezine yaklasildik¢a yeni
yetenek kesfine giden siirecin son derece kisaldigi goriilmektedir. Ne var ki bu,
hedefe ulasildigr zannedilen ama higbir zaman sonuca varmayan bir yoldur. Ciinkii
son derece biiyiik zorluk ve birikimlerin iiriinii olan 6z yeteneklere kolayca ve
kestirme yoldan ulasmak kolay degildir. Bu zamani sikistirmanin ekonomik
verimsizligi (Time Compression Diseconomies) ilkesiyle de bagdasmamaktadir.
Ciinkd bu ilke, “belirli bir birikim ve uzun siireli bir gabanin sonucunun, ¢ok daha kisa
bir zaman dilimine sikistirillarak ayni basarinin yakalanmasinin ¢ok giic hatta
olanaksiz oldugunu vurgulamaktadir” (Dierickx and Cool, 1989). Bu 6 yillik bir tip
egitimi bilgisine 6 ayda ulasabilmenin gii¢liigiinii ya da olanaksizligin1 dile
getirmektedir. Benzer sekilde mevcut bir yetenege dayali rekabet avantajini
siirdlirebilmek ya da bu yetenege yenilerini ilave edebilmek, mevcut yetenegin iist
diizey degerlerine sahip olmakla daha da kolaylasmaktadir. “Basar1 basariy1 getirir”
sOylemine uygun olarak, baslangigta iistlin bir yetenek stoguna sahip olmak, ileride
daha iist diizey bir yetenek birikimi yaratimini kolaylastirmaktadir. Bu ise varliklarin
kitlesel verimliligi (Asset Mass Efficiencies) ilkesiyle agiklanmaktadir (Dierickx and
Cool, 1989). Sonug olarak  elips merkezini izleyen isletmeler  mevcut
pazar kosullarindaki firsatlar1 degerlendirerek kisa vadede basarili olabilecekler
ama basarilar1 rekabet avantajina temel olusturacak yeteneklere dayanmadigindan
kisa vadeli olacaktir. Dolayisiyla bu isletmelerin ¢ogunlugu seytan gecidinde
kaybolurken kalanlarin da firsat ve taklit esasina dayali basarilari uzun Omiirli

olmayacaktir.
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2.9. OZYETENEGE DAYALI STRATEJILERIN TARIHSEL GELiSiMi

Ozyetenekleri ve isletme kaynaklarmi, isletme stratejisinin temeli olarak goéren
yaklasimlarin kokeni 1960°‘lara dayanmaktadir. Harvard Business School‘dan
Kenneth Andrews Isletme Stratejisil adli eserinde, isletmenin rekabet giiciine sahip
oldugu isi, aywrtedici yetenegi rekabet avantajina  donlistlirme iizerinde

yogunlasarak tanimlamaktadir (Cambell ve Luchs, 2002).

1960°larda Harvard Is Idaresi Béliimii‘nde sozii gegcen akademisyenlerden Learned,
Christensen, Andrews ve Guth, bir isletmenin rekabete dayali giiciiniin, ayirt
edici yeteneklerindenl ~ yada  isletmenin  Ozellikle iyi  yapabildigi islerden
kaynaklandigini savunmuslardir. Isletme stratejisinin amaglar1 ile isletmenin ayirt
edici rekabet unsurlarinin, rekabet avantaji saglanabilmesi i¢in birbirine uyum
gdstermesi gerekmektedir. Benzer bigimde Igor Ansoff da Isletme Stratejisil adl
kitabinda, isletmelerin kendi giicleri ve giicsiizliiklerine dayanarak, is portfoyleri
degerlendirmelerinde 6zellikle farkli yonlerini ortaya ¢ikarmalarina yardimer olacak

yetkinlikler olusturmalari gerektigini soylemektedir (Cambell ve Luchs, 2002).

Cambell ve Luchs (2002) Temel Yetenek Tabanli Strateji isimli kitabinda 1980 ve

sonrast Temel (Oz) Yetenekl kavraminin tarihsel gelisimi su sekilde agiklanmaktadir:

m]980°lerde ortaya c¢ikan kaynak tabanli akiml, isletmelerin neden degisik

stratejilerle degisik sonuglara ulastiklarini, yine ayni isletmelerin i¢ O6zellikleri
tizerinde yogunlasarak agiklamaktadir. Bu akima gore, bir organizasyonun pazarda
onemli bir yerelde edebilmek i¢in 6nemli kaynaklarini bir araya getirmesi
gerekmekte; gecmis deneyimlerinin, karakter ve kiiltiiriiniin, gii¢lii yanlarin ve
yetkinliklerinin  stratejiyi olusturdugunu  ve  stratejinin basarisint  belirleme
konusunda ¢ok onemli oldugunu bilmek gerekmektedir. Kaynak tabanli akim
calismalar1 yoneticilerin, yeteneklerin neden bir isletmenin en degerli kaynagi
oldugunu anlamalarina ve bu degerli kaynaklarin nasil kullanilacagint gérmelerine

yardim eder.

m]980‘de Porter, yoneticilerin dis firsat ve tehditleri anlamasini1 ve analizlere dayali

strateji formiile etmelerini saglayan rekabetin 5 gili¢ ¢ercevesini gelistirmistir.
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®]985°de Hayes, isletmenin igsel yeteneklerine odaklanarak yoneticilerin yetenekleri

insa etmesi ve yetenekleri gerceklestirebilmesi icin de gelisimi  desteklemesi

gerektigini belirtmistir.

m]987‘de Itami ve Roehl, Soyut Varliklarin Mobilize Edilmesil adli kitabinda bir

isletmenin gili¢lii yanlarini insa etmenin 6nemi konusunda ¢alismiglardir. Bu diisiince

ilerleyen yillarda kaynak tabanli konsepti getirmistir.

1990l yillar, isletmelerde yonetim ve organizasyon diisiince ve uygulamalarinda

durumsallik, kiigilme, dis kaynaklardan yararlanma gibi pek cok degisik ve yeni
goriiglerin ortaya  ¢iktigt  yillar olmustur. Bu yeni gorisler, isletmelerin
yapilanmalarini, yoOnetim siireglerini  ve basta isletme c¢alisanlar1 olmak {izere
isletme faaliyetleri ile ilgili ¢ikar gruplari konularinda yerlesmis bulunan pek ¢ok
uygulamayi ya anlam itibariyle ya da uygulama sekli itibariyle degismistir.
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® Amerikali akademisyen Jay Barney‘e gore; fiziksel birgok kaynak taklit edilebilir,

rakipler benzer iretim alanlar1 yaratabilir ya da olusturulan Dbir teknoloji
taklit edilebilir. Ancak grup ¢alismasina, kiiltiire ya da kurumsal faaliyetlere dayali
yetkinlikleri taklit etmek olduk¢a zordur.

m 1990 senesinde, C.K. Prahalad ve Gary Hamel, 5nemli makaleleri Isletmenin Temel

Yetenegilnde bu  kavrami incelemiglerdir. Prahalad ve. Hamel ydneticilerin,
her isletmenin  piyasadaki  Obiir isletmelerden  farkli islerini  portfoy olarak
gormelerindense degisik iirlin ve pazarlarda kullanabilecekleri, rekabet agisindan
onemlivyeterlilikler olarak gormelerini saglamislardir. C. K. Prahalad ve Gary Hamel,
0z yetenekl terimini ilk kez 1990°‘da Harvard Business Review‘da yayimlanan ve ¢cok
onemli kabul edilen makalelerinde kullanmiglardir. Temel yetenegi, teknoloji ve
ustaligin entegre olmasi ve bir igsletmenin rekabetgi basarisi i¢in gerekli olan bilgi

birikiminin diizensiz toplanmasil olarak agiklamaktadirlar (Campbell ve Luchs, 2002).

misletme Stratejisi: Velayet Avantaji Arayis1 adli calismanin yazarlart Michael Goold,

Andrew Campbell ve Marcus Alexandera, 6z yeteneklerle igletme stratejisi arasindaki
baglanti konusunda bakis agis1 gelistirmislerdir. Yazarlar iki ya da daha fazla is
arasinda ortak yetenek alanlarinin varliginin, portfoy stratejisi agisindan gerekli ya da
tatmin edici bir kosul olmadigini ileri siirmektedirler. Eger ana isletme benzer
yeteneklere sahip ~ is  birimleri arasinda;  baglanma mekanizmalari,  bilgi
paylasimlar1 ve beceri havuzu olusturabiliyorsa, o zaman yetenek tabanli portfoy

stratejisinde mantik bulunmaktadir (Campbell ve Luchs, 2002).

2.10. ISLETMELERi OZYETENEGE YONELTEN FAKTORLER

Isletmeleri 6z yetenege yonelten faktorleri; kurumsal faktorler, finansal faktorler,
gelirle ilgili faktorler, gelisme ile ilgili faktorler ve ¢alisma ile ilgili faktorler olarak

belirtmek mimkindiir.
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2.10.1. Kurumsal Faktérler

Isletmeleri 6z yeteneklere yonelten kurumsal nedenler; 6z yetenegin gelistirilmesi
ihtiyaci, dis kaynak Dbaskisi, kalitenin  yiikseltilmesi, esnekligin artirilmasi,

risklerin azaltilmasi, kiig¢iilme ihtiyaci, siire¢ yenileme, kazanglar1 artirma ihtiyacidir

(Giilden, 2007).

Temel (Oz) yeteneklerden yararlanma, isletmelere faaliyetlerini sahip olduklar:
cekirdek yetenekler ile sinirlama, baska tiim isletmecilik faaliyetlerini konularinda
kendilerinden daha fazla yetenege sahip isletmelere birakma yolunu segme sansini
tanimistir. Bu nedenle igletmeler zamanlarini ve enerjilerini en iyi bildikleri

is lizerinde yogunlastirmalidirlar (Kogel, 2001).

Bir isletmenin temel yeteneginden olan kabiliyetlerinin 6nemli bir 6zelligi, fiziksel
degerlerin tersine, kullanildikga degerlerinin artmasidir. Bunun i¢in temel neden,
bunlarin genellikle bilgi tabanli  olmasidir. Bilginin; insanlar, isler ve
organizasyonlar arasinda paylastirilmasi, konu ile ilgili bilginin genislemesine ve
biiylimesine neden olacaktir. Bunun yaninda boyle pozitif bir getiri elde etmek ¢aba
gerektirir. Ciinkli daha o©ncede dedigimiz gibi, 6z yetenekler kendiliginden
olugmazlar. Kar1 maksimize etmek isteyen bir isletme 0z yeteneklerine yatirim

yaparak, kaliteyi arttirmalidir (Yagmur, 2007).

Isletmeler 6z  yetenekleri tizerinde yogunlastikga dis kaynaklardan yararlanma
artmakta, dig kaynaklardan yararlanma arttik¢a stratejik ortakliklar artmakta ve
sebeke organizasyonlar1  gelismekte kiiglilerek daha esnek ve ¢abuk hareket
eder hale gelinmektedir (Kogel, 2001).

Oz yeteneklere odaklanma ve diger isletmelerle risklerin paylasiimasina yonelik
anlagma yapma giiniimiizde yaygin olarak kullanilan bir yontemdir. Hizmet saglayici
isletmeler bir yatinm yaparken bunu tek bir alici isletme i¢in degil, adina
calistig1 tiim alicilar i¢in yapmaktadir.Boylelikle tek bir miisteriye bagli kalmayarak
riskini azaltma olanagi bulabilmektedir. Hizmet saglayici isletmelerin yaptiklari
yatirimlar sonucunda alic1 isletmelerin ihtiya¢ ve beklentileri de karsilanir duruma
gelmekte bu nedenle alic1 isletmelerin kendileri yatirrm yapma ve risk altina girme

geregl duymamaktadirlar. Sonug olarak 6z yeteneklerine odaklanan tiim igletmeler
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daha esnek, daha ekonomik ve degisen g¢evre kosullarinin ortaya ¢ikarabilecegi
firsatlara daha hazirlikli olmaktadir (Geng yilmaz ve Zaim, 2000)

2.10.2. Finansal Faktorler

Isletmeleri 6z yeteneklere yonelten baghca finansal nedenler; “Isletmelerin varliklar:
dis kaynak saglayici isletmelere devrederek nakit saglamak ihtiyact duymalari,
yatirim harcamalarmi azaltma ve kaynaklarin1 yeniden dagitmak istemeleri ve
maliyetle ilgili olarak da maliyetlerin azaltilmasi ve sabit maliyetleri

degisken maliyetlere donstiirme ihtiyact duymalaridir”(giilten,2007)

Her isletmenin siirh kaynaklar1 vardir. Bu nedenle, isletmeler  bu
smirh kaynaklarin1 en iyi bigcimde degerlendirmek isterler. Oz yeteneklere
odaklanma, isletmelere kaynaklarindan optimum bi¢imde yararlanma firsati tanir.
Boylece isletmeler kaynaklarini, 6nem tasiyan islevlerinden miisteriye hizmet
verebilecek kritik islevlere yonlendirme imkanina kavusmus olacaktir. isletme,
kaynaklarmi1  kendisine deger  yaratan islevlere yonlendirirken = miisteri

tizerinde odaklagma firsat1 bulur (Giilten, 2007).

Finansal kaynaklar  i¢in  isletmeler arasinda  Onemli bir  rekabet  vardir.
Yoneticilerin vermesi gereken 6nemli kararlardan biri finansal kaynaklarin nasil
degerlendirecegi konusudur. Isletmenin elindeki sinirli finansal kaynaklar1 etkin bir
bigimde kullanmak yine isletmenin elindedir. Oz yeteneklere odaklanma, isletmeye
bu olanagitanir. Oz yeteneklere odaklanma karar1 alinirken; dis kaynak
kullanmak suretiyle elde edilecek maliyet tasarrufu ile isletmenin kendi
biinyesinde mal-hizmet iiretmesi halinde katlanmak zorunda kalacagi ek maliyetin
karsilagtirilmast gerekecektir. Bu, konunun finansal boyutunun énemini net olarak
ortaya koyacaktir. Isletme, kendi biinyesinde mal ve hizmet iiretme karari
aldiginda, bu faaliyetler i¢in yatirim harcamalar1 yapmak zorunlu olabilecektir. Bu
kararin yanlis olmasi halinde ise, hatadan geri doniis maliyeti ¢ok yiiksek olacaktir.
Halbuki dis kaynaklardan yararlanan bir isletme dis kaynak se¢iminde hatali olsa
bile, bu hatasin1 daha iyi bir dis kaynak se¢gmek suretiyle kolayca giderebilecektir
(Greaver, 1999).
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Oz yeteneklerin dlgek ekonomisi araciligiyla ya da konusunda uzmanlasma
sonucunda sahip oldugu avantajlardan yararlanmak taktiksel agidan ele alinmasi
gereken bir 6z yeteneklere odaklanma nedenidir. Tim isleri kendi biinyesinde
gerceklestirmeye calisan isletmeler arastirma- gelistirme, pazarlama, tiretim gibi
bir¢ok maliyete katlanmak zorunda kalmaktadir. Bu da iiriiniin fiyatina yansimakta
ve yiiksek fiyatlar tiiketicinin talebini olumsuz etkilemektedir. Yogun rekabet
ortaminda faaliyet gdsteren isletmeler bu gibi olumsuzluklardan etkilenmemek i¢in
belli faaliyetleri dis kaynaklara devretme yoluna gitmektedirler. “Hizmet saglayici
isletmelerin maliyet yapilar1 genellikle igletme biinyesindeki {iinitelerin maliyet
yapilarindan farkli olmaktadir. Oz yetenekleri dogrultusunda kaynaklari etkin
bicimde bir araya getiren hizmet saglayici isletmeler daha hizli, etkin ve verimli
sonug elde etmektedirler. Hizmet saglayici isletmelerin sahip oldugu bu avantajlardan
dis kaynaklardan yararlanma aracilifiyla yararlanan isletmeler maliyetlerin

azaltilmasi yolunda 6nemli adimlar atmaktadirlar” ( Greaver,1999).

2.10.3. Gelisme Ile Ilgili Faktérler

Isletmeleri 6z  yeteneklere yonelten gelismesiyle ilgili  nedenler;  yenilikgi
fikirler edinme  ve  teknolojik gelismelerin ~ yakindan  takip ve  elde
edilmesi ihtiyacidir. Oz yeteneklerine ve gelismis siireclerine bagl olarak isletmeler
gelecege yonelik yeni 6z yetenekler yaratma ve rekabet avantaji elde etme yoniinde
calisarak yenilik¢i fikirler olusturmaktadirlar. Ustelik bu uzmanlasma sirasinda
disaridan aldiklar1 destekle dis kaynaklardan yeni fikirler ve yeni i yapma
usullerini de c¢alismalarina katmaktadirlar. Ortaklik sonucu ortaya ¢ikan sinerji ve
tedarik¢inin konusunda  uzman bilgi  birikimi,isletmelere  {isiinme  ve farkli

yaklagimlar1 daha ¢abuk gelistirme olanag1 vermektedir(Giilten,2007).

Oz yetenekler etrafinda sekillenen faaliyetler zinciri, isletmede birbirini destekleyici
ve tamamlayict 6zellikteki bilgi ve beceriler biitiiniiniin bir araya getirilmesini
gerektirmektedir. Bu bilgi, beceri ve deneyim havuzundaki etkilesim ve sinerjiden
dogan yaratici gii¢ ise, mevcut liriinlerin daha da gelistirilmesine ve yeni iirlinlerin
kesfine zemin olusturabilmektedir.Kisaca olusan yeni yapiin deger zinciri

halkalar1 arasindaki uyum ve koordinasyon zorunlulugu bir yandan gereksiz is ve
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faaliyetler dizisinin varligina son verirken, bir yandan da mevcut potansiyelin yeni
disiince @ ya da  hedefler dogrultusunda  daha kolay  orgiitlenmesine
olanak saglamaktadir (Dogan, 2003).

Teknolojik degisimleri takip eden firmalar Onemli rekabet avantajlar1 elde
edebilmektedirler. Bu yiizden Teknolojik yenilikleri takip edebilme 6z yeteneklere
odaklanma ve dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin yayginlasmasinda 6nemli
bir rol oynamaktadir. Ileri teknolojiyi kullanan bir isletme ile
calismak operasyonel kusursuzlugu ya da iirtin kalitesini beraberinde getirmektedir.
Bu gelisim isletmeyi sahip oldugu teknolojiden daha ileri teknolojiye ulasilabilir. Oz
yeteneklerde uzmanlasma, teknolojik gelisme hedefleyen isletmeler agisindan dnemli

bir basamak niteligi tasimaktadir (Gtilten, 2007).

2.10.4. Cahisanlarla ilgili Faktorler

Isletmeleri 6z yeteneklere yonelten calisanlarla ilgili nedenler; galisanlara Kariyer

saglama ve calisanlar1 6z yeteneklere yonlendirme ihtiyacidir.

Son yillarda, Amerika'da ve Avrupa tilkelerinde insan kaynaklari
yonetimi faaliyetleri de bazi sirketlerce temel faaliyetleri (core activities)
disinda goriilmekte ve bu konuda da dis kaynaklardan kullanimina gidilmektedir.
Ogzellikle biiyiik olgekli isletmelerde insan kaynaklar1 islevlerinin cesitlilik
gostermesi ve herbirinin de ayri uzmanlik gerektirmesi sonucunda, insan kaynaklari
islevlerinin tamaminin veya bir boliimiiniin dis kaynaklardan saglanmasi ihtiyacinm

dogurmaktadir.

Biiro islerini disariya yaptirma egilimi gelismis iilkelerde aniden hizlandirmustir.
Ozellikle biiyiik organizasyonlarda, ¢alisanlari iist derecelere yiikselmesine imkan
vermeyen bazi faaliyetleri disartya yaptirma usuliiniin genel uygulama haline
gelmesi  beklenmektedir. Biiro, bakim, temizlik ve destek hizmetlerinde
verimliligi gergeklestirmenin tek gercek yolu bu olacaktir. Gelismis iilkelerde bu
gibi islerde ¢alisan insanlarin sayisi imalat sanayinde ¢alisanlarin sayisina esit hale
gelmigtir. Calisanin, “daha iyi bir seyler yapabilmek i¢in {ist yonetim kademelerine
yiikselmesine imkan verilmezse destek islerindeki verimliligin artmasi da ¢ok zor
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olacaktir. Destek islerinde bunun gerceklesmesi i¢in bu islerin ancak bagimsiz,
miitesebbisler tarafindan yapilmasi sarttir. Bu gerceklesinceye kadar, arzulu ve
yetenekli insanlar destek islerine girmeyecegi gibi, kendini bu islerin i¢inde bulanlar

da bir an dnce kagmak isteyeceklerdir” (Drucker, 2001).

Oz yeteneklere odaklanip dis kaynak kullanimindan yararlanma “isletmelere hem
yatirrmdan daha yliksek getiri hem de dis kaynak kullanim1 saglayan
isletmelerin uzmanliklarindan yararlanma olanagi saglamakta, boylece hem
zaman tasarrufu hem de maliyet avantaji elde etmektedir. Calisanlar daha kolay
bilgilendirilmekte, is yiikii ve harcamalar azaltilmaktadir.Bir aragtirmada dis kaynak
kullaniminin en 6nemli nedeni olarak zaman tasarrufu gosterilmistir. Ayrica, islerin
alt is verenlere verilmesi isletmeye yasal ve vergi sorumluluklarini da devretme

olanagi vermektedir”(Gtilten, 2007).

Isletmelerin 6z yeteneklere odaklanmak amaciyla bir takim gorevlerde dis
kaynaklardan yararlanmasi; problem ¢06ziicii bir yaklasimla stratejik hedeflerin
basarilmasinda orgiite  yardimci olmakla  birlikte, stratejik  kararlarin alinip
yiirlitiilmesinde, orgiit icinde degisime yonelik bir kapasite yaratilmasinda ve
oOrgiitle aralarinda baglayici  bir  fonksiyon oldugu miiddetge is  giiciine birlik

asilanmasina destek saglamaktadir.
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2.11. OZ YETENEKLERIN iSLETMEYE SUNDUGU AVANTAJ VE
RISKLER

2.11.1.Avantajlar

Finansal Kaynaklardan Optimum Diizeyde Yararlanabilme: Her isletmenin kit
kaynaklarmi ~ optimum  seviyede degerlendirmesi  gerekmektedir. “ Dis
kaynaklardan yararlanma, isletmenin finansal kaynaklarini temel yetenegi ile ilgili
olmayan alanlarda degerlendirmesini Onleyen Onemli bir aragtir. Bdylece,
yatirimlarin 6z yetenekler dogrultusunda yapilarak finansal kaynaklarin daha verimli

kullanilmasina olanak saglar” (Greaver, 1999)

Maliyetleri  Azaltma ve Kaliteyi Artirma: Isletmeler 6z  yeteneklerine
odaklanip, diger faaliyetlerini dis kaynaklardan yararlanarak yaptirdiklarinda benzer
nitelikli bircok  tedarik¢i isletmeyle ¢alisir hale geleceklerdir. Ozellikle o
faaliyet alanindaki en iyi tedarik¢inin secilmesi  tedarik¢iler arasindaki
rekabeti arttirarak, hem fiyat hem de kalite agisindan isletmenin pazarlik giiclinii

arttiracaktir.

Ayrica dig kaynaklardan yararlanmanin yeni yatirnrm maliyetlerini azalttigi g6z
oniinde bulunduruldugunda maliyet avantaji getirmesi muhtemeldir.isletmeler sabit
maliyetleri degisken hale getirerek, tedarikgilerin sahip oldugu maliyet avantajindan
yararlanarak ve gizli maliyetleri ortaya ¢ikararak maliyetleri azaltabilirler (Lacity,
1994).

Basaril Isletmeler Arasina Girebilme: Isletmenin dis kaynaklardan temin ettigi
faaliyetler sonucunda; o faaliyetle ilgili egitim ve teknoloji izleme maliyetleri gibi
ekstra  maliyetleri azaltmasi ve asil odaklanmasi gereken temel yetenegi
lizerine yatirrm yapmast beklenir. Basarili isletmelerin insan, teknoloji ve
metodolojiye biiylik ~ yatinmlar  yaptigt g6z Oniinde  bulunduruldugunda,
temel yetenegine  odaklanarak dis  kaynaklardan yararlanan isletmelerin

sektordeki rakiplerine gore daha basarili olmasi beklenmektedir (Kogel, 2005).
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Hiz Kazanabilme: Cevredeki degisimleri siirekli takip eden ve bu degisikliklere hizli
bir sekilde cevap veren isletmeler kendi bulunduklari sektérde rekabet avantaji
elde edebilirler. Ancak bir isletmenin hizli olmas1 isletmenin esnek olmasi
ve tedarikg¢ilerini ¢ok iyi belirlemis olmasina baglidir. Temel yetenegine odaklanan
isletmeler daha esnek bir  yapilanma  gostermektedirler.Bununla  birlikte
konularinda uzmanlagmis  tedarikgi isletmelerin  dis  kaynaklarindan yararlanan

isletmeler, kendi faaliyetlerinde 6nemli 6l¢iide hi1z kazanmaktadir. (Ongun,2002)

Kiicgiilme ve Kiiresel Rekabete Hazirlanabilme: “Kiiclilme, kiiciilerek saglikli ve uzun
vadeli biliyiime anlamindaki rekabet stratejisidir”(Kogel, 2005). Kiigiilme ile
isletmelerin isteyerek aldigi bir karar olarak orgiitsel kii¢ciilme kastedilmektedir.
Isletme biinyesindeki tiim is yapma usiil ve siireclerinin koklii bir sekilde gézden
gecirilerek yeniden yapilandirilmasi olarak bilinen siire¢ yenilemenin, isletmelerin

kiigtilme kararlarinda etkisi biiyliktiir. Belirli siire¢ yenileme g¢aligmalart sonucu

alman  kii¢iilme karari; isletmenin maliyetlerini  diiglirmesine, karar
stirecini hizlandirmasina, rakiplerin davranislarina daha kisa stirede
tepki verebilmesine, iletisimdeki bozulmalarin ~ azaltilmasina,  daha sonug

odakli calisilabilmesine, miisteri ihtiyaclarinin siirekli  gozden gecirilmesine,
giiclendirmeyi hizlandirarak kisisel sorumluluklarin daha kolay izlenmesine,

bunlardan da 6te verimliligi ve sinerjiyi arttirmasina olanak tanir.

Stratejik Bakis Agist Kazanabilme: Stratejik yonetimde, isletmenin yetkin oldugu
alanlar ile dis cevrenin talepleri ve dis c¢evredeki firsatlarin Ortliigmesi
gerektigi vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda, isletmenin rekabet {istiinligl
kazanabilmesi i¢cin 1§ cevresindeki firsatlar1 gliclii
yanlariyla degerlendirmesi gerekmektedir. Bu da 6z yeteneklere odaklanma ve kalan
faaliyetleri dis kaynaklardan temin etme ydnetim tekniklerinin iyi bir sekilde
uygulanmasina baglhidir. Oyleyse bu ydnetim teknikleri isletmelere stratejik bir bakis

agis1 katmaktadir.

Siire¢ Yenileme ve Teknolojik Yenilikleri Takip Edebilme: isletmelerin dis
kaynaklardan yararlanmalarinin diger bir nedeni, kendi 6z yeteneklerini daha etkili
kullanabilecekleri yeni teknolojiler saglama ve yeni bilgilere ulagmasidir. Yeni {iriin

gelistirme, tasarim, tiretim, dagitim, pazarlama, tanitim gibi fonksiyonlarin dis
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kaynaklardan yararlanmaya tabi tutulmasiyla, isletme bu konularda yeni teknolojilere
ulagsma imkani1 bulacaktir (Mucuk 2008).

2.11.2. Dezavantajlari

Tedarik¢i Isletmeye Karsi Bagimlihgin Artmasi ve Kontroliin Kaybedilmesi: Dis
kaynaklardan yararlanan isletmelerin verimlilik seviyesi disaridan alinan hizmetlere
bagli olara degismektedir. Ciinkii tedarikg¢i isletmelerin ¢iktis1 durumundaki tiriin ya
da hizmet dis kaynak kullanan isletme icin girdidir. Ozellikle tedarikci isletme
ile yapilan uzun siireli soézlesmeler dis kaynak kullanan isletmeyi zora sokabilir.
Tedarikgi isletme sozlesme yapilmasindan dolay1r gerek zamanlama gerekse kalite
konusunda dis  kaynak kullanan  isletmenin taleplerini  tam  olarak yerine
getirmeyebilir. Bu da dis kaynak kullanan isletmenin sozlesme siiresince tedarikgiye

bagimli olmasi dolayisiyla faaliyetlerinin aksamasina neden olabilir.

Di1s kaynak kullanimina giden ana isletme tedarik¢i firmanin
faaliyetlerini dikkatle izleyerek iletisimi devamli kilmalidir. Ciinkii dis kaynaklardan
yararlanma teknigi beklenenin aksine ana isletmenin, tedarikg isletme tizerindeki
kontroliinii kaybetmesi ile sonuglanabilir. Bu durumda ana
isletme tedarik¢inin liretim siiresi, fiyat gibi kosullarina uymak zorunda kalabilir.
Boylece rekabet avantaji saglayacagi diisiiniilen bir uygulama, isletmeyi dezavantajl

duruma sokabilir. Kogel (2007)

Niteliksiz Bir Tedarik¢i Firmanin Secilmesi.
Dis kaynaklardan yararlanma tekniginin  basarisi i¢in tedarik¢i se¢imi kritik dnem
tasir. Sadece maliyet hesaplari yaparak tedarik¢i  secilmesi, isletmelerin ilerleyen
zamanlarda belirli problemlerle karsilasmasina neden olabilir. Islem
maliyetlerini géz 6niinde bulundurmayarak yapilan maliyet hesaplar1 isletmeleri

niteliksiz tedarik¢i firma se¢imine yonlendirebilir (Semerciéz, 2000)

Niteliksiz tedarikg¢i  segen  isletme  ise hedefledigi  yarar1  elde edemeyip
kalite standartlarindan taviz vermek zorunda kalabilir. Her iki taraf, kar1 maksimize

etmeye c¢alisirken iliskilerin kalitesi ikinci planda kalabilir.
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Isletmenin Yeteneklerini  Kaybetmesi:  Kimi isletmeler  belirli bir  faaliyeti
dis kaynaklardan yararlanma ile temin ederken, kimileri bir fonksiyonunun tamamini
dis kaynaklardan temin etmektedirler. Ozellikle isletmeye 6zgii belirli faaliyetlerin
tedarik¢i igletmelere yaptirilmasi,  tedarikgilerin ~ deneyim ve  dgrenme yoluyla
giderek asil isletmenin faaliyetlerini yapar hale gelmesi anlamina gelmektedir. Bir
bakima dis kaynaklardan yararlanma teknigi isletmelerin  gelecekte varligini
siirdiirebilmesi i¢in 6nem  tasiyan yeteneklerini zayiflatmaktadir. Kogel (2007)
dis kaynaklardan yararlanma tekniginin isletmelerin igini bosalttigini (hollowing out)
ve kendine rakip yarattigini ifade ederken 6zellikle 6z yeteneklerin tedarikgi firmalar
tarafindan Ogrenilmesiyle isletmenin rekabet avantajim  kaybetmesi riskinin
dikkate alinmas1  gerektigini vurgulamaktadir.  Bu nedenle isletmenin  dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda basariya ulagmasi igin tedarik¢i firma ile

iliskilerini dikkatlice gelistirmesi gerekir.

Yeteneklerin kaybedilmesi ~ dezavantajini 6rneklemek igin  Thomson ve JVC
isletmeleri ele alinabilir. Bu firmalar arasinda iligki bagladiginda, Thomson
firmasinin tiiketici elektroniginin en karmasik iiriinii olan video kayit cihazlari ile
ilgili hicbir girisimi yoktur. Alti yil sonra, = Thomson, JVC’nin herhangi bir
yardimi olmaksizin Singapur’da video kayit cihazlarinin iiretimine baslamistir. Bu
sliregte, Fransiz elektronik firmast Thomson, dis kaynaklardan yararlanarak video
kayit cihazlari tiretimi yaptiran JVC firmasindan iretim i¢in gereken bilgileri

Ogrenmistir.

Personel Uzerindeki Kontroliin Kaybedilmesi: Isletmenin belirli faaliyet veya
fonksiyonlarmin dig kaynaklardan temini ile, ilgili kisimlardaki faaliyetlerin
durdurulmasi ve o kisimlardaki ¢alisanlarin agiga alinmasi gibi bir durumla karsi
karsiya kalinmistir. Bu durum isletmedeki tiim ¢alisanlar tizerinde stres ve gelecek
endisesi gibi durumlar olusturmakta, sonrasinda da personelin
isletmeye olan baglhiligmin azalmasina ve yabancilasmasina neden  olmaktadir.
Dolayisiyla dis kaynaklardan yararlanma stratejisi belirlenirken personel ile uygun
iletisim kurularak, gereksinimler karsilikli fayda cercevesinde diizenlenmelidir

(Kogel, 2007)
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Kisa Vadeli Ekonomik Amaclara Odaklanma: Dis kaynaklardan yararlanma teknigi
arastirma gelistirme ve yiiriitme maliyetleri diisiiniildiigiinde  kisa vadede karli bir
yatirrm  olmayabilir. Bu teknik uzun vadede karli bir yatirim haline gelebilir.
Ancak uzun vadede tedarik¢i firmaya yapilan bu yatirimlart korumak ve tedarikgi
firma ile yakin bir isbirligi i¢inde  siirekli galismak amagli sézlesme yapilmasi

uygun olabilir.
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UCUNCU BOLUM

3. INOVASYON
Ekonomideki kiiresellesme egilimleri, miisteri beklentilerindeki
ve begenilerindeki degisim, teknolojik gelismelerin ulastig1 diizey,
yagamin karmagiklik  derecesinin artmast ~ gibi  nedenlerle, giiniimiizde
rekabet olabildigince siddetlenmistir. Boylesi bir rekabet ortaminda

basariy1 yakalayabilmek, ¢evresel degisimleri yonlendirebilmekten ya  daen
azindan ¢evresel degisimlerin ortaya ¢ikardigi firsatlardan, pratige donistiiriilebilen
yeni fikirler yakalayabilmekten gegmektedir. Hatta denilebilir ki, giiniimiizde biitiin
orgiitsel faaliyetlerin nihai hedefi, kullanicilar tarafindan degerli ve faydal

olarak algilanan inovasyonlar ortaya koyabilmektir.

Uriinlerin piyasa omiirlerinin kisalmasi, hissedilebilir olmak icin farklilik
yaratmanin temel kosul olmasi, hiz ve esnekligin belirleyici konuma ylikselmesi

gibi ozelliklerle karakterize edilebilen inovasyon odakli bu yeni ekonomik yapi,

orgiitsel siirec ve uygulamalari sil bastan yeniden sekillendirmistir.
Hayalgiicli yonetimi, esnek Orgiit yapilari, sebeke organizasyonlar,
personel gii¢lendirme, benchmarking gibi uygulamalar bu yeniden

yapilanma ¢abalarinin birer yansimasidir.

Isletme eylemleri icerisinde inovasyon, cevresel degisim ve egilimlere
uyum saglamak i¢in  gelistirilen Strateji ~ ve uygulamalarin  sonuglarinin dis
cevreye aktarilmasini saglamasi nedeniyle 6zel bir 6neme sahiptir. Isletmeyi insanla
Ozdeslestirirsek, isletme eylemleri i¢erisinde inovasyon insanin dig goriintiisti gibidir.
Yirimek, dokunmak, tatmak, konusmak, duymak, gormek, bir etkiye tepki
gostermek gibi davraniglar dig diinyaya yansiyan insan eylemleridir. Ancak bu
eylemlerin gergeklestirilebilmesi, insanin i¢ biinyesinde yer alan alt
sistemlerin gérevlerini eksiksiz bir sekilde yerine getirebilmelerine baglidir. Basarili

bir inovasyonun ortaya ¢ikmasi da orgiiti  olusturan tiim alt  sistemlerin
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biitiinciil basarisiyla dogru orantilidir. Biitiin orgiitsel sistemler ve eylemler 6nemli
olmakla birlikte,  bu eylemler  igerisinde inovasyonun  6zel onemi,  digsal
etkilerden yola ¢ikarak, orgiitsel siire¢ler sonucunda ortaya konulan tepkileri dis
cevreye yansitmasindan kaynaklanmaktadir. Insan1 farkli kilan temel 6zellikleri, onun
fiziksel gorlintisii ve i¢ dilinyasini ifade edis sekli olarak kabul edersek;
isletmeleri farkli  kilan 6zellikleri  de, ¢evresel degisimleri  algilama,  bu
degisimlere yonelik  inovasyonlar gelistirme ve  gelistirilen inovasyonlart  dis

cevreye sunma seklinde siralayabiliriz.

Bu béliimde inovasyon kavrami, tanimi ve dnemi, yaraticilik, yenilik ve inovasyon
kavramlar1 arasindaki iliski ve farkliliklar, inovasyonun ilkeleri,
inovasyonun kaynaklari, inovasyon slireci, inovasyonun siniflandirilmast,
inovatif orgiitlerin  ve inovasyonun ozellikleri, inovasyonun belirleyicileri ve
sonuglari, inovasyonun  gostergeleri ve  inovasyonun  Ol¢iilmesi konulari

tizerinde durulmustur.

3.1. INOVASYON KAVRAMI, TANIMI VE ONEMI

3.1.1. Inovasyon Kavraminin Tanimlanmasi

[novasyonun ne oldugu ve bir érgiit igerisinde inovasyonun gelisimine zemin
hazirlayan unsurlarin neler oldugu konusu, son ddnemlerde teorisyenlerin
ve uygulayicilarin tizerinde énemle durduklar1 konulardan biridir. Konunun bu denli
onemli olmasinin temel nedeni orgiitlerin uzun donemde varliklarini
devam ettirebilmelerinde inovasyonun belirleyici bir rol oynamasidir (Susanne,1994).
Kavram ilk kez inlii ekonomist Joseph Schumpeter tarafindan 20. yiizyilin baslarinda
yazilan ‘The Theory of Economic Development’ ve ‘Capitalism, Socialism, and
Democracy’ adli kitaplarda kullanmis ve ilgili ¢alismalarda inovasyon olgusu

ekonomik gelismenin siiriikleyici giicii olarak tanimlanmigtir (Becheikh,2003) .

Kavram iizerindeki yogun ilgi, tolfe’nin 1994 yilinda yaymlamis oldugu calismada,
“caligmadan onceki bes yillik siireg igerisinde inovasyon iizerine yaklasik olarak 350

tez ve 1300 makalenin  kaleme alindigi1”’(Qingrui,2007)  seklinde aktarilan
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istatistiki bilgi ile net bir sekilde anlasilmaktadir. Kavram {izerine
gerceklestirilmis bunca ¢alismaya ragmen, inovasyonun nedenleri ve etkileri konusu
hala tiim ¢iplakligiyla agiklanabilmis degildir (Damanpour, Gopalakrishnan,1998).
Dis ¢evrede meydana gelen degisimlerin orgiitler agisindan inovasyonu zorunlu bir
gereklilige doniistiirdiigii (Drucker,2007) ve ulagilan her inovasyonun
ulagilmasi gereken  yeni  inovasyonlar i¢cin  zemin hazirladigi  (Teece,2002)
gergekleri dikkate alindiginda bunun pekte miimkiin olmadig1 goriilecektir. Ciinkii,
her yeni inovasyon dis ¢evrede yeni degisimlerin tetikleyicisi olacak ve bu

degisimler orgiitler igin yeni inovasyonlari zorunlu kilacaktir.

Inovasyon kelimesi, Ingilizce “innovation” kelimesinin karsilig
olarak Tiirkge terminolojiye ~ girmistir. ~ Tam karsihigi1i ~ vermemekle birlikte
“yenileme, yenilenme, yenilesme, yenilesim” gibi anlamlara gelen bu kelime Latince

“innovare” kelimesinden tiiretilmis olup “yeni bir sey yapmak” anlamina gelmektedir.

Birgok disiplinin ~ ¢aligma alan1  igerisinde bulunan  inovasyon kavrami  farkli
perspektiflere gore degisik sekillerde tanimlanabilmektedir (Damanpour,
Schneider,2006). Dolayisiyla kavramin tanimlanmasi noktasinda literatiirde olusmus
bir konsensiisten bahsetmek mimkiin degildir (Bolton,1993).
Inovasyonun tanimlanmas1 noktasindaki bu belirsizlige vurgu yapan Flynn, Dooley,
O’Sullian ve digerleri (2003)( Armbruster,2008) kavrami, firsatlar1 yeni fikirlere
doniistiirme ve bu yeni fikirlerden kullanim1 yaygin pratiklere ulagma siireci seklinde

tanimlamiglardir.

Inovasyon konusunda ¢alismalar yapan bilim adamlarindan bir kismi, inovasyonu bir
stire¢ olarak degerlendirmis ve konuyu inovasyonun nasil ortaya ¢iktigi, nasil gelistigi
ve Orgiitsel faaliyetlerin rutin bir parcasi haline nasil
dontstiiriilebildigi perspektifinden incelenmislerdir. Diger bir kismi1 ise
inovasyonu bir sonug¢ olarak degerlendirmis ve konuyu hangi (kavramsal, yapisal)
sartlar altinda inovasyonun ortaya cikabilecegi agisindan irdelemislerdir
(Dooley,2003). Avrupa Birligi Komisyonu’na gore inovasyon, siire¢ olarak bir fikri
pazarlanabilir bir iiriine, yeni yada gelistirilmis bir {iretim veya dagiim yontemine
doniistiirmeyi ifade eder. Ayni sdzciik, bu doniistiirme siireci sonunda ortaya konan,

“pazarlanabilir, yeni yada gelistirilmis iiriin, yoOntem yada hizmeti”de anlatir
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(Atik,2005). Bu tamimda iki nokta dikkati ¢ekmektedir. Bunlardan birincisi,
inovasyon siirecinin ~ yeni  bir fikirle basliyor olmasi, ikincisi ise bu  fikrin

pazarlanabilir bir unsura doniismesi gerektigidir.

Oslo Kilavuzu’nda inovasyon kavrami; isletme ici uygulamalarda,
isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni veya Onemli derecede
iyilestirilmis bir lirin veya silireg, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni
bir organizasyonel =~ yontemin  gergeklestirilmesi seklinde  tanimlanmaktadir
(TUBITAK,2005). Bu tanima gore inovasyon i¢in gereken asgari kosul, iiriin, siireg,
pazarlama yontemi  veya  organizasyonel yontemin firma i¢in  yeni yada
onemli derecede iyilestirilmis olmasidir. Bu anlamda Zaltman ve Lin (1971)
inovasyonu ilgili birim tarafindan yeni olarak algilanan her tiirlii fikir, uygulama yada

materyal olarak tanimlamakdirlar.

Stireg ve sonu¢ perspektifini  kapsayacak bicimde inovasyon kavrami, igsel
olarak gelistirilmis yada dig kaynaklardan elde edilmis yeni bir
fikirle baglayan(Damanpour,1991) yeni veya onemli derecede iyilestirilmis iriinlerin,
tiretim metotlarinin ve organizasyonel yontemlerin gelistirilmesi yada yeni pazarlara
girilmesi ve yeni tedarik kaynaklarinin bulunmasi ile devam eden(Ellonen,2008)
Ve tim bunlarin ticarilestirilmesine kadar uzanan siire¢(Rebecca,2009)
seklinde tanimlanabilir. Tanim dikkatlice incelendiginde bir orgiit
acisindan inovasyonun tedarikten iiretime, satistan satis sonrasi hizmetlere kadar

biitiin orgiitsel alanlar1 kapsadig goriilecektir.

Szeto (2000) inovasyon kavramini farkli oOrgiitsel alanlar agisindan ele alarak
tanimlamistir. Pazarlama agisindan inovasyon, pazardaki degisimlerin ortaya
cikardigi  ve/veya farklilastirdign ihtiyagc ve  beklentilere cevap verebilecek
pazarlanabilir ve satilabilir nitelikteki yeni iiriinlerin gelistirilmesi siirecidir. Yonetim
acisindan inovasyon Yyeni fikir veya gelismelerin olusmasini saglamak i¢in sahip
olunan igsel ve digsal kaynaklarin etkin bir sekilde yonetilmesidir. Teknolojik ac¢idan
inovasyon, teknolojik degisim veya kesiflerin  yeni iirin  gelistirmek igin

uygulanmasi egilimidir.

