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Isletmelerde inovasyon (Yenlllk(;lllk) Stratejileri ve Orgiitsel Performans iliskisinin
Canakkale Seramik A.S. isletmesi Orneginde Boylam Analizi Yontemiyle
Incelenmesine Doniik Bir Arastirma

OZET
Cagimizin en belirgin 6zelliklerinden birisi, siirekli ve giiclii degisim dalgalarinin
hemen her seyi etkilemesidir. Isletmelerin de gevrelerine uyum saglayabilmek ve bunu
temel alarak rekabet iistiinliigii elde edebilmek acisindan gerekli diizeylerde yenilenmeleri
gerekmektedir. Ozellikle iiriin, siire¢, organizasyonel yap1 veya pazarlama uygulamalarina
iliskin ~ gelistirilebilecek bu yeniliklerin, isletmelerin biitiinlesik performanslarini
yenilikcilik, iiretim, pazar ve nihayet finansal performanslari temelinde olumlu bir bigimde

etkileyebilecegi one siiriilebilir.

Bu ¢alismada oncelikle isletmelerde inovasyon icin gerekli kosullarin saglanmasinin
oneminden bahsedilmis ve inovasyonun Orgiitsel performans ile iligkisi agiklanmaya
calistimistir. Bu amagla, Canakkale Seramik A.S. Isletmesi’nin inovasyon ve performans
gostergeleri boylamsal arastirma ile incelenerek, timevarimsal bir yontem takip edilmistir.
Calismanin  bulgularina gore, 2000-2009 yillarim1  kapsayan zaman araliginda
gerceklestirilen inovasyon cabalarinin isletmenin biitiinlesik oOrgiitsel performansina

olumlu olarak yansidig1 belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: inovasyon, orgiitsel performans, boylamsal aragtirma
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A Study Investigating the Relation Between Innovation Strategies and Organizational
Performance in Companies by the Longtitude Analysis Method in the Case of
Canakkale Seramik Inc.

ABSTRACT
The significant characteristic of our era is continuous and powerful waves of changes
affecting almost everything. Organizations need to be renewed to adapt environment and
to achive competitive advantage. Especially it is asserted that innovation that is seen in the
forms of product, process, marketing and organizational effect organizations’ integrated
performance in a positive way which based on innovativeness, production, marketing and

finally financial performance.

In this study, firstly importance of providing proper conditions for innovation in the
organizational context is emphasized and then relation between innovation and
organizational performance is explained. For this purpose, the indicators of innovation and
performance of Canakkale Seramik Inc. is examined through longitudinal research, besides
an inductive methods were followed. To findings of this research, it is determined that
innovative efforts of corporation that encompass the interval of 2000-2009 has a positive

impact on integrated organizational performance of corporation.

Key Words: innovation, organizational performance, longitudinal research
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ONSOZ
Bu calismada, inovasyon uygulamalarinin isletmelerin biitiinlesik performanslarinin

gelistirilmesi agisindan ne derece gerekli ve onemli oldugu konusuna oOzellikle vurgu

yapilmistir.

Yiiksek lisansa baslamamdan ‘Isletmelerde Inovasyon Stratejileri ve Orgiitsel
Performans Iligkisinin Canakkale Seramik A.S. Isletmesi Orneginde Boylam Analizi
Yontemiyle Incelenmesine Doniikk Bir Arastirma’ isimli yiiksek lisans tezimi
tamamladigim su asamaya kadar bircok destek gdrmemle birlikte, 6zellikle bir kagini

vurgulamak isterim.

[Ik olarak degerli hocam Yrd. Dog. Dr. Oktay Koc’a bilgi birikimiyle ve yol
gostericiligiyle hep yanmimda oldugu i¢in, her pes edisimde beni yeniden yiireklendirdigi,

onardig1 ve hos gordiigii her sey icin, en igten tesekkiirlerimi sunuyorum.

Ikinci olarak Canakkale Seramik A.S. Isletmesi Teknik Genel Miidiirii Sayin Hayati
Ulukaya’ya, KaleSeramik Stratejik Planlama ve Is Gelistirme Yoneticisi Saymn Selcuk
Altug’a, Kale Seramik Kurumsal Gelisim