Aciklamalardan da anlasilacag: iizere inovasyon, yeni fikirlerin basarili bir sekilde

kullanilmasina ve degerlendirilmesine dayanmaktadir (Alegre,2006). Diger
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bir ifadeyle  inovasyondan bahsedebilmek  i¢in  ‘yenilik’ ve  ‘kullamim’
kosullarinin varlig1 gerekmektedir. Yenilikten kasit, icat, bilimsel bir kesif veya yeni
bir iiretim yada yonetim tekniginin gelistirilmesidir. Kullanimla anlatilmak istenen ise
yenilikle ortaya konulan unsurlarin ticari basarisidir  (Alegre, Chiva,2009). Bu
bakis acistyla  inovasyon, sahip olunan orijinal bilginin sentezlenmesi,
kombinasyonu yada birlestirilmesi yoluyla olusturulan ve kullanici tarafindan degerli

olarak algilanan yeni mal, hizmet yada siire¢ler olarak tanimlanabilir (Axson,2010).

Inovasyon kavrami cesitli bilim adamlar tarafindan yeni iiriin ile es anlaml1 olarak
kullanilmaktadir. Bu bilim adamlarindan birisi olan Afuah (2003) kavramu,
miisterilerin arzu edecekleri yeni bir mal veya hizmeti sunmak i¢in yeni
teknolojik bilgilerin ve pazar bilgisinin kullanimi seklinde tanimlamaktadir. Bu
tanimda inovasyon miisteriler tarafindan kabul géren yeni bir iiriinle yani yeni iirlin
gelistirme siireciyle es anlamli olarak kullanilmistir. Yeni teknolojik bilgilerin ve
pazar  bilgisinin  kullanilarak yeni ~ {riine  (inovasyona)  ulagma siireci

Asagidaki Sekilde goriilmektedir.

Sekil 2 : Yeni Uriin Anlaminda Inovasyon

Yeni Uriin (inovasvon)
- Diisiik maliyet

- Gelistirilmis dzellikler
- Yeni dzellikler

-

L

Temel yetenekler
ve

Aktifler
T F
h h J
Yeni Yeni
teknolojik - * pazar
bilg bilgisi

Kaynak: Afuah,2003
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Yukaridaki agiklamalar 1s18inda  Orgiitsel agidan  inovasyon asagida siralanan

unsurlarla karakterize edilebilir (King, Anderson,2002) :

+ Inovasyon; bir organizasyon icerisinde elle tutulabilir bir iiriin, siire¢ yada
prosediirdiir. Yeni bir fikir, bir inovasyon igin baslangi¢ noktasi olabilir, ama tek

basina inovasyon olarak adlandirilamaz.
» Inovasyon; sunuldugu sosyal ortam acisindan kesinlikle yeni olmalidir.
» Inovasyon; rastlantisal degil bilingli ve tasarlanmis olmalidir.

+ Inovasyon; rutin bir degisiklik degildir. Tamamen yeni ve farkli bir unsur

yaratmalidir.
» Inovasyon; organizasyonel bir fayday1 olusturmay1 amagc edinmelidir.

+ Inovasyon; sadece yeniligi ortaya koyan birey ya da birim agisindan degil

genel anlamda genis etkilere sahip olmalidir.

Bu baglamda inovasyon bir zihniyet, her tarafa yayilan bir goriis ve gelecege uzanan
bir vizyon olarak su anin 6tesine odaklanmis bir diislince sistemi olarak diisiiniilebilir
(Kuczmarski,2003) . Inovasyon sadece orgiitlerin degil, bireylerin ve toplumlarin da
yasam alanlarina niifuz eden ve gelecegi bugiinde yasanir kilmayi amaglayan
anlayisin adidir. Inovasyonun baslica amaglart su  basliklar altinda toplanabilir

(Drucker,2001):

» Pazarlama hedeflerine ulasmak icin ihtiyag duyulan yeni mal ve hizmetleri

gelistirmek.

. Mevcut triinleri modasi gecmis tirtiinler sekline doniistiirebilecek

teknolojik degisiklikleri ger¢eklestirebilmek.

* Teknolojik degisimleri beklenenden daha Once gerceklestirmek ve pazar
hedeflerine ulasmak icin ihtiyag duyulan yeni siiregleri ve yeni Urlinleri

gelistirebilmek.

* Yonetim, tasarim, muhasebe, endiistri iligkileri gibi tiim 6nemli faaliyet alanlarinda
gelisimler saglayabilmek.
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3.1.2. inovasyonun Onemi

Insanoglu yasadigi her cagda yapmakta oldugu isleri daha iyi ve daha etkin nasil
gerceklestirebileceginin arayist igerisinde olmustur. Dolayisiyla inovasyon, yeni bir
fenomen  degildir (Fagerberg,2005).  Biinyelerinde yaratict  yikimin farkli
derecelerini barindiran inovasyonlarin gecmisi insanlik tarihi kadar derinlere dayanr.
Gliniimiizde ulasim, iletisim, tip, astronomi, kimya, iklimlendirme gibi biitiin
alanlarda ulasilan gelismislik diizeylerinin yegane kaynagi inovasyondur.
Dolayisiyla inovasyonun 6nemini anlamak i¢in insan hayatin1 kolaylastiran bu
gelismislik diizeylerinin bir an i¢in var olmadigini ve bunlarinin yoklugunun hayati

nasil etkileyebilecegini diistinmek yeterli olacaktir.

Schumpeter (1983) ekonomik gelismenin, Drucker ise uzun vadeli firma
performansinin inovasyona bagli oldugunu dile getirmistir (Desphande, Farley,2003).
Dyne, Graham ve Dienesch (1994) degisen gevresel kosullara uyum, verimlilik
ve esneklik gibi konularda 6nemli katkilar1 oldugunu belirttikleri inovasyonun
global rekabet ortaminda uzun vadede orgiitsel basarty1
artirdigini vurgulamaktadirlar. O halde birim  bazinda orgiitlerin,  biitiinsel
anlamda ekonomilerin varliklari devam ettirebilmeleri ve

gelisebilmeleri inovasyona baghdir.

Yasadigimiz ¢cagda cevresel degisim hiz1 ve gevresel karmasiklik diizeyi gecmisle
karsilastirilamayacak derecede ileri boyutlardadir. Bir organizasyonu degistirmenin
yollarindan birisi olan inovasyon, oOrgiitlerin ¢cevresel degisimlere yonelik olarak
olusturduklart bir yanit yada bu degisimlerde bizzat rol oynadiklar1 bir siire¢ olarak
tamimlanabilir  (Damanpour,1992). Orgiitleri hayata ve gelecege baglayan halatlar
seklinde diisiiniilebilecek  olan inovasyon artan rekabet¢i baski, hizli  ve
radikal teknolojik degisiklikler ve miisteri beklentilerindeki farklilagsmalar nedeniyle
gittikge pahali, riskli ve kompleks bir siirece doniismiistiir (Cavusgil, Zhao,2003).
Ancak, yasanmakta olan bilgi ekonomisinde orgiitsel adaptasyon ve yenilenmenin
ve siirdiiriilebilir rekabet avantajimin tek kaynagi da inovasyondur (Chen, Kai-
ling,2002).
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Inovasyon, yonetsel ve ise ait yeni fikir ve uygulamalar gelistirdiginden dolay1
Orgiitte yapisal ~ ve  sliregsel degisimlerin  gergeklesmesine zemin  hazirlar
(Armbruster,2008). Ornegin, kalite, esneklik, teslimat siiresi, miisteri iliskileri ve
verimlilik gibi ~ unsurlar tizerinde  6nemli iyilestirmeler saglayarak  orgiitsel
performansi olumlu bir sekilde etkiler ve bu yolla rekabet avantajinin kaynag: olur
(Mentor,2009) .

Yukaridaki ifadeler Center for Business Innovation-CBI tarafindan yapilan arastirma
sonuglarinda ulasilan bulgular ile de desteklenmektedir. Bu arastirmada inovasyon
birgok endiistride deger yaratma agisindan birinci ya da ikinci dncelikli unsur olarak
tespit edilmistir. CBI tarafindan gerceklestirilen aragtirmanin sonuglari

Tablo.1’de goriilmektedir.

Tablo 1 : Endiistriler Ac¢isindan Deger Yaratma Siirecinde Inovasyonun Onemi

B2B (Business to Business) B2C (Business to Customer)
1. f:mm.tynn 1. ."Hﬂm.t.'}ml

2. Miisten 2. Marka

3. Marka 3. Miister

4. Globallesme 4. Kalite

5. Kalite 5. Siireklilik yetenegi
Dayamkh Mallar Imalat Sanayi Dayamksiz Mallar imalat Sanayi
1. .n‘uam.tynn 1. ."Hﬂm:.'}ml

2. Yinetim 2. lsgiren

3. lsgiren 3. Yénetim

4. Kalite 4. Isbirligi

5. Cewvre 5. Kalite

Teknik Altyap Isleri Damsmanhk Hizmetleri

l. Yémetim 1. Kalite

2. Inovasyon 2. Inovasyon

3. Kalite 3. Isgiiren

4. lsveri 4. Teknoloji

5. Cevre 5. =

Kaynak: Chen and Ho 2002, p. 47.

Tablo 1’deki bulgular incelendiginde inovasyonun endiistriyel pazarlarda (B2B)
ve tiiketiciler pazarinda (B2C) miisteriler acisindan deger yaratma kriterleri arasinda
ilk sirada  yer aldign  goriilmektedir.  Aymi  sekilde dayanikli ve dayaniksiz
mallarin iretimi ve sunumu sirasinda yaratilan degere katki noktasinda inovasyon
birinci sirada bulunmaktadir. Arastirma sonuglarina gore teknik altyapi isleri ve
danismanlik hizmetleri alanlarinda inovasyonun olusturulan degere katkis1 ikinci

sirada bulunmaktadir. Biitiinsel olarak degerlendirildiginde inovasyonun,

59



ekonominin taraflarin1 ~ olusturan tim  unsurlar yada  ¢ikar gruplar1  agisindan
O6nemli oldugu ve giiniimiiz ekonomisine yon veren temel giic konumunda bulundugu

sOylenebilir.

Inovasyonun Oonemini Orgiit temelinde yasanmis canli 6rneklerle
gbzler dniine sermek konunun anlasilmasi acisindan  yerinde olacaktir. Ornegin,
3M sahip oldugu 60.000 iiriin ¢esidi ve yarisindan fazlasini Amerika disindan elde
ettigi 15 milyar dolar  cirosu ile inovasyonun  giicliinden etkin  sekilde
yararlanan isletmeler igerisinde 6n siralarda yer almaktadir. Bunun
yaninda Springfield ReManufacturing,  ag¢ik  defter  yOnetim anlayis1  ile
gergeklestirmis oldugu  yonetsel inovasyon  sayesinde  mali agidan  kritik
durumdaki hisse senedi degerini 9 yilda %18.200 kat biyiitmiistiir. Compaq firmasi
1982’de 111 milyon dolar olan satig rakamini iiriin inovasyonlar1 sayesinde ilerleyen
10 yilda 4 milyar dolara yiikseltmistir (Giiles, Biilbiil,2004). Orneklerde deginildigi
lizere inovasyonun ortaya koydugu katkilar sadece isletmelerle sinirli  degildir.
Inovasyon isletmeler yaninda rekabet, miisteriler ve toplum agisindan da olumlu

katkilar sunmaktadir. Bu katkilar Sekil 3°te 6zetlenmistir.

Sekil 3 : inovasyonun Katkilari

Firmava Katkalan

- Siirdiiriilebilir
insanlara Katkilan N u.j.- HrLehir
biiyiime
i v - Artan firma ded
Miisterive Katkilary - Yeni is firsatlan njha;]ﬂ irma degeri ve
Rekabete Katlalarn = Calisanlann,

= Yiikselen verimlilik

- Miisterilerin ihtiyag
- Artan kar marji

o miisterilerin ve diger
ve beklentilerini daha ¥ =

- Essiz rekabetci paydaslann tatmin

iyl karsilama B . - Yitkselen gelir
sunumlar ve rekabet |~ me — diizeylennin - Yeni kategorilerde
avantaji baglilif ve sadakati yiikselmesi konumlan ma
- Rekabetgi girigleri | 2 - miisteri - Enerjik, yaratict ve - Diigen personel devir
engelleme {atmini heyecanl bir calisma huz

ortami - Pozitif medya destegi

Kaynak: Davis and Moe 1997, p. 338.
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Sekil 3 incelendiginde inovasyonun ekonomik sistemi olusturan tiim taraflara katki
sagladig1 goriilecektir. Seklin iist kisminda goriilen ok isareti ise inovasyonun ortaya
koydugu katkinin anlik bir sey olmadigini, ilerleyen siiregte inovasyonun sahip
oldugu etki potansiyeli ile ekonomik sistemi olusturan taraflara bir sekilde katki

saglamaya devam edecegini gostermektedir.

3.2. INOVASYONUN ILKELERI

Inovayonun ilkeleri, basarili bir inovasyon siireci gerceklestirebilmek icin orgiitler
tarafindan ortaya konulmasi gereken temel degerleri ifade etmektedir. Bu ilkeler

genel hatlariyla asagida siralanmaktadir (Drucker,2007) :

* Amaca yonelik sistematik inovasyon yeni firsatlara iliskin kaynaklarin analiz
edilmesiyle baglar. Baglamsal sartlara bagli olarak, kaynaklar farkli zamanlarda farkli

onem diizeylerine sahip olacaktir.

« Inovasyon hem kavramsal hem de algilamayla ilgilidir. Bu nedenle inovatorler
(yeni fikir yaraticilar1) toplumla i¢ igce olmali, insanlarla iletisim kurmali ve

onlarin ihtiya¢ ve beklentilerini 6grenmeye ¢alismalidirlar.

+ Inovasyon, etkili olabilmek i¢in basit ve odakli olmalidir. Kullanicilarin aklin

karistirmamak i¢in sadece bir seyi yerine getirmelidir.

» Etkili inovasyonlar kii¢iik adimlarla baslar. Gosterisli degildirler. Ornegin, bir kibrit
kutusuna hep ayni sayida (50 adet) kibritin konulmasi gibi. Bu basit kavram, Kkibrit
kutularinin  otomatik olarak  doldurulmasmi ve bu alanda Isve¢’inelli yil

boyunca diinya genelinde tekel konumunda kalmasint miimkiin kilmistir.

* Bir inovasyonun, biiylikk bir ticari faaliyete mi, yoksa siradan bir basariya
mi1 doniisecegini kimse dnceden sdyleyemez. Buna karsin sonuglar miitevazi olsa bile,
basarili inovasyonlar standartlar olusturmayi, yeni bir teknolojinin ya da yeni bir
sektoriin yoniinii saptamayi, digerlerinden 6nde olmay1 ve bu konumunu stirdiirecek
isler yaratmay1 amaglar. Diger bir ifadeyle inovasyonlar lider olmay1 hedefler.
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+ Inovasyon gelecek icin degil, su an igin gerceklestirilir. Ancak bir

inovasyonun uzun vadeli etkileri olabilir.

+ Inovasyon dehadan ziyade calismayla, sahip olunan bilgi diizeyi, beceri ve

odaklanmayla ilgilidir.

* Biitiin alanlarda oldugu gibi inovasyonda da yetenek, beceri ve bilgi 6nemlidir.
Ancak bunlarin amag¢ yonelimli galisma ile desteklenmesi gereklidir. Gayret,
kararlilik ve kendini ise adama yoksa, yetenek, beceri ve bilgi herhangi bir sonug

ortaya koyamayacaktir.

» Temel yetenekten kaynaklanmayan inovasyonlarin hedefine ulasmamasi olasidir.

Onlar fikir diizeyinde kalirlar ve inovasyona doniisemezler.

3.3. INOVASYONUN KAYNAKLARI

Acik birer sistem olmalari nedeniyle Orgiitlerin faaliyetleri iizerinde igsel ve
digsal faktorler es zamanlh olarak etkilidirler. Inovasyon, 6rgiitin en biiyiik
yetenegi olan  bir  dizi faktoriin  kesistigi ve  birbirini  destekledigi bir
is ortam1(Gundling,2002) ile ¢evresel faktorlerin yansimalari sonucu ortaya ¢ikan bir

unsurdur.

Orgiitler, rekabet baskisi, diizenlemelerin azaltilmas: (liberallesme), izomorfizm,
kaynak kitligi ve miisteri beklentileri gibi digsal nedenlerden ve temel yetenekler
kazanmak, hedeflenenlerin 6tesine ulasmak ve hizmet kalitesini artirmak gibi igsel

nedenlerden dolay1 inovatif davranmak zorundadirlar (Damanpour, Avellaneda,2009) .

Inovasyon kaynaklari, 6rgiitiin basariyr yakalamak i¢in zorunlu saydigi inovasyonlari
gelistirebilmesi agisindan sahip olmasi gereken beceri ve yeteneklerle, uygun gevresel
kosullar1 ifade etmektedir (Damanpour,2006). Zahra ve Covin, inovasyonun iig¢ biiyiik
kaynagi oldugunu belirtmekte ve bunlari imitasyon (taklit etme, Ornek alma),
edinmeci ve  inkiibatif =~ kaynaklar  seklinde siralamaktadirlar. Imitasyon
kaynaklar1 diger firmalar tarafindan gelistirilen inovasyonlarin firma

tarafindan kopyalanmasi ile elde edilmektedir. Edinmeci kaynakta diger firmalar
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tarafindan gelistirilen inovasyonlarla ilgilidir. Ancak bu yaklasimda orgiitiin
bunlari elde etmesi satin alma, lisans anlagsmalari ve birlesme gibi yollarla
gerceklesmektedir.  Inkiibatif kaynak ise orgiitiin kendi kullanimi igin kendi

kaynaklari ile olusturdugu inovasyonlar1 kapsamaktadir (Askarany,2003).

Konu hakkinda en detayli ve kapsayict calismayr gergeklestiren Drucker (2002)
inovasyonun yedi kaynagi oldugunu belirtmekte ve bunlari i¢sel ve digsal inovasyon
kaynaklar1 olmak iizere iki grup altinda toplamaktadir. Igsel inovasyon kaynaklari
isletmenin ya da sektoriin iginde olusmakta, dissal inovasyon kaynaklari ise isletmenin

ya da sektoriin disinda meydana gelmektedir. Bu kaynaklar su sekilde siralanabilir:
» I¢sel Inovasyon Kaynaklar

* Beklenmeyen gelismeler,

* Uyumsuzluklar,

* Siireg ihtiyaglari,

* Endiistri ve pazar yapisindaki degisimler.

» Dissal Inovasyon Kaynaklar

* Demografik yapidaki degisimler,

* Algilamadaki farklilagmalar,

* Yeni bilgi.

Inovasyon kaynaklar1 icerisinde beklenmeyen gelismeler ve yeni bilgi iki u¢ noktayi
temsil etmektedir. Bilimsel bilgi de dahil olmak {izere yeni bilgi en az giivenilir, en az
tahmin edilebilir ve en giic inovasyon kaynagidir. Bunun aksine beklenmeyen
gelismeler ise en kolay ve en basit inovasyon kaynagidir. Ciinkii bu kaynakli
inovasyonlar hem oldukea diisiik sayilabilecek risk ve belirsizlik igermekte, hem de
bunlardan sonu¢ alma siiresi, yani Olgiilebilir gelir elde etme siiresi oldukca kisa
olmaktadir (D6m,2008). Yukarida siralanan igsel ve dissal inovasyon kaynaklari

asagida kisaca agiklanmistir.
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3.3.1. i¢sel inovasyon Kaynaklar
3.3.1.1. Beklenmeyen Gelismeler

Inovasyonun igsel kaynaklarindan ilki orgiitlere planlanmamus firsatlar sunan, en
kolay ~ve en basitinovasyon firsati kaynagi  olarak kabul edilen
beklenmeyen gelismelerdir (Odabas1,2004). Beklenmeyen gelismeler beklenmeyen bir
basar1 veya basarisizlik yada beklenmeyen bir dis olay seklinde
ortaya ¢ikabilmektedir(Madan,2000).

Beklenmeyen basari, ongoriilen basar1 diizeylerinin 6tesinde ulagilan basarilari ifade
etmektedir. Beklenmeyen basarilarda inovasyon firsatlarinin risk diizeylerinin diisiik
ve degerlendirilmesinin ¢ok daha kolay oldugu goriilmektedir. Ancak bazi yoneticiler
kendilerini yanilmaz ve hata yapmaz olarak gordiiklerinden dolayi, beklenmeyen
basarilar1 kendi kararlarina yonelik bir meydan okuma olarak algilamaktadirlar.
Dolayisiyla ¢gogu  zaman  beklenmeyen basar1  kaynakli  inovasyon firsatlar
yoneticilerden kaynaklanan nedenlerle ihmal yada reddedilebilmektedir
(Durna,2002). Bu yonetsel ~ engeli  asabilmek  icin yonetici  gelistirme,
personel giiclendirme, yonetime katilim, elestiriye agiklik, ozgiirliikk¢ii bir orgiit

iklimi olusturmak vb. uygulamalar yararl olabilir.

Beklenmeyen bir basarmin nasil bir potansiyel tagiyabilecegini gérmek igin 1930’1u
yillarin baginda IBM tarafindan bankalarda kullanilmak tizere gelistirilen ilk modern
hesap makinesini 6rnegini incelemek yerinde olacaktir. Gelistirilen bu hesap makinesi
bankalar tarafindan ragbet gormemistir. IBM’i ayakta tutan ve ilerleyen zaman
dilimlerinde sektoriinde Oncli bir konuma tasiyan faktor ise beklenmeyen
bir gelismedir. Umulmadik bir sekilde bankalar igin gelistirilen {irline o dénem ciddi
kaynaklara sahip olan kiitiiphanelerden talep olmustur. Bu sayede IBM o giine
kadar satilamayan makinesini yiizden fazla kiitiphaneye satmay1 bagarmistir. 15 yil
sonra, herkes bilgisayarlarin yalnizca bilimsel ¢alismalarda kullanilan makineler
olduguna inanirken, isletmeler bordrolarini diizenlemek icin bilgisayarlara
beklenmedik bir ilgi gostermeye baslamiglardir. Bunun {izerine IBM iiretmis oldugu

makineleri isletmelerin ihtiyaglarini da dikkate alarak yeniden tasarlamis ve sonraki
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bes yil icerisinde bugiinde siirdiirmekte oldugu bilgisayar endistrisindeki liderligini
ilan etmistir(Drucker,2007) .

Beklenmeyen basarisizlik, basarilardan farkli olarak basarisizliklar, reddedilemez
veya nadiren dikkatlerden kacan bir 0zellige sahiptir. Ancak basarisizliklar seyrek
olarak bir firsatin belirtisi olarak goriiliir. Basarisizliklarin ¢ogu cesitli orgiitsel
yetersizliklerden ya da beceriksizliklerden dolayr ortaya ¢ikmaktadir. Eger herhangi
bir sey dikkatli bir sekilde planlandigi, dikkatli bir sekilde tasarlandig1 ve titizlikle
uygulandig1 halde basarisiz bir sonug elde ediliyorsa, bunun temelinde digsal bir
degisim  yatmaktadir ~ve bu  durum  g¢esitli  firsatlar1  biinyesinde
tagimaktadir(Drucker,2007). Otomotiv endiistrisi tarihindeki en biiyiik basarisizlik Ford
Edsel 6rnegidir. Ancak bu basarisizligin temelinde yatan nedenler sirketin ilerleyen
siireclerdeki basarisina Onciiliikk etmistir. Ford, Edsel modelini planlamis ve dikkatli
bir sekilde tasarladiktan sonra eksiksiz bir {iriin olarak General Motors’la rekabet i¢in
pazara sunmustur. Pazara giristen sonra biitiin planlamalara, tasarimlara ve
uygulamalara ragmen Ford, General Motors ve diger rakiplerin farkli yonde tasarim
ve pazarlama yaptiklarini ve kendi modelinin basarisiz oldugunu fark etmistir. Cilinkii
gecmisin aksine pazar boliimlendirme kriteri olarak gelir diizeyi degil yasam tarzi
kullanilmaya basglanmistir. Ford dis ¢evrede meydana gelen bu degisime uyum
saglayabilmek ic¢in kendisini endiistri lideri yapan ve kendisine yeni bir kisilik

kazandiran Mustang modelini gelistirmistir(Drucker,2006).

Beklenmeyen dis olaylar, yonetimin orgiitii yonlendirmis oldugu enformasyon ve
semalarda bulunmayan olaylar anlamima gelmektedir. Beklenmeyen dis olaylardan
basarili  bir inovasyon firsati yakalamak anlaminda IBM ve kisisel bilgisayar
kullanicilart iyi  bir 6rnek olusturmaktadir. 1970°li yillarin ortalarinda on-onbir
yaslarindaki ¢gocuklarin ~ bilgisayar ~ oyunlari oynamaya  baslamalar1 herkesi
sagirtmistir.  Ayn1 zamanda o  ¢ocuklarin babalart  kendi  ofis  ve kisisel
bilgisayarlarina sahip olmak istiyorlardi. Bu gelismeyi IBM c¢ok iyi algiladi ve
kisisel bilgisayarlar1 gelistirdi. Bu bilgisayarlar 1979-1984 tarihleri arasindaki bes
yillik siiregte 16-17 milyar dolarlik satis hacmine ulagmistir. Bu rakama biiyiik
bilgisayar sistemlerinin ancak otuz yilda ulastigi dikkate alindiginda ortaya konulan
inovasyonun etkisi daha net anlasilabilmektedir. Kisisel bilgisayar satis rakamlarinin

200 milyon dolardan daha az oldugu 1977 yilinda baskalariyla rekabet edebilmek
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amaciyla kendi  kisisel bilgisayarin1  gelistirmek i¢in harekete gegen ve 1980
yilinda bunu  iiretmeyi basaran IBM, 1983 yilinda diinyanin 6nde gelen

kisisel bilgisayar tireticisi olmustur (Drucker,2006) .

3.3.1.2. Uyumsuzluklar

Uyumsuzluk, olmasi gereken ile olan arasindaki farktir. Bu fark uyusmazlik seklinde
endiistride, pazarda ve oOrgiitsel siireclerde kendini gosterir. Ancak bu fark, herkes
tarafindan anlagilamayabilir. Endiistrinin, pazarin ve siireclerin siirekli olarak
sorgulanmas1 uyumsuzluklarin farkindaligini artirmakta ve inovasyon firsatlarinin
ortaya ¢ikmasma neden olmaktadir(Odabas1,2004). Ornegin, arz ve talep arasindaki
dengesizlik ekonomik kosullarda bir uyumsuzluk oldugunu gosterir ve orgiitler icin
bir inovasyon kaynagi olusturur. Arz ve talep arasindaki dengesizlik genellikle
kargilanmayan bir ihtiyacin varligina isaret eder. Bu ihtiyaci karsilamak adina orgiitler
artimsal, radikal ya da yikict bir inovasyon ortaya koymak durumunda kalabilirler.
Dolayisiyla beklentilerle gergek arasinda ne zaman bir farklilik ya da ayrilik ortaya
cikarsa yeni fikirlerin olusmasi o derece kolaylasacaktir. Beklenen ile gergeklesen

arasindaki uyumsuzluklar, inovasyon i¢in uygun ortami yaratabilmektedir.

Ornegin ¢imenlik giibre iireticileri, cimenligin bir metrekaresine ne kadar giibre
atilacagimmi tam olarak belirtiyorlardi. Ancak belirtilen bu dozaji ayarlamak i¢in
herhangi bir alet gelistirilmis degildi. Bu nedenle bahgivanlar uygun miktar
kigisel kararlarina dayanarak belirlemekteydiler. Sozii edilen bu durumda bir
uyumsuzluk bulunmaktadir.  Bu uyumsuzlugu  gidermek igin  gelistirilen arag
sorunu ¢ozmiistiir  (Durna, 2002). Bunun gibi ¢esitli  sektorlerde yasanmakta
olan uyumsuzluklarin farkina varan isletmeler siirekli olarak

inovasyon firsatlar1 yakalayacaklardir.

Uyumsuzluklarin goriilebilecegi belli bash alanlar olarak sunlar siralanabilir

(Drucker,2007):
* Belli bir endiistrinin ekonomik gercekleri arasindaki uyumsuzluklar,

* Belli bir endiistriye ait ger¢ek durum ile algilanan durum arasindaki farkliliklar,
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 Belli bir endiistrinin ¢abalar1 ile miisterilerinin degerleri ve beklentileri arasinda

goriilen uyumsuzluklar,

* Bir siirecin ritmi ve/veya mantigi igerisinde izlenebilen uyumsuzluklar.

3.3.1.3. Siire¢ Gereklilikleri

Kullanilmakta olan  siire¢  yeni olusan  ihtiyaglara  cevap  vermiyor ve
gelistirilmesi yada degistirilmesi gerekiyorsa, bunun beraberinde inovasyonu getirme
olasiligi ¢ok yiiksektir. Diger inovasyon kaynaklarindan farkli olarak siireg
gereklilikleri, i¢ ya da dis ¢evredeki bir olay ile degil, siire¢ geregi yapilmis bir isle
baslar ve duruma odaklanmaktan ¢ok géreve odaklanir (Iraz,2005). Siireg gereklilikleri
ile 6nceden var olan bir siire¢, daha iyi bir hale getirilebilir, siiregte zayif
olan baglantilar  gii¢lendirilebilir ve  yeni  bilgiler ¢ercevesinde eski  siireg
yeniden tasarlanabilir. Siire¢ gerekliliklerine temel olan inovasyonlarda, orgiit

igerisindeki herkes daima ihtiyacin varligindan haberdar olmalidir.

Siire¢ gereklilikleri olduk¢a somuttur. Siire¢ gereklerinden dogan inovasyonlar i¢in
oncelikle stirec icerisindeki zayif ve eksik baglantilar belirlenir ve tanimlanir. Coziim
i¢cin bir spesifikasyon olusturulur ve inovasyon firsat1 yakalanir. Bunun sonucunda
uygun bir teknoloji ya da sistem gelistirilir (Durna,2002). Ornegin teknolojik
gelismelerin sundugu imkanlar ve hizmet sunum siirecinin ortaya c¢ikardig: gerekler
nedeniyle finans sektdriinde ATM ve internet bankaciliginin kullanilmaya baslanmasi,
hem banka personelinin is yiikiinii hafifletmis, hem de miisteri memnuniyetini olumlu
yonde etkilemistir. Ayn1 zamanda bankalarin verimlilik ve karhilik diizeyleri de

artmistir (Gessinger,2009) .

3.3.1.4. Endiistrideki Ve Pazar Yapisindaki Degisimler

Ozellikle endiistri igerisindeki en ufak bir degisim, sektdr disindakilere oldukca agik
ve tahmin edici firsatlar sunabilmektedir. Ancak, sektoriin i¢i bu degisimleri ¢ogu

zaman tehdit olarak algilayabilmektedir. inovasyon firsatlarin1 tesvik eden dinamik
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giicler siirekli olarak duragan pazarlara ve isletmelere baski yapmaktadir. Hizli
degisim veya biiylime donemleri, bir pazarin biiyiik oyuncularindaki degismeler ve
teknolojik degisimler, inovasyon ig¢in biiyiik firsatlar1 ortaya c¢ikarabilirler. Bu
degisimleri yakindan izleyip firsat olarak gorenler, daha 6nce endiistri igerisinde fark
edilmeyen veya gbéz ardi edilen cesitli bosluklari inovasyon c¢ercevesinde

degerlendirebilirler (Durna,2002) .

“Endiistri ve pazarlar ¢ok az sayidaki iireticinin hakimiyeti altindaysa, ozellikle
endiistri yapisindaki degisimlerden kaynaklanan inovasyonlar etkin olur. Uzun yillar
boyunca tehdit edilmeyen ve basarili olan bu biiyiikk ve giiclii iiretici ve saticilar,
biiyiikliiklerinden dolay1 gururlanma egilimdedirler. Once sektore yeni girenleri
onemsemezler ve onlar1 amator olarak goriirler. Ancak yeni gelenler pazarlarinin
biiylik boliimiinii ellerine gecirdiklerinde, karsilik vermek icin hareket yeteneklerinin
azaldigin gortirler. Zaten biiytikliiklerinden kaynaklanan kati1 6rgiit yapilari nedeniyle

degisimlere derhal karsilik verebilecek esneklikten yoksundurlar” (Durna,2002) .

Endiistri ya da pazar yapisinda bir degisim meydana geldiginde, endiistrinin geleneksel
liderleri en hizli biiyiiyen pazar boliimlerini genellikle ihmal ederler. Yeni firsatlar,
endiistrinin pazara her zamanki yaklagimina, onu tanimlama veya ona hizmet etmek
icin organize olma tarzina nadiren uyar (Drucker,2003). Bu yiizden, inovasyon

yaratanlarin uzun bir siire yalniz baglarina kalma gibi bir sanslar1 vardir.

3.3.2. Dissal inovasyon Kaynaklar
3.3.2.1. Demografik Yapidaki Degisimler

Inovasyon firsatlarinin dis kaynaklarindan en giivenilir olan1 demografik yapidaki
degisimlerdir(Drucker,2007). Demografi; calisma alani niifus olan ve niifusun yas,
cinsiyet, kentselkirsal dagilimi, meslek ve egitim diizeyi gibi 6zelliklerini inceleyen
bir bilim dalidir(Sridhar,2007). Hedef pazar1 olusturan tiiketici kitlesini ve bu kitle
hakkindaki bir takim bilgileri barindiran demografik ¢evrede meydana gelecek olan
degisimler yeni ihtiyaglar doguracak ve yeni ihtiyaglarda inovasyon firsatlar

yaratacaktir.
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Y oneticiler, uzun bir siiredir demografik konularin farkinda olmalarina ragmen, niifus
istatistiklerinin yavas bir sekilde degistigi kanisina sahiptirler. Ancak iginde
bulundugumuz yiizyilda demografik yapida hizli degisimler
yasanmaktadir(Drucke,2006) . Gerg¢ektende toplam niifustaki ve niifusun yasg, egitim,
meslek ve cografi dagiliminda meydana gelen degisimler ve bu degisimlerin ortaya

cikardigr firsatlar diistik risk ve yiiksek karlilik potansiyeline sahiptir.

Nufiis yapisindaki degisiklikler biitiin ¢evresel degisimler gibi firsatlar dogurabilecegi
gibi tehditler de barindirabilir (Odabas1,2004). Ornegin, kirsal alandan kentsel alanlara
goclin yogun oldugu bodlgelerde ulasim ve tasima sorunlari ortaya ¢ikacaktir. Bu
sorunlar rayli sistem ve metro gibi yeni ulasim tiirlerinin ortaya ¢ikmasini
saglayacaktir. Ayni sekilde bosanmalarin artmasi, stiidyo tipi konutlarin ve kiigiik
beyaz esyalarin iiretilmesine neden olacaktir. Bunun yaninda demografik yapidaki
hizli degisimler gelistirilen inovasyonlarin piyasa dmriinii kisaltmak gibi bir tehdidi de

stirekli olarak biinyesinde tastyacaktir.

3.3.2.2. Algilamadaki Degisimler

Algi, cevresel uyaricilarin gozlemlenmesi, yorumlanmasit ve anlamli bir bigime
dontstiiriilmesi stirecidir (Odabas1,2002). Dolayisiyla algi siibjektif bir olaydir. Bu
nedenle algilamadaki degisimler, olgular1 degistirmez. Ornegin, “bardagin yaris1 dolu”
yada “bardagin yarisi bos” ifadeleri ayni olguyu tanimlamak igin séylenmis sozler
olmasina karsin, tasidiklar1 anlam oldukca farklidir. Yoneticilerin algilarint dolu
taraflar1 gérme yoniinde degistirmek dnemli inovasyon firsatlarinin yakalanmasina yol

acabilecektir (Drucker,2006).

Bir toplumun genel kabullerinin, tutumlarinin ve inanglarinin degismesi bir takim
inovasyon firsatlarinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Giiniimiizde miizik,
spor ve televizyonun insanlarin algilamalar1 iizerinde onemli etkileri oldugu
bilinmektedir. Bunlar insanlarin yasam tarzini kokli bir sekilde degistirmektedir.
Isletmelerin amaglarina ulasabilmek icin bu egilimlerden yararlanmalar1 kaginilmaz

bir gerekliliktir (Durna,2002). Insan davranislarinin gerisinde yatan temel faktorler
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tutumlar ve niyetlerdir. Diger bir ifadeyle kisinin gercegi algilayis bi¢imidir. Buradan

hareketle kisi davranislarinin bireyin diinyay1 algilamasina bagli oldugu soylenebilir.

Konuyla ilgili olarak giiniimiizde yasanmakta olunan en ¢arpict 6rnek, insanlarin
cevresel sorunlara iliskin algilamalaridir. Insanlarin kirlilik, iklim degisimi, ozon
tabakasinin incelmesi ve delinmesi, flora ve faunada meydana gelen degisim368 gibi
cevresel sorunlara yonelik algilari, bu sorunlarin kendi yasam alanlarint sinirlamaya

baslamasi nedeniyle, bugiin ge¢miste hi¢ olmadig1 kadar ileri bir boyuta ulagmustir.

Ekolojik bozulmalarin temelinde, iiretim-tilketim merkezli ekonomik faaliyetlerin
oldugu ve bu nedenle ekonomik faaliyetlerin ger¢eklestirilmesinde ¢evresel degerlerin
dikkate alinmasi gerektigi konusunda ekonomiyi olusturan taraflar arasinda algisal ve
diisiinsel anlamda bir konsensiise ulagilmis durumdadir (Ogut,Bickes,2009). Tiiketiciler
arasinda, kirliligin minimizasyonu ile ¢evrenin korunmasini ve yenilenebilir olmayan
kaynaklar ile biyolojik ¢esitliligin muhafazasini satin alma giiglerini kullanarak
gerceklestirmeye calisan kisiler olarak tanimlanan ¢evre bilingli bireylerin sayisi
stirekli artmaktadir. Tiiketicilerdeki bu egilime paralel olarak isletmeler de tedarik,
tasarim, Uretim, pazarlama gibi cesitli fonksiyonlarinda g¢evre duyarli olmaya

yonelmis, yani yeni inovasyon arayislari i¢erisine girmis bulunmaktadirlar.

Bu arayislar bir isletmenin ekonomik ve ekolojik performansi arasinda optimum
dengeyi aramasini amaglayan, biitiin yonetim fonksiyonlari ile ¢evrenin korunmasinin
birlestirildigi bir siire¢ olarak tanimlanan ¢evre duyarli yonetim anlayisinin gelisimine
zemin hazirlamustir. Isletmelere rekabet avantaji igin yeni kaynaklar sunan bu anlays,
organizasyonlarin amagclarini, degerlerini, {iriinlerini ve iiretim sistemlerini
dontistiirdiigii gibi organizasyonun kendisini, c¢evresini ve i siireclerini de
doniistiirmistiir (Shrivastava,1995). Yani ¢evresel duyarliliga yonelik olusan algisal
degisimler orgiitler a¢isindan biitiin faaliyet alanlarinda 6nemli bir inovasyon kaynagi

olusturmustur.
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3.3.2.3. Yeni Bilgi

Inovasyonlar,  yeni bilgilerin farkli ¢esitlerinin olusturdugu kombinasyonlara
baglidir. Bunedenle yeni bilgilerin ortaya ¢ikmasi inovatif firsatlarin dogmasina neden
olabilir(Morden,2007). Buradan hareketle Keyes (2006) yeni bilgiyi, inovasyonun
geleneksel kaynagi olarak adlandirmaktadir. ilk araba, ilk bilgisayar, ilk baski

makinesi, kisaca biitiin ilkler yeni bilgi sonucu ulasilan inovasyonlardir.

Bilgiye dayali inovasyonlar, diger biitiin inovasyonlardan farkli bir dogaya sahiptir.
Zaman acilimi, basarisizlik orani, tahmin edilebilirlik ve girisimciye yiikledigi
sorumluluklar gibi temel bir takim kriterlerde bilgiye dayali inovasyonlar farklilik
gostermektedir. Bilgiye dayali inovasyonlar daha uzun yasam ¢evrimlerine sahiptir.
“Bilginin ortaya ¢ikisi ile teknolojik uygulamasinin sunumu arasinda gecen zaman
olduk¢a uzundur. Teknolojik uygulamanin ardindan, yeni teknolojinin iirlinlere,
stireglere veya hizmetlere doniistiiriilmesi de ayr1 ve genig bir zaman dilimine ihtiyag
duyacaktir”(Drucker,2007). Bir biitiin olarak bakildiginda, s6z konusu tasarim-iiretim
stiresi yaklasik olarak 50 yildir ve bu siire tarith boyunca énemli derecede kisalmig
degildir (Drucker,2006). Uzun tasarim-tiretim araliklar1 ve farkl tiirden bilgilerin i¢ ice
gecmesi geredi, bilgiye dayali inovasyonlarin kendine has temposunu, ¢ekici yonlerini

ve tehlikelerini ifade eder.

“Bilgiye dayali inovasyonun pazara bagimliligi diger inovasyon tiirlerinden daha
fazladir. Ciinkii uygulama ve gelisme sans1 ancak ticari hale gelmesiyle miimkiindiir.
Bu yiizden Orgiitlerin insan ihtiyaglarim1 ve fayda analizlerini iyi yapmalar
gerekmektedir. Ortiilii bilgi, inovasyonun yaratilmasi noktasinda anahtar bir isleve
sahiptir”(Braganza, Lambert,1999). Bireyler sahip olduklar1 ortiilii bilgiyi diger
bireylerle paylasarak ac¢ik bilgi haline doniistiirdiiklerinde, inovasyon siirecinin

tetikleyicisi olan yeni bir fikrin dogmasina zemin hazirlayabilirler.

Inovasyonlarin 6zelliklede radikal inovasyonlarin temelinde yeni bilgiler yatmaktadar.
Dolayistyla inovasyonun anahtar kaynaklarindan birisi, ¢evreden elde edilen bilgiler
yoluyla O6grenmedir (Weerawardena,2003). Bu nedenle fikir iiretimi Orgiitlerin

inovasyon yeteneklerinin dnemli bir degiskeni olarak kabul edilir.
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Isletmelerde inovasyonun olusabilmesi tesadiifi olaylara bagli olmayip, bunun igin
temel dayanak olan bilginin alt yapt unsuru olarak varligim1 gerektirmektedir.
Isletmelerde inovasyon siirecinin gergeklesmesini saglayacak bu bilgi birikimi,
isletmenin entelektiiel sermaye zenginligi ile yakindan ilgilidir. Entelektiiel sermaye;
her birinin temelinde bilgi olan insan sermayesi, yapisal sermaye ve iligkisel sermaye
unsurlarindan olugmaktadir . Sekil 4’de isletmelerde inovasyon siirecinin entelektiiel
sermaye ile iliskisi; bilgi tabanli bir kaynaktan inovasyon yetkinligini esas alan bir

model esliginde sunulmustur.

Sekil 4 : Bilgi-inovasyon Iliskisi

[ Inovasyon ]

lliskisel
sermaye

Insan
sermayesi
Entelektiiel

SErmaye
unsurlary
Yapsal

scrmaye

Bilgi

Kaynak: Toraman, Abdioglu ve Isgiiden 2009, s. 105’den uyarlanmistir.

Bilgiye dayali inovasyonlarin etkili olabilmesi i¢in tek bir tiir bilgiye degil, birgok tiir
bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ihtiyact gozoniine sermek acisindan modern
bankacilik 6rnegini sunulabilir(Drucker,2007). Girisimci banka teorisi Napolyon
doneminde Comte de Saint-Simon tarafindan formiile edilmistir. Saint-Simon’un sira
dis1 basarisina ragmen, Jacob ve Isaac Pereire isimli kardes iki O0grencisinin ilk
girisimci banka olan Credit Mobilier’t kurmalar1 ve bugiin finans kapitalizmi adim
verdigimiz sistemi baslatmalari, Saint-Simon’un 1825 yilindaki dliimiinden 30 yil
sonra gerceklesmistir. Birkag yil sonra J. P. Morgan ve Georg Siemens adli iki geng,
Fransiz girisimci bankacilik teorisi ile Ingiliz ticari bankacilik teorisini birlestirip ilk
basarili modern bankayr kurmuslardir. Bu tarihten 10 yil sonra Japon Shibusawa
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Eiichi, Morgan ve Siemens’in kavramini iilkesine uyarlamis ve bu yolla Japonya’nin

modern ekonomisinin temelleri atilmistir.

3.4. INOVASYON SURECI

Inovasyon kullamgli, karli, yapici ve gesitli sorunlara ¢dziim iiretici oldugundan
dolay1 olumlu yansimalari olan bir deger olarak kabul edilmektedir. Ancak inovasyon
yolculugunun ilk adimlar1 olan yeni fikirlerin ve bu fikirlerin bir kisminin
gelistirilmesi sonucu ortaya koyulan icatlarin tamami kullanicilar agisindan deger

ifade etmemektedir

Miisteriler i¢in olumlu yansimalari olmayan yeni fikirler ve icatlar inovasyon olarak
adlandirilamamaktadir. Bu tarz yeniliklere daha ¢ok dogruyu bulmak i¢in yapilmis
olan yanlislar denilebilir. Ancak bir fikrin kullanilabilir olup olmadig, fikrin somut
ve/veya soyut bir varliga doniismesi ve kullaniciya sunulmasi ile anlagilabilmektedir.
Inovasyon, var olan formlardan niteliksel agidan farkli olarak diisiiniilmiis ve gergege
taginmis yeni bir fikrin bir siirecten gegmesi sonucu olusan deger olarak diisiiniilebilir.
Dolayisiyla yeni bir fikrin ortaya ¢ikmasindan kullanicilar agisindan deger ifade eden
bir unsurun olusturulmasmma kadar gecen siire¢ inovasyon silireci olarak
adlandirilabilir(Frambach, Schillewaert2002). Bu anlamda Zaltman, Duncan ve Holbek
inovasyonlarin gelisim ve yayilmasinin, karar ve problemlerin farkl tipleri tarafindan
karakterize edilen ve iletisimin farkli formlarin1 gerektiren birbirinden farkh

evrelerden olustugunu belirtmektedirler.

“Cevresel degisim hizinin artmasi ve rekabetin siddetlenmesi gibi nedenlerden dolay1
stire¢, inovasyon gelistirme zamanini minimum kilacak ve inovasyon sikligim
maksimum diizeye ¢ikaracak sekilde tasarlanmalidir”(Parthasarthy ,Hammond,2002).
Inovasyon siireci kompleks bir siire¢ olmakla birlikte, mutlak basariyla sonuglanacak
bir siiregte degildir. Bu nedenle inovasyonlar1 basartyla gelistirmek ve sunmak igin
dogru bir siirecin olugturulmasi ve yiiriitiilmesi 6nemlidir. Cevresel degisimlere paralel
olarak inovasyon siirecinin basit faaliyetlerden sofistike uygulamalara dogru kaydigi
goriilmektedir. Inovasyon faaliyetleri basit yada komplike uygulamalarla

gerceklestirilmesi yaninda orgiitlere ve endiistrilere gore degisiklik gostermektedir.
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Flynn (1985) inovasyon siirecini fikir olusturma, 6n eleme ve uygulama selinde
siralamaktadir. Pierce ve Delbecq (1977) “inovasyon siirecinin Orgiitii degisime
gotiirecek bir fikrin veya Onerinin ortaya ¢ikmasi, fikir veya onerinin Orgiitiin karar
alicilar1 tarafindan benimsenerek gerekli kaynaklarin aktarilmast ve nihayet
benimsenen fikrin uygulanip, orgiitiin siireklilik arz eden bir davranig bi¢cimi haline
getirilmesi” seklinde siralanan ii¢ asamadan olustugunu belirtmektedirler. Becker ve
thisler (1967) “inovasyon siirecini, yeniligi tetikleyici unsurlarin ortaya ¢ikmasi, fikrin
kavramsallastirilmasi, fikrin orgiitteki diger bireylere resmi olarak sunulmasi ve fikrin
benimsenmesi yada reddedilmesi olmak lizere dort adimda
kurgulamiglardir.”McDaniel(2000) inovasyonun gelisim asamalarinin arastirma,
gelistirme, uygulama ve ticarilestirme seklinde ele alinabilecegini belirtmektedir.
Jones (1995) ve Von Stamm (2008) ise inovasyon siirecini inovasyon stratejilerinin
gelistirilmesi, yenilik fikirlerinin toplanmasi, fikirlerin degerlendirilmesi ve
ayiklanmasi, ticari analiz, gelistirme, pazar testleri ve ticarilestirme seklinde

siralamaktadirlar.

Gilinlimiiz yonetim anlayisinda orgiitsel karar ve uygulamalar orgiit i¢i faktorler kadar
orgiit dis1 faktorleri olusturan miisteriler, tedarikciler ve isbirligi yapilan diger
kuruluslar gibi kaynaklardan da etkilenmektedir. Buradan hareketle inovasyon
stirecinin dogrusal yani tek tarafli bir siire¢ olmayip, orgiitsel varlik ve yetenekler
kadar toplumun ve pazarin ihtiyaglari ve ulagilan teknolojik diizey tarafindan da
yonlendirilen interaktif bir silire¢ oldugu sdylenebilir. Bu siirecte Orgiit, Orgiitsel
o0grenme yoluyla sahip oldugu entelektiiel sermayenin boyutlarini genisleterek yeni
fikir iiretme potansiyelini artirmali, teknoloji tiretme yada transferi yoluyla inovasyon
siirecinde ihtiyag duyulan fiziksel olanaklar1 olusturmali, iiniversite ve arastirma
merkezleri gibi kuruluslarla isbirligi gelistirmeli ve inovasyon siirecinin her

asamasinda toplumun ve pazarin ihtiyaclarin1 dikkate almalidir.

Yapilan agiklamalar 1s18inda  ticari  bir  degere sahip  olmasi  gereken
inovasyonlarin temelinde yeni fikirlerin bulundugu ve yeni fikir gelistirmenin
temelinde de 6grenme aktivitesinin yattigi sdylenebilir. Bu bakis agisiyla bu ¢alismada

inovasyon siireci su agsamalar kapsaminda incelenecektir:
* Kesif (inceleme) ve 6grenme,
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» Fikir gelistirme,
* Test etme ve uygulama,
* Ticarilestirme.

Inovasyon siireci 6grenme, uygulama, soyut ve somut boyutlari olan bir yap1 seklinde

incelenebilir. Bahsedilen agsamalar1 ve boyutlar1 kapsayan inovasyon siireci Sekil 5’te

goriilmektedir.
Sekil 5 : Inovasyon Siireci
SOMLIT
Firsatlar Beyin Firt nas
* va Disince
Frotatip
Kavrays o e (alismas
Galistirmea
Sent
a8z ® & Ara;hrmam
O FENME LYGLILAMA
*  Calistirme
Ghzlem ® (narme
* Danarme
* Lygulama
Empatik =
Arastirma

SOMUT
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3.4.1. Kesif (inceleme) ve Ogrenme

Kesif ve 6grenme asamasinin temelinde, orgiitlerin yeni fikir gelistirme kapasitelerini
genisletmek anlaminda orgiitsel 6grenmeyi gergeklestirmeleridir. Literatiirde olusmus
genel konsenstisa gore orgiitler adina 6grenme eylemini gergeklestirenler bireylerdir.
Bireyler, d6grenmenin gerceklesmesi, bilginin depolanmasi ve orgiite aktarilmasi
islevini yerine getirmeleri nedeniyle Ogrenen organizasyonun temel yapi taslari
yatmaktadir. Ogrenmenin temelini olusturan sezgi ve yorumlama kisisel olaylardur.
Orgiitler, sezgileyemez ve yorumlayamazlar. Sezgileme ve yorumlama olaymi,
orgiitler admna bireyler gergeklestirirler. Ogrenen bireyler arasindaki karsilikli
paylasimin ve etkilesimin sonucu olusan sinerji nedeniyle toplamda, 6rgiitiin bireysel
O0grenmelerden kazanimlari, bireylerin tek basina kazandiklarinin toplamindan ¢ok
daha biiyilk olarak gerceklesir. Bireyler bir egitim silirecinden gegerek, cesitli
deneyimler yasayarak, arastirmalar, gézlemler ve incelemeler yaparak yeni bilgiler
edinebilirler. Bu bilgileri sahip olduklar1 6nceki bilgilerle yada diger bireylerin sahip
olduklar1 bilgilerle sentezleyerek yeni kavrayislar gelistirebilirler. Ogrenme bireylerin
ve Orgiitlerin ¢evrelerinde meydana gelen olaylar1 algilayis ve anlamlandirma ve bu

olaylara yonelik tepkiler gelistirme siirecleri tizerinde degisikliklere neden olur.

3.4.2. Fikir Gelistirme

Baslangigta ticari agidan bir deger ifade etmesede(. Hyland,2006) inovasyonun temeli
yeni fikirlerdir. Yeni fikirleri ortaya koyanlar ise hayat boyu 6grenme felsefesini
benimsemis olan bireylerdir(Nowember,2000). Buradan da anlasilacagi iizere 6grenme

ve inovasyon arasinda gii¢lii bir iliski s6z konusudur.

Inovasyon iizerine yapilmis calismalar, inovasyonlara kaynaklik eden fikirlerin orgiit
i¢i ve orgiit dis1 kaynaklardan elde edilebilecegini gdstermektedir. I¢sel kaynaklar
calisanlar, departmanlar, deneyimler ve ar-ge faaliyetleri; digsal kaynaklar ise
miusteriler, tedarikgiler, aracilar, rakipler ve rakip olmayan diger isletmeler, orgiit dis1
teknolojik gelismeler, danigmanlar ve laboratuarlar seklinde siralanabilir(Salter,

Gann,2001) .
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Orgiit icerisinde yeni fikirlerin gelistirilmesine zemin hazirlama sorumlulugu {ist
yonetime aittir. Ust yonetim bu amagla diillendirme, yenilik¢i 6rgiit iklimi olusturma,
yaratic1 isgorenler istthdam etme, farkli diislinceler arasinda etkilesim saglama ve
yenilik¢ilere destek verme gibi araglardan yararlanabilir. Ayrica bu anlamda isgdren
cesitliligi saglama, katilimci yOnetim anlayist ve hayalgiicii yonetimi gibi

uygulamalarda etkin sonuglar dogurabilir.

Inovasyonun kaynagi olan yeni fikirlerin gelistirilmesi ve etkili ydnetimi dort

asamadan olusan bir siirecin varligini1 gerektirir. Bu asamalar sunlardir(Flynn,2003) :
« Stratejik yonlendirme,

* Cevresel tarama,

« Firsatlarin belirlenmesi,

* Fikir yaratma.

Stratejik yonlendirme  asamasinda, stratejilerin, amaglarm, fikir  yaratma
metodolojisinin ve 6l¢iim araglarinin tanimlanmasi yer alir. Cevresel tarama asamasi
Orgiitiin bir biitiin olarak dis cevredeki degisimleri 6ziimseme ve bunu kendi i¢
stireclerine yansitabilme kaabiliyetini ifade eder. Firsatlarin belirlenmesi safthasinda
sahip olunan kaynak ve imkanlarla ¢evresel degisimlerden azami diizeyde nasil
yararlanilabilecegi belirlenir. Fikir yaratma agsamasinda ise inovasyona kaynaklik eden

yeni fikirlerin olgunlastirilmasi s6z konusudur.

3.4.3. Test Etme ve Uygulama

Bu asamada isletme inovatif fikirlerin, teknik ve ticari acidan yapilabilir bir iiriine
dontstiiriiliip doniistiiriilmeyecegine karar verir. Bu amagla inovasyonu sorunsuz ve
ekonomik olarak iiretebilmek icin prototipler gelistirir. Hazirlanan bu prototipler titiz
laboratuar testlerine ve miisteri testlerine tabi tutulur. Gelistirilen inovasyonun, farkli
uygulamalarda nasil performans sergiledegini gérmek i¢in isletme icinde ¢esitli testler
(alfa testi) gerceklestirilir. Prototipe bu testlerden elde edilen bilgiler ile gereken

rotuslar yapildiktan sonra, beta testine gegilir. Prototipi kullanacak ve deneyimleri ile
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geri bildirim saglayacak miisteri grubuna yapilan testlerle (beta testi) bu kisilerin
goriigleri alinir. Bu sayede inovasyona kullanici bakis agisi ile son hali verilerek pazar
testlerine gecilir(Biilbiil,2003). Pazar testlerinde beklenilen basar1 diizeyini yakalayan
yada beklenilenin {izerinde bir basar1 gosteren inovasyonlar ticari amagla tiretilmeye
baglanir. Bu asamada oOnceki asamalarla karsilastirilamayacak diizeyde biiyiik

harcamalar ve yatirimlar gergeklestirilir.

3.4.4. Ticarilestirme

Ticarilestirme agamasinda, bir onceki uygulama agsamasinda test edilen ve basarili
bulunan {irinler, tam anlamiyla pazara sunulurlar. Bu asamada isletmenin kéar
beklentisi olup olmamasi gerektigine iliskin goriisler yonetim literatiiriinde farkliliklar
gostermektedir. Zaman zaman ticarilestirme asamasinin gergeklesmis olmasi ic¢in
sadece mal veya hizmetlerin pazara sunulmasinin yeterli olacagi savunulurken, zaman
zaman da pazara sunulan mal ve hizmetlerden bu agamada kar elde edilmesi gerekliligi
savunulmaktadir (McDaniel,2000). Karlilik, teknolojik etkinligin gelistirilmesi, iiretim
miktar1 artarken birim bagina diisen liretim maliyetlerin azaltilmas: ve teknoloji
kullanimim gelistirmek iizere yapilabilecek bazi diizenlemelerin bir kombinasyonu
olarak kabul edilebilir. Bu kriterlerin dikkate alinmasi, iirlinlerin pazarlanabilirligini

arttirirken, isletmenin karliligina da olumlu etkide bulunacaktir.

Yeni iiriinlerin ticari basarisinda tasarim ve gelistirme zamani1 6nemli bir faktordiir.
Bir pazar boliimiine, rakiplere gore daha iistiin bir iiriin ve/veya daha disiik bir fiyatla
girilmedikge rakiplerden sonra girmek bir dezavantajdir (Frederick,2003). Dolayisiyla
ticari basarinin dogru fiyat-performans kombinasyonunu belirleme yaninda pazara
giris i¢in dogru zamanlama yapmaya bagli oldugu da sdylenebilir. Bu asamada
inovasyonun tutundurulmasi i¢in pazarlama alaninda 6énemli harcamalar yapilir. Bu
anlamda inovasyonun ticarilestirilmesi noktasinda igletmeler biiyiik maliyetlerle kars1

karsiya gelmis olurlar.
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3.5. INOVASYON CESITLERI VE INOVASYON DUZEYLERI

Inovasyonun farkli  kriterlere  bagli olarak  degisik  sekillerde siiflandirildig

ilgili literatiir incelendiginde goriilmektedir.

Inovasyon; inovasyonun idari siiregler, orgiitsel yap1 ve insan kaynaklarina yonelik
olmasi durumunda ydnetsel inovasyon ve iiriin, hizmet ve bunlar iiretecek teknolojiye
yonelik olmasi durumunda teknik inovasyon seklinde gruplandirilmaktadir (Richard
Fariboz,1984). Chuang (2005) “yonetsel inovasyonu personel inovasyonu, pazarlama
inovasyonu ve Orglitsel yap1 ve iklim inovasyonu seklinde ii¢ alt grupta; teknik
inovasyonu ise lriin inovasyonu ve silire¢ inovasyonu seklinde iki alt grupta

incelemektedir”.

Damanpour (1996) yoneldigi unsura gore inovasyonlari, iiriin ve siireg inovasyonlari
seklinde smiflandirmaktadir. Ettlie, Bridges ve O’Keffe (1984) inovasyonu neden
oldugu degisimin boyutlarina gore, artimsal (kademeli) ve radikal inovasyon seklinde
incelemektedirler. Bu kriter 1s1§inda farkli  olarak yikict  inovasyondan

bahsedilmektedir (Tidd,2011) .

Tidd (2001) inovasyonun iki temel formu bulundugunu ifade etmekte ve bu formlari
inovasyonun diizeyleri ve inovasyonun cesitleri seklinde adlandirilmaktadir.

Inovasyonun iki temel formu tasidiklar: risk diizeyi ve karlilik beklentisi agisindan

Sekil 6’daki gibi karekterize edilebilir.

79



Sekil 6 : Risk Diizeyi ve Karlilik Beklentisi Ekseninde Inovasyon Diizeyleri ve inovasyon Cesitleri

Arasindaki Tliski
Risk Diizeyi
Kiirlihk Beklentisi
Y ikaci
=
=
5
=
g
= Fadikal
E.
2
Arumsal
'\qﬁ_ lnm‘asym’n Tiirleri _'_/’l

Y énetsel Inovasyon ‘V—r Teknik lnovasyon
Kaynak: Tidd 2001, p. 177’den uyarlanmustir.

Sekil 6’da dikey ekseninde inovasyon diizeyleri, yatay ekseninde ise inovasyon
cesitleri yer almaktadir. Sekil dikkatlice incelendiginde biitiin inovasyon tlirlerinin
ortaya koydugu etkilere gore artimsal, radikal yada yikic1 bir etkiye sahip olabilecegi
goriilmektedir. Ciinkii artimsal, radikal ve yikici inovasyonlar seklinde siniflandirilan
ve 1novasyonun diizeyleri olarak adlandirilan inovasyonlar bir inovasyonun
dogurabilecegi sonuglari ifade etmektedir. Yonetsel (personel inovasyonu, pazarlama
inovasyonu, oOrgilitsel yap1 ve iklim inovasyonu) ve teknik (iiriin inovasyonu, siire¢
inovasyonu) inovasyonlarin etki diizeyleri artimsaldan yikiciya dogru yoneldikge, risk

diizeyi artmakta buna karsin karlilik beklentisi yiikselmektedir.

Farkl karakteristiklere ve farkli adaptasyon siireclerine sahip olan her bir inovasyon
cesidi orgiitsel ve cevresel faktorlerden degisik diizeylerde etkilenmekte ve farkli

sonuclar dogurabilmektedir.

Gelistirilen inovasyonun diizey ve ¢esidini belirleme noktasinda yasanan problem,
inovasyon arastirmalarinin  genellenebilirligi  Onlindeki  6nemli engellerden
biridir(Tidd,2001) . Asagida inovasyon ¢esitleri ve diizeyleri genel hatlariyla

agiklanmaktadir.
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3.5.1. Orgiitsel ve Pazarlama Inovasyonlari

Orgiitler cevresel degisimler ve belirsizliklerle sadece yeni teknolojiler uygulayarak
basa ¢ikamazlar. Bunun yaninda orgiitsel amaglarini basarabilecek diizeyde teknik ve
yonetsel degisimleri gerceklestirmeleri ve tiim bunlar arasinda entegrasyon

saglayabilmeleri gerekmektedir.

Yonetsel inovasyonlar, bir orgiitiin yonetsel bilesenlerinde meydana gelir ve sosyal
sistemini etkiler. Bir orgiitiin sosyal sitemi ¢alisanlar ve bunlar arasindaki etkilesimler
olarak tanimlanabilir. Yonetsel inovasyon orgiit iiyelerinin birbirleri ve ¢evreleriyle
olan iligki ve etkilesimlerini sekillendiren roller, kurallar, prosediirler ve yapilarla
ilgilidir(Damanpour, Evan,1989). Yonetsel inovasyonlar yeni ydnetim sistemlerinin,
yOnetim siireclerinin ve personel gelistirme programlarinin yaratilmasina yol agar.
Yonetsel inovasyon yeni bir mal veya hizmet olusturma potansiyeline sahip degildir.
Ancak dolayli olarak mal, hizmet ve siireclerdeki uygulamalar {izerinde etkiye

sahiptir(Kimberly,1981)

Yonetsel inovasyon, strateji inovasyonu, pazarlama(Pazar) inovasyonu, insan
kaynaklar1 yonetimi inovasyonu ve orgiitsel yap1 ve iklim inovasyonu seklinde dort alt
grupta incelenmektedir. Strateji inovasyonu, “rekabete dayanan bir ekonomik yapida
isletmelerin siirekli olarak ¢evre ile karsilikli etkilesimini ve ¢evresel adaptasyonunu
hedefleyerek, ¢evresel degisimleri kontrol altinda tutmayr amaglayan yonetsel bir
aractir”(Tanyeri, Aytekin,2005) . Pazar inovasyonu, “bir {riiniin tasariminda,
ambalajlanmasinda, konumlandirilmasinda, tutundurulmasinda ve
fiyatlandirilmasinda 6nemli degisiklikler iceren yeni bir pazarlama ydnteminin
uygulanmasidir’(Love, Ralph,2009). Insan kaynaklari yonetimi inovasyonu, orgiit
tiyeleri tarafindan yeni olarak algilanan, onlarin tutum ve davraniglarini etkileyen
program, politika ve uygulamalardir(Kossek,1987) . Orgiitsel yap1 ve iklim inovasyonu
ise bir organizasyondaki formal &diillendirme sistemi, otorite iligkileri, iletisim
sistemi, 1s tasarimi ve algilanan orgiitsel iklim gibi alanlarda gerceklestirilen ve yeni

olarak ifade edilebilen uygulamalar1 kapsar.

Orgiitsel inovasyonlar bir &rgiitiin teknik sisteminde meydana gelen ve onun is

faaliyetleri ile dogrudan ilgili olan inovasyonlardir. Dolayisiyla orgiitsel (teknik)
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inovasyon bir orgiitlin teknik sisteminin performansini degistirmenin ve gelistirmenin

bir yolu olarak algilanabilir.

Yonetsel ve teknik inovasyonlar arasinda bir uyumun yakalanmasi orgiitsel etkinlik
acisindan bir gerekliliktir. Ornegin, finans sektoriinde faaliyet gdsteren bir drgiit teknik
stireglerinde bir iyilesme gergeklestirip buna dayali yeni bir hizmet sunumu yapmaya
basladiginda, yonetsel acidan bu yeni durumu planlamak, orgiitlemek, yoneltmek,

koordine etmek ve degerlendirmek lizere yeni acilimlar gergeklestirilebilmelidir.

3.5.2.Uriin ve Siirec inovasyonlari

Siddetli kiiresel rekabet, giderek kiiclilen pazar boliimleri, hizli teknolojik gelismeler
gibi faktorlerin karakterize ettigi giiniimiiz rekabet ortaminda {iriin ve hizmet
inovasyonlary, firmalar agisindan gittikce ilgi duyulan bir konu haline

gelmistir(Alegre,2009) .

Uriin inovasyonu, mal ve hizmet inovasyonu seklinde iki gruba ayrilabilir. Mal ve
hizmet inovasyonu arasindaki ayrimin en temel nedeni inovasyona konu olan
unsurlarin somut yada soyut olmalaridir. Fiziksel mallar1 kapsayan iirlinler somut

nitelikler iken, hizmetler soyut niteliklerdir.

Tanimdan da anlasildig tizere iiriin inovasyonu iki farkl sekilde gerceklesmektedir.
Sekillerden birincisi, daha Once var olmayan bir ftriiniin gelistirilerek pazara
sunulmasidir. Bdyle yeni bir iiriin, var olmayan yeni bir {iriin olabilecegi gibi sadece
ilgili pazar veya sektdr igin yeni bir {iriin de olabilir. Ikinci sekildeki iiriin inovasyonu
ise mevcut mal ve hizmetlerde ¢esitli diizeylerde degisiklik ve farkliliklar yapilarak
gerceklestirilir. Bu degisiklik ve farkliliklar bir taraftan mal ve hizmetlerin kullanim
alanlarin1 degistirerek tiriinlerin degerini artiracak, diger yandan firma i¢in yeni pazar

alanlar1 olusturarak rakip markalara gore rekabet avantaji1 yaratabilecektir.

Stire¢ inovasyonu, “var olan tiriinleri daha kaliteli, daha hizl1 ve daha diisiik maliyetle
iiretmeyi saglayacak uygulamalarin gelistirilmesi yada bir endiistri, organizasyon veya
departman i¢in yeni olan ve girdileri ¢iktilara doniistiirmede kullanilan teknolojideki

arag, cihaz ve bilgiler olarak tanimlanmaktadir’(Oke, Oke,2007). Siire¢ inovasyonu
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imalat sanayinde, birbirleri ile ¢eligir gibi goriinen kalite, maliyet ve termin gibi
unsurlarda es zamanli olarak iyilesmeler saglar(Cumming,1998). 6rnegin; “Japonlarin
otomotiv, gemi insasi, elektronik gibi ¢esitli sektdrlerdeki Uistiinliikleri agirlikli olarak
iiretim becerilerindeki tistiinliikten kaynaklanmaktadir ki, bu da siirekli olarak yapilan
siire¢ inovasyonlarinin bir sonucudur. Ozellikle Japon firmalarmin isletmelerindeki
stiregleri temel bilesenlerine ayirmalari, bu bilesenlerin performanslarini 6l¢meleri ve
bu bilegenleri siirekli iyilestirmeye ¢alismalari, onlarin diinya ¢apinda bir rekab giicii
de 6nemli dl¢iide siirekli olarak hizmetlerin sunus yontemlerini iyilestirmenin yollarini
aramalarindan, yani stireg inovasyonu yapmaya caligmalarindan
kaynaklanmaktadir”(Seyrek, Akgiin, Ozer,2007) . Siire¢ inovasyonunun istenmeyen bir
yan etkisi, {riin inovasyonlarini bogmasidir(Cumming,1998). Ancak siire¢
inovasyonlarinin, bir Orgiitiin iirlin inovasyonlar1 gelistirmesi noktasinda cesitli
girdiler saglamak suretiyle yardimci ve yonlendirici bir islev {stlendigi de

unutulmamalidir.

“lirlin ve siire¢ inovasyonlar1 arasindaki ayrim, kesin bir ayrim degildir. Ciinki
inovasyonun lirlin veya siire¢ inovasyonu olmasi, kullanima gore degisebilir. Saticisi
i¢in lirlin olan bir mal, alicisinin tiretim maliyetini diisiirecek bir unsur olabilir. Bu
durumda, satict i¢in iirlin inovasyonu séz konusu iken, alict agisindan siireg
inovasyonu sz konusu olacaktir”(Kamien, Schwartz,,1982). Ornek olarak, yeni bir
bilgisayar {reticisi agisindan iirlin inovasyonu olarak degerlendirilirken, o bilgisayari
hizmet sunumunda kullanacak olan bir finans kurulusu icin iiretim siireci

inovasyonudur.
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3.6. INOVASYONUN BELIRLEYICILERI VE SONUCLARI

Sosyal bilimlere ait birgok kavram gibi inovasyonda bir¢ok onciilden etkilenmekte ve
cesitli sonuglara yol agmaktadir. Asagida bu belirleyiciler ve sonuglar

incelenmektedir.

3.6.1. inovasyonun Belirleyicileri

Inovasyonun bir¢ok drgiitsel ve cevresel faktoriin etkilesimi ile ortaya ¢ikan bir sonug
oldugu gerceginden hareketle, inovasyonun belirleyicilerinin genis bir yelpazeye

yayilmis oldugu sdylenebilir.

Literatiirde konuyla ilgili yapilmis cok sayida c¢alisma bulunmaktadir. Ancak
arastirmacilarin konuyu kendi caligma perspektiflerinden ele almalari(Zawislak,
Borges, Wegner,2008)nedeniyle, kapsamli ¢alisma sayisi (Leslie, Goutam,2005) olduk¢a
smirli kalmistir. Bahsi gegen calismalar incelendiginde inovasyonun belirleyici

faktorleri ve bu faktorler arasindaki iliski Sekil 7°daki gibi gosterilebilir.

Sekil 7 : inovasyonun Belirleyicileri

Inovasyon

|

Yetenekler

Belirleyici Faktérler k-\“\t

Bireysel o
Faktorler ~

Bilis Faktirler Yapi
Kisilik Kiiltiir
Motivasyon Strateji
Bilgi Cewresel belirsizlik

Davrams Rekabet

Duyen

Kaynak: Zawislak, Borges, tegner et al 2008, p. 23’den uyarlanmugtir.
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Sekil 7°da goriildiigli gibi inovayon bireysel, drgiitsel ve ¢evresel belirleyicilerin etkisi
altinda sekillenmektedir. Ayn1 zamanda belirleyiciler arasinda karsilikli bir etkilesim
s0z konusudur. Yani herhangi birinde meydana gelen bir degisim digerlerini

etkilemektedir.

3.6.1.1. inovasyonun Bireysel Belirleyicileri

Scott ve Bruce (1994) “inovasyonlara onciiliikk eden yeni fikirleri gelistiren, bu fikirler
tizerinde calisan ve fikirleri olgunlastiran yegane varligin insan olmasi nedeniyle
inovasyonun bireysel belirleyicilerinin konu agisindan 6zellikli bir 6nem tasidigin
vurgulamaktadirlar. Iinovatif ¢alisanlar sadece yeni fikirlerin gelistirilmesi asamasinda
degil inovasyon siirecinin biitiin agsamalarinda basariy1 yakalamak isteyen Orgiitlerin

ihtiyag duyduklar bir degerdir”(Glynn,1996).

“Bir orgiitte inovasyonun koklesebilmesi i¢in dncelikle degerlerin olusumu ve uyumu,
diisiince cesitliligi, hatalarin anlayisla karsilanmast ve uygun oOl¢iim araglarinin
kullanmasi seklinde siralanan dort unsurun basarilmasi gerekmektedir”’(Gandolfi,
Oster,2009). Orgiit calisanlar1 inovasyonun basariya ulasmasinda en temel unsurdurlar.
Dolayisiyla bireysel ve orgiitsel degerlerin inovasyon odaginda ortak bir zeminde
bulusturulmasi bir zorunluluktur. Isgéren cesitliligi inovasyon doguran yeni fikirlerin
ve yaratici bakis acgilarinin gelistirilmesi noktasinda 6nemli bir faktordiir. Bu nedenle
orgiitler, rutin bir sekilde orgiit politika ve uygulamalariyla uyusmayan ve sira dig1 bir
kisilige sahip olan isgiicii ¢esitliligini olusturmak durumundadirlar. Kiiresel rekabet
ortaminda basarili olmak isteyen orgiitler, acik, gecerli, glivenilir ve esnek 6lgiim

araglarin1 formiile etmeli ve kullanmalidirlar.

Konuyla ilgili ¢aligmalar incelendiginde “bireysel belirleyicilerin, yas, egitimin
diizeyi, cinsiyet, inovasyona yonelik inang, risk listlenebilme, degisime agiklik, kisisel
uzmanlik, deneyim, bireysel Ogrenme ve bilgi birikimi, degerler, bilissel tarz,
yaraticilik ve kisilik tipi seklinde siralandigi goriilmektedir”(Whelan, Donnellan,
Costello,2007).

Patterson, Kerrin, Gato-Roissard et al. (2009) “inovasyonun bireysel belirleyicilerini
kapsayici bir yaklagimla,
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i- Bilis: kavrama yetenegi, kavrama stili, entelektiiel sorumluluk,
ii- Kisilik: deneyime agiklik, belirsizlige tolerans, aktiflik, bagimsizlik,
duygusal istikrar,

ii- Motivasyon: igsel motivasyon, proaktiflik, kisisel inisiyatif,

Iv- Bilgi: uzmanlik, deneyim, genel ve 6zel bilgi,
V- Davranis: iletisim, sosyal yetenek, ag, calisma stili
Vi- Duygu: duygusal zeka, mod seklinde siralamaktadirlar”.

3.6.1.2. inovasyonun Orgiitsel Belirleyicileri

Orgiitlerin basaris1 genis Olciide sahip olduklari kaynak ve imkénlarla dis gevre
arasinda kurmus olduklar1 uyuma baghdir. Bu anlamda orgiitlerin inovatif
niteliklerinin gelistirilmesinde drgiitsel yap1 ve siirecler biiyiik dnem tagir. Orgiitsel
belirleyiciler, orgiitiin i¢ blinyesinde yer almalart ve orgiitii diger orgiitlerden farkli

kilan ozellikler olmalar1 nedeniyle inovasyon tizerinde giiglii bir etkiye sahiptirler.

Damanpour (1991) ve Vincent; Bharadwaj; Challagalla (2005) tarafindan
gergeklestirilen ¢aligmalar inovasyonun oOrgiitsel belirleyicileri ile ilgili yapilan en
kapsamli caligmalardir. Konu o6ncelikle Damanpour’un c¢alismasi kapsaminda ele
alinacak, bu ¢alismada dikkate alinmayan diger belirleyiciler i¢in Vincent, Bharadwaj

ve Challagalla’nin ¢alismasindan yararlanilacaktir.

Damanpour (1991), konu {iizerine yapilmis onceki ¢alismalarin bulgularini dikkate
alarak meta analitik bir ¢alisma gergeklestirmis ve inovasyonu etkileyen oOrgiitsel
belirleyicileri, bu belirleyicilerle inovasyon arasindaki iligkinin yoniinii ve nedenlerini

Tablo 2’deki gibi 6zetlemistir.
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Tablo 2 : inovasyonun Orgiitsel Belirleyicileri

Bafimsiz TisKinin : -
Degiskenler Yiinil Niskinin Nedenleri
o - Farkli alanlardaki wzmanhiklar daha genis bilgi temeli olusturur ve
Uzmanlagma Poaitif fikirlerin karsilikl verimliligini artirar.
. Farklhh departmanlardaki profesyonellerin ishirlifi  birimlerin teknik
Fonksiyonel - . L - L =
Farkllasm Pozitif sistemlerinin  degferlendirilmesini ve tamnmasim saflar. Bu  dorom
arkiriagma birimlerin yonetim sistemlerindeki degisime katky saglar.
. - Profesvonellik drgiitle dis gevre arasindaki iliskiyi saglayan caliganlarin
Profesyonellik Pozitif hareketlilifini, &z giivenini ve degisime olan baghlif artarr.
Is kurallanndaki esneklik wve disik wvurge venilikgilign  yiikselvir.
Bicimsellik Nesatif Bigimsellesmenin - Kahh  olmamasi  yveni fOkir  ve davramsglan
tgimaeti gHM cesaretlendiren agiklifa izin verir. Asin bigimsellik ise tersi bir etkiye
neden olur.
Giiciin dagilinm inovasyon igin bir zorunluluk oldugundan dolay:, karar
Merkezilesme Negatif alma yetkisinin .1.ek hir elde [_t_lpl'dnr.:w_k.l yenilikei i;u.cumlerl engeller.
Kauhme  yinetim anlayis;  dyelerin farkindalifirn v inovasyonu
kolaylastirir.
Defisime yinelik olumlu vinetsel tutum movatif bir Grgiit ikliminin
Degisime karsa Pogitif olugmasina Onciililk eder. Yonetsel destek dzellikle inovasyonlarin
yinetsel ttwm XEIL uygulanmasi, catismalann engellenmesi ve koordinasyonun saglanmas:
durumlarinda gereklidir.
Yinetsel kide Yineticilerin iglerindeki denevimleri daha mantiklh davranmalanim ve
onetse’ MU pogitif gorevlerinde baganyi vakalama bilgisi saglar. Aynica politk stirecleri
{Girev silresi) L = = e
daha ivi vinetme ve arsunlanan sonuglara ulagmada etkinlik yaratir.
e Daha biiyilk teknik bilgi kaynaklan yeni teknik fikirlerin yvaratnlmas: ve
Teknik bilzi .. I = : Lo . # .
= Poitifl bununla ilgili prosediitlerin geligtirilmesi ve uygulanmasivla ilgili
kaynaklan e = y =
zemini hazsrlar.
Yiometsel Pozitif Inovasyonlarin baganyla benimsenmesi genis Glciide liderlife, yonetsel
kararhhik o destege ve yvineticilerin koordinasyon saflama yetenefine baghdir.
Serbest Serbest kavnaklann varhify inovasyonlann satin alinmasindaki, hatalarnn
. ) Poeitifl absorb edilmesindeki,  inovasyonlann  ve  inovatif  fikirlerin
kaynaklar . . . . ST
geligtirilmesindeki maliyetleri karsilar.
Caligzanlann gevresel farkindahiklan ve extra profesyonel davram glar
Dngsal iletigim Pozitf yeni fOkirlerin gelisimine katky saglar. Inovanf drgiitler gevreleriyle
etkin bilg ahigverisinde bulunan drgiitlerdir.
Igsel iletisim fikirlerin Orgilt iginde dafgbrmm, kKarsihkh aligverigle
tls'hfl iletisim Pozitif fikirlerin yorumlanmasim ve olgunlagmasim kolavlagunr. Ayrica yeni
fikirlerin hayatta kalmasim saflayan bir igsel gevre yaralr.
Drikey Negatif Kat: hiyerarsi ve hiverarsi basamaklarindaki amsg iletisim kanallanm
farklilasma egalt likar, iletigim siirecini sorlagtirg ve inovatif fikirlerin abigin engeller.

Kaynak: Damanpour 1991, p. 558-559.

Yukarida yer alan faktorlere ek olarak Vincent, Bharadwaj ve Challagalla (2005)
yapisal karmasiklik, orgiitsel biiytikliik, gecmis inovasyonlar, rakip odaklilik, miisteri
odaklilik ve klan kiiltiirii faktorlerininde inovasyon iizerinde belirleyici oldugunu

belirtmektedirler.

Yapisal karmasiklik, uzmanlik alanlarinda yada islerde, hiyerarsik yapida ve
fonksiyonlarda var olan karmasiklik derecesini ifade eder. Ozellikle fonksiyonlardaki
ve uzmanlik alanlarindaki farklilagsma, farkli bilgilerin yaratilmasina yol agarak

inovasyon tizerinde olumlu bir etki olusturacaktir(Uzkurt,2008).
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Orgiitsel biiyiikliik, niteliksel ve niceliksel kriterler baz aliarak belirlenen bir olgudur.
Literatiirde orgiitsel biiylikliik ile inovasyon arasindaki iligkinin yoniine dair farkl
bulgular bulunmaktadir. Konuyla ilgili calismalarin bir kisminda 6rgiitsel biiyiikliik ile
inovasyon arasinda pozitif yonlii bir kisminda ise negatif yonlii iliskinin bulundugu
sonucuna ulasilmistir. Baz1 arastirmalarda ise bu iki degisken arasinda anlamli bir
iliski bulunamamistir(Aiken, Bacharach, French,1980). Uygulamali ¢aligmalarda
degiskenler arasindaki iliskinin farkli yonlerde ¢ikmasinin temel nedeni Orgiitsel

biiyiikliigii belirlemek igin kullanilan Kriterin nitel yada nicel olmasi olabilir.

Gegmis inovasyonlar, ge¢miste basarili inovasyonlar gelistiren Orgiitlerin gelecekte
inovasyon konusunda basarili olmalari muhtemeldir(Vincent,2005). Ciinkii her yeni
inovasyon ortaya koydugu etkiler nedeniyle, yeni inovasyonlara zemin

hazirlamaktadir.

Rakip odaklilik, Rakip odakli olmak; i- mevcut ve potansiyel rakiplerin kimler
oldugunu, ii- rakiplerin kullanigin teknolojinin diizeyini ve iii- hedef miisterilerinin
bakis agisiyla rakiplerin ¢ekici yonlerinin neler oldugunu incelemektir(Zhou,
Chekitan,2009). Rakip odaklilik, 6rgiitii yeni stratejiler gelistirmeye yonlendirmiyorsa
piyasa agisindan lider bir firma da yapamayacaktir. Ancak rakip odaklilik sayesinde
orglit yeni stratejiler gelistirip basaril bir sekilde uygulayabilirse rekabet avantaji elde
edebilecektir. Bu nedenle rakip odakliligin inovasyon tizerinde iki yonlii bir etkiye

sahip oldugu sdylenebilir.

Miisteri odaklilik, bir rgiitiin miisterilerine siirekli olarak en tstiin degeri sunabilmek
i¢in sahip oldugu yetenekleri kullanmasi ve bunu bir 6rgiit kiiltiirii olarak benimsemesi
durumudur(Matsuo,2006). Dolayisiyla bu tip isletmelerin inovasyona Onciiliilk eden

yeni fikirleri miisterilerden elde etmeleri daha muhtemel bir durumdur.

Insan iliskileri ve gelisimi (klan) kiiltiirii, insanlarin kendilerinden ¢ok sey kattiklari
sicak bir ortami ifade eder. Bu kiiltiir tipinde ¢alisanlar birbirlerine giiglii baglarla bagh
olduklar1 i¢in orgiit bir tiir klan olarak tanimlanmaktadir. Baglilik ve giiven son derece
onemlidir. Orgiit insan kaynaklarini gelistirmenin uzun vadede saglayacag: fayda
tizerinde durur ve ¢alisanlar birbirlerine destek olmaya ve morale biiyiilk 6nem
verirler(Ergiin,2007). Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde 6nemli bir ara¢ olan
orgilt kiiltlirii, inovasyon gibi orgiitsel sorunlarin ¢oziime kavusturulmasinda da

88



etkilidir.Insan iliskileri ve gelisimi kiiltiiriinii ile inovasyon arasinda pozitif yonlii ve

anlamli bir iliski bulundugu literatiirde vurgulanmaktadir (Vincent,2005).

Bu faktorler yani sira, sahip olunan bilgi diizeyi, beceri, 6§renme yetenegi, girisimci
ozellikler, yatirimlar, ar-ge calismalari, gegmic¢ deneyimler, etiksel is iklimi, giiven,
inovasyon odakli insan kaynaklari uygulamalari, takim calismasi, bilgi yonetimi,
liderlik, stratejik durus, esnek orgiit yapilari, siirekli gelisme ve teknolojik adaptasyon,
gibi unsurlarda inovasyonun oOrgiitsel belirleyicileri olarak literatiirde ele alinan

konular arasinda yer almaktadir.

3.6.1.3. Inovasyonun Cevresel Belirleyicileri

Orgiitler dinamik bir ¢evre icerisinde faaliyet gdsteren acik sistemlerdir. Cevrelerinden
elde ettikleri girdileri bir silire¢ sonucunda yararli ¢iktilara doniistiirerek yine
cevrelerine sunmaktadirlar. Dolayisiyla ¢evresel farkindalik ve uyum orgiitler
acisindan yasamsal oneme sahip aktivitelerdir. Bu anlamda inovasyon degisime uyum
saglama, hatta degisimi yonlendirme noktasinda orgiitler tarafindan kullanilabilecek
Oonemli bir aractir. Birgok bilim adami g¢evresel faktorleri oOrgiitleri inovasyona

yonlendiren unsurlar igerisinde ilk sirada ele almaktadirlar(Romijn Albaladejo,2000).

Gliniimiliz ekonomik ¢evresi ge¢mise nazaran ¢cok daha dinamik ve kompleks bir
yapidadir. Cevrenin dinamik ve kompleks dogasi orgiitleri daha esnek, hizli ve inovatif
davranmaya yoneltmektedir. Bu anlamda karmasiklik teorisi, g¢evreyi, inovatif
fikirlerin ~ beslendigi  ve  gelistirildigi  kosullarn  bir  dizisi  olarak
tanimlamaktadir(DeTienne, Koberg,2002) .

Vincent, Bharadwaj ve Challagalla (2005) c¢evresel faktorleri belirsizlik ve rekabet
basliklar1 altinda incelemektedirler. Cevresel belirsizlik, c¢evresel kararsizligin
derecesi ve degisimin hizi olarak tanimlanabilir. Kisalan iirlin yagsam g¢evrimleri, hizl
degisiklik ve yaratic1 yikim dinamik ¢evrelerin tipik 6zelliklerindendir. Hizli ¢evresel
degisim ve yiiksek belirsizlik yapisal katilik ve orgiitsel eylemsizligi (inertia) azaltmak
suretiyle tepe yonetime inovasyon i¢in daha fazla segenekler sunabilme potansiyeline

sahiptir. Cevresel degisim ortaminda rekabetci kalabilmek i¢in siirekli olarak yeni mal
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ve hizmetlerin gelistirilmesine ihtiyag vardir. Boylesi c¢evrelerde gelistirilen

inovasyonlar stirekli olarak yenilenmedigi takdirde ¢ok hizli bir sekilde eskiyecektir.

Rekabetin yogun oldugu pazarlarda orgiitler miisterilerin ihtiyaclarimi karsilamak ve
pazar paylarim yiikseltmek i¢in yeni ara¢ ve teknikler gelistirmek zorundadirlar. Bu
zorunluluk orgiitler agisindan inovasyonlarin benimsenme olasiligini artirma seklinde
bir sonu¢ dogurabilmektedir(Naranjo-Gil,2009). Literatiirde rekabetin inovasyonu
tetikledigine dair hakim bir goriis s6z konusudur. Rekabet sirketleri yeni fikirlerle kars1
karsiya birakarak inovasyon iizerinde etkili olur. Ayni zamanda yiiksek diizeyde
rekabetin s6z konusu oldugu bir ¢evrede hayatta kalabilmek i¢in ¢evresel farkindalik

olusturmakta bir zorunluluktur.

3.6.2. inovasyonun Sonuglar1

Yayilma teorisine ~ gbre  inovasyonun sonuglarmi  arzu  edilen ve  arzu
edilmeyen sonuglar,  dogrudan ve  dolayli  sonuglar  ve beklenilen  ve
beklenilmeyen sonuglar seklinde {i¢ kategoride siniflandirmak miimkiindiir (Sveiby,
Gripenberg,2009) .

Arzu edilen sonuglar, inovasyonu benimseyenler i¢in yararli ve islevsel sonuclardir.
Arzu edilmeyen sonuglar ise inovasyonu benimsemeyenler i¢in dogabilecek olumsuz
sonuglardir. Ornegin, iiretim maliyetlerini diisiiren bir siire¢ inovasyonunu
benimseyen ve bu teknoloji ile tiretim yapan isletmelerin benimsemeyenlere nazaran
onemli avantajlar elde etmesi gibi. Dogrudan sonuglar, inovasyonun benimsenmesi ve
uygulanmasinin hemen sonrasinda benimseyen birey ve orgiitler i¢in meydana gelen
degisimlerdir. Dolayli sonuglar ise dogrudan sonuglarin yasanmasindan sonra bunlara
bagl olarak meydana gelen degisimlerdir. Ornegin, yeni bir siire¢ inovasyonu
uygulayan isletmenin Oncelikle iiretim maliyetlerini, dolayisiyla satis fiyatini
diisiirmesi ve buna bagli olarak satis hacmini ve karliligin1 artirmasi ve pazar payimi
genisletmesi gibi. Beklenilen sonuglar, inovasyonu benimseyen birimin daha 6nceden
tahmin ettigi ve kabullendigi degisimlerdir. Beklenilmeyen sonuglar ise hi¢bir sekilde
tahmin edilemeyen ve &ngoriilemeyen degisimlerdir. Ornegin, mobil iletisimin

sagladig1 bir¢ok kolaylik yaninda GSM firmalarina ait baz istasyonlarindan ve cep
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telefonlarindan yayilan manyetik dalgalarin sagligi olumsuz yonde etkilemesi gibi.
Simpson, Siguaw ve Enz (2006), farkli bir yaklasimla inovasyonun oOrgiitsel
sonuglarini pozitif ve negatif sonuclar seklinde incelemislerdir. Bu sonuglar bir biitiin

halinde Sekil 8’de yer almaktadir.

Sekil 8 : Firma Acisindan Inovasyonun Pozitif ve Negatif Sonugclari

) POZITIF SONUCLAR
Inovasyonla llgili Sonuclar
- Cesit - Hiz - Sayi - Kalite

Pazara Yinelik Sonuglar
- Rekabet lstiinliifi
- Miisteri baghlif

Cahsanlarla Hgili Sonuclar

- Nitelikli personel temini ve
elde turma

- Is tatmini - Performans

Operasyonel Miikemmellik
Y
"}“}:’I“E’hm Finansal
4 Performans
Firma

NEGATIF SONUCLAR
Gerefinden Fazla Degisim
- Temel yetenegin Gtesinde ok
fazla inovasyon
- Karsiz inovasyonlar

Pazar Riski
-Uriin iflaslars -High takipeiler

L

Calisan Tutumilar
- s stresi - Tatminsizlik
- Personel devir hizi

Yiikselen Malivetler

Kaynak: Simpson, Siguaw and Enz 2006, p. 1136.

Sekil 8’de goriildiigii gibi inovasyonun pozitif sonuglar1 yaninda negatif sonuglar1 da
bulunmaktadir. Negatif sonuglar dikkatli bir sekilde irdelendiginde, bu sonuglarin
cevresel ihtiyaglar1 ve inovasyon kaynaklarmi dogru bir sekilde algilayamamak,
rakiplere nazaran yavas kalmak ve calisanlar1 siire¢le uyumlastiramamak gibi

nedenlerden kaynaklandig goriilecektir.
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Yukaridaki ifadeler 1s18inda, inovasyonun gelistirilmesi, benimsenmesi ve
yayllmasinin mikro Ol¢ekte bireyler ve orgiitler agisindan makro 6lgekte ulusal ve
kiiresel ekonomiler acisindan ¢esitli sonuglar ortaya koyacagi sOylenebilir. Her ne
kadar inovasyonun sonuglariin olumlu oldugu diisiiniilse de inovasyon slirecinin
biinyesinde barindirdig: riskler, inovasyonun kontrol edilemeyen ve 6ngodriillemeyen
etkilere sahip olmasi ve inovasyonun neden oldugu degisim ve gelisimlere uyum
saglayamayanlar nedeniyle bir takim olumsuz sonuglarin s6z konusu olabilecegi de
unutulmamalidir. Inovasyonun birey, &rgiit ve toplum iizerinde cesitli etkileri s6z
konusudur. Dolayistyla inovasyonun sonuglarini birey, érgiit ve toplum agisindan ayri
ayr1 ele almak daha saglikli olacaktir. Calisma orgiitsel odakta gerceklestirildiginden

dolay1 burada sadece inovasyonun orgiitsel sonuglarina deginilmistir.

Arastirma konusuyla dogrudan ilintili olmayan inovasyonun sonuglar1 burada detayl
bir sekilde incelenmeyecektir. Inovasyonun sonuglarindan ve arastirmanimn temel
degiskenlerinden birisi olan firma performansi ise sonraki boliimde ayrintili olarak ele

alinacaktir.

3.7.INOVASYON GOSTERGELERI VE OLCUMU

Inovasyon ¢ok sayida énciilden etkilenen ve genis bir etki alanina sahip olan karmasik
bir siirectir. Bu genis etki alani igerisinde, bir inovasyonun yeni inovasyonlarin
gelisimine zemin hazirlama, sektorlerin yapisini degistirme, yeni sektorlerin ortaya
¢ikmasina neden olma vb. gibi 6zellikler de yer almaktadir. Dolayisiyla inovasyonun
etkileri tim ekonomiyi kapsayacak kadar genistir. Buradan hareketle inovasyon
gostergelerinin ulusal ve oOrgiitsel diizeyde ayr1 ayri ele alinabilecegi sdylenebilir.
Ancak burada, bu ¢alisma orgiitsel odaga yonelik olarak gerceklestirildiginden dolay1

sadece orgiitsel gostergelere deginilecektir.

Gostergeler, bir olgunun yada fenomenin yapist hakkinda kantitatif bilgiler elde
edilmesini saglayan araglardir. Biitlin sosyo-ekonomik fenomenlerde oldugu gibi
inovasyonu da Olgebilecek tam ve miikemmel gostergeler yoktur. Bu anlamda Hansen
(1992) gostergelerin fenomen ve iliskilere ait kesin Olglimler saglamadigini

belirtmektedir. Inovasyonu diger fenomenlerden farkli kilan &zel problem ise
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inovasyonun ¢ok boyutlu bir dogaya sahip olmasi ve ekonomik, kurumsal, 6rgiitsel ve
stratejik  faktorlerde nitel degisikliklere yol a¢masidir (Mendonga, Pereira,
Godinho,2004). Inovasyon gdstergelerinin varligi ve devamliligi, hem kisa hem de uzun
vadede orgiitsel varligin siirdiirebilmesi agisindan onemlidir. Gostergelerin kullanimi,
hem inovatif firmalarin teshis edilmesine olanak saglamakta hem de bu tip firmalarin
eylemlerini ve ulastiklar1 sonuglar1 kareakterize etmektedir(Flor, Oltra,2004). Orgiit
diizeyindeki inovasyon gostergelerini belirlemeye yonelik caligmalar, inovasyon
performansini belirleyen kriterleri tespit etme iizerine odaklanmistir. Inovasyonun
izlenmesi ve performansinin 6l¢iilmesi konusunda 1980°li yillardan bu yana ¢ok farkl
ol¢iim araclar gelistirilmistir. Ol¢iim araclarinda amag, belirli bir inovasyon puani
elde etmek degil, inovasyon siirecinin izlenmesi, bu siiregte ortaya ¢ikan hatalarin
belirlenmesi ve etkili bir inovasyon siirecinin gelistirilmesini saglamaktir

(Uzkurt,2008).

Inovasyon gostergelerinin belirlenmesi ve performansmin 6lgiilmesi, konuyla ilgili
yatirimlarin getirisinin ve karliliginin bilinmesi agisindan ¢ok 6nemlidir. Ciinkii
isletme inovasyon ortaya koyabilmek icin bircok alanda yatirimlar gerceklestirmekte
ve bu yatirimlarin geri doniisiimiiniin hesaplanmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde
sonuclar1 ve performansi tam olarak 6lciilemeyen bir yatirrmin karli bir yatirim olup
olmadig: tespit edilemeyecektir. Ilgili yazin incelendiginde inovasyon performansinin
Ol¢iilmesinde farkli gostergelerden yararlanildigi goriilmektedir (Flor,Oltra,2004).
Genel bir yaklasgimla bu gostergeler ar-ge faaliyetleri, patent sayilari, teknolojik
adaptasyon, beceri diizeyi, patent yayilimi, yeni iirliin sunumlari, ticari markalar, satis
rakamlari, egitimli isgiicii, alinan kalite belgeleri, pazara giris zamani, maliyet ve

performanstaki iyilesmeler seklinde siralanabilir (Thamhain,2003).

Literatiirde konuyla ilgili daha kapsamli g¢aligmalarada rastlanmaktadir. Ornegin,
Atuhene-Gima (1996) inovasyon gostergeleri ile ilgili olarak pazar payi, satislar,
bliylime, karlilik, maliyet avantaji, firmaya saglanan 0zel yararlar i¢indeki
payina gore oniki kriterden olusan bir 6l¢lim araci olusturmustur. Yamin vd. (1999)
ise inovasyon performansimni 6lgmek igin, pazarlama etkinligi, deger yOnetimi,
operasyonel etkinlik ve finansal performans olmak tiizere dort ana boyuttan ve
yirmiyedi alt kriterden olusan bir 6l¢ek gelistirmistir. Carayannis ve Provance (2008)

inovasyon gostergelerini, giris, siireg, performans, ¢ikt1 ve sonug gostergeleri olmak
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tizere bes grupta incelemektedirler. Girig gostergeleri inovasyon siirecinde girdi olarak
kullanilan entelektiiel sermaye, insan sermayesi ve teknolojik sermaye gibi kaynaklari
oOlger. Siireg gostergeleri orgiitsel ve inovasyon siireci yonetimi sistemlerini ifade eder.
Ayrica firmanin inovasyon sistem dizaynini1 ve yenilikgiligini belirler. Performans
gostergeleri Orgiitsel inovasyonun sonuglarini tanimlar. Cikti gostergeleri inovatif
eylemlerin kisa vadeli yansimalari (patent sayisi, patent yayilimi, yeni {iriin sayis1 ve
satig gelirleri gibi) tizerinde durur. Sonu¢ gostergeleri ise inovatif eylemlerin uzun
vadeli yansimalar1 (kar marji, pazar payi, bliyiime orani, firmanin inovasyonlari
sonucu sekillenmis standartlar ve tasarimlar, ilk inovasyondan dogan ikinci

ve miiteakip satha inovasyonlari, inovasyonun yikicilik diizeyi gibi) tizerinde durur

Tulong ve Tang (2004) birgok ¢alismada inovasyonu 6l¢mek igin tek bir degiskenden
yararlanildigini, ancak inovasyonun ¢ok boyutlu bir dogaya sahip olmasi nedeniyle
bu yaklasimin saglikli olmadigini vurgulamaktadirlar. Bir firmanin
inovasyon performansinin ~ sadece giris  gostergeleriyle yada bir  tek gosterge

ile 6lgiilmesi su problemleri beraberinde getirecektir (Carayannis,2008):
* Giris dl¢iimleri siire¢ etkinligini yansitma noktasinda basarili degildir,
* Bir tek gosterge tek basina ekonomik veya nitel degeri yansitamaz,

* Girig gostergelerinde teknolojik karmasikligin 6l¢timii sorunludur.

Patentleri temel alan ¢ikti gostergelerinin ise patentlerin  ekonomik degerlerinin
ve teknolojik diizeylerinin yiiksek derecede heterojenlik icermesi,
biitiin inovasyonlarin ~ patentle tescil  edilmemesi, tilkeler  arasinda patent
kapsaminin dogasinin  genis Olgiide farklilik  gOstermesi, bazi patentlerin  asla
ticari uygulamalara doniismemesi ve bazi firmalarin fikri miilkiyet haklarin1 korumak
icin patent yerine ticari sir yada telif hakki gibi uygulamalari tercih edebilmeleri vb.
nedenlerle  inovatif performansin  Ol¢iimiinde tek  basina  saglikli sonuglar

ortaya koyamayacagi belirtilmektedir.

Inovasyon performansinin sadece girdi yada ¢ikt1 gostergeleri ile
Ol¢iimiinde yasanacak olumsuzluklari ortadan kaldiracak sekilde Christiansen (2000),
Inovasyon performansini  6lgmek amaciyla miisterilerin mevcut ve gelecekteki

ihtiyaglarina uyum, hiz ve maliyet olmak iizere dort bilesen belirlemistir. Ilk iki
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bilesen miisteri ihtiyaclarma uyumla ilgilidir. Inovasyon siirecinde miisterilerin

mevcut ihtiyaclarina ve gelecekteki ihtiyaglarina uyum saglama kavramsal ve

operasyonel agidan farklilik arz eden olgulardir. Bu nedenle bu iki olgunun farkli

bilesenler olarak ele alinmasiuygun goriilmistiir. Yeni iirlin  gelistirilirken

basarili olmak i¢in miisterilerin simdiki ihtiyaglari yaninda gelecekteki ihtiyaglari
da dikkate alinmalidir. Hiz, yeni mal ve hizmetlerin pazara sunulma siiresinin ve
yeni siireglerin  baslangigtan uygulama  asamasina kadar  gegen  zamanin bir
gostergesidir. Maliyet ise inovasyon i¢in harcanan parasal karsiliklar1 ifade eder.
her bir

bilesenleri agisindan degerlendirilebilir. Bu durum Tablo 3’te goriilmektedir.

Inovasyon siirecinin asamasi inovasyon performansi 6l¢im

Tablo 3 : inovasyon Siirecinin Performansini Degerlendirme Alanlari

Fikir Uretme

Fon Safilama

Grelistirme

Fonlan daha etkin ve
omemli iikirler icin

Miisterilerin Meveut Meveut ihtivaclar igin
ihtivaclarina Uyum daha fazla fikir
Milsterilerin P
Gelecekteki CGelecekteki ihtiyvaclar

ihtivaclarina Uyum

igin daha fazla fikir

kullanarak daha ivi fon

karan

Daha iyi operasyonel
kararlar

Hiz

Daha hazh fikir diretme

Drahia hazh fon karan

Daha hizh gelistirme

Daha ivi fon kararlan

Gelistirme

Malivet sonucunda ulasilan maliyetlerinin
daha dilgiik malivet AT EASVOT
Kaynak: Christiansen 2000, p. 31.
Inovasyonlarin, miisterilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarina uygunlugunun

saglanmasi, siirecin olabildigince kisaltilmasi ve maliyetlerin minimize edilmesi igin
stireci dlizenlemeleri ve

Bu

yoneticilerin bu gerektiginde miidahalede

bulunmalar1 gerekmektedir. miidahale alanlarini su

sekilde siralamak miimkiindiir (Christiansen,2000) :
* Miisterilerin mevcut ihtiyaglarina iligkin daha fazla fikir tiretmek,

* Miisterilerin gelecekteki ihtiyaclarina iliskin daha fazla fikir iiretmek,
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« Fikir iretme siirecini hizlandirmak,
* Daha iyi fon kararlar1 gergeklestirmek,

* Fon kararlarin1 almak i¢in harcanan siireyi kisaltarak, toplam hizi artirmak ve

inovasyon ¢evrimini azaltmak,

*  Misteri ihtiyaglar1  ile uyumlu  ¢iktilar ortaya  koyabilmek i¢in ~ daha
Iyi operasyonel kararlar alabilen proje takimlari olusturmak,

. Takimlarin ¢ok daha hizl1 ¢alismasini saglamak i¢in, ¢evrim

zamanini azaltacak programlar olusturmak,

* Gelistirme maliyetlerini azaltmak.

3.8. INOVASYON STRATEJILERI

Bugiiniin rekabet¢i, hizli degisen ¢evresinde inovasyon sansa birakilamaz dolayisiyla
orgiitler inovasyon faaliyetlerinin gerceklestirilmesini saglayacak agik bir stratejiye
gereksinim duymaktadir (Saleh ve tang, 1993). Inovasyon stratejilerini karakterize

etmek ve sistemlestirmek icin pek cok ¢alisma vardir.

Inovasyon yonetiminde bir lider veya takip¢i mi olunacagma karar vermek kritik bir
stratejik karardir (Christensen, 1997). Firmalarin takip edebilecekleri, kaynaklarina ve
amaclarina bagh cok sayida alternatif strateji mevcuttur (Trott, 2005). Literatiirde

inovasyon stratejilerine yonelik farkli siniflandirmalar mevcuttur.

Freeman ve Engel (2007) alt1 alternatif inovasyon stratejisi tanimlamistir. Bu strateji
simniflamas1 firmanin yeni teknolojik alanlara giris zamanlamasi ve hijim1 esas

almaktadir (Hadjimanolis ve Dickson, 2000: 63).
3.8.1. Saldirgan Inovasyon Stratejileri

Saldirgan inovasyon stratejisi yeni iiriinler ortaya ¢ikarma konusunda rakiplerden 6nde
olarak teknoloji ve piyasa lideri olma anlamina gelmektedir. Bu strateji, ya diinya

bilim-teknoloji sistemi ile kurulmus 6zel bir iliskiye ya da bagimsiz gii¢lii bir Ar-Ge
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veya yeni imkanlardan daha hizli faydalanmaya dayanmalidir. Bu sebeple firmanin
Ar-Ge birimi bu stratejide kilit bir roldedir. Saldirgan bir strateji izleyen bir firma
normal olarak arastirma yogun olacaktir ve dolayisiyla firma i¢i Ar-Ge faaliyetlerine

bliyiik ol¢iide baghdir (Freeman ve Engel, 2007).

Basaric1 bir saldirgan inovasyon stratejisi miisteriler i¢in somut deger iiretmeyi,
isletme siire¢lerini iyilestirmeyi ve yeni firsatlar yaratan sonuglarin liderligini yapmay1
gerektirdigi gibi en kii¢lik bir iyilesme hareketinden diinyay1 sarsacak yeni bir icada
kadar her tirlii disiincenin uygulamaya gecirilerek ticarilestirilmesini

gerektirmektedir.

3.8.2 Savunmaci inovasyon Stratejileri

Bu stratejide 6nemli olan, “tamamen yeni {iriin veya siiregler yerine mevcut bir iiriin

ya da siireci iyilestirerek ondan tam anlamiyla yararlanmaktir” (Iraz, 2010).

Savunmaci stratejiyi izleyen isletmeler pazara ilk giren olmak istemezler ancak
teknolojik degLsim dalgasinin gerisinde kalmak da istemezler. Bu strateji,
inovasyonda ilk olmanin yiiksek riskini almak istememekle birlikte erken inovasyon

yapanlarin hatalarindan ve pazarin agilmasindan faydalanmak isterler (Freeman ve

Engel, 2007).

“Savunmaci bir strateji Ar-Ge’nin olmadigi anlamina gelmez tersine en az saldirgan
strateji kadar arastirma yogun olabilmektedir. Iki stratejideki fark inovasyonun niteligi

ve zamanlamasidir”(Freeman ve Engel, 2007).

Savunmaci inovasyoner, saldirgan inovasyoner gibi, yiiksek bir bilimsel ve teknik
personel orani calistirarak bilgi yogun bir firma olabilir. Savunmaci inovatdr pazar
gelismesinin nasil gittigini ve Onciilerin ne hatalar yaptiklarim1 gorene kadar

bekleyebilir (Freeman ve Engel, 2007)
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3.8.3 Taklitci Inovasyon Stratejileri

Taklit¢i inovasyon stratejisini benimseyen isletmeler pazardaki lider isletmeleri
izlemekle yetinirler. Bu strateji ile “isletmeler, diisiik is giicli, malzeme, enerji ve
yatisim maliyetleriyle ¢alisirken yiiksek Ar&Ge maliyetlerine katlanmak zorunda
kalmazlar. Bu stratejide karsilasilan en onemli problem, pazardaki degLsikliklerle
ilgili bilgi elde edilmesi, taklit edilecek inovasyonun se¢imi ve knowhow alinacak
isletmelerin belirlenmesidir” (iraz, 2010). Zira drgiit zayif performansl inovasyonlari
adepte etme veya oOrgiit performansini gili¢clendirme potansiyeli olan inovasyonlari

reddetme riskini tasir (Brockman ve Morgan, 1999).

Bu baglamda enformasyon, taklit edilecek iirlinlerin se¢imi ve know-how alinacak
firmanin se¢imi i¢in olduk¢a 6nemli bir fonksiyondur (Freeman ve Engel, 2007).
Scumpeter’e gore taklitgiler orijinal inovasyon iizerinde gelistirme yaparlarsa
hedeflerinde daha basarici olabilirler ve kendileri inovasyoner olurlar. Ciinkli 6nemli
bir inovasyon ayni veya ilgili alanlarda diger inovasyonlar i¢in yol gdsterici olma

Hgilimindedir.

Bagimli inovasyon stratejisinde firma gii¢lii bir rakibe bagli(alt) rolii kabul etmektedir.
Bagimli bir strateji, esasen uydu olmay1 veya diger daha giiglii firmalarla iliskide alt
roliin kabul edilmesini igerir. Bagimli firma iirtinlerinde bagli olduklar1 firmalar ya da
miisterilerinden gelen spesifik istekler disinda teknik degisiklikler yapmaya calismaz.
Sanayilesmis llkelerdeki pek cok biiylik firma kendilerine yedek parca saglayan,
sOozlesmeli TUretim yapan ya da g¢esitli hizmetler saglayan uydu firmalarla

cevrelenmistir (Freeman ve Engel, 2007).

3.8.4. Geleneksel Inovasyon Stratejileri

Geleneksel stratejiyi izleyen firma gerekli oldugunda iiriinlerinde kiiciik degisiklikler
yapar. Geleneksel stratejide firma, pazarda bir talep degLsikligi olmadik¢a veya
rekabet zorlamadik¢a degLsiklik icin bir neden gormez. Bu stratejiyi izleyen bir firma
teknolojiden ziyade esasen moda olan dizayn degisiklikleriyle ugrasir ve kimi zaman
gercekten bu degisiklik oldukga giiclii olabilir (Freeman ve Engel, 2007). )Firsatci

stratejiyi izleyen firma digerlerinin gézden kagirdigi nis pazarlari arastisir ve genellikle
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o pazari kullanir.Firsatg1 stratejinin basariyla izlenebilmesi i¢in, giiclii bir iletisim ag1
gerekmektedir. Bu sayede pazardaki firsatlar ve potansiyeli yiliksek fikirler herkesten
once fark edilecek ve biiylik rakiplerin goz ardi ettigi genis pazarlardaki firsatlar

degerlendirilebilecektir (Iraz, 2010).

3.8.5. Bagimh Inovasyon Stratejileri

(13

Bagiml stratejide ise “ isletme, diger giiclii bir isletmenin uydusu veya baglh alt
kurulusu roliinii benimser. Bagimli isletme, kullanicidan veya ana isletmeden belirgin
bir istek gelmedikge iiriinlerinde teknik degisim girisiminde bulunmaz. Yeni iiriiniin
teknik Ozelliklerinin ve pazara sunum ile ilgili teknik hizmetlerin belirlenmesi
kullanicilardan beklenir. Birgok biiyiik isletme, ¢evresinde kendisine ara mal, parca
vb. imalat1 ve c¢esitli hizmetleri s6zlesme ile yapan bir dizi uydu isletme ile birlikte
calisir. Bagimli isletmeler genellikle {irlin tasariminda ve arastirmagelistirme
caligmalarinda hemen hicbir girisimi bulunmayan kiicik ve sermaye yogun
isletmelerdir. Tam bagimli isletmeler, bir bakima biiylik bir isletmenin bir bolimii
veya bir atdlyesi gibi calisirlar. Fakat yine de ileride farklilagsmaya veya pazarlarini
genisletmeye giderek durumlarini degistirmek diisiincesiyle bicimsel bagimsizliklarin
yitirmek istemeyebilirler. Bagimli igletmeyi bir yan sanayi kurulusu olarak kabul edip
miisteri iligkisini siirdiirmek de biiyiik isletme acisindan ekonomik dalgalanmalarin
etkisini azaltict yonde yarar saglayabilir. Bu isletmeler zayif pazarlik giiciine sahip
olmalarina karsilik, diisiik genel ve idari maliyetler, girisim yetenekleri, uzmanlagmis
bilgi ve 0zel yoresel istiinliikler nedeniyle yeterli karlar saglayabilirler. Pazardan
cekilenlerin ve biiyiik isletmeler tarafindan devralinanlarin yayginligina karsin bu tiir

isletmelerin oldukga fazla kuruldugu da gézlenmektedir” (Barutgugil, 2002)

Genel olarak “sanayilesmis iilkelerde faaliyet gosteren biiyiik isletmelerin gevrelerinde
tedarik¢i gorevi goren bu stratejiyi benimsemis isletmeler tasarim konusunda biitiin
inisiyatiflerini kaybetmislerdir. Bu nedenle herhangi bir arastirma gelistirme

birimlerine sahip degildirler” (Giiles 2009).
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3.8.6. Firsatlar1 Izleme Stratejisi

“Isletmelerin yasamin siirdiirmek, kar yapmak ve biiyiimek yoniindeki ¢abalari onlari
bir ya da daha fazla stratejiyi uygulamaya yoneltir. Fakat degisen durumlara karsi
isletmeler pek c¢ok degisik olas1 karsilik verebilmektedir. Bunlar firsat¢i stratejiler
olarak nitelendirilmektedir. Hizla degisen pazarda girisimcilerin yeni firsatlari
belirleme olasiliklar1 daima vardir. Isletme ici arastirma-gelistirme veya karmasik bir
tasarim gerektirmeyen bu durum, pazarda 6nemli bir bosluk bulmayla ve hi¢ kimsenin
diistinmedigi tiiketici ihtiyaclarini tatmin eden iirlin ve hizmetleri saglamayla

isletmelerin bagarili olmasini miimkiin hale getirebilmektedir” (Durna, 2002).

Yaratici girisimcilige sahip isletme, cogu arastirma yogun endiistrilerin ve isletmelerin
goremedigi yeni teknolojik olanaklar1 ve inovasyon firsatlarini bulacaktir. “Firsatlari
izleme stratejisi, bir bakima saldirmak i¢in karsisindakinin zayif noktalarini ve
bosluklarini arayan askeri stratejiye benzemektedir. Cogu kez bir igletmenin diger bir
isletmeyle ayn1 yenilikte dogrudan rekabet etmesi ¢ok gii¢ olabilir. Rakip isletmenin
zayif yonlerini analiz ederek dogrudan karsi karsiya gelmeden ayni teknolojiden

yararlanma, basar1 olasilig1 yiiksek bir stratejidir” (Barutcugil, 2002).
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DORDUNCU BOLUM

4ISLETMELERDE OZYETENEK OLUSTURMA KAPSAMINDA
INOVASYON STRATEJILERI VE KARSILASILAN ENGELLER

4.1 isletme Stratejileri Ve Ozyetenek Olusturma

Global pazarlarin genislemesi biiyiik isletmelere oldugu kadar orta ve kiigiik boyutlu
isletmelere”de onemli firsatlar sunmaktadir. Bu firsatlar artik sadece seri iiretimden
kaynaklanan diisiik maliyet avantajindan ziyade, farkli, kaliteli ve miisterinin bir¢ok
beklentisini karsilayabilen kisaca miisteri istek ve beklentilerinin temel alindig1 bir
iiretim anlayisinin  yerlesmesine neden olmaktadir. Miisterilerin beklenti ve
ihtiyaclarini karsilayabilme kapasiteleri isletme performansi iizerinde dnemli etkiler
yapmakta, bu kapasiteyi artiran isletmeler siirekli gelismekte ve biliylimektedirler.
“Arastirmacilar yliksek performans gosteren isletmelerin su 6zellikleri gosterdigini

tespit etmislerdir (Long ve Vickers-Koch, 1995):

® fsletmenin Ozyeteneklerini (yetenek, bilgi, tutum ve know-how) gelistirip

destekleyen, ortak deger ve uygulamalarla giiclidiirler. Bu ortak deger ve

uygulamalar, miisteri memnuniyetini artirmaya yoneliktir.

® [sletmenin dzyeteneklerini, temel hedeflere etkin bir bicimde baghidur.

® fsletmenin basarisina ve gelisimine kendisini adamis giiclii liderlere sahiptirler”.

Basarili isletmelerin belirlenen bu temel 6zellikleri gercekte dzyeteneklerin stratejik
olarak kullanilmas1 anlamindadir. “Ozyeteneklerin kullanimi isletmeler agisindan
degerlendirildiginde, esnek uzmanliga dogru goétiiren bir stratejik oOzellik arz
etmektedir. Diisilk ve yliksek performans gosteren isletmelerde arasindaki temel
ayrilik, iste bu stratejik yaklasimlar arasindaki farkliliklardir. Isletmelerin hem kiigiik
Olcek ve cok amachi ekipmanin verdigi esneklikten, hem de biiylik isletmelerin

gostermis oldugu uzmanliktan yararlanabilmesinin en 6nemli sonucu, stratejik bakis
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acilarinin tiretim hattina yansitilmasidir. Stratejik bakis agilarinin igletmeler agisindan

onemi son derece artmaktadir” (Aytekin vd., 2006)

Tablo 4 : isletme Stratejileri

Uriin stratejisi Pazar stratejisi
Pazs * Yeni iriin ya da hizmet * Reklam ve dzendirme
c:f:;iermc . F:m.uuﬂ. - * Milsteri c?l.inhr.alirme
il Kalitel: firfin/lizmetler * Pazar ¢esitlendirme
stratejileri sunma
* Uriln cesitlendirme
* Esneklik
Olcek : ‘.\Eis (odak) stratejisi * Nis (odak) stratejisi .
] LUzmanlasma * Dagimm kanallarina girme
srateylicr * Disilk maliyet * Fiyatlama stratejileri
* Dikey entegrasyon * [shirligi ve ittifaklar
Faalivet * l"'rl;llnc odaklanma ya da * Pazara odaklanma ya da
slmtéjileri liretim stratejisinde katma pazarlama stratejisinde katma
deger ekleme deger ekleme

Kaynak: AYTEKIN, Mehmet, KAYA Nihat ve Biilent OZKAN, KOBI Sahip ve Yé&neticilerinin
Rekabet Stratejilerini Farkli Performans Olgiitleri Acisindan Degerlendirmesine Yonelik Bir Saha

Arastirmas1, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 15, Agustos 2006.

4.2 Isletmelerde inovasyonun Onemi

Icinde bulundugumuz zaman diliminde inovasyon calismalari kiiciik, biiyiik tiim
isletmelerde rekabete kars1 pazardaki paylarini biiylitmek ¢ok 6nem arz eden bir konu
olarak &ne ¢ikmaktadir. Isletmeler siirekli yeni problemlerle karsi karsiya kalmakta,
belirsizlik altinda karar vermeye zorlanmakta ve siirekli degisime gitmek durumunda
kalmaktadir. Diger agidan bu kosullar, bazi isletmelerin de firsatlar1 iyi
degerlendirerek kendilerine yeni pazarlar ve alicilar bulmalarini ve mevcut islerini
biiyiitmelerinin 6niinii agmistir. Artan Rekabet ortaminda siirekli degisen ve gii¢lenen
isletmeler yenilik yapmak icin siirekli kaynak ayirmaya baslamakta ve yeni firsatlari
gbozetme egilimi gostermeye baslamislardir. Firmalar 6zellikle bakis acis1 ile deger
yaratan farkl: stratejiler uygulamakta ve mevcut siireglerini daha iyi isletmektedirler.
Bunu yapan firmalar rekabet avantaji elde etmektedirler. Olusan rekabet avantajinin

kalict olmasi ise rakipler tarafindan kopyalanamamas: ile olusmaktadir. Ancak,
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giiniimiizde teknolojik gelismeler kopyalama siirecini oldukg¢a hizlanmistir. Bu ve
benzeri bir ¢ok sorunu agsmanin tek yontemi siirekli yenilik yaratmakta yatmaktadir.
Yani kalic1 bir rekabet avantajini sitirekli yeniligin sagladigi anlami ortaya ¢ikmaktadir

(Devecioglu,2007).

Isletmelerin rekabette ilerleye bilmesinin en dncelikli sart1 en iyi sekilde yonetilmek
ve yeni iriinler ile yeni siiregleri blinyelerine katmalarindan gegmektedir. Firmalarin
ekonomiye sunduklar1 en biiyiik fayda ise yenilige ve istihdama yaptiklar1 katkilardir.
Firmalarin girisimcilik 6zelligi ayrica yenilik¢ilige ve bliylimeye yonelik firmalara bir
ivme kazandiracaktir. Firma sahipleri ayrica yonetici konumundadirlar ve girisimci
kiiltirleri sayesinde giiglii bir ekonomik gelismeye ulasabilmektedirler. Bu durumu da
esnek faktorlere bagli pazarlara yonelerek, inovasyon yapip ve yeni teknolojiler
arasinda bag kurarak yapabilmektedirler. Bunu yapabilmek iginde isletmelerin finans
kaynagina, belli bir donanim ve binaya, materyallere, calisma alanlarina ve daha ¢ok

kaynaga ihtiyaglari olmaktadir (Celik ve Akgemci, 2007).

Inovatif fikirleri olan isletmeler, c¢alisanlarin1 ve miisterilerin kulak asma, onlarin
yaratici fikirlerini harekete ge¢irme konusunda ¢aba igerisindedirler. Bu isin altinda
aslinda Oneri sistemlerinin gelistirmesi yatmaktadir (Devecioglu ve Emanet, 2007).
“Ismi her iilkede, her isletmede degisse bile, calisanlarini diisiindiirmeye, &neri
gelistirmeye ve onlar1 paylagsmaya yonelten sistemler olmaktadir. Tiirkiye’de bir ¢cok
biiyiik 6lcekli isletme (Akbank, Arcelik, Is Bankasi) bu sistemlerden faydalanarak
calisanlarinin ve miisterilerinin yenilikgi fikirlerini destekleme yoluna gitmektedirler”

(Ates, 2007,Yavuz, 2007a).

Tirkiye’de  kobilerin  yenilik faaliyetleri konusunda yapilan geriye doniik
aragtirmalarda, isletme yoneticilerinin yenilik faaliyetlerinin biiyiik isletmeler igin
uygun oldugu, isletmeler icin fazla maliyetli olabilecegi goriisiinii benimsedikleri
goriilmistiir. Fakat Amerika ve Avrupa birligi gibi en yenilik¢i ve farkli tiriinler ve

hizmetler bu isletmelerden ¢ikmaktadir (Ates, 2007; Yavuz, 2007b).
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4.3 Isletmelerde Inovasyon Gereksinimi

Isletmeler rekabet avantaji1 elde etmek ve Pazar paylarim attirmak igin yenilik yapma
egiliminde olduklar1 bilinmektedir. Isletmelerin yenilige yonelik diirtiileri ve bunlarin
Oneminin anlasilmasi, yeni pazarlara girme veya yeni iirlin ve hizmet sunma gibi
yenilik faaliyetlerinin olugmasini saglayabilir (Oslo Kilavuzu, 2005). Bir baska
kaynaga gore, ‘“organizasyonlarin yenilik faaliyetinin amagclart su sekilde
siniflandirmistir; iirtin ¢esidini arttirmak, iirlin kalitesini arttirmak, yeni pazar
yaratmak ya da pazar payin arttirmak, yurt disinda pazar yaratmak, iiretim esnekligini
arttirmak, iretim kapasitesini arttirmak, isgiicii maaliyetini azaltmak, hammadde
tilkketimini azaltmak, enerji tilketimini azaltmak, ¢evre kirliligini azaltmak, standartlar

ve mevzuatin gereklerine uymak™ (Gtinay, 2007).

Yenilik yapmanin bir egilim oldugu ve isletmelerin yasamlarini siirdiirme adina
yenilik arayigina girdiklerinden daha 6nce de belirtilmisti. Bu yenilik arayisinin ¢ikis
noktasinin ¢evre faktorii oldugu sdylenebilir. “Cevre faktorii organizasyonlarin yenilik
yapma gereksinimlerini i¢sel ve digsal nedenler olarak ayirmamizda temel teskil eder.
Genel olarak iki tiir sistemden s6z edebiliriz; agik ve kapali sistemler. A¢ik bir sistem
girdileri ¢evresinden alir, bunlar1 isleme koyar ve ¢iktilarini da ¢evresine verir. Kapali
sistemlerde ise, sistem tamamen kendi i¢inde iglem goriir, cevresinden ne girdi alir ne
de ¢ikt1 verir. Tim sistemlerin bir ¢evresi ve sinir1 vardir. Sistem bu ¢evre igerisinde

kisimlar ve bu kisimlar arasindaki iliskiden olusur” (Giinay, 2007).
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Sekil 9 : inovasyonun Nedenleri

GENEL CEVRE
T'eknoloji, kisitdar ve egvikler, genel ¢cevre ile olan iligkiler
Devlet Politikalan

MAKRO CEVRE
Rakipler, Pazar, Teknoloji ve IDYYK

l/{ Bilgi ve .\ilcliILlsgu;U ] l//

Di1s pazarla olan lligki ve rekabet

1t
NS

GENEL CEVRE

N < ] ™
\ ISLETMENIN ICl e _ .
Bilgi ve yenilik kaynaklan , Yeni Urtin , know how ve diger 2
Difer girdiler gikular

Kaynak: Mufit Akyos, Firma Diizeyinde Yenilikgilik (Yenilik) Ve Bilgi Y6netimi 2009

Firmalarin agik sistem olarak i¢ ve dis ¢evre sartlarindan etkilendiklerinin herkes
tarafindan bilinen bir durumdur (Titiz ve Carikc¢i, 2001). Bu isletmeleri yenilige iten
icsel nedenler firmalarin kendi gereksinim ve sorumluluklardan olusmaktadir.
“Ornegin pazarda iiriin ¢esidi olarak kendini eksik gérmekten bahsedilebilir. Yenilik
siirecinde karsilagilan i¢sel nedenlerin olusumunun genellikle ¢alisanlardan oldugu
kadar, dogrudan ya da dolayl olarak miisteri istek ve beklentileriyle yonetimden
gelebilecegi de soylenebilir. Yonetimden gelen yenilik yapma diisiincesi isletmenin
iginde bulundugu sisteme ayak uydurmasi ve rekabet diirtiisiiyle olusur varsayimindan
yola ¢ikildiginda gilinlimiiz rekabet sartlarinda organizasyonlarin siirekli bir yenilik

arayisinda oldugunu diisiiniilebilir” (Giinay, 2007).

Yeniligin ortaya ¢ikmasinda etkili olan digsal nedenlerin ise Kaufmann ve Todtling
(2002) pazar, teknoloji, pazar baskis1 ve miisteri istekleri olarak gruplandirmistir.
Mahemba ve Bruijn, (2004) ise “isletmeyi yenilik yapmaya itebilecek; dis iliskiler ve
cevre, miisteriler, tedarikciler, diger isletmeler, {iniversiteler, aragtirma kuruluslari,

teknoloji merkezleri ve isletmelere yardimei enstitiiler seklinde agiklamaktadirlar”.

inovasyonun ortaya c¢ikmasini saglayan firsatlar olarak da ifade edebilecegimiz

inovasyon nedenleri, Peter F. Drucker tarafindan iki grup halinde toplanmaktadir.
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“Birinci gruptakiler isletme veya sektor icerisinde yer alir (Beklenmedik gelismeler,
uyumsuzluklar, siire¢ ihtiyaclari, sektdr ve pazar yapisindaki degisiklikler). Ikinci
gruptakiler ise isletmenin disindaki sosyal ve entelektiiel ortamlarda yer alir”

(Demografik yapidaki degisiklikler, algilama degisiklikleri, yeni bilgi) (Urper, 2004).

4.3.1 isletmelerde inovasyona Yonelten Organizasyon I¢i Faktorler

Isletmelerde organizasyon i¢i yenilik yapmanin amaci; “pazarda iiriin ¢esidini
arttirmak, kaliteyi gelistirmek, pazarda 6zel bir yer elde etmek ve maliyetleri diisiiriip
verimliligi arttirmak seklinde siralanmistir” (Kaufmann ve Todtling, 2002). Firmalari
inovasyona yonelten bircok faktor vardir. Organizasyon i¢i faktor olarak, “firmanin
sahip oldugu bilgi, beceri, 6grenme yetenegi, girisimci ozellikleri sayilabilir. Ayrica
firmanin yaptig1 yatirimlar, Ar- Ge ¢alismalari, deneyimleri de bu faktdrlerin iginde

sayilabilir” (Romijn ve Albaladejo, 1999).

Firmalar1 yenilige yonelten Orgiit ici faktorler arasinda; yenilik¢i taninmak ve bunu
stirekli kilmak, secim yapilabilecek genis bir {iriin yelpazesine sahip olmak, kar
yiikseltme umuduna ve istegine sahip olmak, isletmede morali yiiksek tutmak ve daha
fazla yenilik yapilabilecek, yaraticiliga elverigli orgiitsel ortamlar olusturabilmektir.
Ayrica yetenekli ve istekli isgorenleri isletmeye c¢ekebilmek ve bunlarin isletmede
kalmasini saglamak, isletmede tiim isgdrenlere islerinden zevk almalar1 ve islerine
anlam kazandirma olanaklar1 vermek ve isletmenin sorunlarinin ¢dziimiinde onlardan
yardim isteyerek onlari ige karst motive etmek gibi isgorenlerle ilgili sebepler de

olabilir.

“Isletmeleri yenilik yapmaya yonelten &rgiit ici kaynaklar arasinda en énemli faktor
isletmenin ¢alisanlaridir. Bunlar icerisinde en Onemlisi isletmenin {ist diizey
yonetimindeki kisilerdir. Clinkii yenilik siirecinin basinda yoneticiler yer almaktadir.
Yent iiriin fikrinin ortaya ¢ikmasinda en 6nemli ¢alisan grubu olarak miisterilerle yiiz
yiize olan satis grubundaki ¢alisanlardir. Bu kisiler miisterilerle yakin iliski igerisinde
olduklarindan olumlu veya olumsuz diisiinceleri ya da Onerileri rahatlikla elde

edebilmektedirler” (Cavus, 2006).
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4.3.2 isletmelerde inovasyona Yonelten Organizasyon Dis1 Faktorler

Isletmeleri inovasyona yonelten Organizasyon disi faktorler ikiye ayrilmaktadur.
Bunlar pazarla ilgili olanlar ve isletmenin sosyal ¢evresinden kaynaklanan faktorlerdir.
Pazarla ilgili faktorler; oncili firma olmak, onciiliigii korumak, rakipler karsisinda
teknik {stlinliik saglamak, pazarda {iriiniin tek saticisi olmak gibi kaygilardan

kaynaklanmaktadir.

Sosyal faktorler; degisiklik bekleyen miisterilerin bu taleplerini tahmin etmek ve bu

talepleri karsilama ¢abasi, kamuya kars1 isletmeyi yararli gdstermek, isletmenin sosyal

sorumlulugunun bilincinde olduguna iliskin bir imaj ortaya koymaktir.

Gilinay (2007)° a gore “isletmeleri inovasyon yapmaya yonelten organizasyon disi
faktorleri teknoloji diizeyi, pazar iliskileri, rekabet sartlar1 ve pazarin baskisi, devlet
politikalar1, miisteri istek ve beklentileri olarak belirtmektedir. Bu faktorler asagida

kisaca agiklanmaktadir”:

Teknoloji diizeyi; “Yiiksek teknoloji ve teknolojik yenilikte lider organizasyonlar {iriin

yeniliginde daha aktiftir, genelde teknolojiyi pazarda yeni iiriinler ortaya koyarak bunu
kullanirlar. Daha diisiik teknolojiyi kullananlar ise, siire¢ yeniligi ve maliyet
kisitlamalarinda yenilik iizerine odaklanirlar” (Hassink, 1996). Mevcut kullanilan
teknoloji yetersiz kaldiginda ¢evresel nedenler pazara uyum siireci ve yenilik yapma

diisiincesinin etkisiyle, organizasyonu yeni teknoloji arayisina itebilir (Giinay, 2007).

Pazar iliskileri; isletmeler misterilerini ne kadar etkileyebilirse, inovasyon

calismalarinda o kadar basarili olabilmektedirler. Tiiketiciler genellikle bilinen tanidik
iriin ve hizmetlere yonelirler. inovasyon agisindan sonuglar1 bilinmeyen hizmet ve
iiriinleri kabullenmeleri zor olabilir. Isletmelerin etkilesim icinde bulundugu pazar
iligkileri, mevcut triinler veya hizmetlerin gelismesini saglar. Her ne kadar yapilan
inovasyon ilk etapta tepki gorse de lriin kullanilmaya basladiktan sonra pazar

igcerisinde kendine bir yer bulma olasiligina sahiptir.

Miisteri istek ve beklentileri; Miisteri memnuniyetinin 6nem kazanmasi1 6zellikle

giintimiizde, miisteri iligkileri yonetimi gibi konularin yonetim anlayisinin i¢ine déahil

edilmesiyle miisteri kavraminin farkli bir bakis acis1 kazandigi diisiiniilebilir. Bu
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sebeple organizasyonu inovasyona iten bir diger dig faktoriin misteri istek ve

beklentilerinin kargilanma ¢abasi oldugundan soz edilebilir.

Devlet politikalari: Organizasyonlari dogrudan etkileyen devlet politikalar1 dis ¢evre

kavrammin en biiyiik faktorlerinden bir tanesidir. Kisaca bunlardan devletin sunmus
oldugu kisitlar ve tesvikler olarak s6z etmek miimkiindiir. Organizasyonlar cesitli
devlet siibvansiyonlarindan yararlanmak icin veya devlet destek politikalar1 geregi

inovasyon arayisina girebilir.

Rekabet sartlar1 ve pazarin baskisi; Rekabet gelisen kalite ve {iriiniin yeni 6zellikleri

cergevesinde olusur. Rekabet pazarda fiyat faktoriiniin aksine kendini {iriin gelistirme
faktorii olarak daha ¢ok hissettirir. Rekabet ve rakiplerin izledigi tutum kimi zaman
organizasyon politika ve stratejilerine yansiyabilir. Bu stratejiler de inovasyon

arayisina temel teskil edebilir.

Romijn ve Albaladejo (1999)‘ya gore, “Diinyada kiiresel ekonominin ve diisen iletisim
ve islem maliyetlerinin etkisi ile uzak bolgelerdeki firmalar arasinda network iligkileri
ortaya ¢cikmistir. Bu durum, isletmelerin bilimsel kurumlarla iligki i¢cine girmelerinde
ve destek almaya baslamalarinda etkili olmustur. Ekonomik alanda ortaya ¢ikan bu
network yapilarin teknolojik gelismeyi ve ekonomik rekabeti desteklemesi, bununla
birlikte hiikiimetler ve {liniversitelerin inovasyon alanindaki desteklerinin de artmasi

isletmeleri inovasyona yonelten dis unsurlar arasinda sayabilmektedir”

4.4 inovasyon Acisindan isletmelerin Avantaj Ve Dezavantajlar

“Isletmelerin en onemli &zelligi dinamik ve degisimlere kolay adapte olabilen esnek
yapilaridir. Ancak finansal giiglerinin yetersizligi, yonetimlerinin ilkelligi ve bunlara bagl
olarak gelisen sorunlar rekabetgi giliclerini zaafa ugratmaktadir. Globallesen yeni diinya
diizeninde ekonomik anlamda rekabet¢i giiglerini artirmalari igin isletmelerin avantajli
yonlerini 6ne ¢ikarmalari ve eksik ydnlerini de tamamlamak iizere yeniden yapilanmalar

sarttir”’(Erkan ve Eleren, 2001).

Ozellikle biirokrasinin az yada hi¢ olmamasi, hizli karar verme ve risk alma gibi

yonetim avantajlarinin olmasi yaninda kimi zamanda formel yonetim bilgisinin
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olmamasi isletmeler icin bir dezavantaj olusturmaktadir. “Orgiit icinde hizli ve etkin
bir iletisimin olmasina karsin, ileri teknolojilere dayali iletisim aglari, kaynak ve
zaman darhi@i gibi nedenlerle kurulamamaktadir. Pazarlama acgisindan degisen
ihtiyaclara aninda cevap verebilme ve dar piyasalara yonelme bir avantaj iken, yiiksek
maliyetli olmast nedeniyle dig pazarlara agilamama bir dezavantaj olusturmaktadir.
Orgiit i¢inde teknik personelin béliimler arasinda hareketli olmasi bir avantaj iken, tam
zamanl ¢alisabilecek Ar-Ge personeli azlig1 bir olumsuzluktur. Isletmeler yenilikleri
az finansmanla gerceklestirmeye ¢calismaktadirlar. Ancak ayni anda birden ¢ok yenilik
faaliyetleri yiiriitmenin yiiksek finansman gerektirmesi, riski yayma konusunda
isletmeleri zor durumda birakmaktadir. Ayrica yeniliklerin finansmani icin dis
kaynaklara erisimde oldukc¢a giictiir. Firmanin biiyiimesi, dar piyasalara yonelme ile
saglanirken; firma dis1 sermaye kaynaklarina ulasamama ve girisimcinin biiyiimeyi
yonlendirmede yetersiz kalmasi biliylime agisindan olumsuz yonlerdir” (Batmaz ve

Ozcan, 2008).

4.4.1 inovasyon Agisindan isletmelerin Avantajlari

Isletmelerim inovasyon agisindan biiyiik isletmelere gore avantajli ydnlerinin oldugu

bir dizi faktér bulunmaktadir. “Bu avantajlar sunlardir (Klein, 2004):

® fsletmeler firsatlar1 yakalamada daha hizli olabilmektedir.

®  [sletmeler inovasyon arastirmalarinin ayarlanmasinda veya inovasyonun

yiiriitiilmesi agilarindan daha esnektirler.

m jsletmeler optimum inovasyon ¢abasi i¢in ¢alisma yogunlugunu belirlemede daha

avantajli olabilir veya daha esnek bir yonetim yapisi, anahtar konumdaki ¢alisanlarina

zamanlarin1 yonetimden ziyade yenilikle ilgili caligmalara ayirmasina firsat verebilir”

“Ingiltere ve ABD‘de inovasyon ile ilgili ¢alismalar, isletmelerin daha inovatif
oldugunu gostermektedir. Bu iilkelerde yapilan calismalarda kisi basina diisen

inovasyon orani igletmelerde daha fazladir. Ancak inovasyon sayisi ile inovasyon
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degerinin aym sey olmadig1 ifade edilmektedir. Isletmelerde kisi basina daha yiiksek
bir inovasyon orani gdzlenebilirken biiyiik firmalarda ortalama inovasyon degeri daha

biiyiiktiir” (Rogers, 2004).

OECD (1982), “Isletmelerde inovasyona ydnelik hazirladig1 raporda isletmelerin
biiyiik isletmelere gdre inovasyon agisindan avantajlarini dort madde Ozetlemistir

(Imamoglu, 2002):

1. Biiyiik isletmeler karlarinin ¢ok biiyiik bir kismin1 mevcut iirlinler tizerinden
Olcek ekonomileri vasitasiyla elde etmektedirler. Bu ylizden biiyiik
inovasyonlardan ziyade mevcut iriinleri iyilestirmeye meyillidirler. Yani,
biiyiik isletmeler genellikle yaraticiliktan ve biiylik oranli inovasyondan
cekinmektedirler. Boylece konumlarini giiglendirerek ayni mantikla hareket
eden diger biiyiik rakiplerine karst rekabet avantaji elde etmeye
calismaktadirlar.

2. Cevre ile temaslar kiigiik birimlerde bigimsel degildir. Bu yiizden bir agilimi,
pazardaki bir boslugu yada ihtiyaclardaki degisiklikleri algilamada kiigiik
isletmeler daha hizlidirlar ve bunlart potansiyel miisteri ile aninda
tartisabilmektedirler.

3. Biyiik isletmeler Ar-Ge, iiretim ve pazarlama gibi ¢esitli boliimlere dagitilmis
inovasyonla ilgili gorevleri koordine etmekte giicliik cekerlerken; kiigiik
isletmelerde tiim bu isler genelde sadece bir kiside toplanmaktadir. Orgiitsel
engellerin var olmayisi iletisimi kolaylagtirmakta ve karar alma hizim
arttirmaktadir.

4. Kiiciik bir isletmede yonetim takimi ve ¢alisanlar isletmenin ¢ikarlar ile kisisel
c¢ikarlarin1 daha kolay bagdastirabilmektedirler. Biiylik bir isletmede ise bu is

olduke¢a zordur”.

“Piyasalarin diizenlenmesinden biiyiik 6l¢ekli firmalara gore ¢ok fazla etkilenmeyen
isletmeler 6zellikle patent sistemiyle miicadele etmekte zorlanmaktadir. Devlet, biiyiik
firmalara kars1 isletmeleri korumak i¢in yardimlarda bulunmak isterken, isletmelerin
bu tiir yardimlardan yararlanmak i¢in gerekli kosullar1 yerine getirmekte zorlandigi
goriilmektedir. Isletmelerin amaca odaklanmis ve hizli rgiit ici 6grenme yeteneginin

olmas, avantajli yonlerindendir” (Batmaz ve Ozcan, 2008).
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Isletmeler sahip olduklar1 avantaji koruyarak inovasyon yetenegi gelistirebilmek igin
miihendislik ve teknoloji yonetimi tekniklerini kullanabilmeli, yeni {iriin gelistirmede
siire¢ yaklasimi kullanarak kurumsallagsmali, yeni teknikleri uygulamali, bilgi
yonetimi uygulayabilmeli, isbirligi yapabilmeli, ag yapilarinin bir pargasi olmali ve

sayisal ekonominin getirdigi firsatlar1 degerlendirebilmelidir (Baktir, 2005).

4.4.2 Inovasyon Acisindan Isletmelerin Dezavantajlari

Isletmelerin yenilik faaliyetleri bolgesel gelisme icin 6nemli bir kaynak
olusturdugundan isletmelerin inovasyon kapasitesini etkileyen faktorler de onem
kazanmaktadir. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin egitim diizeyi, firmanin teknoloji diizeyi,
AR-GE faaliyetleri ve harcamalari, yeni kalite belgesi stirecleri gibi i¢sel faktorlerin
inovatif faaliyetlerdeki 6nemi aciktir. Ancak isletmelerde is giicii yapis1 ve sinirli mali
kaynaklar diistiniildiigiinde tanimlanan i¢sel kaynaklar yetersiz kalmaktadir (Koroglu,

2005).

Isletmelerin, gelistirmesi ve geri ddemesi uzun zaman alan ve pahali olan inovasyona
yatirim yapmak i¢in kaynaklari sinirhidir. Ar-Ge ¢aligmalari i¢in yaptiklart harcamalari
kisa vadede geri kazanmalar1 zor oldugu gibi bir¢ok proje gerceklestirerek herhangi
bir projede yasanabilecek bir basarisizlik riskini de diger projelerden telafi etme
sanslar1 pek yoktur. Dolayisiyla, “isletmeler inovasyon konusunda biiyiik isletmelere
gdre daha dikkatli davranmak zorundadirlar. Isletmelerde Ar-Ge*ye yapilan yatirimlar
ile inovasyondaki basar1 arasinda giiclii bir iliski vardir. Ar-Ge‘nin arastirmas: daha
az, gelistirmesi daha ¢ok yatirnm gerektirdigi icin isletmeler Ar-Ge‘ye yeterince

yatirim yapmazlar” (Susman,2006).

OECD (1982), “isletmeler inovasyona yonelik hazirladig raporda isletmelerin biiyiik
isletmelere gore inovasyon agisindan dezavantajlarini da dort madde ile 6zetlemistir

(Imamoglu, 2002):

1. Inovasyon &zellikle Ar-Ge asamasinda c¢ok kaliteli miihendis ve teknisyenler
gerektirmektedir. Kaynaklart siirli olan isletmeler igin kaliteli teknik personel

istihdam etmek zordur.
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2. Dis diinya ile enformasyon ve iletisim bagi kurmakta problemli bir siiregtir.
Enformasyon edinmenin maliyeti yiiksektir. Bu ylizden isletmeler genellikle i¢ine

kapanik olarak ¢aligmaktadirlar.

3. Isletmeler igin fon bulmak daha zordur. Ciinkii cok pahali olmasa bile inovasyon
icin gereken harcamalar kendi 6z kaynaklarinin kapasitesini agabilir. Ayrica ayn1 anda
sadece tek bir proje yiiriitebilirler ve bu da riskleri arttirip bor¢ alma imkanlarini

azaltmaktadir.

4. Son olarak isletmelerin esas dezavantaji1 kiigiik olmalaridir. Bu yiizden de pazarlik

giicleri zayiftir”.

Isletmelerin bu dezavantajlarin1 avantaja déniistiirmeleri icin devletin isletmeleri
desteklemeleri gerekmektedir. Isletmelerin  kiiciik olmasmndan kaynaklanan
dezavantajlarini ortadan kaldirmak amaciyla Bakanlar Kurulunun 2009/15896 sayili
kanun ile isletmelerin birlesmeleri tesvik edilmistir. Bakanlar Kurulu'nun 2009/15386
sayili karari ile “5520 sayili Kurumlar Vergisi Kanununun gegici 5 inci maddesi

uyarinca 31/12/2009 tarihine kadar anilan madde kapsaminda yapilacak birlesmelerde,

a) Birlesme nedeniyle infisah eden kurumun, birlesme tarihinde sona eren hesap

doneminde elde ettigi kazanglarindan % 5 oraninda,

b) Birlesilen kurumun birlesme isleminin gergeklestigi hesap dénemi dahil olmak
tizere, lic hesap doneminde elde ettigi kazang¢larindan % 5 oraninda kurumlar vergisi

alinir.| Maddesi yiirtirliige girmistir. (Resmi Gazete, 5.9.2009).

4.5. Isletmelerde inovasyonu Engelleyen Faktorler

Yenilik, aslinda uygulamadan ¢ok bir bakis a¢isini yansitmaktadir. Bu bakis agisi
uygulamaya konuldugunda cesitli zorluklarla karsilasilabilir. ilk olarak yapilmasi
gerekenlerden biri yenilik engellerinin saptanmasidir. Yenilik engellerinin saptanmasi
ve siiflandirilmasi organizasyonlarin yenilik ¢aligmalarinda 6nemli rol oynamaktadir.
Karsilasilan engellerin asilmasinda durumun tespitinin yan sira ¢esitli onlemlerin de

alinmasi gerekir (Giinay, 2007).
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Oslo Kilavuzu‘na gore, yeniligin karsisina ¢ikan engeller yeniligi durdurmayip
yavaglatsa bile engel kategorisinde degerlendirilmesi gerektiginden s6z edilebilir.
Isletmelerin, yenilik faaliyetlerine baslamak icin ihtiya¢ duydugu vasifli personele
sahip olamayabilecegini ya da yenilik faaliyetlerinin, emek piyasasindan uygun
personelin bulunmamasindan o&tiirii yavaslayabilecegi sOylenmistir. Asagida Oslo

Kilavuzu (2005)‘na gore “yenilige engel olan faktorler su sekilde siralanmgtir:

Malivyet faktorleri

* Asiri risk algilamasi

* Cok ytiksek maliyet

* Tesebbiis i¢i fonlarin eksiklligi

* Tesebbiis dist kaynaklardan finasman eksikligi

Bilgi Faktorleri

* Yenilik potansiyeli yetersizligi

* Tesebbiis i¢inde vasifli personel eksikligi

* Emek piyasasinda vasifli personel eksikligi

* Pazar bilgisi eksikligi

* D1s hizmetlerin kullanabilirligindeki kusurlar

» Uriin ve siire¢ gelistirme i¢in isbirligi ortaklarinin bulunmasinda zorluklar
* Pazarlama ortaklarinin bulunmasinda zorluklar

* Personelin degisime yonelik tavri

* Yoneticilerin degisime yonelik tavri

* Tesebbiisiin yonetimsel yapisi

» Uretim kosullarindan &tiirii personeli yenilik faaliyetlerine yonlendirme imkansizlig
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Pazar Faktorleri

* Yenilik¢i mal ve hizmetler i¢in belirsiz talep
* Yerlesik tesebbiisler tarafindan baski altina alinan potansiyel Pazar

Kurumsal Faktorler

* Altyapr eksikligi
* Miilkiyet haklarinin zayiflig
* Mevzuat, diizenlemeler, standartlar, vergilendirme

Yenilik Yapmamaya Iliskin Diger Nedenler

» Onceki yenilik faaliyetlerinden &tiirii yenilik yapma ihtiyacinin duyulmamasi”

* Yeniliklere yonelik talep eksikliginden otiirii yenilige ihtiyag duyulmamasi Yenilik
engelleri {izerine DIE‘nin 2002 yilinda imalat sektdrii iizerinde yapmis oldugu

arastirmaya gore * yeniligi engelleyen faktorler sdyle siralanmistir (DIE, 2004):
e Ekonomik riskin yiiksek olmasi

e Yenilik maliyetlerinin ¢ok yiiksek olmasi

¢ Gereken finans kaynaginin bulunmayist

e Yeniligin kopyalanma riskinin yiiksek olmasi

¢ Organizasyon yapisinin yenilige uygun olmamasi

e Kalifiye personelin olmamasi

e Teknoloji konusunda yeterli bilginin olmamast

e Pazarlar hakkinda yeterli bilginin olmamasi

e isyerinde ¢alisanlardan gelen tepkiler
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e Mevzuat ve standartlardan kaynaklanan sorunlar
e Yeni iirlinlere tiiketicinin ilgisiz olmasi
e Onceki yenilik faaliyetlerine bagl olarak gerek duyulmamasi”

Oslo Kilavuzunda belirtilen nedenlerden ve DIE‘nin arastirmalarindan da anlasildig
tizere igletmelerde yenilik faaliyetlerini engelleyen hem i¢sel hem de digsal faktorler
mevcuttur. Isletmelerin inovasyon yapmalarini engelleyen faktdrleri de firma
icerisinden ve firma disindan kaynaklanan engeller olarak incelemek daha dogru

olacaktir.
4.5.1 inovasyonu Engelleyen i¢csel Faktorler

Glinay (2007) tarafindan yapilan arastirmada isletmelerin inovasyon yapmasini

engelleyen icsel faktorler su sekilde agiklanmaktadir:

Tablo 5 : isletmelerde igsel Inovasyon Engelleri

ICSEL YENILIK ENGELLERI
- Yenilik igin aynlan fonlann yetersiz olmas:

- Arastirma ve gelistirme eksiklif

- Cahisanlann e itiminin yvetersizligi

- Cahisanlann is tecriibesinin yetersiz olmas:

- Haberlesme mekanizmasi

- Is verinde galiganlann venilige olan tepkisi

- Onceki venilik faalivetlerine bagh olarak yenilife gerek duyulmamas

- (}J'_ﬂut]i;.taﬁ'} On yapisinin uygun ol mamasi

- Pazar bilgisinin eksiklig

- Sistematik bir yonetim siirecinin eksikligi

- Teknolojik olarak know-how eksikligi

- Yenilife gerek duymamak

- Yenilife yveterli zaman ayiramamak

- Yenilig pazarlayamamak

- Yenilifin malivet agisindan viiksek risk icermesi

- Yenilik igin harcanan siirenin gok uzun olmasi

Kaynak: GUNAY, Ozgiir (2007) KOBI‘lerde Yenilik Tiirlerinin Analizi Ve Yenilik Engellerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, s.45

Calisanlarin Egitiminin Yetersizligi: Yenilik i¢in gerekli olan yeterli egitim ve
bilginin ¢alisanlarda olmamasini ifade eder. Organizasyonda yiiksek performans icin

alisanlarin egitimi biiylik onem tagimaktadir.
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Calisanlarin Is Tecriibesinin Yetersiz Olmasi: Yapilacak yenilik icin tecriibeli

personelin bulunmamasini ifade etmektedir.

Yenilik Icin Ayrilan Fonlarin Yetersiz Olmasu: isletmeler, kuruluslar1 geregi inansal
kaynaklara ihtiya¢ duyarlar. Yenilik i¢in ayrilan fonlarin yetersiz olmasi,

organizasyonun sermaye ag¢isindan yenilige fon ayiramamasi anlamini tasimaktadir.

Haberlesme Mekanizmasi: Isletme ici ve disi yenilik uygulamalarinda bilginin

paylasilmasini ifade etmektedir.

Yeniligin Maliyet A¢isindan Yiiksek Risk I¢ermesi: Yapilacak yenilik isletme
acisindan ilk defa denenecegi icin risk igermektedir. Gerek calisanlarin yenilige
uyumu gerekse yeniligin pazara uyumu gibi riskler s6z konusu olabilir. Bunlar

arasinda en 6nemlisi finansal agidan olusan maliyetlerdir.

Arastirma Ve Gelistirme Eksikligi: Ar-Ge, bilim ve teknolojinin geligmesini
saglayacak yeni bilgileri elde etmek veya mevcut bilgilerle yeni malzeme, iiriin ve
araglar tiretmek, yazilim tiretimi dahil olmak iizere yeni sistem, siire¢ ve hizmetler
olusturmak veya mevcut olanlar1 gelistirmek amaci ile yapilan diizenli ¢aligmalari

ifade eder.

Organizasyon Yapisimn Uygun Olmamasi: Isletmelerin bilyiikliikleri ile ilgili
problemleri ve yonetimsel anlamda organizasyon yapilarmin yenilik faaliyetlerine
uygun olmamasii ifade etmektedir. lyi islemeyen organizasyon yapisina ve yeni
geligsmeleri takip etmeyen bir yonetim kadrosuna sahip olan, ayn1 zamanda yetki ve
sorumluluklariin dagiliminda belirsizlikler bulunan isletmeler yenilik ¢alismalarinda

da sorun yasar

Is Yerinde Calisanlarin Yenilige Olan Tepkisi: Calisanlarin yenilige karsi olan
endisesi ve tedirginliklerini, mevcut sistemi devam ettirme istegini ifade eder. Insan
yapi olarak yenilige direnir. Isyerinde calisanlarin yenilige karsi olan olumsuz tutumu
yeterli Ongoriiye sahip olmamasindan ya da yoOnetim tarafindan yeterli sekilde

bilgilendirilmemesinden kaynaklanabilir.

Yeniligi Pazarlayamamak: Yenilik yapildigi zaman onu pazarda tutunduramama ve

urini satamama inanci olarak ifade edilebilir.
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Teknolojik Olarak Know-How Eksikligi: Giiniimiiz ¢aginin teknoloji ¢ag1 oldugu ve
teknolojik bilgi olmadan yeterli rekabet sartlarinin saglanamadigi goriilmektedir.
Uretim igin bilginin nasil kullanilacagi yenilik uygulamalarmim olmazsa

olmazlarindandir.

Pazar Bilgisinin Eksikligi: Yeni liriin veya hizmetin gelistirilmesinde organizasyonun
dis etkenler ile olan iligkiyi nasil yorumladigi énemlidir. Bu iligkilerin basinda pazar
bilgisi yer alir. Organizasyon pazarin mevcut durumu ve beklentilerinden haberdar

degil ise yenilik tam anlamiyla amacina ulagsamaz.

Onceki Yenilik Faaliyetlerine Bagh Olarak Yenilige Gerek Duyulmamast:
Organizasyon daha Once yenilik ¢aligmalarinda bulunmus gerek igsel gerekse dissal
nedenlerden o6tiirli yenilik ¢aligmalarinda basarisiz olmus olabilir. Organizasyon kismi
anlamda basarili olmus fakat istedigi sonuglara ulasamamis da olabilir. Boylelikle

organizasyon tekrar yenilik yapmaya gerek duymayabilir.

Yenilik Icin Harcanan Siirenin Cok Uzun Olmasi: Yenilik, organizasyon i¢in daha
once uygulanmadigindan belli bir zamana ihtiyag duyulur. Genelde yapilan yenilikler

bir anda ortaya ¢ikmis gibi goziikse de kisa bir zaman zarfinda ger¢eklesmemektedir.

Kisa Dénemli Odaklanma: Isletmenin kisa donemli kar anlayisi ve faaliyetleri ile
mevcut varligini siirdiirme stratejisini ifade eder. Yenilik konusu ise uygulamalari ile
zaman yayimistir. Kisa doneme odaklanan firmalarin uzun donem ig¢in yenilik
stratejileri olmazsa, yeni Triin, yeni siireg, yeni pazarlama yoOntemleri ve

organizasyonel yenilik uygulamalarinin gerceklesmesinin zor oldugu soylenebilir.

Sistematik Bir Yonetim Siirecinin Eksikligi: Yenilik i¢in gerekli uyum ve
organizasyonun olusturulamamasini ifade eder. Yenilik siirecinin agsamalarinda uyum,
koordinasyon, bilgi akist ve bunlar gibi eksikliklerin yeniligin uygulanmasini

engelleyen faktorler oldugundan soz edilebilir.

Yenilige Gerek Duymamak: Isletmenin yenilige ihtiyacinin olmamasi yani isletmenin
teknoloji, pazar ve rekabet gibi faktorlerde diger isletmelere nazaran iyi bir pozisyonda

olmasi olarak ifade edilebilir.
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Yenilige Yeterli Zaman Aywramamak: firmalarin rutin faaliyetlerinin disinda

Inovasyon yapmaya yeterli zaman ayiramamasidir.

4.5.2 Inovasyonu Engelleyen Dissal Faktorler

Isletmelerde inovasyonu engelleyen faktdrler sadece firmalarin  kendinden
kaynaklanan olumsuzluklar degildir. Isletme disinda da, isletmeler tarafindan
miidahale edilemeyen bir takim olumsuzluklar inovasyonu engellemektedir. Bu tiir

inovasyon engellerini digsal inovasyon engelleri olarak adlandirmak miimkiindiir.

Giinay (2007) tarafindan yapilan arastirmada isletmelerin Inovasyon yapmasimi

engelleyen isletme disindan kaynaklanan digsal faktorler su sekilde agiklanmaktadir:

Tablo 6 : Kobilerde Digsal inovasyon Engelleri

DISSAL YENILIK ENGELLERI:
- Miisterilerden gelen olumsuz tepki

- Arastirma enstitiilerine girigsin engelleri

- Ekonominin yenilik tizerindeki negarif etkisi

- Biirokratik engeller
- Girdiler ile ilgili problemler

- Kartellesme ve tekellesme

- Kisa dimemli devlet politikalan

- Krediler Gizerindeki banka politikalary

- Miisten ihtvaglarmin gizlili g
- Ortak girisim yvapilacak igletmelerin azh

- Dng kaynak kullanim {outsourcing) ve ighirligi ortaklarnmimn azlig

= Patent ve lisans politikalary

- Rekabet lizerindeki devlet politikalary
- Sekubirde yenilige gereksinim olmamas:

- Sektiiriin gelecegine iliskin olumsuz beklentiler

- Tiiketici koruma politikalan
- Ulagilmas: zor yva da pahah teknoloji

- Uygulanan vergi politikalan

- Yardimer enstitiilerin azlijn
- Yeniligin gok kolay kopyalanmas:

- Sosyal sigornta politikas:

- Devlet destegmin azlig
-Emek pivasasinda venilik calismalarnnda rol alabilecek yeterli personelin olmamas:

Kaynak: GUNAY, Ozgiir (2007) KOBI‘lerde Yenilik Tiirlerinin Analizi Ve Yenilik Engellerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, istanbul..

Sektorde Yenilige Gereksinim Olmamast: Isletmelerin icinde bulundugu sektdrde
yenilige ihtiyacin olmamasini ifade eder. Bir bagka degisle organizasyonun mevcut
tiretiminde teknolojiye, teknolojinin rutin olup olmamasina, {iretimin siirekliligine,
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pazar sartlarina, sektordeki miisteri talebine, sektorde gelinen noktaya ve bunlar gibi

bir¢ok nedene bagli olarak, yenilige gereksinim duyulmayabilir.

Krediler Uzerindeki Banka Politikalari: 1sletmelere kullandirilan kredilerde, banka
kredi politikalarinin gerekli finansal destegi yerine getirememesi veya yenilik i¢in

olmasi gereken 0zel kredi sartlarinin saglanamamasini ifade eder.

Miisterilerden Gelen Olumsuz Tepki: Yeni iriinlere tiiketicinin ilgi gdstermemesi,

yenilige yonelik talep eksikligi veya miisterinin mevcut iirlinii benimsemesi olarak

ifade edilebilir.

Ekonominin Yenilik Uzerindeki Negatif Etkisi: Giiniimiiz ekonomik kosullarmin

yenilik yatirimlari tizerinde ki olumsuz etkisi olarak ifade edilebilir.

Biirokratik Engeller: Yeni iiriin gelistirme ve pazarlamada karsilasilan biirokratik
engelleri ifade edilmektedir. Devletin isletmeler karsisina g¢ikardigi gerek destek
amagli, gerek hukuksal agidan karsilasilan biirokratik engellerin yeniligi aksattig1 ya

da yenilik calismalarina baglamay1 engelledigi soylenebilir.

Ortak Girigsim Yapilacak Isletmelerin Azligi: Yenilik icin bilgi, teknoloji ve finansal
acidan ortak girisim yapilacak isletmelerin azligin1 ifade eder. Yenilik yapan
organizasyon, yeniligin bazi asamalarin1 istlenmek istemeyebilir veya maliyet
acisindan baska bir isletme ile calismak isteyebilir. Ote yandan ortak girisim
yapilmasinda ki bir diger amag, yenilik yapilacak {iriin konusunda yeterli deneyimin
olmamasi olabilir. Nitekim ¢esitli sartlar ve avantajlar gz Oniline alinarak yenilik
caligmalarinda ortak girisim yapilmasi organizasyona fayda saglayabilir. Bu sebeple,
ortak girisim yapilacak firmalarin azlig yenilik ¢alismalarinin yavaslamasina ya da

terk edilmesine neden olabilir.

Girdiler Ile Ilgili Problemler: Uriin ve hizmet gelistirmede gerekli olan hammadde ve
girdilerin yenilik i¢in uygun olmamasini ifade eder. Yenilik ¢alismalarinda uygun girdi

kullanimu, ¢ikt1 i¢in daha yiiksek verim elde etme anlamini tasiyabilir.

Arastirma Enstitiilerine Girisin Engelleri: Isletmelere destek veren arastirma
enstitillerine 6rnek olarak KOSGEB ve TUBITAK verilebilir. Arastirma

enstitiilerinden destek almak ya da bu enstitiiler ile ortak ¢aligmak isletmelerin yenilik
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calismalarinda biiylik 6nem tasimaktadir. Buradan yola ¢ikarak bu gibi enstitiilere
biirokratik, hukuki, ekonomik vb. sebeplerle girisin zor olmasi isletmelerin yenilik

caligmalarinda engel olarak karsilarina ¢ikabilir.

Kartellesme Ve Tekellegsme: Sektoriin Pazar payinin bir veya birkag isletme tarafindan
paylasilmis olmasit anlamina gelmektedir. Kartellesme tlizel kisilikleri farkls,
ekonomik ve mali yonden birbirinden bagimsiz olan, fakat ayn1 sektorde mal ve hizmet
iireten firmalarin anlasarak ve sézleserek kendi aralarinda rekabeti tamamen ortadan

kaldirmalar1 ve piyasaya hakim olmalarini ifade eder.

Kisa Donemli Devlet Politikalari: Devlet ve sektorel bazda uygulanan kisa donemli,
giini kurtarmaya yonelik politikalar1 ifade eder. Yenilik uzun doneme yayilmis
arastirma ve gelismelere dayanir. Uzun donemli gelismelerden ¢ok devletin kisa

dénemde uyguladig: stratejiler yenilik ¢calismalarinda engel olarak goriilebilir.

Yeniligin Cok Kolay Kopyalanmasu: Y eniligin taklit edilme riski yiiksektir. Cesitli ve
pahal1 arastirma gelistirme ¢aligmalar1 sonucu elde edilen yeni iiriiniin, nasil yapildigi,
yapiminda hangi maddelerin kullanildig1 c¢esitli analiz caligmalar1 ile kolayca
aciklanabilmektedir. Ayrica yeniligin kopyalanmasi diislincesi yenilik ¢aligmalarinda
bulunan organizasyonlar i¢in, baslangi¢ asamasinda yeniligin yapilmasini

engelleyebilir.

Miisteri Ihtiyaclarimin  Gizliligi: Miisterilerin ihtiyaclarinin  belirlenmesinin zor
oldugunu ifade etmektedir. Miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi yeni sunulacak {iriin ve
hizmetin sekillenmesine, cesitli fikirlerin olusmasina, miisteri tatmin diizeyinin

artmasina sebep olabilir.

Dis Kaynak Kullamimi (Outsourcing) Ve Isbirligi Ortaklarimin Azhigi: Yenilik
acisindan gerekli olabilecek dis kaynak kullanimi ve bazi stratejilerde olusmasi
gereken is birligi ortaklarinin azligini ifade eder. Isletmeler bulunduklari sektdriin

ozellikleri geregi girdilerini ¢esitli dis kaynaklardan saglayabilirler.

Emek Piyasasinda, Yenilik Calismalarinda Rol Alabilecek Yeterli Personelin
Olmamasi: Hem yetenek ve egitim hem de sayisal olarak emek piyasasinda yeterli

personelin olmamasini ifade eder.
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Patent Ve Lisans Politikalari: Organizasyonlar yenil bir iirlin, fikir ve ya bir yontem
gelistirdikleri zaman bunun patent, lisans, marka ve kullanim hakkini bir an 6nce elde
etmek isterler. Ulkemizde marka, patent alim1 ortalama on iki ay siirmektedir. Uzun

siiren patent ve lisans islemleri yenilik ¢alismalarini etkileyebilir

Sosyal Sigorta Politikasi: Yenilik ¢aligmalarinda karsilagilan fonlama maliyetlerine
ek olarak devletin uyguladigi sosyal sigorta politikasinin olumsuz etkisinin, yenilik

caligmalarini negatif etkiledigi diisiiniilmektedir.

Rekabet Uzerindeki Deviet Politikalari: Rekabet iizerindeki devlet politikalarmin
yeniligi olumlu yonde etkilememesi seklinde ifade edilebilir. Buradan anlasilmasi

gereken Oncelikle haksiz rekabettir.

Sektoriin Gelecegine Iliskin Olumsuz Beklentiler: Yenilik calismalari maliyet
unsuruna dayandigi i¢in eger organizasyonlar i¢inde bulunduklar1 sektoriin gelecegi
iyi gormiiyorlarsa veya sektorde kar marjlar iyice diismiis ise yenilik yapmaktan

kacinabilirler.

Tiiketici Koruma Politikalari: Organizasyonlarin yenilik ¢aligmalar tiiketici istek ve
beklentilerini karsilamaya yonelik olabilir. Bu bakis agistyla {irin ve ya hizmet tiretimi
sonrast yasanan aksakliklar tiiketici koruma politikalariyla organizasyonlar1 karsi

karsiya getirebilir.

Ulasilmast Zor Ya Da Pahali Teknoloji: Y enilik i¢in kullanilmas1 gerekli teknolojinin

pahali veya satin alinmasinin zor olmasini ifade eder.

Uygulanan Vergi Politikalari: Yenilik calismalarinda karsilasilan fonlama
maliyetlerine ek olarak devletin uyguladig: vergi politikasinin yenilik ¢calismalarinda

olumsuz etkisinin bulundugu diistiniilmektedir

Yardimc: enstitiilerin azhigi: Yenilige yardimci ve bilgi destegi saglayan enstitiilerin

azligmi ifade eder.

Yeniligin Cok Kolay Kopyalanmasi: Y eniligin taklit edilme riski ytiksektir. Cesitli ve
pahali aragtirma gelistirme ¢aligmalar1 sonucu elde edilen yeni iirliniin, nasil yapildigi,

yapiminda hangi maddelerin kullanildig1 ¢esitli analiz caligmalar1 ile kolayca
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aciklanabilmektedir. Ayrica yeniligin kopyalanmasi diisiincesi yenilik ¢aligmalarinda
bulunan organizasyonlar icin, baslangic asamasinda yeniligin yapilmasini

engelleyebilir.

Devlet Desteginin Azligi: Ulkenin yenilik calismalarin1 kosgeb, tubitak gibi
kurumlarla desteklemesine ragmen finansal ve teknolojik destegin, isletmeler

acisindan yetersiz olabilecegi diisliniilmektedir.
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BESINCIi BOLUM

5. ARASTIRMA YONTEMI VE BULGULARIN
DEGERLENDIRILMESI

5.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanin konusu “Biiyiik Olgekli Isletmelerde Oz Yetenek Olusturma Stratejisi

Olarak Inovasyonun Onemi: Bist 500 Sirketleri Uzerinde Bir Arastirma”dur.

5.2. ARASTIRMANIN AMACI

Gliniimiizde kiiresellesen dilinyada firmalarin hayatta kalabilmesi igin rekabet
kosullarmn1 yerine getirmeleri gerekmektedir. Isletmeler rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek icin kolay taklit edilemeyen Ozyeteneklerini gelistirmek ve {iriinlerinde,
hizmetlerinde, pazarlama yontemlerinde ve gerektiginde siireglerinde inovasyona

gitmek zorundadirlar.

Isletmelerde 6z yetenek ve inovasyon uygulamalari arasindaki iliskilerin anlasilmasi
ayrica 0z yetenek tiirlerinin inovasyon uygulamalarindan etkilenip etkilenmediginin

tespiti arasirmanin temel amacini olusturmaktadir.

Calismada isletmelerin hukuki yapisi, ¢alisan Kisi bazinda firma biyiikligi, firma yasi,
isletmelerin faaliyet alanlar1 ve iginde bulunduklar1 sektoriin yapisi, 6z yetenek sahibi
olup olmadiklari, isletmelerin temel yetenek belirlemeye verdigi 6nem ele
alinmaktadir. Oz yetenek ile uygulanan inovasyon tiirleri ve inovasyon stratejileri
arasindaki iligski incelenerek, isletmeleri inovasyon uygulamalarinda olumsuz
etkileyen engeller isletme i¢i ve isletme dis1 engellerin 6z yetenek iizerinde etkisi ayri

ayr1 tespit edilmeye caligilacaktir.
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5.3. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin uygulanacagi evren bist 500 sirketleri olarak belirlenmistir. Orneklem
bolgesi belirlendikten sonra drneklemin en az 217 olmasi gerektigi tespit edilmistir.
Orneklem seg¢iminde Yazicioglu ve Erdogan, (2004) tarihinde olusturduklari tablodan
faydalanilmistir. Toplam 500 sirketten 6rneklem biiyiikliigii hesaplanarak 282 sirketin
iist diizey yoOneticisine anket uygulanmistir. Giiven araligi % 95 alinmis, basit tesadiifi
ornekleme yontemi kullanilmistir. Ayrica Anket uygulamasi yiiz yiize goriisme

teknigi, telefon ve mail kullanilarak yapilmistir.

5.4. Arastirmanin Yontemi

Uygulama i¢in gelistirilen anket formu Bes boélimden olusturulmustur. Anket
formunun ilk boliimiinde, firma hakkinda bilgileri i¢eren sorular bulunacak. Bu
boliimde firmalarin yasal yapisi, faaliyet alani, ¢alisan sayisi, faaliyet gdsterilen
sektoriin ozellikleri ve firmalarin yaslar: tespit etmeye yonelik sorularin olmasi 6n

gorilmistir.

Anket formunun ikinci ve tigiincii boliimiinde ise, firmalardaki 6z yetenek ve rekabetle
ilgili sorular yer almustir. Isletmelerin hangi inovasyon stratejilerini uyguladiklarini
belirlemeye yonelik sorular ve ozyeteneklere yonelik tutum ve davraniglar, 6z
yetenege verilen Onem ve 0z yetenek sahipligini belirlemeye yonelik sorular

bulunmaktadir.

Doérdiincti  boliimde isletmenin isletmenin inovasyon konusundaki tutum ve
diisiincelerini tespit etmek, inovasyon uygulamalarini engelleyen isletme ici ve isletme
dis1 faktorleri belirlemek amaciyla oslo klavuzu baz alinarak 44 sorudan olusan 5°‘li
likert 6l¢egi sorularini kapsayan bir boliim olusturulmustur. Anket uygulamasina
katilanlar bu boliimde; 1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-
Katiliyorum ve 5-Kesinlikle Katiliyorum secenekleri ile degerlendirmelerde
bulunmuslardir. 5°li likert tipi sorularin hazirlanmasinda Giinay (2007: 99-102)

tarafindan uygulanan anket formundan yararlanilmstir.
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Besinci boliimde ise, anket uygulamasina katilan firma temsilcilerinin demografik
Ozelliklerini belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir. Demografik o6zellikler
kapsaminda; cinsiyet, yas, egitim durumu, isletmedeki pozisyonu ve ¢alistigr boliim

ile isletmedeki calisma siiresi hakkindaki sorular yer alacaktir.

Anket uygulamasi sonucu elde edilen veriler SPSS paket programi yardimiyla analiz
edilmistir. Kullanilan 6l¢eklerin normal dagilima uygunlugunun aragtirilmasi igin
Kolmogrov-Smirnov testi uygulanmistir. Bu test sonucunda dagilimin normal
dagilima uydugu sonucu elde edilmis ve normal dagilim varsayimi sart1 gerekli olan
analizlerle calismaya devam edilmistir. Oz yetenek ve inovasyon arasindaki iliskilerin
belirlenmesine iligkin faktdr yapilart olusturulmadan 6nce bunlarin yer aldig
Olceklerin gilivenilirlik analizileri yapilmistir. inovasyon tiirlerinin 6lgiimlenmesi ve
Olcek ifadelerinin faktdr yapilarimin belirlenmesi i¢in agiklayic1 faktoér analizi
kullanilirken, inovasyon engelleri ve 6z yetenege iliskin tutumlarin dl¢limlenmesine
iligkin ise temel bilesenler analizi ile 6l¢ek ifadelerinin faktor yapilarina bakilmstir.
Inovasyon tiirleri ile inovasyon engelleri ve 6z yetenek tutumlar arasindaki ilskilerin
tespiti icin baz1 hipotezler gelistirilmistir. Hipotezlerin test edilmesi amaciyla
Korelasyon Analizi, Kruskal-Wallis Testi, Coklu Regresyon Analizi ve Mann Whitney
U testi uygulanmistir.

5.5. Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirma bliylik 6lcekli firmalar igerisindeki bist 500 firmalarin1 kapsayacaktir.
Arastirmaya kiiclik olcekli isletmeler dahil edilmeyecektir. Bu kapsama dahil
isletmeler arasinda sektorel ayrima gidilmeyecek, basit tesadiifi 6rnekleme sonucu

elde edilen sektorden isletmeler arastirma kapsamina alinacaktir.
5.6. BULGULAR

Asagida BIST 500 sirketleri ilizerine uygulanan anket formundaki demografik
sorularin bulgular1 yer almaktadir. Katilimcilara cinsiyet, yas, egitim, firmadaki
gorevleri, calistiklari bolim ve bulunduklar igyerindeki ¢alisma siirelerini tespit

etmeye yonelik 6 ayrica firmaya iliskin 5 olmak {izere on bir (11) soru sorulmustur.
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Elde edilen veriler tanimlayici istatistiksel analiz yardimiyla alinmis asagida tek tablo

halinde gosterilmektedir.

Tablo 7 : Katilimeilarin Cinsiyete Gére Dagilimlart
Firmalarin Firmalarin
Yasal Cevaplana sermaye Cevaplan
Yapilarinin n (Frekans | Yiizde Yapilarina an Yiizde
Dagilimlari ) (%) Dagilimlan (Frekans) (%)
Anonim Sirket 253 89,7 Ozel Sermaye 227 80,5
Ortaklik 3 1,1 Yabanci Ortaklik | 37 13,1
Ltd. Sti. 12 4,3 Kamu Sermayeli | 18 6,4
Holding 14 5,0
Toplam 282 100,0 Toplam 282 100,0
Katll¥mc1la.r1n Katihmeilarin
Isyerindeki
Calisma C?lls tiklart
.. . Boliimlere
Siirelerine Cevaplana Gire Cevaplan
Gore n (Frekans | Yiizde Dagihimlar an Yiizde
Dagilimlar: ) (%) (Frekans) (%)
1 yildan az 18 6,4 Muhasebe 104 36,9
1-5 yil 81 28,7 Uretim 6 2,1
5-10 yil 77 27,3 Ar-Ge 11 3,9
10-15 yil 55 19,5 Yonetim 20 7,1
15 yildan fazla 51 18,1 Pazarlama 16 5,7
Toplam 282 100,0 Kalite 12 4,3
Departmani
insan kaynaklari | 113 40,1
Toplam 282 100,0
Egitim Cevaplana . Cinsiyete Gore | CEVaPlan .
DUrumu n (Frekans Yiizde Dagilimlar an Yiizde
) (%) (Frekans) (%)
Lise 4 1,4 Erkek 177 62,8
Universite 197 69,9 Kadin 105 37,2
Yiksek Lisans 75 26,6
Doktora 6 2,1
Toplam 282 100,0 Toplam 282 100,0
Katilimcilar
Katilimcilarin
Firmadaki Cevaplana ) n Yas | Cevaplan }
Gorevlerine n (Frekans | Yiizde Gruplarma an Yiizde
Gire ) (%) Giire (Frekans) (%)
Dagilimlan Dagiimlar:
Genel 40 14,2 25 yas ve alti 9 3,2
Mid/Gen.
Mud. Yrd.
Departman 103 36,5 26-35 yas 107 37,9
Mudira
Departman Sefi | 49 17,4 36-45 yas 107 37,9
isletme Sahibi 1 4 46-55 yas 46 16,3
Yonetici 89 31,6 56 yas ve lzeri 13 4,6
Toplam 282 100,0 Toplam 282 100,0
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isletmelerin isletmelerin

Faaliyette Faaliyette

Bulundugu Cevaplana Bulundugu Cevaplanan Yiizde

Sektor n (Frekans Yiizde Sektor (Frekans) (%)

Dagilimlar: ) (%) Dagilimlan

1-5 yil arasi 3 1,1 500'den az 167 59,2

6-10 yil arasi 30 10,6 500-1000 arasi 40 14,2

11-20 yil arasi 61 21,6 1000-5000 arasi | 36 12,8

21-49 yil arasi 143 50,7 5000-10000 12 4,3
arasl

50 yil ve Uzeri 45 16,0 10000-25000 16 5,7
arasl
25000 ve Uzeri 11 3,9

Toplam 282 100,0 Toplam 282 100,0

isletmelerin Cevaplanan | Yiizde

Faaliyette (Frekans)

Bulundugu

Sektor

Dagilimlari

imalat 133 47,2

Perakende 24 8,5

Hizmet 125 443

Toplam 282 100,0

Arastirmaya katilan kisilerin %62,8’inin (177 kisi) erkek ve %37,2’sinin (105 kisi)

bayan ¢alisanlardan olustugu belirlenmistir.

Tablo 7-’de yer alan yas dagilimlarini inceledigimizde biiylik ¢ogunlugun 26-45 yas
arast kisiler oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin %16,3’i (46 kisi) 46-55 yas
araliginda, %4,6’s1 (13 kisi) 56 yas ve lzeri, %3,2’si (9 kisi) ise 25 yas alti

calisanlardir.

Katilimcilarin s6z konusu egitim durumlarini inceledigimizde arastirmaya biiyiik
oranla liniversite mezunu kisilerin katildigi goriilmektedir. Yiiksek lisans mezunu olan
kisiler arastirmanin %26.6’sin1 doktora mezunu olan kisiler %2.1’ini ve lise mezunu

kisilerse %1,4 linli olusturmaktadir.

Kisilerin yer aldiklar1 firmalardaki gérev dagilimlarini inceledigimizde %36,5°1 (103
kisi) departman midiiri, %14,2’s1 (40 kisi) genel miid./Gen. Miid Yrd, %17,4°1 (49
kisi) departman sefi, %0,4’1 (1 kisi9 isletme sahibi ve %31,6’s1 (89 kisi) yonetici
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pozisyonunda gorev aldiklarini belirtmislerdir. Arastirmaya katilan kisilerin ¢ogunluk

olarak yonetici ve departman miidiirlerinden olustugu goriilmektedir.

Kisilerin ¢alistiklar1 boliim dagilimlarina iliskin sonuglara gore insan kaynaklar1 ve
muhasebe boliimiinde calisan kisi sayisinin ¢ogunlugu dikkat ¢cekmektedir. %2,1°1
tiretim, %3,9°u Ar-Ge, %5,7’si pazarlama, %7,1°1 yonetim, %4,3’1i kalite departmani

boliimlerinde galismaktadir.

Arastirmaya katilanlarin ¢caligma siirelerini inceledigimizde %28,7’s1 (81 kisi) 1-5 yil,
%27,3’1 (77 kisi) 5-10 yil, %19,5°1 (55 kisi) 10-15 yil, %18,1°1 (51 kisi) 15 yildan
fazla ve %6,4’1 (18 kisi) 1 yildan az siiredir bulunduklar1 isyerinde c¢alistiklarini
belirtmislerdir.

Arastirmaya katilan sirketler yapisal bakimdan incelendiginde biiyiik ¢ogunlugunun
Anonim ve sirket seklinde oldugu goriilmektedir. %5°1 holding olarak, %4,3’li Limited
sirketi olarak, %11 ise ortaklik olarak kurulmus olup, faaliyetlerini bu sekilde devam

ettirmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin sermaye yapilar1 incelendiginde biiyiik ¢ogunlugunun
0zel sermaye yapisina sahip oldugu goriilmektedir. %13,1’inin sermaye yapis1 yabanci

ortaklik ve %6,4’liniin sermaye yapisi kamu sermayelidir.

Aragtirmaya katilan sirketlerin faaliyet alanlarini inceledigimizde %47,2°si imalat
sektoriinde, %38,5’1 perakende sektoriinde ve %44,3’l hizmet sektoriinde faaliyet

gosteren sirketlerdir.

Tablo incelendiginde arastirmaya katilanlarin yarisindan fazlas1 500°den az ¢alisani
olan sirketlerden olusmaktadir. %14,2’s1 500-1000 aras1, %12,8’1 1000-5000 arasi,
%.5,7’s1 10000-25000 aras1, %4,3’1i 5000-10000 aras1 ve %3,9’u 25000 ve lizerinde
calisan1 bulunan sirketlerden olugsmaktadir.

Arastirmaya katilan firmalarin faaliyet siireleri ile ilgili olarak tablo incelendiginde
%50,7’sinin  bulundugu sektérde 21-49 yil arasinda faaliyet gosterdikleri
belirlenmistir. %21,6’s1 11 ila 20 yil arasinda, %16°s1 50 yilin {istiinde, %10,6’s1 6-10

yil arasi faaliyetlerini siirdiirmektedirler.
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Tablo 8 : Firmalarin inovasyon stratejilerine Gore Dagilimlari

Sirketlerin En fazla bagvurdugu yenilik stratejisi| Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Firsatlar: izleme Stratejisi 124 44,0 44,0
Geleneksel Strateji 63 22,3 66,3
Saldirgan Strateji 30 10,6 77,0
Savunmaya yoénelik strateji 64 22,7 99,6
Taklitci ve bagimh strateji 1 4 100,0
Toplam 282 100,0

Sirketlerin izledikleri yenilik stratejilerinin dagilimlart incelendiginde; %44 iiniin

firsatlar1 izleme stratejisini, %22,7’sinin savunmaci yenilik stratejisini, %22,3 {iniin

geleneksel yenilik stratejilerini, %10,6’sinin saldirgan yenilik stratejilerini izledikleri

gorilmektedir.

Firmalarin % 44’{iniin firsatlar1 izleme stratejisini izlemeleri, genelde yenilik¢i firma

olma hedefinde olup, Ar-Ge ¢alismalarina gerekli 6nemi vererek iiretim kapasitesine

sahip olmalar1 ve iiretmis olduklar1 yenilikgi iirlinleri pazara sunmada uygun zamani

ve karsisindaki lider firmanin zayif noktalarini ve bosluklarimi degerlendirmeyi

amacladiklar1 seklinde yorumlanabilir.

Tablo 9 : Firmalarin Temel Rekabet Stratejilerine Gore Dagilimlari

Kiimiilatif
Temel rekabet stratejiniz Frekans Yiizde Yiizde
Miisteri degerine odaklanma 67 23,8 23,8
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Yenilik ve yaraticihiga odaklanma 79 28,0 51,8

Diisiik maliyetlere odaklanma 25 8,9 60,6

Kaliteye odaklanma 68 241 84,8

Uriin farkhlastirmaya odaklanma 25 8,9 93,6

Beceri ve yeteneklere odaklanma 18 6,4 100,0
Toplam 282 100,0

Tablo 9’daki sonuglara gore (%28) 79 firma temel rekabet stratejisinin yenilik ve

yaraticilik odakli oldugunu, 67 firma (%23,8) miisteri odakli oldugunu, 68 firma

(%24,1) kalite odakli oldugunu belirtmistir. Kalite, miisteri, yenilik ve yaraticiliga

odaklanma stratejileri diinyada kiiresel rekabetin olmazsa olmazlar

haline

geldiklerinden siirdiiriilebilir rekabet acgisindan biiylik bir farklilik yaratmaktadirlar.

Bu farklilig1 saglayan strateji ise Temel Yetenek tabanli stratejiler olup bu stratejiyi

secen isletmelerin sayisi sadece 18 dir. Yeterli bir say1 olmamakla birlikte isletmelerde

Temel Yetenek ve beceri odakli strateji konusunda bir farkindalik ve potansiyel

oldugunu diisiindiirmektedir.

Tablo 10 : Firmalarin Temel Yeneklerinin Tiiriine Gore Dagilimlari

Rekabet Stratejinizin Ve Uriinlerinizin Oziinii

Olusturan, Nadir Bulunan Ve Rakiplerinizin

Kopyalayamadig1 Temel Yetenek Ve Becerilerinizin Ne Kiimiilatif
Yada Neler Oldugunu Liitfen Yaziniz Frekans | Yiizde Yiizde
Alt Yap1 Sorunu Olmadan Yaygin Dagitim Agina Sahip 26 92 992
Olup, Bu Ag1 Yonetebilme Becerisine Sahip Olmak ’ '
Miikemmel Bir Miisteri Iliskileri Agina Sahip Olmak 36 12.7 21.9
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Geleneksel Rekabetin Disinda, Temel Yetenege Sahip 10

Olmak Or: Tekstil Firmasinin Organik Tarim Uriinleri 35 254
Uretmesi Gibi
Farkhilik Kaynag: Olarak Miikemmel Tasarim Y etenegi 14 49 30.3
Ve Giiciine Sahip Olmak ' '
Yiiksek Egitim Yatirimlar: Ve Yetenekli Eleman 8 28 331
Sahipligi ' ’
Yiiksek Lojistik Yetenegi 14 49 38.0

Uzun Yillar Ve Emeklerle Elde Edilmis, Yenilikci

Yaklagim Ve Giivenilirlik 44 15,9 53,9

Uretim Tecriibesi, AR-GE, Ozgiin Uretim Yéntemi 46 163 712
Yeni Bir Uriin Ve Yeni Bir Dagitim Agina Ve Bunu 14 49 76.1
Yonetebilme Yetenegine Sahip Olmak ’ ’
Kurumsallasma, Hizli Ve Ka}iteli Uretim Anlayisi, 34 12 88.1
Birimler Arasi Giiglii Iletisim Varhgi '
Diger 14 | 49 93
Oz yetenegimiz yok 22 70 100.0
Toplam 282 100,0

Sirketlerin 6z yeteneklerinin dagilimlar1 incelendiginde; %16,3 ’linlin iretim
tecriibesi, AR-GE, Ozgiin iiretim ydnteminin 6z yetenegi oldugunu, %15,9’nun uzun
yillar ve emeklerle elde edilmis, yenilik¢i yaklagim ve giivenilirliklerinin, %12,9
ununda miikemmel bir miisteri ilgkileri agmna sahip olmasinm, % 12 si ise
kurumsallagsma, hizli ve kaliteli iiretim anlayis1 ve birimler arasi giiclii iletisim

varligindan kaynakli 6z yeteneklere sahip olduklarini ifade etmistir.
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Tablo 11 : Firmalarin Temel Yetenek Tutumlarina iliskin Dagilimlar1

Frekans Yiizde
Rekabet iistiinliigii elde edebilmek i¢in bir| Kesinlikle katilmiyorum 8 2,8
temel yetenege sahip olunmahdir.

Katilmiyorum 19 6,7

Kararsizim 9 3,2

Katiliyorum 146 51,8

Kesinlikle katiliyorum 100 35,5

Karhlig: arttirmak icin bizi rakiplerden | Kesinlikle katilmiyorum 75 26,6
iistiin kilan bir 6zellige sahip olmamiza

gerek yoktur. Katilmiyorum 107 37,9

Kararsizim 22 7,8

Katiliyorum 55 19,5

Kesinlikle katiliyorum 23 8,2

Piyasada basari saglayabilmemiz, Kesinlikle katilmiyorum 11 3,9
rakiplerce taklit edilemeyecek bir temel

yetenege sahip olmamiza baghdir. Katilmiyorum 51 18,1

Kararsizim 44 15,6

Katiliyorum 134 47,5

Kesinlikle katiliyorum 42 14,9

Verimliligi arttirmak icin isletmedeki Kesinlikle katilmiyorum 10 3,5

bazi islerin baskalarina yaptirilmasi
gerekir Katilmiyorum 42 14,9
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Kararsizim 68 24,1
Katiliyorum 133 47,2
Kesinlikle katiliyorum 29 10,3
Sahip oldugumuz temel yetenekler Kesinlikle katilmiyorum 2 v
gelecekle ilgili hedeflerimize yon
vermektedir. Katilmiyorum 19 6,7
Kararsizim 17 6,0
Katiliyorum 184 65,2
Kesinlikle katiliyorum 60 21,3
Basariy1 (performansi) arttirmak icin Kesinlikle katilmiyorum 5 1,8
isletme bir temel yetenege sahip olmahdir
Katilmiyorum 22 7,8
Kararsizim 20 7,1
Katiliyorum 177 62,8
Kesinlikle katiliyorum 58 20,6
Miisterilerin bizi tercih etmesinin Kesinlikle katilmiyorum 6 2,1
nedeni,rakiplerden farkl ozelliklere
sahip olmamizdir Katilmiyorum 18 6,4
Kararsizim 42 14,9
Katiliyorum 157 55,7
Kesinlikle katiliyorum 59 20,9
Kesinlikle katilmiyorum 62 22,0
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Sektorde siirekliligi saglayabilmek i¢in Katilmiyorum 142 50,4
temel yetenek gelistirmek sart degildir.

Kararsizim 43 15,2
Katiliyorum 29 10,3
Kesinlikle katiliyorum 6 2,1

Arastirmamiza katilan isletmelere temel yetenege iliskin tutumlarini tespit etmeye
yonelik 5°li likert tipinde 8 madde yoneltilmistir. Sirketlerin ifadelere vermis olduklari

yanitlar incelendiginde;

“Rekabet istiinliigii elde edebilmek i¢in bir temel yetenege sahip olunmalidir”
diisiincesine %87,3°1i olumlu yanit vermislerdir. Bu sonuca gore sirketlerin rekabet
avantaj1 saglayabilmek icin temel yetenege sahip olunmasi gerektiginin bilincinde

olduklarimi gostermektedir.

“Karlilig1 artirmak i¢in bizi rakiplerden iistiin kilan bir 6zellige sahip olmamiza gerek
yoktur” diisiincesine ise arastirmaya katilan firmalardan %27,7’si olumlu yanit
vermisglerdir. Firmalardan %64,5’inin bu ifadeye olumsuz yanit vermeleri, karlilig:
artirmak i¢in bir temel yetenege sahip olunmasi gerektigine inandiklarini

gostermektedir.

“Piyasada basar1 saglayabilmemiz, rakiplerce taklit edilemeyecek bir temel yetenege
sahip olmamiza baghdir” ifadesine firmalardan %62,4’1 katilim gosterirken, %22’si

olumsuz yanit vermistir.

“Verimliligi artirmak i¢in isletmedeki bazi iglerin bagkalarma yaptirilmasi gerekir”
ifadesine arastirmaya katilan isletmelerden 57’inin olumlu yanit vermesi s6z konusu

isletmelerin dis kaynak kullanimina sicak baktiklarinin bir gostergesidir.

“Sahip oldugumuz temel yetenekler gelecekle ilgili hedeflerimize yon vermektedir”

diisiincesine firmalarin %86,5’1 olumlu yanit vermistir. Bu oranmn yiiksekligi
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firmalarin  gelecekteki hedeflerinde temel yeteneklerin roliiniin  oldugunu

distinmeleridir.

99

“Basariy1 (performansi) artirmak icin isletme bir temel yetenege sahip olmalidir
diisiincesine baktigimizda sirketlerin %83,4’linlin olumlu katilim saglamasi temel

yetenegin basariy1 artirmadaki 6nemine olan inancini géstermektedir.

“Miisterilerin bizi tercih etmesinin nedeni, rakiplerden farkli &zelliklere sahip
olmamizdir” diisiincesine firmalarin %76,6’s1 olumlu, %14,9’u kararsiz ve %38,5’1

olumsuz yanit vermislerdir.

“Sektorde siirekliligi saglayabilmek icin temel yetenek gelistirmek sart degildir”
ifadesine isletmelerin %12,4’1 katilim saglarken, %72.4’1 olumsuz yanit vermistir.

Kararsiz kalan firmalarin oran1 %15,2’dir.

Hipotezlere gegmeden dnce Calismada Inovasyon engelleri ve 6z yetenege iligkin
tutumlarin 6l¢iimlenmesine iligkin yer alan 29 onermelerden az sayida ve anlamli
nitelikte degiskenler elde edilmesi i¢in temel bilesenler analizi uygulanmistir. Bunun
da oncesinde eldeki dlgek verilerinin giivenilirliginin belirlenmesi i¢in gilivenilirlik
testi uygulanmus, inovasyon engelleri ve 6z yetenek tutumlarinin Slgiimlenmesinde
giivenilirlik testi i¢in Cronbachs Alpha degeri %78 olarak elde edilmistir ve
giivenilirlik testinde %70 in iizeri giivenilir kabul edildigi i¢in 29 ifade faktor yapisinin

belirlenmesi i¢in analize tabi tutulmustur.

Faktor yapilarinin belirlenmesinin 6ncesinde analiz i¢in 6rneklem yeterliliginin
sinanmasi i¢cin KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) testi yapilmaktadir. Bu degerin 0,60’dan
bliyiik ¢ikmasi 6rneklem biiyiikliigiinlin analiz i¢in uygun oldugunu gostermektedir.
Yapilan analizin uygun olup olmadiginin arastirilmasi icin de Bartlett Kiiresellellik
testi yapilmaktadir. Bu testin sonucu da p=0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli ise
analizin uygun oldugu sonucuna varilmaktadir. KMO ve Bartlett test sonuglar1 Tablo

12°de gosterilmistir.
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Tablo 12 : inovasyon engelleri ve inovasyon tutumlarma i¢in KMO ve Bartlett Test Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Test Degeri 87
Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 8475,442
Serbestlik Derecesi 282
Anlamlilik Diizeyi 0,000

Tablodaki degerlerden de goriildiigii gibi KMO test degerinin sonucunun 0,87
cikmas1 temel bilesenler analizi i¢in Orneklem biiyiikliiglinlin yeterli oldugunun
gostergesidir. Bunun yaninda Bartlett testinin p=0,05 anlam diizeyine gbre sonucun
0,000<p=0,05 olmasindan dolay1 bu analizin uygun analiz oldugu sonucuna varilmis

ve faktor yapisinin belirlenmesi i¢in analize devam edilmistir.

Faktor yapisinin ve sayisinin belirlenmesinde baslangicta herhangi bir
kisitlamaya gidilmeksizin veriler temel bilesenler analizine dahil edilmistir. En uygun
faktor yapisinin olugmasi i¢in varimax dondirme teknigi kullanilmistir. Analiz
sonucunda 3 faktor elde edilmistir. Ayrica bu analiz igin gerekli olan ve kabul edilen
faktor yiikii %50°den biiyiik olan 28 dnerme kalmis ve bunlardan 3 faktdr olustugu
goriilmiistiir. Bu 3 faktor anlamlar1 dikkate alinarak uygun bir sekilde adlandirilmistir.

Sonuglar tablo 13°te gosterilmistir.
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Tablo 13 : inovasyon engelleri ve 6z yetenek tutumlaria iliskin Temel Bilesenler Analizleri

Sonuglari

Faktor Yapisi Onermeler

Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3

Firmamizda yenilik yapmak i¢in aragtirma ve
gelistirme ¢aligmalarinin yetersiz oldugunu 0,698
diisiiniiyorum.

Calisan personelin yenilik ¢aligmalari i¢in

yeterli egitiminin olmadigini diisiiniiyorum. 0,832

Isletmemizde calisanlarin is tecriibesinin
yetersiz  olmast yenilik ¢aligmalarimizi 0,786
olumsuz etkilemektedir.

Isletmemizde yenilik yaparken pazarin
istek ve ihtiyaglari tam olarak ele 0,675
almamamaktadir.

Yeniligin olusturulmasinda, uyum,

koordinasyon vb. agisindan eksiklerimiz 0,761
ic bulunmaktadir.
INOVASYON
ENGELLERI | yepilik yapmak igin iiretime iliskin bilgi
(know how) ve is gorme yontemlerinin 0,853

eksikligini gidermemiz gerekir.

Isletmemizin pazardaki konumu memnun
edici diizeyde oldugundan yenilige ihtiyag 0,712

duyulmamaktadir.
[sletmemizin giinliik yogunlugu nedeni ile
. 0,645
yenilige zaman ayrilmamaktadir.
Isletmemizde yenilik yapmak, maliyet
agisindan 0,645
yiiksek risk icermektedir.
Miisteri ihtiyaglarinin tam olarak 0,845

belirlenmesinin miimkiin olmadigim1 ve bu
nedenle yeni iiriin veya hizmette ne gibi
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yenilikler ~ yapmaliyiz ~ diye  tereddiit
yasadigimiz diisiiniiyorum.

Yeni bir iiriin ya da pazarlama yeniligi i¢in
ortak projeler yapacak isletmeler bulmakta
giicliik cektigimizi diigliniiyorum.

0,743

Isletmemizin i¢inde bulundugu sektor
kosullarinda yenilige ihtiyac¢ yoktur.

0,576

[sletmemizde sektoriin gelecegi iyi
gozitkmedigi i¢in yenilige yatirim
yapilmamaktadir.

0,801

Teknolojinin pahali oldugunu ve bunun
isletmemizin yenilik ¢aligmalarinda engel
oldugunu diigiiniiyorum.

0,690

DIS
INOVASYON
ENGELLERI

Isletmemizde yenilik igin ayrilan fonlarin
yetersiz

oldugunu diisiiniiyorum

0,679

KOSGEB, TUBITAK gibi yenilige destek
veren kuruluslarla ve arastirma enstitiilerinden
alinacak destegin cesitli biirokratik
uygulamalar nedeni ile zor elde edildigini
diisiintiyorum

0,587

Devletin yenilik tizerine etkisi olan tim
desteklerinde (finansal, hukuksal vb.)
biirokrasinin yiiksek oldugunu
diisiiniiyorum

0,652

Bankalarin kredi politikalarinin yeniligi ve
girisimeiligi desteklemedigini diisiniiyorum

0,688

Yapilan yenilik i¢in patent ve lisans haklarinin
tam olarak korunmasinda devletin yetersiz
kaldigin diigiiniiyorum.

0,853

Devletin  uyguladigi vergi politikalarinin
isletmemizin yenilik uygulamalarinda engel
oldugunu diistiniiyorum.

0,876

Rekabet uistiinliigii elde edebilmek i¢in bir temel
yetenege sahip olunmalidir.

0,884

138




Karlilig1 arttirmak igin bizi rakiplerden {istiin 0.797
kilan bir 6zellige sahip olmamiza gerek yoktur. '
Piyasada basar1 saglayabilmemiz, rakiplerce
taklit edilemeyecek bir temel yetenege sahip 0,872
olmamiza baglidir.
Verimliligi arttirmak icin isletmedeki bazi
A . 0,563
islerin bagkalarina yaptirilmasi gerekir.
oz
YETENEK [ Miisterilerin bizi tercih etmesinin nedeni, 0.653

TUTUMLARI | rakiplerden farkli 6zelliklere sahip olmamizdir. ’
Sektorde siirekliligi saglayabilmek icin temel 0.730
yetenek gelistirmek sart degildir. '
Sahip oldugumuz temel yetenekler gelecekle
ilgili hedeflerimize yon vermektedir. 0,704
Basariy1 (performansi) arttirmak i¢in isletme bir
temel yetenege sahip olmalidir. 0,671

Tablo incelendiginde isletmelerin; i¢ inovasyon engellerine iliskin sorulan
onermelerin bir faktor altinda toplandig1 goriilmiis ve bu faktor i¢ inovasyon engelleri
faktorii olarak adlandirilmistir. Firmalarin dis inovasyon engelleri bir faktor altinda
toplanmis ve bu faktdr de dis inovasyon engelleri faktérii olarak adlandirilmistir. Oz
yetenege iligkin tutumlarini gosteren Onermelerin de bir faktor altinda toplandigi
goriilmiis ve anlamlar dikkate alinarak bu faktdor 6z yetenek tutumlari olarak

adlandirilmistir.

Temel bilesenler analizi sonucu elde edilen bu faktorler i¢in 6zdeger degerleri
I’den biiylik olan faktorler anlamli olarak belirlenmistir. Asagidaki tablodada
goriildiigli gibi 6zdeger istatistigi 1’den biiyiikk olan 3 faktdr goériilmektedir. Ayni
zamanda bir onermenin diger bir 6nermeyle paylastigi ortak varyans olan varyans
aciklama oranlar1 ve toplam varyans agiklama oranlar1 da ayni tabloda gosterilmistir.
Tablo incelendiginde faktdr yapilarinin yliksek varyans agiklama oranlarina sahip

oldugu goriilecektir.
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Tablo 14 : inovasyon engelleri ve 6z yetenek tutumlarmin Olgeklemesinde Faktor Ozdegerleri ve

Varyans Aciklama Oranlari

Faktor Yapilar1 | Ozdegerler | Agiklanan Varyans | Kiimiile Varyans
I¢ inovasyon 0 0
engelleri 9,562 %31,52 %31,52
Dis movasyon 7,467 %24,73 %56,25
engelleri
Oz yetenek tutumlari 7,356 0023,57 9079,82

Calismanin bu bdliimiinde; Oslo klavuzu kapsaminda, inovasyon tiirlerinin
faktorlerin etkisi dlglimlenmistir. Bunun i¢in giinay (2007) Balikesir ilinde yapmis
oldugu arastirma 6l¢ek olarak alinmistir. Bu baglamda; {iriin inovasyonu, siireg
inovasyonu, Pazar inovasyonu ve organizasyonel inovasyon olmak {izere 4 tiiriin
Olctimii gergeklestirilmis, daha sonra bu tiirlerin inovasyon engellerinin ve 6z yetenek
tutumlariin dl¢iimlenmesinden elde edilen 3 faktor ile iliskisi tespit edilmeye

calistlmistir.  Arastirmada kullanilan inovasyon tiirleri ayrica Tablo 19’da

gosterilmistir.
Tablo 15 : inovasyon Tiirleri
URUN INOVASYONU SUREC INOVASYONU
PAZAR INOVASYONU ORGANIZASYONEL INOVASYON

Kaynak: OSLO KLAVUZU, 2005

Gilinay (2007) tarafindan da kullanilan inovasyon tiirlerinin faktor yapilarinin
belirlenmesi i¢in ise Onermelerin dncesinden hangi faktdr boyutunda oldugu bilindigi
icin agiklayici faktdr analizi yapilmast uygun goriilmistiir. Bu analiz ile inovasyon
tiirlerine iliskin 17 6nermenin bu 4 faktor boyutu altinda nasil dagildig: belirlenmistir.

Inovasyon tiirlerinin &lgiimlenmesine iliskin faktdr yapilarinin olusmasina ydnelik

140



yapilan KMO ve Bartlett test gereklilikleri ve giivenilirlik analizi burada da gegerlidir.

Giivenilirlik test sonuglar1 Tablo 20’de goriilmektedir.

Tablo 16 : inovasyon tiirlerinin Giivenilirlik Testi Cronbach Alpha Katsayilari

Inovasyon tiirleri Giivenilirlik Katsayis1 (Cronbach
Alpha

Uriin inovasyonu 0,834

Siire¢ inovasyonu 0,756

Pazar inovasyonu 0,803

Organizasyonel inovasyon 0,763

Inovasyon tiirlerinin dl¢iimlenmesine iliskin yapilan agiklayici faktor analizi i¢in
orneklem yeterliliginin uygun olup olmadigini gosteren KMO testi ve bu analizin
yapilmasinin uygun olup olmadigini gosteren Bartlett Kiiresellik testinin sonuglari

Tablo 21°de gosterilmistir.

Tablo 17 : inovasyon tiirlerinin Olgiimlemesine iliskin KMO ve Bartlett Test Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Test Degeri .92
Bartlett's Test Ki-Kare Degeri 9673,231
Serbestlik Derecesi 342
Anlamlilik Diizeyi 0,000

Tabloya bakildiginda inovasyon engellerinin dlgiimlenmesine iliskin KMO ve
Bartlett test sonuglarindaki gibi test degerlerinin agiklayici faktor analizinin
uygulanmasina uygun oldugu sonucuna ulasilmistir. En uygun faktér yapisinin
olusmasi i¢in varimax dondiirme metodu ile yapilan agiklayict faktdr analizi sonucu
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bu 4 inovasyon tiirline iligkin faktdr yapilarindaki 6nermelerden faktor yilikii %50°nin

altinda olanlar analizden ¢ikarilmigtir. Olusan faktor yapilar: ve faktor yiiklerine iliskin

aciklayici faktor analizi sonuglar1 Tablo 18’de gdsterilmistir.

Tablo 18 : inovasyon tiirlerinin Olgiimlenmesine Iliskin A¢iklayici Faktor Analizi Sonuglari

Faktor Yapisi

Onermeler

Faktor Yiikleri

Faktor 1

Faktor 2 | Faktor 3

Faktor 4

Uriin
inovasyonu

Urettigimiz iiriinlerden en az bir

tanesinin patenti isletmemize
aittir.

0,787

Urettigimiz iiriinlerden en az bir
tanesini pazara ilk biz sunduk.

0,882

Isletmemizde iiretilen
tiriiniin farkli amaglarla da
kullanilan yeni bir
modelini gelistirdik.

0,894

Uriiniimiizii daha 6nce
hammadde olarak farkli bir
malzemeden iiretiyorduk
simdi ise yeni bir malzeme
kullaniyoruz.

0,787

Isletmemiz biinyesinde
icat edilip tretilen en az
bir {irliniimiiz vardir.

0,663

Sektorde daha 6nceden var
olan bir iirlinii gelistirip yeni
bir {irlin olarak pazara
sunuyoruz.

0,676

Siirec
inovasyonu

Isletmemizde iiretilmekte olan
iirtinler i¢in teknolojik agidan
yiiksek sayilabilecek arag ve
gerecler kullaniliyor.

0,692

Isletmemizde daha
onceki yillara gore
iiretim yontemlerinde
degisiklikler var

0,781
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Isletmemizde kullanilan
bilgisayar destekli
yazilimlar sayesinde
tiretimi daha kisa siirede
tamamlayabiliyoruz.

0,893

Isletmemizde her iiriin icin
hammaddeden, turiiniin
teslimine kadar olan zamani
kayit altinda tutariz.

0,878

Isletmemizde iiretim siireci
boyunca maliyetler
denetlenmekte ve gereksiz
olanlari atilarak tasarruf
saglanmaktadir.

0,662

Isletmemizde iiretilmekte olan
tirinler i¢in teknolojik agidan
yiiksek sayilabilecek arac ve
gerecler kullaniliyor.

0,867

Pazar
inovasyonu

Isletmemizde satislart
arttirmak amacryla {iriiniin
ambalajinda, tasariminda
veya fiyatinda degisiklikler
olmaktadir.

0,594

Isletmemizde daha 6nce
kullanilan pazarlama
yontemi simdikinden
farkliydu.

0,699

Isletmemizde iiriinlerin
tanitumina iliskin yeni
yontemler
kullanilmaktadir.

0,878

Organizasyonel

inovasyon

Isletmemizin web sitesi
iizerinden {riiniin
Ozelliklerini,

kullanildig: alanlari, 0766
fiyatin1 vb. gérmek

miimkiindiir.

Isletmemizde daha dnce

kullanilmamisg olan dis 0,883

kaynaklardan yararlanma
(tedarik, ise alim, teknolojik
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destek, danigmanlik vb) son
zamanlarda kullanilmaktadir

Isletmemizde ISO
9001 gibi kalite

yonetim sistemleri
uygulanmaktadir.

0,780

Aciklayicr faktor analizi igin gerekli olan ve kabul edilen faktor yiikii %50 nin

altindaki onermelerin ¢ikarilmistir. Bu nedenle faktor yiikii %50’den biiyiik olan 17

onermeden 4 faktor olustugu goriilmistir. Tablo 18’te goriildiigi gibi 6zdeger

istatistigi 1’den biiyiik olan 4 faktor goriilmektedir. Ayni zamanda bir nermenin diger

bir 6nermeyle paylastigi ortak varyans olan varyans agiklama oranlar1 ve toplam

varyans aciklama oranlar1 da ayni tabloda gosterilmistir. Tablo incelendiginde faktor

yapilariin yiiksek varyans agiklama oranlarina sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 19 : inovasyon tiirlerinin Olgeklemesinde Faktor Ozdegerleri ve Varyans Agiklama Oranlart

Faktor Yapilar Oz degerler | Aciklanan Varyans Kiimiile Varyans
Uriin inovasyonu 6,341 %27,45 %27,45
Siire¢ inovasyonu 4,367 %23,56 %51,01
Pazar inovasyonu 4,122 916,37 957,38
Organizasyonel inovasyon 3,785 %11,44 %068,82
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Tablo 20 : Firmalarin inovasyon tiirlerinin Diizeylerine iliskin Degerler

Inovasyon tiirleri N Min |Max |Aritmetik Ortalama | Standart Sapma
Uriin inovasyonu 282 6 30 49,8 3,37
Siire¢ inovasyonu 282 5 25 27,3 2,85
Pazar inovasyonu 282 3 15 22,3 1,04
Organizasyonel inovasyon | 282 3 15 23,9 1,19

Firmalarin inovasyon tiirlerinden {iriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, Pazar
inovasyonu ve organizasyonel inovasyon diizeylerinin belirlenmesine iliskin yapilan
analiz yukarida tablo 20’de goriilmektedir. Faktor analizi sonuclarinda da goriildiigi
gibi {irlin inovasyonu 6, siire¢ inovasyonu 5 ve Pazar inovasyonu 3 7, organizasyonel
inovasyonda 3 oOnermeden olusmaktadir. Dolayisi ile bu inovasyon tiirlerinin
diizeylerinin belirlenmesine yonelik puanlama yapilirken, kesinlikle katilmiyorum
“1”, kesinlikle katiliyorum “5” seklinde puanlandigindan, {irlin inovasyonu 6
onermeden olustugu i¢cin minimum 6, maksimum 30, siire¢ inovasyonu 5 dnermeden
olustugu i¢cin minimum 5 maximum 25 ve Pazar inovasyonu 3 6nermeden olustugu
icin minimum 3, maksimum 15, organizasyonel inovasyon ise yine 3 Onermeden
olustugu i¢in minimum 3, maksimum 15 puan alabilecektir. Tablo incelendiginde iiriin
inovasyonu i¢in minimum ve maksimum puanlar araliginda ortalama puanin 49,8
olarak Ol¢tlilmesi yiiksek iiriin inovasyonu kullanimina isaret etmektedir. Ayn1 sekilde
siire¢ inovasyonu diizeyi i¢in ortalama puanin da 27,3 olarak Olclilmesi siireg
inovasyonu kullanimmin da diizeyinin yiiksek oldugunu gdstermektedir. Pazar
inovasyonu ile organizasyonel inovasyona iligkin minimum ve maksimum puanlar
araliginda ortalama puanlarin minimum ve maksimum puan ortasinda yer almasi bu

boyutlarin diizeylerinin dengeli oldugunu gostermektedir.
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5.7.Hipotezler

inovasyon Belirleyicileri ile Genel Firma Ozellikleri ve Uygulanan inovasyon

Tiirleri Arasindaki iliskiyi Olcmeye Yonelik Hipotezler

Anket formunda yer alan 6lgege ait alt boyutlar ile genel firma 6zellikleri arasindaki
varyans homojenligini kontrol ettigimizde verilerin bir kismi normal dagilim sahip
iken bazilarmin normal dagilima sahip olmadigi anlagilmistir. Bu sebeple
arastirmamizda spearman korelasyon analizi, one-way anova ve kruskall wallis

testlerinin uygulanmasina karar verilmistir.

Hipotez 1: bist 500 sirketlerinin firma biyiikligii (¢alisan sayisi) ile uygulanan

inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Tablo 21 : Firma Biiyiikliigii ve Uygulanan inovasyon Tiirlerine Y®onelik Korelasyon Analizi

Uriin Siire¢ Pazar Organizasyonel
inovasyonu Inovasyonu inovasyonu inovasyon
Firma ,255™ ,120" ,096 ,081
biiyiikligii
,000 ,043 ,109 ,176
(calisan sayisi)
282 282 282 282

Arastirmaya katilan bist 500 sirketlerinin uygulanan inovasyon tiirleri ile olan iligkisini
test etmek amaciyla gercgeklestirilen spearman korelasyon sonuglar1 tablo 21°de yer
almaktadir. Sonuglara gore Pazar inovasyonu ve Organizasyonel inovasyon tiirleri ile

firma biiyiikligl (calisan sayisi) arasinda iligski saptanmamaistir(p>0,05).

Uriin inovasyonu ve siire¢ inovasyonu ile firma biiyiikliigii (¢alisan sayisi) arasinda
pozitif yonlii iliski saptanmistir(p<0,05). Calisan sayisindaki artis {iriin inovasyonunda
%25,5 oraninda etkili, slire¢ inovasyonunda ise %12 oraninda etkili bir artis
gostermektedir. Birinci hipotez (H1), pazar ve organizasyonel inovasyon i¢in red

edilirken, {iriin ve siire¢ inovasyonu i¢in kabul edilmektedir.
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Hipotez 2: bist 500 sirketlerinin firma yas1 ile uygulanan inovasyon tiirleri arasinda

pozitif yonlii bir iligki vardir.

Tablo 22 : Firma Yas1 ve Uygulanan inovasyon Tiirlerine Yonelik Korelasyon Analizi

Uriin Siire¢ Pazar
Organizasyonel
inovasyonu | inovasyonu | inovasyonu inovasyon
Firma yags1 | R 117 216™ ,158™ ,168™
p ,050 ,000 ,008 ,005
N 282 282 282 282

Uriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, Pazar inovasyonu ve organizasyonel inovasyon
tiirleri ile firmalarin faaliyet siireleri arasinda pozitif yonlii iliski saptanmistir(p<0,05).
Firma yasindaki artis iirlin inovasyonunda 11,7 oraninda etkili, slire¢ inovasyonunda
%21,6 oraninda, Pazar inovasyonunda %15,8 ve organizasyonel inovasyonda %16,8
oraninda etkili bir artig gostermektedir. H2 hipotezimiz 4 inovasyon tiirii iginde kabul

edilmektedir.

Hipotez 3: bist 500 sirketlerinin uygulanan inovasyon tiirleri firmanin yasal statiisiine

gore farklilik gostermektedir.

Tablo 23 : Firma Yasal Statiisiiniin, Uygulanan Inovasyon Tiirlerine Gére Varyans Testi

Levene
Statistic Ser. Der.1 | Ser. Der.2 Sig.
Uriin_inovasyonu 4,449 3 278 ,005
Siire¢_inovasyonu 1,127 3 278 ,339
Pazar_inovasyonu 2,135 3 278 ,096
Organizasyonel_inovasyon 2,624 3 278 ,051
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Firmalarin yasal statiisii ile uygulanan inovasyon tiirleri bakimindan varyanslarin esit

olma durumlan incelendiginde iiriin inovasyonu hari¢ diger inovasyon tiirlerinde

normal dagilim gézlenmistir. Bu sebeple iirlin inovasyonu ile firmalarin yasal statiisii

arasindaki iliskinin kruskall wallis analizi ile test edilmesine karar verilmistir.

Tablo 24 : Firma Yasal Statiisiiniin, Uygulanan Inovasyon Tiirlerine Gére Karsilagtiriimasi

Kareler Toplamu | Ser. Der. | Kare Ortalamalari| F | Sig.
Uriin Gruplar arasi 2,772 3 ,924 1,171,321
Inovasyonu Gruplar ici 219,440 278 789
Toplam 222,212 281
Siire¢ Gruplar arast 3,684 3 1,228 2,930,034
Inovasyonu Gruplar ici 116,518 278 419
Toplam 120,202 281
Pazar Gruplar arast 4,168 3 1,389 2,513,059
Inovasyonu Gruplar ici 153,700 278 553
Toplam 157,868 281
Organizasyonel | Gruplar arasi 9,704 3 3,235 6,776 |,000
Inovasyon Gruplarigi 132,711 278 ATT
Toplam 142,415 281
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Yapilan Anova analizi sonuglaria gore Uriin ve Pazar inovasyonu ile firmalarin yasal

statii durumlar1 arasinda anlamli farklilik yoktur(p>0,05).

Tek Yonli Anova analizi incelendiginde p (Sig.) degeri 0,05‘den kiiciik olan
inovasyon tiirleri (p=0,000) organizasyonel inovasyon ve (p=0,034) siire¢
inovasyonudur. Organizayonel inovasyon ve siire¢ inovasyonu firmalarin yasal
statiisiine bagli olarak farklilasmaktadir. Ugiingii hipotezimiz (H3), siire¢ ve
organizasyonel inovasyon i¢in kabul edilirken, iirlin inovasyonu ve pazar inovasyonu

i¢in red edilmektedir.

Siire¢ ve Organizasyonel inovasyon tiirlerinin hangi yapilar arasinda farklilik
oldugunu tespit etmek i¢in Tukey-B testi uygulayarak, Holding, anonim sirket ve Ltd

Sti’lerde silire¢ ve organizasyonel inovasyon uygulamalarinin daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.
Tablo 25 : Tukey testi Sonuglari
Siire¢_inovasyonu Organizasyonel_inovasyon
Tukey B2P
Subset for alpha = Subset for alpha = 0.05
. 0.05
Firma Yasal
. N
Yapisi N 1 2 Firma Yasal Yapist 1 2

Ortakhk 3 2,60 Ortaklik 3 1,67

Holding 14 3,61 Ltd. Sti. 12 3,31
/Anonim Sirket | 253 3,63 Anonim Sirket | 253 3,45

Ltd. Sti. 12 3,83 Holding 14 3,50
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Tablo 26 : Firma Yasal Statiisiiniin, Uriin Inovasyonuna Gére Kruskall Wallis Analizi

Uriin_Inovasyonu

Kikare 5,043
Ser. Der. 3
p ,169

Kruskall wallis analizi incelendiginde; iirin inovasyonunun sirketlerin yasal

statiilerine gore anlamli derecede farklilik géstermedigi anlagilmaktadir.

Hipotez 4: bist 500 sirketlerinin uygulanan inovasyon tiirleri firmalarin faaliyet

alanina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 27 : Firmalarin Faaliyet Alanlarinin, Uygulanan inovasyon Tiirlerine Gore Varyans Testi

Levene
Testi Ser. Der.1 | Ser. Der.2 Sig.

Uriin_inovasyonu 1,366 2 279 257
Siire¢_Inovasyonu 1,106 2 279 ,332
Pazar_inovasyonu 2,437 2 279 ,089
Organizasyonel_inovasyon 3,098 2 279 ,047

Firmalarin faaliyat alanlar1 ile uygulanan inovasyon tiirleri bakimindan varyanslarin
esit olma durumlarinda {irlin, siireg,organizasyonel ve pazar inovasyonu normal

dagilima sahiptir. Bu sebeple anova analizi ile test edilecektir.
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Tablo 28 : Firmalarin Faaliyet Alanlarinin Uygulanan Inovasyon Tiirlerine Gore Karsilastirilmasi

Kareler Ser. Kare
Toplam Der. Ortalamalari F |[Sig.
Uriin_inovasyonu Gruplar 9.299 ) 4,649 6.093 | 003
arasi ' ' ' '
Gruplar ici 212,913 279 ,763
Toplam 222,212 281
Siire¢_inovasyonu Gruplar 3.477 ) 1739 4155 | 017
arasi ' ' ' '
Gruplar ici 116,725 279 418
Toplam 120,202 281
Pazar_Inovasyonu Gruplar 381 2 101 338 |.714
arasl
Gruplar ici 157,486 279 ,564
Toplam 157,868 281
Organizasyonel Gruplar 12,532 2 6,266 13,460 | ,000
Inovasyon arasl
Gruplar igi 129,883 279 ,466
Toplam 142,415 281

Arastirmaya katilan firmalarin faaliyet alanlarina gére Tek Yonlii Anova analizi

incelendiginde p (Sig.) degeri 0,05°den kii¢iik olan inovasyon tiirleri (p=0,003) {iriin

inovasyonu, (p=0,017) siire¢ inovasyonu ve (p=0,000) organizasyonel inovasyonudur.

Pazar inovasyonu firmalarin faaliyet alanlarina gore farklilasmamaktadir.

Uriin ve siire¢ inovasyonunda firmalarin faaliyet alanlar1 arasinda farklilik oldugunu

tespit etmek i¢in yapilan Tukey testi sonucunda imalat sektoriinde bulunan sirketlerin

inovasyon uygulamalarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Organizasyonel

inovasyon tiiriindede imalat sektoriinde faaliyet gosterenlerin inovasyon uygulamalari
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daha etkin kullandiklart goriilmektedir. Dordiincii hipotezimiz iiriin, siire¢ ve

organizasyonel inovasyon i¢in kabul edilirken, pazar inovasyonu i¢in red edilmektedir.

Hipotez 5: bist 500 sirketlerinin uygulanan inovasyon tiirleri firmanin Sermaye

yapisina gore farklilik gostermektedir.

Firmalarin sermaye yapilari ile uygulanan inovasyon tiirleri bakimindan varyanslarin
esit olma durumlarini inceledigimizde siire¢ ve organizasyonel inovasyon tiirii normal

dagilima sahiptir. Bu sebeple anova analizi ile test edilecektir. Uriin ve Pazar

inovasyon tiirleri i¢in kruskal wallis analizi uygulanacaktir.

Tablo 29: Firmalarin Sermaye Yapilarinin Uygulanan Inovasyon Tiirlerine Gore Karsilastiriimasi

Kareler Ser. Kare
Toplami Der. Ortalamalari F | Sig.
Uriin inovasyonu Gruplar 3.855 ’ 1928 2463 | 087
arasi ' ' ' '
Gruplar igi 218,357 279 ,783
Toplam 222,212 281
Siire¢ Inovasyonu Gruplar 006 2 003 007 | 993
arasi
Gruplar igi 120,195 279 431
Toplam 120,202 281
Pazar Inovasyonu Gruplar 2,468 2 1,234 2215|111
arasi
Gruplar igi 155,400 279 ,557
Toplam 157,868 281
Organizasyonel Gruplar 674 5 337 663 | 516
Inovasyon arasi ' ' ' '
Gruplar i¢i | 141,741 279 ,508
Toplam 142,415 281
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Yapilan One Way Anova analizi sonucu Tablo 29°da gorildigi gibi biitiin
degiskenlerin p degeri 0,05‘den biiyiiktiir. Uriin inovasyonu (p=,087), Siirec
Inovasyonu (p=,993), Pazar Inovasyonu (p=,111), Organizasyonel inovasyonun
(p=,516) p anlamlilik degerleri 0,05°den biiyiik ¢ikmasi nedeniyle besinci hipotez (HS)
red edilmistir. Uygulanan inovasyon tiirleri, firmalarin yasal statiilerine gore anlamli

derecede farklilik gostermemektedir.

inovasyon Belirleyicileri ve Oz yetenege sahip olmak Arasindaki iliskiyi Ol¢meye
Yonelik Hipotezler ile Genel Firma Ozellikleri ve Oz yetenegin Tiiriine Yonelik

Hipotezler

Hipotez 6: bist 500 sirketlerinin firma biiylikligii (¢calisan sayisi) ile 6z yetenege sahip

olmak arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Tablo 30 : Firma biiyiikliigii (calisan sayis1) ile 6z yetenege sahip olmak arasindaki Iliski

Firma Oz yetenek
Biiyiikliigii sahip olma
Oz yetenek sahip olma R ,259™ 1,000
p ,000
N 281 281

Yapilan Korelasyon Analizi sonuclari incelendiginde; Firmalarin biiyiikliigii (calisan
sayis1) ile 6z yetenege sahip olmak arasinda (1=,259) diisiik diizey ve pozitif yonde
anlaml bir iligki oldugu tespit edilmistir. Hipotezimiz (H6) 6z yetenege sahip olma
durumuna gore kabul edilmistir. Firma biiyilikliigii ile aralarinda anlamli iliski

mevcutur.
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Hipotez 7: bist 500 sirketlerinin firma yas1 ile 6z yetenege sahip olmak arasinda pozitif

yonlii bir iliski vardir.

Tablo 31 : Firma yas1 ile 6z yetenege sahip olmak arasindaki iliski

Oz  yetenek
sahip olma Firma yasi
Firma Yasi R ,079 1,000
p ,187
N 281 282

Arastirmaya katilan sirketlerin 6z yetenege sahip olma durumlar1 incelendiginde;
Firmalarin yas1 ile 6z yetenege sahip olmak arasindaki (r=,079 p=0,187) iliskinin
anlamsiz oldugu tespit edilmistir. Hipotezimiz (H6) firma yas1 ile 6z yetenege sahip
olma durumuna gore red edilmistir. Firma yas1 ile 6z yetenek birbirlerini etkileyen

unsurlar degildir.

Hipotez 8: Bist 500 sirketlerinde 6z yeteneginin tiirii firmanin yasal statiisiine gore

farklilik gostermektedir.

Tablo 32 : Firmalarin Yasal Yapilari ile Oz Yetenek Tiirleri Arasindaki liski Analizi

Mann
Whityney
Sira
Firma Yasal Yapisi N Ortalama |p Degeri
Oz yetenegin Anonim Sirket 243 137,32 2,381
tiirii

,304

Ltd. Sti. 12 113,33

Holding 14 113,29

Total 269
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Yapilan Mann Whitney-U analizi sonucunda firmalarin 6z yetenek tiirleri yasal
yapilarina gore farklilik géstermemektedir(p>0,05). Sonuglara gore “Hipotez 8, Bist
500 sirketlerinde 6z yeteneginin tiirii firmanin yasal statiistine gore farklilik

gostermektedir” ifadesi red edilmistir.

Hipotez 9: bist 500 sirketlerinde 6z yeteneginin tiirii firmalarin faaliyet alanina gére

farklilik gostermektedir.

Tablo 33 : Firmalarin Faaliyet Alanlar1 ile Oz Yetenek Tiirleri Arasindaki fliski Analizi

Mann
Whityney
Firmalarin Faaliyet Sira
Alanlar N Ortalama p Degeri
Oz yetenegin Imalat 124 131,46
tiirii
,842
Perakende 21 146,83
,657
Hizmet 124 136,54
Total 269

Firmalarda 6z yetenek tiirlerinin faaliyet alanlarina goére  farklilik gosterip
gostermedigini test etmek amaciyla Bagimsiz t testi analizinin parametrik olmayan
alternatifi Mann-Whitney U testi analizi yapilmasina karar verilmistir. Tablo 33’te
Mann-Whitney U testi sonuglarina yer verilmektedir. Sonuglara gore firmalarin
faaliyet alanlar1 ile 6z yetenek tilirleri arasinda iliski gézlenmemistir(p>0,05). H9

hipotezi red edilmistir.
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Hipotez 10: bist 500 sirketlerinde 6z yeteneginin tiirii firmanin Sermaye yapisina gore

farklilik gostermektedir.

Tablo 34 : Firmalarin Sermaye Yapilar1 ile Oz Yetenek Tiirleri Arasindaki iliski Analizi

Mann Whityney

Firmalarin Sermaye Yapilar1 [N | Sira Ortalama | p Degeri

Oz yetenegin tiirii | Ozel Sermaye 217133,45
22
Yabanci Ortaklik 34 138,53 8
,733
Kamu Sermayeli 18 | 147,00
Total 269

Firmalarda 6z yetenek tiirlerinin sermaye yapilarina gore  farklilik gosterip
gostermedigini test etmek amaciyla Bagimsiz t testi analizinin parametrik olmayan
alternatifi Mann-Whitney U testi analizi yapilmasina karar verilmistir. Tablo 34’te
Mann-Whitney U testi sonuglarina yer verilmistir. Bu sonuglara gore firmalarin
sermaye yapilari ile 6z yetenek tiirleri arasinda iliski yoktur(p>0,05). (H10) hipotezi

re edilmistir.

Firma Destekleri ( yenilik, yaraticihik, orgiitsel iletisim, egitim) ve Uygulanan

inovasyon Tiirlerine Yonelik Hipotezler

Arastirmaya katilan firmalarin calisanlara vermis oldugu yenilik ve yaraticilik
destekleri, egitim ve iletisim destekleri ile uygulanan inovasyon tiirleri arasindaki
iligskiyi belirlemek amaciyla korelasyon analizi ile test edilmesine karar verilmistir.
Spearman korelasyon analizinin 11, 12, 13 ve 14. hipotezler i¢in uygun veriler

saglayacag diistiniilmektedir.
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11. Hipotez: Bist 500 sirketlerinin firmanin ¢alisanlarina verdigi yenilik destekleri ile

inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Tablo 35 : Calisanlara Yenilik Destekleri ile Uygulanan inovasyon Tiirlerine Yonelik Korelasyon

Analizi Tablosu

Uriin Siirec¢ Pazar Organizasyonel Yenilik
inovasyonu | inovasyonu | inovasyonu inovasyon Destekleri
Yenilik |R 246™ 527" 274" 292" 1,000
Destekleri
p ,000 ,000 ,000 ,000
N 281 281 281 281 281

Korelasyon analizi sonuglar1 incelendiginde calisanlara 6diil ve yenilik destekleri

uygulanan inovasyon tiirleri arasinda pozitif yode anlamli iligski saptanmistir(p<0,05)

Arastirmaya katilan firmalarin siire¢ inovasyonu ile ¢alisanlara yenilik destekleri puani

arasinda orta diizeyde (r=0,527) ve pozitif bir iligski saptanmistir (p<0,01).

Arastirmaya katilan firmalarin iirlin inovasyonu ile ¢alisanlara yenilik destekleri puani

arasinda diisiik diizeyde (r=0,246) ve pozitif bir iliski saptanmistir (p<0,01).

Arastirmaya katilan firmalarin pazar inovasyonu ile ¢alisanlara yenilik destekleri

puani arasinda diisiik diizeyde (r=0,274) ve pozitif bir iliski saptanmistir (p<0,01).

Arastirmaya katilan firmalarin organizasyonel inovasyonu ile calisanlara yenilik
destekleri puan1 arasinda diisiik diizeyde (r=0,292) ve pozitif bir iligki saptanmigtir
(p<0,01). H11 hipotezimiz kabul edilmektedir.
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12. Hipotez: Bist 500 sirketlerinin firmanin ¢alisanlarina verdigi yaraticilik destekleri

ile inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Tablo 36 : Calisanlara Yaraticilik Destekleri ile Uygulanan Inovasyon Tiirlerine Yénelik Korelasyon
Analizi Tablosu

Uriin Siirec Pazar Organizasyonel | Yaraticihk
inovasyonu | inovasyonu | inovasyonu inovasyon Destekleri
Yaraticthk |R ,290™ ,438™ ,302 ,258™ 1,000
Destekleri
p ,000 ,000 ,000 ,000
N 282 282 282 282 282

Tablo 36’daki korelasyon analizi incelendiginde ¢alisanlara yonelik yaraticilik
destekleri ile iiriin inovasyonu (R: ,290), siire¢ inovasyonu (R: ,438), pazar inovasyonu
(R: ,302) ve organizasyonel inovasyon (R: ,258) arasinda anlamli diizeyde pozitif
yonlii bir iligki oldugu tespit edilmistir. Hipotezimiz (H12) siire¢ inovasyonu, {iriin

Inovasyonu, pazar inovasyonu ve organizasyonel inovasyon i¢in kabul edilmistir.

13. Hipotez: Bist 500 sirketlerinin yenilige yonelik oOrgiitsel iletisim destegi ile

inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Tablo 37 : Calisanlara Orgiitsel iletisim Destegi ile Uygulanan inovasyon Tiirlerine Yonelik

Korelasyon Analizi Tablosu

Orgiitsel
Uriin Siirec Pazar Organizasyonel iletisim
inovasyonu | inovasyonu | inovasyonu Inovasyon Destegi
Orgiitsel |R ,031 2747 179 ,165™ 1,000
iletisim
Destegi p ,601 ,000 ,002 ,006
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N 282 282 282 282 282

Korelasyon analizi sonuglart incelendiginde calisanlara yonelik oOrgiitsel iletisim

destegi uygulanan inovasyon tlirleri arasinda pozitif yode anlamli iliski

saptanmistir(p<0,05).

Arastirmaya katilan firmalarin siire¢ inovasyonu ile calisanlara yonelik orgiitsel
iletisim destegi arasinda orta diizeyde (r=0,527) ve pozitif bir iliski saptanmistir

(p<0,01).

Arastirmaya katilan firmalarin {iriin inovasyonu ile calisanlara yonelik orgiitsel
iletisim destegi arasinda diigiik diizeyde (r=0,246) ve pozitif bir iligki saptanmistir
(p<0,01).

Arastirmaya katilan firmalarin pazar inovasyonu ile calisanlara yonelik orgiitsel
iletisim destegi arasinda diisiik diizeyde (r=0,274) ve pozitif bir iligki saptanmistir
(p<0,01).

Aragtirmaya katilan firmalarin organizasyonel inovasyonu ile calisanlara yonelik
orgiitsel iletisim destegi arasinda diisiik diizeyde (r=0,292) ve pozitif bir iliski
saptanmugtir (p<0,01). H11 hipotezimiz kabul edilmektedir.

14. Hipotez: Bist 500 sirketlerinin ¢alisanlara saglanan egitim destekleri ile uygulanan

inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Tablo 38 : Calisanlara Egitim Destekleri ile Uygulanan inovasyon Tiirlerine Y&nelik Korelasyon

Analizi Tablosu

Uriin Siirec Pazar Organizasyonel Egitim

inovasyonu |inovasyonu |inovasyonu |inovasyon Destekleri
Egitim ,153" ,394™ ,259™ ,196™ 1,000
Destekleri

,010 ,000 ,000 ,001
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N [ 282 282 282 282 282

Analiz sonuglar incelendiginde;

v Calisanlara egitim destekleri ile siire¢ inovasyonu arasinda (r=,394)orta
diizey ve pozitif yonde

v Calisanlara egitim destekleri ile {irlin inovasyonu arasinda (r=,153)
diisiik diizey ve pozitif yonde

v Calisanlara egitim destekleri ile organizasyonel inovasyon arasinda
(r=,196) diisiik diizey ve pozitif yonde

v Calisanlara egitim destekleri ile pazar inovasyonu arasinda (r=,259)

diisiik diizey ve pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Hipotez (H14) siire¢ inovasyonu, pazar inovasyonu, iiriin ve organizasyonel inovasyon

i¢cin kabul edilmistir.

Firma Destekleri ( yenilik, yaraticilik, orgiitsel iletisim, egitim) ve 6z yetenege

sahip olunmasina Yonelik Hipotezler

Firmalarin ¢alisanlara yonelik verdigi ( yenilik, yaraticilik, orgiitsel iletisim, egitim)
ile 6z yetenege sahip olmak arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla korelasyon
analizine karar verilmistir. Verilerin normal dagilim gostermemesi sebebi ile
parametrik olmayan Spearman korelasyon analizinin daha iyi sonuglar saglayacagi

diisiintilerek uygulamaya karar verilmistir.

Hipotez 15: bist 500 sirketlerinin firmanin ¢alisanlarina verdigi yenilik destekleri ile

0z yetenege sahip olmasi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Hipotez 16: bist 500 sirketlerinin firmanin ¢alisanlarina verdigi yaraticilik destekleri

ile 6z yetenege sahip olmasi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Hipotez 17: bist 500 sirketlerinin yenilige yonelik orgiitsel iletisim destegi ile 6z

yetenege sahip olmasi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

160



Hipotez 18: bist 500 sirketlerinin ¢alisanlara saglanan egitim destekleri ile 6z yetenege

sahip olmasi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Tablo 39 : Calisanlarin Yenilik, Yaraticilik, Egitim ve iletisim Destekleri ile Oz yetenege Sahip

Olmalarina Yonelik Korelasyon Analizi Tablosu

Oz
Yetenege
Sahip Yenilik Yaraticihk Egitim iletisim
Olma Destekleri | Destekleri | Destekleri | Destegi
Oz Yetenege Sahip R 1,000 ,283™ ,350™ 277 ,063
Olma
p . ,000 ,000 ,000 ,290
N 281 280 281 281 281
Yenilik Destekleri R ,283™ 1,000 ,694™ ,589™ ,339™
p ,000 . ,000 ,000 ,000
N 280 281 281 281 281
Yaraticihk R ,350™ ,694™ 1,000 577 ,285™
Destekleri
p ,000 ,000 . ,000 ,000
N 281 281 282 282 282
Egitim Destekleri R 277 ,589™ 577 1,000 426"
p ,000 ,000 ,000 . ,000
N 281 281 282 282 282
iletisim Destegi R ,063 ,339™ ,285™ 426" 1,000
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p ,290 ,000 ,000 ,000

N 281 281 282 282 282

Korelasyon tablosu incelendiginde ¢alisanlara yapilan 6diil ve yenilik destekleri ile 6z
yetenege sahip olma durumlar arasinda (p=,000), yaraticilik destekleri ile arasinda
(p=,000) ve egitim destekleri ile arasinda (p=,000) anlamli derecede pozitif yonlii iliski
oldugu tespit edilmistir. Bist 500 sirketlerinin firmanin c¢alisanlarina verdigi yenilik
destekleri, yaraticilik destekleri ve egitim destekleri ile 6z yetenege sahip olmasi

arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir. H15, H16 ve H18 hiptezi kabul edismitir.

Calisanlara yonelik orgiitsel iletisim destekleri ile 6z yetenege sahip olma durumlar
arasindaki ikiski diizeyi anlamsizdir(p>0,05). Bist 500 sirketlerinin yenilige yonelik
orgiitsel iletisim destegi ile 6z yetenege sahip olmasi arasinda iligski yoktur.H17

hipotezi red edilmistir.

Isletme Kaynaklar (insan, finans ve teknoloji) ve Uygulanan inovasyon Tiirlerine

Yonelik Hipotezler

Hipotez 19: bist 500 sirketlerinin inovasyon ¢abalari i¢in sahip olduklari yetismis

insan kaynagi ile uygulanan inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Tablo 40 : Sahip Oldular1 Yetismis insan Kaynag: ile Uygulanan inovasyon Tiirlerine Yénelik Korelasyon

Analizi
Yetismis
Uriin Siire¢ Pazar Organizasyonel insan
inovasyonu | inovasyonu | Inovasyonu Inovasyon kaynag
Yetismis |R ,182™ 437 270" ,234™ 1,000
insan
kaynagi p ,002 ,000 ,000 ,000
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N 282 282 282 282 282

Tablo 40°ta goriildiigii gibi sirketlerin sahip olduklart yetigsmis insan kaynagi ile iiriin
inovasyonu (p=,002), siire¢ inovasyonu (p=,000), Pazar inovasyonu (p=0,000) ve
organizasyonel inovasyon (p=,000) arasinda istatistiksel acidan anlamli ve pozitif

yonlii bir iliski oldugu gézlenmistir.

Bist 500 sirketlerinin sahip oldugu yetismis insan kaynagindaki bir birimlik bir artigin
iiriin inovasyonunda %18,2 oraninda, Pazar inovasyonunda %27, siire¢ inovasyonunda
yaklasik %43,7 oraninda ve organizasyonel inovasyonda ise yaklasik %23,4 oraninda
artis saglayacaglr gozlenmektedir. Hipotezimiz (H19) biitlin inovasyon tiirleri

bakimindan kabul edilmistir.

Hipotez 20: bist 500 sirketlerinin inovasyon gabalari i¢in yeterli finansal kaynaga

sahip olmalari ile uygulanan inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Tablo 41 : Sahip olduklar1 Finansal Kaynaklar ile Uygulanan Inovasyon Tiirlerine Yonelik Korelasyon Analizi

Yeterli
Uriin Siirec Pazar Organizasyonel finansal
inovasyonu | Inovasyonu | inovasyonu inovasyon kaynak
Finansal |R ,166™ ,280™ ,132" ,169™ 1,000
Kaynak
p ,005 ,000 ,027 ,005
N 282 282 282 282 282

Yapilan korelasyon analizi sonucunda sirketlerin sahip olduklar1 yeterli finansal
kaynaklar1 ile {irlin inovasyonu (p=,005), siire¢ inovasyonu (p=,000), Pazar
inovasyonu (p=0,027) ve organizasyonel inovasyon (p=,005) arasinda istatistiksel

olarak pozitif yonlii ve anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Sirketlerin sahip oldugu yeterli finans kaynaklarindaki bir birimlik artisin {iriin

inovasyonunda %16,6 oraninda, Pazar inovasyonunda %13,2 oraninda, siireg
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inovasyonunda yaklasik %28 oraninda ve organizasyonel inovasyonda ise %16,9
oraninda artig saglayacagi tahmin edilmektedir. Hipotezimiz (H20) iiriin, siire¢, Pazar

ve organizasyonel inovasyon tiirleri bakimindan kabul edilmistir.

Hipotez 21: bist 500 sirketlerinin inovasyon gabalari i¢in yeterli teknolojik donanima

sahip olmalar ile uygulanan inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Tablo 42 : Sahip olunan Teknolojik Donananimlar ile Uygulanan inovasyon Tiirlerine

Yonelik Korelasyon Analizi

Uriin Siirec Pazar Organizasyonel | Teknolojik
inovasyonu | inovasyonu | inovasyonu inovasyon donanmim
Teknolojik ,168™ ,403™ ,067 137" 1,000
donamima
sahip olma ,005 ,000 ,265 ,021
282 282 282 282 282

Yapilan Spearman korelasyon analizi incelendiginde;

Sirketlerin inovasyon ¢abalar1 icin yeterli teknolojik donanima sahip olmalari iiriin
inovasyonu (p=0,005), silire¢ inovasyonu (p=,000) ve organizasyonel inovasyon
(p=,021) arasinda istatistiksel agcidan anlamh (Sig=0,01 ve Sig=0,05 diizeyinde) ve
pozitif yonde iliski oldugu tespit edilmistir. Sirketlerin Inovasyon cabalar1 igin
teknolojik donanimdaki bir birimlik artigin iirlin inovasyonunda 0,17 oraninda, siire¢
inovasyonunda yaklasik 0,40 oraninda, organizasyonel inovasyonda ise yaklasik 0,14
oraninda bir artis saglayacag diisiiniilmektedir. Yirmi birinci hipotezimiz (H21) {iriin,
slire¢ inovasyonu ve organizasyonel inovasyon i¢in kabul edilmektedir. H21 hipotezi

pazar inovasyonu i¢in red edilmektedir.
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isletme Kaynaklar1 (insan, finans ve teknoloji) ve Oz yetenege sahip olmaga

Yonelik Hipotezler

Hipotez 22: bist 500 sirketlerinin inovasyon ¢abalari i¢in sahip olduklar1 yetismis

insan kaynag ile 6z yetenege sahip olmasi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Hipotez 23: bist 500 sirketlerinin inovasyon cabalar igin yeterli finansal kaynaga

sahip olmalar ile 6z yetenege sahip olmasi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Hipotez 24: bist 500 sirketlerinin inovasyon gabalari i¢in yeterli teknolojik donanima

sahip olmalari ile 6z yetenege sahip olmasi arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir

Tablo 43 : Sahip olunan Insan kaynag, Finansal Kaynak ve Teknolojik Donananimlar ile Oz

Yetenege Sahip Olmalarina Yonelik Korelasyon Analizi

Yetismis Yeterli Finansal | Yeterli Teknolojik
Oz Yetenege insan Kaynaga Sahip | Donamma Sahip
Sahip Olma Kayna@ Olma Olma
Oz Yetenege Sahip |R 1,000 251" 152" ,206™
Olma
P . ,000 ,011 ,001
N 281 281 281 281
Yetismis insan  |R 251" 1,000 464 4707
Kaynag
P ,000 . ,000 ,000
N 281 282 282 282
Yeterli Finansal |R ,152" ,464™ 1,000 ,590™
Kaynaga Sahip
Olma P ,011 ,000 . ,000
N 281 282 282 282
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Yeterli Teknolojik |R ,206™ 470™ ,590™ 1,000
Donanima Sahip
Olma P ,001 ,000 ,000
N 281 282 282 282

Firmalarin sahip olduklar1 yetismis insan kaynagi ile 6z yetenege sahip olma durumlari
arasinda (p=,000), yeterli finansal kaynaga sahip olma durumlar ile arasinda (p=,011)
ve yeterli teknolojik donanima sahip olma durumlar1 (p=,001) arasinda istatistiksel

acidan anlamli ve pozitif yonli bir iligki saptanmistir.

Sirketlerin 6z yetenege sahip olma durumlart ile sahip oldugu yetismis insan kaynagi,
yeterli finansal kaynak ve yeterli teknolojik donanima sahip olma durumlar1 arasinda
diisiik iliski gbzlenmistir. Bist 500 sirketlerinin yetismis insan kaynagi , yeterli finansal
kaynaga sahip olma ve yeterli teknolojik donanima sahip olma durumlar ile 6z
yetenege sahip olmasi arasinda iliski vardir. H22, H23 ve H24 hipotezi kabul

edilmistir.

Hipotez 25: bist 500 sirketlerinin temel yetenege sahip olmasi ile uygulanan

inovasyon tiirleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 44 : Firmalarin Temel Yetenege Sahip Olmalari ile inovasyon Tiirleri Arasindaki

Hiski

Mann

Whitney-U
Temel Yetenege Sira Kareler
Sahip Olma N | Ortalama Toplam p Degeri

Uriin inovasyonu Hay1r 76 109,33 8309,00 -3,989

Evet 205 152,74 31312,00 000
Total 281
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Siirec Inovasyonu Hay1r 76 114,47 8699,50 -3,367
Evet 205 150,84 30921,50 001
Total 281
Pazar Inovasyonu Hayir 76 124,57 9467,50 -2,090
Evet 205 147,09 30153,50 037
Total 281
Organizasyonel Hayir 76 131,76 10013,50 -1,175
inovasyon
,240
Evet 205|144,43 29607,50
Total 281

Arastirmaya katilan firmalarin uygulanan inovasyon tiirleri ile temel yetenege sahip
olma durumlar arasindaki farkliligi tespit etmek igin yapilan mann whitney-u testine
gore lirlin inovasyonu, siire¢ inovasyonu ve Pazar inovasyonu ile temel yetenege sahip
olma durumlar1 arasinda anlamli iligki vardir(p<0,05). Temel yetenege sahip olan

firmalarin {iriin, slire¢ ve Pazar inovasyonu uygulamalar1 daha ytiksektir.

Firmalarin uyguladig1 organizasyonel inovasyon tiirii ile temel yetenege sahip olma
durumlart arasinda anlamli iliski yoktur(p>0,05).H25 hipotezi iirlin, siire¢ ve

pazarlama inovasyonu i¢in kabul edilirken, organizasyonel inovasyon tiirii i¢in red

edilmistir.
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Hipotez 26: bist 500 sirketlerinin temel yetenek olusturmaya verdigi Oonem ile

uygulanan inovasyon tiirleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 45 : Firmalarin Oz Yetenek Olusturmaya Verdikleri Onem ile Inovasyon Tiirleri

Arasidaki Iliski
X2
Oz yetenek olusturmaya verilen 6nem [N | Mean Rank | p Degeri
Uriin Hig¢ 6nem vermemektedir 10 (99,20 23,479
Inovasyonu Bazen-belli oranda 79 102,42 000
Cok 6nem vermektedir 1791 150,63
Siirec Hig¢ 6nem vermemektedir 10 |44,60 27,550
Inovasyonu Bazen-belli oranda 79 111,78 000
Cok 6nem vermektedir 179 149,55
Pazar Hi¢ 6nem vermemektedir 10 109,10 6,992
Inovasyonu Bazen-belli oranda 79 |118,16 030
Cok 6nem vermektedir 1791143,13
Organizasyonel inovasyon | Hi¢ 6nem vermemektedir 10 (39,25 22,187
Bazen-belli oranda 79 120,44 000
Cok 6nem vermektedir 179 146,03

Aragtirmaya katilan firmalarin uygulanan inovasyon tiirleri ile 6z yetenek olusturmaya

verdikleri 6nem arasindaki farklilig1 tespit etmek icin yapilan kruskall wallis testine
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gbére iriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, organizasyonel inovasyon ve Pazar
inovasyonu ile 6z yetenege verilen énem arasinda anlamli iliski vardir(p<0,05). Oz
yetenek olusturmaya ¢ok fazla 6dnem veren firmalarin iirlin, siireg, organizasyonel ve

pazar inovasyon uygulamalar1 daha yiiksektir. H26 hipotezi kabul edilmistir.

Hipotez 27: bist 500 sirketlerinde yoneticinin temel yetenege yaklasimi ile uygulanan

inovasyon tiirleri arasinda anlaml bir iligki vardir.

Tablo 46 : Yoneticilerin Temel Yetenek Yaklasimlari ile Inovasyon Tiirleri Arasindaki

Miski
Uriin Siireg Pazar Organizasyonel
Inovasyonu inovasyonu inovasyonu Inovasyon
Temel R|,102 ,086 216™ 247
yetenek
p |,087 ,149 ,000 ,000
yaklasim
N | 282 282 282 282

Aragtirmaya katilan yoneticilerin temel yetenek yaklagimlari ile uygulanan inovasyon
tirleri arasindaki iligkiyi test etmek i¢in yapilan korelasyon analizinde de goriildii
lizere yoneticilerin temel yetenege yaklasimlar1 ile iiriin ve slire¢ inovasyon

uygulamalar: arasinda anlamli iligki yoktur(p>0,05).

Pazar ve organizasyonel inovasyon tiirleri yoneticilerin temel yetenek yaklasimlarina
gore diisiik diizeyde pozitif yonlii anlamli iligki igerisindedir(p<0,05). H27 hipotezi
organizasyonel ve Pazar inovasyonu i¢in kabul edilirken, iirlin ve siire¢ inovasyon

uygulamalari i¢in red edilmistir.

Hipotez 28: Bist 500 sirketlerinin temel yeteneginin tiirii inovasyon yapmay1

engelleyen isletme igi ve isletme dis1 faktorlerden etkilenmektedir.
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Tablo 47 : Sirketlerin Oz Yetenek Tiirleri ile I¢sel ve Dissal Engellere Yonelik Coklu

Regresyon Analizi Sonuglari

Standardize edilmemis Standartlastirilmis
Anova F: 2,090 P: 126 katsay: Katsay
R2: ,015 Diizeltilmis R:,008 B Std. Hata Beta t | Sig.
(Sabit) 2,831 431 6,564 | ,000
i¢csel inovasyon Engelleri | ,298 ,154 131 1,933 | ,054
Dissal_inovasyon Engelleri| -,036 ,138 -,018 -,260 |,795

Firmalarin 6z yetenek tiirleri ile orgiit i¢i ve Orgiit dis1 inovasyon engelleri arasinda
istatistiksel acidan anlamli sayilabilecek bir iliski tespit edilememistir (F=2.090,
Sig.=0,126). Bagimhi degisken ile bagimsiz degiskenler arasinda anlamli iligki
olmadigindan (H28) hipotezi red edilmistir.

Hipotez 29: bist 500 sirketlerinde yoneticinin temel yetenege yaklagimi inovasyon

yapmay1 engelleyen isletme i¢i ve isletme disi1 faktorlerden etkilenmektedir.

Tablo 48 : Sirket Yoneticilerinin Temel Yetenek Yaklasimlari ile Igsel ve Digsal

Engellere Yonelik Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Standardize edilmemis Standartlastirilmis
Anova F: 1,568 P: ,210 Katsay Katsay
R2:,011 Diizeltilmis R2: ,004 B Std. Hata Beta t Sig.
(Sabit) 3,725 172 21,677,000
i¢sel_inovasyon Engelleri | -,079 ,061 -,086 -1,291 {,198
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Dissal_inovasyon Engelleri| -,028 ,055 -,034 -511 |,610

Sirket Yoneticilerinin temel yetenek yaklasimina olan tutumlari ile 6rgiit ici ve orgiit
dis1 inovasyon engelleri arasinda istatistiksel agidan anlaml iligki tespit edilmemistir
(F=1.568, Sig.=0,210). Bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasinda anlaml
iliski olmadigindan (H29) hipotezi red edilmistir.

Inovasyon Tiirleri Ve inovasyon Stratejilerine Yonelik Hipotezler

Hipotez 30: Bist 500 sirketlerinin inovasyon stratejilerinden saldirgan stratejiyi

benimsemeleri ile uygulanan inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Tablo 49 : Inovasyon Stratejilerinden Saldirgan Strateji ile Inovasyon Tiirleri Arasindaki

iliski

Uriin Siirec Pazar Organizasyonel | Saldirgan
inovasyonu | inovasyonu | inovasyonu inovasyon strateji
Saldirgan |R ,130" ,008 -,007 ,067 1,000
strateji
p ,029 ,895 912 ,263
N 282 282 282 282 282

Korelasyon analizi sonuglart incelendiginde arastirmaya katilan firmalarin siireg
inovasyonu ile saldirgan strateji uygulamalarina yonelik puanlari arasinda (p>0,05)

iligki saptanmamustir.

Arastirmaya katilan firmalarin pazar inovasyonu ile saldirgan strateji uygulamalarina

yonelik puanlari arasinda (,912>0,05) anlamli bir iligki saptanmamustir.
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Arastirmaya katilan firmalarin organizasyonel inovasyon ile saldirgan strateji

uygulamalarina yonelik puanlart arasinda (,912>0,05) anlamhi bir iligki
saptanmamuistir.

Aragtirmaya katilan firmalarin {iriin inovasyonu ile ile saldirgan strateji
uygulamalarina yonelik puanlar1 arasinda (0,029<0,050) anlamli bir iligki

saptanmigtir. Bu sonuglara gore H30 hipotezi {iriin inovasyonu agisindan kabul

gormektedir.

Hipotez 31: bist 500 sirketlerinin inovasyon stratejilerinden savunmaya yonelik
stratejiyi benimsemeleri ile uygulanan inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir

iligki vardir.

Tablo 50 : inovasyon Stratejilerinden Savunmaya Y&nelik Strateji ile Inovasyon Tiirleri Arasindaki

iliski
Savunmaya
Uriin Siire¢ Pazar Organizasyonel Yonelik
inovasyonu | inovasyonu | inovasyonu inovasyon Stratejiyi
Savunmaya |R -,062 -,200™ -,162™ -,094 1,000
Yonelik
Stratejiyi p ,302 ,001 ,006 ,115
N 282 282 282 282 282

Korelasyon analizi sonuglari incelendiginde arastirmaya katilan firmalarin siireg {iriin
inovasyonu ile savunmaya yonelik strateji uygulamalarina yonelik puanlari arasinda

(p>0,05) iliski saptanmamastir.

Arastirmaya katilan firmalarin organizasyonel inovasyon ile savunmaya yonelik
strateji uygulamalara yonelik puanlari arasinda (,115>0,05) anlamh bir iliski

saptanmamigtir.
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Arastirmaya katilan firmalarin  pazar inovasyonu ile savunmaya yonelik
uygulamalarina yonelik puanlari arasinda (0,006<0,05) negatif yonde anlamli bir iligki

tespit edilmistir.

Aragtirmaya katilan firmalarin siire¢ inovasyonu ile savunmaya yoOnelik strateji
uygulamalarina yonelik puanlari arasinda (0,001<0,050) negatif yonde diisiik diizeyde
anlamli bir iligki saptanmistir. Siire¢ ve pazar inovasyonu uygulamalarinin savunmaya
yonelik inovasyon stratejilerini olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir. Bu sonuglara

gore H31 hipotezi slire¢ ve pazar inovasyonu agisindan kabul gérmektedir.

Hipotez 32: bist 500 sirketlerinin inovasyon stratejilerinden taklit¢i ve bagimli
stratejiyi benimsemeleri ile uygulanan inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir

iliski vardir.

Arastirmaya katilan firmalarin taklitgi ve bagimli inovasyon stratejisine karst

yonelimleri olmadigindan bu hipotezin varsayimlari karsilanamamastir.

Hipotez 33: bist 500 sirketlerinin inovasyon stratejilerinden firsatlari izleme
stratejisini benimsemeleri ile uygulanan inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir

iliski vardir.

Tablo 51 : inovasyon Stratejilerinden Firsatlar1 izleme Stratejisi ile inovasyon Tiirleri Arasindaki

fliski
Firsatlan
Uriin Siirec Pazar Organizasyonel izleme
inovasyonu | inovasyonu | inovasyonu inovasyon Stratejisi
Firsatlan ,055 ,220™ 118" 123" 1,000
izleme
Stratejisi ,356 ,000 ,047 ,040
282 282 282 282 282
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Korelasyon analizi sonuglari incelendiginde arastirmaya katilan firmalarin iiriin
inovasyonu ile firsatlar1 izleme Stratejisi uygulamalarina ydnelik puanlari arasinda

(p>0,05) iliski saptanmamustir.

Arastirmaya katilan firmalarin siire¢ inovasyonu ile firsatlar1 izleme Stratejisi
uygulamalarina yonelik puanlari arasinda (0,000<0,050) diisiik diizeyde pozitif yonlii

anlamli bir iligki saptanmustir.

Arastirmaya katilan firmalarm organizasyonel inovasyon ile firsatlar1 Izleme Stratejisi
uygulamalarina yonelik puanlar arasinda (r=0,123) pozitif yonlii anlamli bir iliski

saptanmistir.

Aragtirmaya katilan firmalarin pazar inovasyonu ile ile firsatlar1 izleme Stratejisi
uygulamalarina yonelik puanlari arasinda (0,029<0,050) diisiik diizeyde pozitif yonlii
anlamli bir iliski saptanmistir. Bu sonuglara gére H33 hipotezi {iriin inovasyonu

acisindan red edilmistir.

Hipotez 34: bist 500 sirketlerinin inovasyon stratejilerinden geleneksel stratejiyi

benimsemeleri ile uygulanan inovasyon tiirleri arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

Tablo 52 : inovasyon Stratejilerinden Geleneksel Strateji ile Inovasyon Tiirleri Arasindaki iliski

Uriin Siirec Pazar Organizasyonel | Geleneksel
inovasyonu | inovasyonu | inovasyonu inovasyon strateji
Geleneksel [R -,086 -,058 ,019 -,103 1,000
strateji
p ,152 ,330 ,756 ,083
N 282 282 282 282 282

Korelasyon analizi sonuglari incelendiginde arastirmaya katilan firmalarin iiriin, siireg,
organizasyonel ve pazar inovasyonu ile geleneksel Strateji uygulamalarina yonelik

puan ortalamalar1 arasinda (p>0,05) iliski saptanmamaistir. H34 hipotezi red edilmistir.
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Hipotez 35: bist 500 sirketlerinin inovasyon stratejilerinden saldirgan stratejiyi
benimsemeleri ile sahip olunan 6z yetenegin tiirii arasinda pozitif yonlii bir iligki

vardir.

Hipotez 36: bist 500 sirketlerinin inovasyon stratejilerinden savunmaya yonelik
stratejiyi benimsemeleri ile sahip olunan 6z yetenegin tiirli arasinda pozitif yonli bir

iligki vardir.

Tablo 53 : Firmalarin Oz Yetenek Tiirleri ile Uyguladiklar1 Stratejiler Bakimindan iliski Analizi

Oz Yetenegin | Saldirgan Savunma Firsat Geleneksel
Tiiri Strateji Stratejisi Stratejisi Strateji
Oz Yetenegin | R 1,000 -,101 ,010 ,031 ,039
Tiirii
p ,099 ,867 ,607 527
N 269 269 269 269 269

Korelasyon analizi sonuglar1 incelendiginde arastirmaya katilan firmalarin 6z yetenek
tiirleri ile saldirgan strateji uygulamalarina yonelik puanlari arasinda (p>0,05) iliski

saptanmamigtir.

Arastirmaya katilan firmalarin 6z yetenek tiirleri ile savunma stratejisi uygulamalarina

yonelik puanlari arasinda (,099>0,05) anlamli bir iligki saptanmamustir.

Arastirmaya katilan firmalarin 6z yetenek tiirleri ile firsatlar1 izleme stratejilerine

uygulamalarina yonelik puanlart arasinda (,607>0,05) anlamli bir iliski

saptanmamigtir.

Arastirmaya katilan firmalarin 6z yetenek tiirleri ile ile geleneksel strateji
arasinda (0,527<0,050) anlamli bir iliski
saptanmistir. Bu sonuglara gore H35, H36, H37, H38, H39 hipotezi red edilmistir.

uygulamalarina yonelik puanlar
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Hipotez 37: bist 500 sirketlerinin inovasyon stratejilerinden taklitci ve bagimli
stratejiyi benimsemeleri ile sahip 6z yetenegin tiirii arasinda pozitif yonli bir iligki

vardir

Arastirmaya katilan firmalarin taklit¢gi ve bagimli inovasyon stratejisine karsi

yonelimleri olmadigindan bu hipotezin varsayimlari karsilanamamastir.

Hipotez 38: bist 500 sirketlerinin inovasyon stratejilerinden firsatlar1 izleme
stratejisini benimsemeleri ile sahip olunan 6z yetenegin tiirii arasinda pozitif yonlii bir

iliski vardir. H38 hipotezimiz varsayimlar1 karsilamadigi i¢in red edilmistir.

Hipotez 39: bist 500 sirketlerinin inovasyon stratejilerinden geleneksel stratejiyi
benimsemeleri ile sahip olunan 6z yetenegin tiirii arasinda pozitif yonlii bir iliski

vardir. H39 hipotezimiz red edilmistir.
inovasyon Tiirleri ve inovasyon Engellerine Yonelik Hipotezler

Hipotez 40: Bist 500 sirketlerinin iiriin inovasyonunun uygulanmasi, igsel inovasyon

engelleri ve dissal inovasyon engellerinden etkilenmektedir.

Tablo 54 : Uriin inovasyonu Uygulamast ile i¢sel ve Dissal Engellere Yonelik Coklu Regresyon

Analizi Sonuglari

Anova= F:13,305 p: Standardize edilmemis Standartlastirilms
,000 katsay1 Katsay1

R2: ,087 Diizeltilmis R2:
,081 B Std. Error Beta t p

1 (Sabit) 4,621 ,309 14,935 | ,000

icsel inovasyon
) -, 475 ,110 -,274 -4,297 | ,000
Engelleri
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Dagsal inovasyon
-,064 ,100 -,041 -,644 |,520
Engelleri

Sirketlerde inovasyon alt boyutu iiriin inovasyonu uygulamalarinda 6rgiit i¢i engeller
ve Orgiit dis1 engellerin etki diizeyini tespit etmek amaciyla ¢oklu regresyon analizine
karar verilmistir. Bagimli degisken olarak iirlin inovasyonu ve bagimsiz degiskenler
olarak igsel ve digsal engeller belirlenmistir. Coklu regresyon analizi sonucu elde
edilen veriler Tablo 54°te gosterilmektedir. Yapilan regresyon analizine gore {iriin
inovasyonu ile orgiit i¢i ve Orgiit dis1 inovasyon engelleri arasinda istatistiksel acidan

anlamli bir iligki tespit edilmistir (F=13,305, Sig.=0,000).

Uriin inovasyonu uygulamalari igsel ve dissal engellerden yaklasik R2=0,09 oraninda
etkilendigi tespit edilmistir. Bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki
iligkinin negatif yonlii oldugu, icsel engellerin etkisinin yaklasik (0,27) oraninda
oldugu tespit edilmistir. Bu sonuca gére (H40) hipotezimiz kabul edilmistir. Firmalarin
irlin inovasyonu uygulamalarinda basarili olabilmeleri icin i¢sel ve dissal engeller

konusunda 6nlem almalar1 gerekmektedir.

Hipotez 41: bist 500 sirketlerinin—siire¢ inovasyonunun uygulanmasi, —igsel

inovasyon engelleri ve digsal inovasyon engellerinden etkilenmektedir.

Tablo 55: Siire¢ Inovasyonu Uygulamast ile igsel ve Dissal Engellere Yénelik Coklu

Regresyon Analizi Sonuglari

Standardize edilmemis Standartlastirilmis
Anova= F:17,879 p: 000 katsayt Katsay
R2: ,114 Diizeltilmis R2: ,107 B Std. Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) 4,507 ,224 20,097 | ,000
i¢sel_inovasyon Engelleri | -,468 ,080 -,368 -5,842 |,000
Digsal_inovasyon_Engelleri | ,105 ,072 ,092 1,457 |,146
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Sirketlerde inovasyon alt boyutu siire¢ inovasyonu uygulamalarinda orgiit i¢i engeller
ve oOrgiit dis1 engellerin etki diizeyini tespit etmek amaciyla ¢oklu regresyon analizine
karar verilmistir. Bagimli degisken olarak siire¢ inovasyonu ve bagimsiz degiskenler
olarak icsel ve digsal engeller belirlenmistir. Coklu regresyon analizi sonucu elde
edilen veriler Tablo 55’te gosterilmektedir. Yapilan regresyon analizine gore siireg
inovasyonu ile orgiit i¢i ve orgiit dis1 inovasyon engelleri arasinda istatistiksel agidan
anlaml bir iliski tespit edilmistir (F=17,879, Sig.=0,000). Siire¢ inovasyonu
uygulamalari igsel engellerden yaklasik R2=0,11 oraninda etkilendigi tespit edilmistir.
Bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin negatif yonlii oldugu,
i¢sel engellerin etkisinin yaklasik (0,37) oraninda oldugu tespit edilmistir. Ancak,
dissal engeller degiskeninin siire¢ inovasyonu puaninin anlamli bir yordayicisi
olmadig1 anlagilmaktadir.Bu sonuca gore (H41) hipotezimiz i¢sel inovasyon engellere

gore kabul edilirken, digsal inovasyon engelleri degiskenine gore red edilmistir.

Hipotez 42: bist 500 sirketlerinin pazar inovasyonunun uygulanmasi, i¢sel inovasyon

engelleri ve digsal inovasyon engellerinden etkilenmektedir.

Tablo 56 : Pazar inovasyonu Uygulamasi ile Igsel ve Digsal Engellere Yonelik Coklu Regresyon

Analizi Sonuglari

Standardize edilmemis Standartlastirilmig
Anova= F:8,679 p: ,000 katsayt Katsay!
R2:,059 Diizeltilmis R2: ,052 B Std. Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) 4,232 ,265 15,978,000
i¢sel_inovasyon Engelleri | -,362 ,095 -,248 -3,829 |,000
Dissal_inovasyon_Engelleri| ,020 ,085 ,015 234 |,815

Sirketlerde inovasyon tiirlerinden Pazar inovasyonu uygulamalarinda orgiit ici
engeller ve orgiit dis1 engellerin etki diizeyini tespit etmek amaciyla ¢oklu regresyon
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analizine karar verilmistir. Bagimli degisken olarak pazar inovasyonu ve bagimsiz
degiskenler olarak igsel ve digsal engeller belirlenmistir. Coklu regresyon analizi
sonucu elde edilen veriler Tablo 56’da gosterilmektedir. Yapilan regresyon analizine
gore pazar inovasyonu ile Orgiit i¢ci ve Orgiit dis1 inovasyon engelleri arasinda
istatistiksel acidan anlamli bir iligki tespit edilmistir (F=8,679, Sig.=0,000). Pazar
inovasyonu uygulamalar1 i¢sel engellerden yaklasik R2=0,06 oraninda etkilendigi
tespit edilmistir. Bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin negatif
yonlii oldugu, ig¢sel engellerin etkisinin yaklagik (0,25) oraninda oldugu tespit
edilmistir. Fakat, digsal engeller degiskeninin pazar inovasyonu puaninin anlamli bir
yordayicisi olmadigi tablodaki sonugtan anlagilmaktadir. Bu sonuca gore (H42)
hipotezimiz i¢sel inovasyon engellere gore kabul edilirken, dissal inovasyon engelleri

degiskenine gore red edilmistir.

Hipotez 43: bist 500 sirketlerin organizasyonel inovasyonunun uygulanmasi, igsel

inovasyon engelleri ve digsal inovasyon engellerinden etkilenmektedir.

Tablo 57 : Organizasyonel Inovasyon Uygulamasi ile I¢sel ve Digsal Engellere Yonelik Coklu

Regresyon Analizi Sonuglari

Anova= F:9,489 p: 000 Standardize edilmemis Standartlastirilms
katsayi Katsay1
R2: ,064 Diizeltilmis R2:
,057 B Std. Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) 3,952 ,251 15,752,000
i¢sel_inovasyon
. -,390 ,090 -,282 -4,356 |,000
Engelleri
Dissal inovasyon
) ,158 ,081 ,126 1,956 |,052
Engelleri

Firmalarda organizasyonel inovasyon uygulamalarinda igsel engeller ve dissal
engellerin etki diizeyini tespit etmek amaciyla c¢oklu regresyon analizine karar

verilmistir. Bagimli degisken olarak organizasyonel inovasyon ve bagimsiz
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degiskenler olarak igsel ve digsal engeller belirlenmistir. Coklu regresyon analizi
sonucu elde edilen veriler Tablo 57°de gosterilmektedir. Yapilan regresyon analizine
gore organizasyonel inovasyon ile orgiit i¢i ve Orgiit dis1 inovasyon engelleri arasinda
istatistiksel acidan anlamli bir iligki tespit edilmistir (F=9.489, Sig.=0,000).
organizasyonel inovasyon uygulamalar i¢sel engellerden yaklagik R2=0,64 oraninda
etkilendigi tespit edilmistir. Bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki
iliskinin negatif yonli oldugu, ig¢sel engellerin etkisinin yaklasik (0,28) oraninda
oraninda oldugu tespit edilmistir. Fakat, digsal engeller degiskeninin organizasyonel
inovasyon i¢in anlamli bir yordayici olmadigi anlasilmaktadir. Bu sonuca gore (H43)
hipotezimiz igsel inovasyon engellerine gore kabul edilirken, digsal inovasyon

engelleri degiskenine gore red edilmistir.

Hipotez 44: bist 500 sirketlerinin 6z yetenege sahip olmasi, igsel inovasyon engelleri

ve digsal inovasyon engellerinden etkilenmektedir.

Tablo 58 : Sirketlerin Oz yetenege Sahip Olmalari ile Igsel ve Digsal Engellere Yonelik Coklu

Regresyon Analizi Sonuglari

Anova=F:2,803 p:,062| Standardize edilmemis Standartlastiriimis
katsay1 Katsay1
R2:,020
Diizeltilmis R2: ,013 B Std. Hata Beta t Sig.
(Sabit) 2,071 ,160 12,905 |,000

i¢sel _inovasyon
B ) -,109 ,057 -,126 -1,906 | ,058
Engelleri

Dissal_inovasyon
) -,021 ,052 -,027 -,409 |,683
Engelleri

Firmalarin 6z yetenege sahip olma durumlar ile orgiit i¢i ve orgiit dis1 inovasyon

engelleri arasinda istatistiksel agidan anlamli sayilabilecek bir iligki tespit
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edilememistir (F=2.803, Sig.=0,062). Bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler

arasinda anlamli iliski olmadigindan (H44) hipotezi red edilmistir.

Hipotez 45: bist 500 sirketlerinin 6z yetenek olusturmaya verilen 6nem, igsel

inovasyon engelleri ve digsal inovasyon engellerinden etkilenmektedir.

Tablo 59: Sirketlerin Oz yetenek Olusturmaya Verdikleri Onem ile igsel ve Dissal Engellere Yonelik

Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Anova= F:6,580 p:,002| Standardize edilmemis Standartlastirilms
katsay1 Katsay1
R2:,047
Diizeltilmis R2: ,040 B Std. Hata Beta t Sig.
(Sabit) 2,937 ,198 14,797 {,000

i¢sel _inovasyon
B ) -,256 ,071 -,242 -3,620 | ,000
Engelleri

Dissal_inovasyon
- ] ,116 ,064 121 1,814 |,071
Engelleri

Tabloda goriildiigli gibi firmalarin 6z yetenege verdikleri 6nem ile igsel ve digsal
inovasyon engelleri arasinda diislik de olsa (R2=0,047) anlamli derecede etkilesim
bulunmaktadir. Beta degerleri incelendiginde i¢sel inovasyon engellerinin firmalarin
0z yetenege verdikleri 6nem ile negatif yonlii ve istatistiksel acidan anlamli derecede
iliski oldugu anlasilmaktadir. Igsel inovasyon engellerinin 0,24 oraninda iliskili oldugu

tespit edilmistir.

Icsel inovasyon engellerindeki artis, firmalarin 6z yetenek olusturmaya verdikleri
onem degerinde 0.242 birim azalisa sebep oldugu goriilmektedir. Sonug¢ olarak H45
hipotezi igsel inovasyon engelleri i¢in kabul edilirken, digsal inovasyon engelleri igin

red edilmistir.
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Hipotez 46: Bist 500 sirketlerinin igsel ve digsal inovasyon engelleri ile karsilagsma
orani saldirgan strateji uygulayan ve uygulamayan isletmelere gore farklilik

gostermektedir.

Saldirgan inovasyon stratejisi uygulayan ve uygulamayan sirketlerin digsal ve igsel
inovasyon engelleri ile karsilagsma sikliklar1 arasindaki farkliligi tespit etmek amaciyla
iki degigkenli verileri 6l¢meye yarayan Bagimsiz t testi uygulanmasina karar
verilmistir. Fakat verilerin normal dagilim gostermeme durumundan sebep, parametrik

olmayan degiskenler i¢in alternatif olan Mann-Whitney-U testi yapilmustir.

Tablo 60 : Firmalarin Saldirgan Inovasyon Stratejileri ile I¢sel ve Digsal Engellere Yonelik fliski

Analizi
Mann
Whitney-U
Saldirgan Sira Kareler
Strateji N Ortalama Toplam p Degeri
i¢sel inovasyon Uygulamayan |252 142,75 35973,50 3464,500
Engelleri
,454
Uygulayan 30 130,98 3929,50
Toplam 282
Dissal inovasyon Uygulamayan |252 138,61 34928,50 3050,500
Engelleri
,454
Uygulayan 30 |165,82 4974,50
Toplam 282

Arastirmaya katilan firmalarin igsel inovasyon ve digsal inovasyon engelleri ile
karsilagma sikliklarinin saldirgan strateji uygulayanlar ile uygulamayanlara gore fark
gosterip gostermedigini belirlemek i¢in yapilan mann whitney-u testine gore igsel

inovasyon engelleri (Sig.=0,454) ve digsal inovasyon engelleri (Sig.=0,454) ile
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karsilagma durumlarinin saldirgan strateji uygulamalarina gore fark olmadigi tespit

edilmistir(p>0,05). Bu sonuca gore H46 hipotezi red edilmistir.

Hipotez 47: Bist 500 sirketlerinin igsel ve digsal inovasyon engelleri ile karsilagsma
orani savunmaya yonelik strateji uygulayan ve uygulamayan igletmelere gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 61 : Firmalarin Savunma Inovasyon Stratejileri ile igsel ve Dissal Engellere Yonelik Iliski

Analizi
Mann Whitney-
U
Savunma Sira Kareler
Stratejisi N Ortalama Toplami p Degeri
i¢sel inovasyon uygulamayan | 218 131,78 28728,00 4857,000
Engelleri
,000
uygulayan 64 174,61 11175,00
Toplam 282
Dissal inovasyon uygulamayan | 218 136,57 29772,00 5901,000
Engelleri
,059
uygulayan | 64 | 158,30 10131,00
Toplam 282

Arastirmaya katilan firmalarin igsel inovasyon ve digsal inovasyon engelleri ile
karsilagma sikliklarinin savunma stratejisi uygulayanlar ile uygulamayanlara gore fark
gosterip gostermedigini belirlemek i¢in yapilan mann whitney-u testine gore digsal
inovasyon engelleri (Sig.=0,059) ile karsilasma durumlarinin savunma stratejisi
uygulamalaria gére fark olmadig1 tespit edilmistir(p>0,05). I¢sel inovasyon engelleri
(Sig.=0,000) ile karsilasma durumlarimin savunma stratejisi uygulamalarina gore
farklilik gosterdigi tespit edilmistir(p<0,05). Sira ortalamalar1 incelendiginde,
savunma inovasyon stratejisi uygulayan sirketlerin orgiit i¢i inovasyon engelleri ile

karsilasma oranlarimin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. H47 hipotezi igsel
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inovasyon engelleri agisindan kabul edilirken, dissal inovasyon engelleri igin red

edilmistir.

Hipotez 48: bist 500 sirketlerinin igsel ve digsal inovasyon engelleri ile karsilasma
orani taklit¢i ve bagimli strateji uygulayan ve uygulamayan isletmelere gore farklilik

gostermektedir.

Arastirmaya katilan firmalarin taklitgi ve bagimli inovasyon stratejisine karsi

yonelimleri olmadigindan bu hipotezin varsayimlar1 karsilanamamustir.

Hipotez 49: bist 500 sirketlerinin igsel ve digsal inovasyon engelleri ile karsilagsma
orani geleneksel stratejiyi uygulayan ve uygulamayan isletmelere gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 62 : Firmalarin Geleneksel Inovasyon Stratejileri ile Icsel ve Digsal Engellere Yonelik Iliski

Analizi
Mann
Whitney-U
Geleneksel Sira Kareler
strateji N Ortalama Toplam p Degeri
i¢sel inovasyon uygulamayan |219 141,15 30911,50 6821,500
Engelleri
,892
uygulayan 63 142,72 8991,50
Toplam 282
Dissal inovasyon uygulamayan |[219 141,08 30896,00 6806,000
Engelleri
,870
uygulayan 63 142,97 9007,00
Toplam 282
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Geleneksel strateji uygulayan ve uygulamayan sirketlerin orgiit i¢ci ve Orgiit dist
inovasyon engelleri ile karsilasma oranlarinda bir farklilk  olmadig

saptanmustir.(p>0,05). Tablo sonuglarina gore H49 hipotezi red edilmistir.

Hipotez 50: bist 500 sirketlerinin igsel ve dissal inovasyon engelleri ile karsilasma
orani firsatlar1 izleme stratejisi uygulayan ve uygulamayan igletmelere gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 63 : Firmalarin Firsatlar1 izleme Stratejileri ile I¢sel ve Digsal Engellere Yénelik iliski Analizi

Mann
Whitney-U
Firsatlari Izleme Sira Kareler
Stratejisi N | Ortalama Toplami p Degeri
i¢sel inovasyon Uygulamayan 157| 152,77 23985,00 7886,000
Engelleri
,006
Uygulayan 124 126,10 15636,00
Toplam 281
Digsal inovasyon Uygulamayan 157 152,09 23878,50 7992,500
Engelleri
,009
Uygulayan 124 126,96 15742,50
Toplam 281

Arastirmaya katilan firmalarin igsel inovasyon ve digsal inovasyon engelleri ile
karsilagsma oranlarinin firsatlar izleme stratejisini uygulayanlar ile uygulamayanlara
gore fark gosterip gostermedigini tespit etmek i¢in yapilan mann whitney-u testine
gore digsal inovasyon engelleri (Sig.=0,009) ve I¢sel inovasyon engelleri Sig.=0,006)
ile karsilasma durumlarinin firsatlar1 izleme stratejisi uygulamalarina gore farklilig
tespit edilmistir(p<0,05). Sira ortalamalarini inceledigimizde, firsatlar1 izleme
stratejisi uygulamayan sirketlerin Orgiit i¢i ve Orgiit dis1 inovasyon engelleri ile
karsilasma oranlarmin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. H50 hipotezi kabul

edilmistir.
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SONUC

Artan rekabet kosullart artik siir 6tesi bir hal almistir. Buda tiiketici talep ve
ihtiyaclarinin degismesinin oOtesinde isletmelerin kendi yapilarinda degisimlerin
olmasina sebebiyet vermistir. Ik zamanlar rekabet isletmeler icin ayni cografya ve
bolge i¢in gecerli iken globalizasyon ile birlikte biiyiik 6lgekli isletmelerin tamami
birbirinin rakibi konumuna gelmistir. Gerek fazla esnek olan yapilari sayesinde rahat
bliylime ve degisime girebilen kiiclik ve orta dlgekli firmalar gerekse global diizeyde
yenilik ve diizenlemeleri daha iyi uygulayan biiyiik 6lgekli firmalar ¢ok sik karsi
karsiya gelmektedir.  Bu durum igletmeleri degisime ve siirekli gelismeye
zorlamaktadir. Bu durumun getirdigi degisime ayak uyduramayan firmalarin ise
devam edebilmeleri neredeyse imkansiz bir hal almistir. Maliyetlerini diisiirebilen ve
yeni yol ve yontem arayiginda olan firmalar ayakta kalabilirken, kiiresellesme yenilik
ve zamanin kosullarini kullanamayan firmalar ise birer birer yok olmaya baglamistir.
Ozellikle biiyiik dlgekli firmalarin bu tehdidi firsata doniistiirebilecekleri bir degisim
ve gelistirmeleri gereken temel(6z) yeteneklerini belirleyip bu yetenekler iizerinden
yol almalar1 ve giiclenmeleri gerekmistir. Clinki, yenilik uygulayan firmalarin rekabet

edebilme yetenekleri de yiikselmektedir.

Benzer sekilde taklit edilmesi zor olan temel (6z) yeteneklerin belirlenmesi ve
gelistirilmesi biiytik 6lgekli firmalar1 farkli kilabilecek, bu sayede global rekabette
rakiplere kars1 ilerleme diizeyini yiikseltecektir. Isletmelerin organizasyon yapilarin
0z yeteneklerine gore belirlemeleri yada bu durumu goz 6niinde bulundurmalart hem
maliyetleri diisiirmelerine hem de isletmenin esnekliinin yani sira bir ¢ok alan
uzmanlagmas1 saglarken, pazardaki degisimi izleyebilmeyi ve miisterilerinin

memnuniyetini arttirma noktasinda da biiyiik yararlar saglayacaktir.

Biiyiik 6l¢ekli firmalarin temel (6z) yetenekleri belirlenirken, piyasadaki beklentileri
ve olast muhtemel degigmeleri yakindan takip etmeleri ve yeniliklere agik olmalari
gerekmektedir. Bu kapsamda temel (6z) yetenekleri ile inovasyon uygulamalari
birbirleri ile uyumlu olmalar gerekmektedir. Ayrica isletmelerin siireg, iiriin,
pazarlama ve organizasyonel yapilarinda inovasyon yapabilme yeteneklerini de
beraberinde gelistirmeleri rekabet avantajida saglamaktadir. inovasyon genel

anlamda, rekabet giiciiniin arttirmasinin bir sebebi olarak ifade edilmektedir.
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Iste isletmeler gerek duyduklar1 bu rekabet giiclerini arttirabilmek icin yeni
fikirleri kendi siireglerinde, lriinlerinde, pazarlama faaliyetlerinde ve organizasyon
yapilarinda uygulamaya koyabilmektedirler. Bununla beraber inovasyon tiirlerinin
uygulamaya gecirilmesinde isletmeler tarafindan bir c¢ok stratejiden
faydalanilmaktadir. Bunlar bagimli ve taklit, geleneksel, firsatlar1 izleme, saldirgan
ve savunmaya yonelik stratejiler olarak ifade edilmektedir. Yine firmalarin rekabet
istiinliigii elde etmek isterken karsilastigi isletme i¢i ve isletme dis1 bazi engeller
bulunmaktadir. Bu i¢ engeller daha ¢ok firmanin kendi eksiklik ve zaaflarindan
kaynaklanirken dis engeller ise devletin politikalari, biirokratik engellerden kaynakli

sorunlar ve ekonomideki baz1 degisikliklerden kaynaklanabilmektedir.

Bunlar g6z 6niinde bulunularak bu calismada sirasiyla biiyiik dlgekli firmalar, 6z
yetenek, inovasyon ve bunlar arasindaki iligkiler agiklanmistir. Bu aciklanan terimler
ile firmalarin uyguladiklan stratejiler, i¢ ve dis engeller, kaynak ve destekler ile
iligkiler ortaya konmustur. Calismanin iilkenin en giiclii ve rekabetci firmalar1 olan bist

500 tizerinde uygulanmasi ile daha anlasilir ve literatiire destek olmas1 amaglanmistir.
Calisma sonucunda asagidaki bulgulara ulasilmistir;

Yapilan arastirma sonucunda sirketlerde uygulanan inovasyon tiirlerinden olan
organizasyonel ve siire¢ inovasyon tiirlerinin holding, anonim ve limited sirketlerde
daha fazla goriildiigii bununda beklenen bir sonug oldugu goriilmiistiir. Ayrica imalat
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin organizasyonel inovasyon ve iiriin
inovasyonu uygulamalarint daha etkin kullandiklar1 goriilmektedir. Bu durum
inovasyonla ilgili gegmis projeksiyona paralellik gostermektedir. Dolayist ile imalat
sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin i¢ inovasyon engellerine karsi tedbirli olmasi
gerekmektedir. Firma ¢alisan sayilarinin 6z yetenege sahip olma durumunu etkiledigi
belirlenmistir. Fakat bu durum firma yas1 s6z konusu oldugunda sunu sdyleyebiliriz;

yeni ve eski bir sirket olmas1 6z yetenege sahip olamayacagi anlamina gelmemektedir.

Aragtirma sonucunda sirketlerin calisanlarina verdikleri isletme destekleri (yenilik
destekleri, egitim destekleri, yaraticilik destekleri, Orgiitsel iletisim destekleri ile
inovasyon tiirleri ve 0z yetenekleri arasinda anlamli iligki oldugu goriilmiistiir.
Sirketlerin isletme destekleri artis gosterdik¢e inovasyon uygulamalarinda ve 6z

yeteneklerinde de artis saglayacagi goriilmektedir. Ayrica bist 500 firmalarinda 6z
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yetenek olarak iiretim tecriibesi, ar-ge ve 6zgiin liretim yontemi ile rekabet tistiinliigii
sagladigini soyleyen firmalarin ardindan uzun yillar ve emeklerle elde edilmis,
yenilik¢i yaklasim ve giivenilirlik sahibi oldugunu sdyleyen ve iiglincii olarakta
miikemmel miisteri iliskileri ag1 ile 6z yetenek sahibi oldugunu ifade edenler basi

¢ekmektedir.

Benzer sekilde sirketlerin sahip oldugu isletme kaynaklari (finansal kaynak, yetismis
insan kaynagi, yeterli teknolojik donanima sahip olmalari) ile inovasyon tiirleri ve 6z
yetenekleri arasinda da anlamli bir iliski goriilmiistiir. Ozellikle uygulanan inovasyon
tirleri bakimidan bakildiginda siire¢ inovasyonu uygulamalart diger inovasyon

uygulamalarina nazaran daha yiiksek iliski igerisindedir.

Ayrica diger rakiplerine gore daha ¢ok inovasyon uygulamalarina bagvuran firmalarin
6z yetenege daha gok 6nem verdikleri goriilmiistiir. Bir firma Oz yetenek olusturmaya
ne kadar fazla 6nem veriyorsa o kadar fazla inovasyon uygulamalarini gelistirme

yoluna basvurdugu anlamina gelmektedir.

Firma inovasyon stratejileri incelendiginde ise firmalarin uyguladiklari inovasyon
tiirleri ile saldirgan inovasyon stratejisi belirlemesi arasinda bir tek {iriin inovasyonu
yoniinden pozitif iliski oldugu goriilmektedir. Saldirgan inovasyon stratejisi belirleyen
firmalarin {iriin inovasyonu uygulamalarin1 daha ¢ok 6n planda tuttuklar: gériilmiistiir.
Ayrica Savunmaya yonelik inovasyon stratejisi belirleyen firmalarin siire¢ ve pazar
inovasyonuna daha ¢ok onem verdikleri anlasilmaktadir. Sirketlerin firsatlar1 izleme
stratejisi belirlemeleri ile sadece iiriin inovasyonu arasinda bir iligki tespit

edilememistir.

Firmalar inovasyon uygulamalarini gerceklestirme asamasinda bazi engellerle
karsilasabilmektedirler. Bu anlamda Orgiit i¢i inovasyon engelleri dort inovasyon
tiirtinii de negatif yonde etkilemektedir. Ayrica savunmaya yonelik inovasyon stratejisi
uygulayan sirketlerin, uygulamayan sirketlere gore orgiit i¢i inovasyon engellerinden
daha fazla etkilendikleri goriilmektedir. Benzer sekilde Firsatlar1 izlemeye yonelik
inovasyon stratejisi uygulayan sirketlerin, Orgiit ici ve oOrgiit dis1 inovasyon

engellerinden daha az etkilendikleri goriilmektedir.
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Sonug olarak inovasyon ile 6z yetenek arasinda paralel bir iliski oldugu goriilmiistiir.
Oz yetenek gelistirmeye verilen énem veya 6z yetenege sahip olma orani yiiksek olan
firmalarin daha ¢ok inovasyonla ilgilendigi goriilmiistir. Bu iliski inovasyon
uygulamalarinin 6z yetenek gelistirmeyi de sagladigini gostermektedir. Ayrica
firmalarin rekabet istiinligi elde etmek icin kullandiklart isletme kaynaklari ve
calisanlara sunduklar1 farkli desteklerinde bu 6z yetenek ve inovasyon faaliyetlerine
paralel olarak gelistigi goriilmektedir. Isletme ici engellerle isletme dis1 engellerinde

hem inovasyon hemde 6z yetenek iizerinde etkili oldugu ortaya ¢ikmustir.
ONERILER;

Calisma ile isletme kaynaklari ve isletmenin sundugu desteklerin inovasyon
uygulamalarini1 dogrudan etkiledigi goriilmektedir. Nitekim isletme kaynaklari isletme
bilgi becerileri ile birlestiginde ve eger taklit edilmesi zor bir {iriin teknoloji veya
yetenek ortaya cikariyorsa zaten bu 6z yetenek olacaktir. Yani aslinda firmalar
inovasyon yaparken 0z yetenegi gelistirmeye c¢ok yakinlar, aradaki temel fark
inovasyonda firma para veya zaman kazanir taklit edilme ihtimali vardir. Daha agik
bir ifade ile zaten taklit edilemedigi zaman inovasyon 6z yetenek olarak gelismektedir.

Bunu bilen isletmeler daha kolay 6z yetenek gelistirebilirler.

Oz yetenek gelistirmek bir yerde mavi okyanus stratejisine benzemektedir. Rekabeti
dogrudan ortadan kaldirilmasa da taklidi zor bir yetenek oldugu zaman rekabette bir

oranda ortadan kalmaktadir.

Bist 500 Firmalarimin ayrica en fazla benimsedigi 6z yetenek tiirii ile en fazla
uyguladiklar1 inovasyon stratejisi olan firsatlari izleme stratejisi arasinda kayda deger
bir benzerlik oldugu goriilmektedir. Firsatlar1 izleme stratejisi (siirekli yenilik¢i
davranan ve AR-GE’ye énem veren firma) ve 6z yetenek tiirii ( Uretim Tecriibesi, AR-
GE, Ozgiin Uretim Y&ntemi) bakimindan bist 500 sirketlerinin benimsedigi inovasyon
stratejinin 6z yetenegi ile uyumlu oldugu gériilmektedir. Ozellikle Bist 500
sirketlerinin biiylik cogunlugunun 6z yeteneginin agirlikli olarak iiretim tecriibest, ar-
ge ve uzun siireli deneyimlerinden kaynaklanan kendilerine 6zgiin yontemlerden

kaynaklandigini diistinmektedir.
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Ayni sekilde rekabet stratejilerinde de en ¢ok benimsenen rekabet stratejileri olan
misteri degerine odaklanma, yenilik ve yaraticilia odaklanma, beceri ve yeteneklere
odaklanma stratejileri 6z yetenegin i¢inde bulunmasi gereken 6zellikler olarak ortaya
cikmaktadir. Yani rekabet stratejileri dogrudan 6z yetenek ile ilgilidir. Oz yetenek
gelistirmeyi diisiinen firmalarin dikkat etmesi gereken hususlardan bir tanesi de 6z
yetenek sahibi olmanin inovasyon yapmay1 engelleyen igletme i¢i ve dis1 engellerden
etkilendigidir. Yani inovasyon yapmay1 engelleyen etmenler 6z yetenek gelistirmeyi

de etkilemektedir. Bu duruma firmalarin dikkat etmesi gerekir.

Isletmelerin organizasyon yapilarmi 6z yeteneklerine gére belirlemeleri maliyetlerde
tasarruf saglama ve isletmeye getirdigi esnekligin yani sira pazardaki degisimi takip
edebilme, miisteri memnuniyetini arttirma ve belirli alanlarda uzmanlagmay1
saglayacaktir. Isletmeler ayrica 6z yeteneklerini belirlerken, miisteri beklentileri ve
pazardaki degisiklikleri yakindan takip etmeleri ve yeniliklere agik olmalari
gerekmektedir. Bu kapsamda 6z yetenekleri ile inovasyon uygulamalar1 birbirleri ile
uyumlu olmahidir. Uriinlerinde, siireglerinde, pazarlama uygulamalarinda ve
organizasyonel yapilarinda inovasyon yapabilme yeteneklerini de beraberinde

gelistirmeleri gerekmektedir.

Son olarak Oz yetenek gelistirmek isteyen firmalarin muhakkak inovasyona énem
vermesi gerekmektedir. Calismada da goriildiigii gibi inovasyon ve 6z yetenek paralel
olarak birbirini etkilemektedir. Tek fark 6z yetenegin miisteri degeri yaratmasi ve taklit
edilmesinin ¢ok zor olmasidir. Bu inovasyon i¢in her zaman gegerli degildir. Ancak
sunun 1yi bilinmesi gerekmektedir; Her 6z yetenek ayn1 zamanda kendi i¢inde birden

cok inovasyon barindirmaktadir. Ama her inovasyon bir 6z yetenek ortaya ¢ikarmaz.
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EKLER
ANKET FORMU

ISLETME iLE iLGIiLi BILGILER
1-Firmamzin Yasal Yapis1 Nedir?
a)Anonim sirket  b)Ortaklik c)Ltd.sti. d)Kooperatif f)Holding g)Diger(.................... )

2-Firmanizin sermaye yapisi nedir?
a)dzel sermaye

b)yabanct ortaklik

c)kamu sermayeli

3-Firmamzin faaliyette bulundugu ana sektorii isaretleyiniz?
A)hizmet

B)imalat

C)perakende

4-Firmamzda ¢alisan sayis1 kagtir?
a) 500°den az
b) 500-1000 arasi
¢) 1000-5000 arasi
d) 5000-10.000 aras1
e) 10.000 -25.000 aras1
f)  25.000 ve tizeri

5-Firmaniz kac¢ yildir faaliyet gostermektedir?
a)l1-5y1l aras1 b)6-10 yil aras1 ¢)11-20y1l aras1 d)21ve 49 yil aras1 €)50 yil ve lizeri

6-Firmamzn en fazla bagvurdugu yenilik(inovasyon) stratejisi asagidakilerden hangisidir?
a)Saldirgan strateji(Pazarda olmayan yeni iiriin ve hizmetler olusturma)

b)Savunmaya yonelik strateji(Mevcut {liriinlerde gelistirmeler ve tasarimlar)

c)Taklitci ve bagimli strateji (Mevcut lirlinleri birebir taklit etme)

d) geleneksel strateji (Uriin Gelistirme Teknolojisi mesleki yetenek ve tecriibeye dayanir )
e)Firsatlar1 izleme stratejisi(siirekli yenilik¢i davranan ve AR-GE’ye 6nem veren firma)

7-Temel rekabet stratejiniz nedir?
a)beceri ve yeteneklere odaklanma
b)yenilik ve yaraticiliga odaklanma
¢)miisteri degerine odaklanma
d)kaliteye odaklanma

e)iiriin farklilagtirmaya odaklanma
f)diisiik maliyetlere odaklanma

INOVASYON VE OZ YETENEK ILE ILGILi GENEL BILGILER

inovasyon, ckonomik ve toplumsal fayda yaratmak icin iiriinlerde, hizmetlerde, siireclerde,
organizasyonda ve lriinlerin-hizmetlerin sunumunda-pazarlanmasinda degisiklik, farklilik ve yenililik
yapma siirecidir.

Temel yetenek (6z yetenek), isletmenin en basarili olacagi konu, diger yeteneklerinden ayr1 tutacagi,
kendine has olan ve bagka sirketler tarafindan taklit edilemeyen 6zelligi temel yetenek olarak kabul
edilir. Temel yetenek; sirket stratejileri, uzmanlik bilgisi, isgiicti nitelikleri, iirettigi hizmet ya da tirettigi
hizmetin sekli olabilir. Yani hersey olabilir yeter ki ikame edilemiyor olsun.

8-Rakiplerinizi dikkate aldigimizda isletmeniz temel yetenek ve becerilere sahip
midir?(kopyalanmasi veya taklit edilmesi zor bir temel yetenegi var midir ?(liitfen notu dikkate
alarak cevap veriniz)

(Not: temel yetenekler (6z yetenek) genelde yetenekler ve kabiliyetlerle karistirilabilmektedir. Kalite
tek bagina bir 6z yetenek degildir. Kalite tek basina bir yetenektir. Ancak taklit edilmesi zor olan bir
kalite 6z yetenektir. Yani Volvo araglarinin kalitesi taklit edilebilirse bu bir yetenektir. Ancak 6z
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yetenek degildir. Ancak taklit edilmesi i¢in fazla para, zaman ve maliyet gerekiyorsa buda karlilig1 yok
ediyorsa iste bu tarz bir kalite temel (6z) yetenektir.)

a)evet

b)hayir

9- firmamz temel yetenek ve becerilerin olusturulmasina 6nem vermekte midir?(kopyalanmasi
ve taklit edilmesi zor yeteneklerin gelistirilmesine 6nem vermektemidir?

a)evet- cok 6nem vermektedir.

b)hayir- hi¢ 6nem vermemektedir.

c) belli oranda- bazen 6nemsemektedir.

10-rekabet stratejinizin ve iiriinlerinizin 6ziinii olusturan, nadir bulunan ve rakiplerinizin
kopyalayamadig1 temel yetenek ve becerilerinizin ne yada neler oldugunu liitfen yazimsz.
Siklardan hangisi size uygun ise yalmz onu isaretleyiniz. Eger siklarda temel yeteneginiz
oldugunu diisiindiigiiniiz yetenek yok ise diger secenegini isaretleyip yanina temel yeteneginizin
ne oldugunu yaziniz?

( bu soruyu 8.ci soruda evet sikkini isaretledi iseniz cevaplayiniz)

a)alt yap1 sorunu olmadan yaygin dagitim agina sahip olup, bu ag1 yonetebilme becerisine sahip olmak
b)miikemmel bir miisteri iligkileri agina sahip olmak

c)gelencksel rekabetin disinda, temel yetenege sahip olmak or: tekstil firmasinin organik tarim iiriinleri
liretmesi gibi

d)farklilik kaynagi olarak miikemmel tasarim yetenegi ve giiciine sahip olmak

e)yliksek egitim yatirimlart ve yetenekli eleman sahipligi

fyiiksek lojistik yetenegi

g)uzun yillar ve emeklerle elde edilmis, yenilik¢i yaklasim ve giivenilirlik

1)iiretim tecriibesi,AR-GE ,0zgiin iiretim yontemi

1)yeni bir {irlin ve yeni bir dagitim agina ve bunu yonetebilme yetenegine sahip olmak
j)kurumsallagma, hizli ve kaliteli {iretim anlayisi, birimler aras1 giiclii iletisim varlig1

L 16§ () PN

11.Asagidaki yer alan ifadelere katilma derecenizi belirtiniz? (ilgili kutucuga “X” isareti koyunuz)

1.kesinlikle katilmiyorum 2 katilmiyorum 3.kararsizim 4.katiliyorum 5. Kesinlikle katiliyorum

Rekabet stiinliigii elde edebilmek icin bir temel yetenege sahip
olunmalidir.

Karlilig1 arttirmak igin bizi rakiplerden fiistiin kilan bir 6zellige
sahip olmamiza gerek yoktur.

Piyasada basar1 saglayabilmemiz, rakiplerce taklit edilemeyecek
bir temel yetenege sahip olmamiza baghidir.

\Verimliligi arttirmak igin isletmedeki bazi islerin baskalarina
vaptirilmasi gerekir.

Sahip oldugumuz temel yetenekler gelecekle ilgili hedeflerimize
yon vermektedir.

Basarty1 (performansi) arttirmak i¢in isletme bir temel yetenege
sahip olmalidir.

Miisterilerin bizi tercih etmesinin nedeni, rakiplerden farkly
0zelliklere sahip olmamizdir.

Sektorde siirekliligi saglayabilmek icin temel yetenek gelistirmek
sart degildir.
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12.Cahstiginiz isletmenin biitiiniinii diisiinerek, asagida yer alan ifadelere katilma derecenizi
belirtiniz.

1.Kesinlikle katilmiyorum, 2.Katilmiyorum 3.Kararsizim 4.Katiliyorum 5. Kesinlikle Katiliyorum

1 2 B @4 B

[sletme iginde anlasilir ve Karsilikli bir iletisimyapis1 vardir.

[sletmede yenilik ¢abalari igin yetismis insan kaynagi vardir.

[]
[]
[]
[]
[]

[sletmede yenilik ¢abalar1 igin yeterli finansal kaynak vardir.

isletme; yenilik ¢abalari i¢in yeterli teknolojik donanima sahiptir

isletme, yenilikgi fikirler tireten ¢alisanlarint 6diillendirerek, yenilikgi fikirleri
tesvik eder.

Isletme icinde yaraticiligr gelistirmek icin 6zel ortamlar vardir.

isletmede yOnetim, yaraticiligt arttirict etkinlikler icin (egitim vb.) ortam
hazirlar.

1|0 (OO [T
HNIERInEIN
1|0 (OO [T
OO (O [
HNInRInEIN

isletmemizde {retilmekte olan iriinler igin teknolojik acidan yiiksek
savyilabilecek arac ve gerecler kullaniliyor.

Urettigimiz {iriinlerden en az bir tanesinin patenti isletmemize aittir.

Urettigimiz iiriinlerden en az bir tanesini pazara ilk biz sunduk.

isletmemizde iiretilen {iriniin farkli amaglarla da kullanilan yeni bir modelini
elistirdik.

Uriiniimiizii daha énce hammadde olarak farkli bir malzemeden iiretiyorduk|

simdi ise yeni bir malzeme kullaniyoruz. |:| |:| |:| |:| |:|

isletmemiz biinyesinde icat edilip {iretilen en az bir {irlinimiiz vardir.

Sektorde daha 6nceden varolan bir iiriinii gelistirip yeni bir {irlin olarak pazara
sunuyoruz.

isletmemizde daha 6nceki yillara gore iiretim yontemlerinde degisiklikler var.

isletmemizde kullanilan bilgisayar destekli yazilimlar sayesinde liretimi dahal
kisa siirede tamamlayabiliyoruz.

isletmemizde her {irlin i¢gin hammaddeden, iiriiniin teslimine kadar olan zamani
kavit altinda tutariz.

isletmemizde {iretim siireci boyunca maliyetler denetlenmekte ve gereksiz
olanlar atilarak tasarruf saglanmaktadir. |:| |:| |:| |:| |:|

[sletmemizde satiglart arttirmak amaciyla tiriinlin ambalajinda, tasariminda veyal
fiyatinda degisiklikler olmaktadir. |:| |:| |:| |:| |:|

isletmemizde daha o6nce kullanilan pazarlama yontemi simdikinden farklrydi.

isletmemizde {irlinlerin tanitimina iliskin yeni yontemler kullanilmaktadir.

isletmemizin web sitesi iizerinden {irliniin 6zelliklerini, kullanildig: alanlari,

fiyatin1 vb. gormek miimkiindiir. D |:| |:| |:| |:|
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isletmemizde daha 6nce kullanilmamis olan dis kaynaklardan yararlanma
(tedarik, ise alim,teknolojik destek, danismanlik vb) son zamanlarda
kullanilmaktadir

[ ]

Isletmemizde ISO 9001 gibi kalite yonetim sistemleri uygulanmaktadir.

Isletmemizde yenilik igin ayrilan fonlarin yetersiz
oldugunu disiiniiyorum.

Firmamizda yenilik yapmak i¢in arastirma ve geligtirme ¢aligmalarinin yetersiz
oldugunu diisiiniiyorum.

Calisan personelin yenilik ¢aligmalar1 i¢in yeterli egitiminin  olmadigini
diisiniiyorum.

isletmemizde ¢aliganlarin is tecriibesinin yetersiz olmasi yenilik ¢calismalarimizi
olumsuz etkilemektedir.

isletmemizde yenilik yaparken pazarin istek ve ihtiyaglar1 tam olarak ele
lalinamamaktadir.

Yeniligin olusturulmasinda, uyum, koordinasyon vb. agisindan eksiklerimiz
bulunmaktadir.

'Yenilik yapmak i¢in {iretime iliskin bilgi (know how) ve iyi gdérme
yontemlerinin eksikligini gidermemiz gerekir.

isletmemizin pazardaki konumu memnun edici diizeyde oldugundan yenilige
ihtivac duyulmamaktadir.

isletmemizin giinlitk yogunlugu nedeni ile yenilige zaman
ayrilmamaktadir.

isletmemizde yenilik yapmak, maliyet agisindan yiiksek risk icermektedir.

KOSGEB, TUBITAK gibi yenilige destek veren kuruluslarla ve arastirma
enstitiilerinden alinacak destegin ¢esitli biirokratik uygulamalar nedeni ile zor
elde edildigini diigtiniiyorum

[ ]

IDevletin yenilik {izerine etkisi olan tiim desteklerinde (finansal, hukuksal vb.)
biirokrasinin yiiksek oldugunu diisiiniiyorum

Bankalarin kredi politikalarinin yeniligi ve girisimciligi
desteklemedigini diisiiniiyorum

Miisteri ihtiyaglarimin tam olarak belirlenmesinin miimkiin olmadigim ve bu
nedenle yeni {irlin veya hizmette ne gibi yenilikler yapmaliyiz diye tereddiit
yasadigimizi diisiiniiyorum.

[ ]

'Yeni bir iiriin ya da pazarlama yeniligi i¢in ortak projeler yapacak isletmeler
bulmakta giicliik ¢ektigimizi disiiniiyorum.

'Yapilan yenilik i¢in patent ve lisans haklarinin tam olarak korunmasinda
devletin yetersiz kaldigini diisiiniiyorum.

isletmemizin i¢inde bulundugu sektor koGullarinda yenilige ihtiyac yoktur.

isletmemizde sektdriin gelecegi iyi goOzikkmedigi igin yenilige yatirim
ivapilmamaktadir.

Teknolojinin pahali oldugunu ve bunun isletmemizin yenilik calismalarinda
engel oldugunu_diisiiniiyorum.

Devletin uyguladig: vergi politikalarinin igletmemizin yenilik uygulamalarinda

engel oldugunu diisiiniiyorum.
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ANKETI CEVAPLAYAN KiSiLERLE iLGIiLi GENEL BiLGILER

13-Cinsiyetiniz nedir?
a)Erkek b)Bayan

14-Yasmiz nedir?
a) 25vealtt b)26-35 ¢)36-45 d)46-55 €)56 ve yukarisi

15-Egitim durumunuz nedir?
a)ilkogretim b)Lise ¢)Universite d)Yiiksek Lisans e)Doktora

16- Firmadaki Goreviniz nedir?
a)Genel Miidiir/Gen.Miid.Yrd. b)Departman Miidiirii c)Departman Sefi d)isletme Sahibi ¢) yonetici

17-Cahstigimiz Boliim nedir?
a)Muhasebe b)Uretim C)Ar-Ge d)Yonetim
e)Pazarlama fKaliteDepartmani @)DIger. ..o

18-Bulundugunuz isyerinde ¢aliyma siireniz nekadardir?
a)l yildan az b)1-5y11  ¢)5-10 yil ~ d)10-15 y1l e)15 yildan fazla

KATILIMINIZ ICIN TESEKKUR EDERiZ
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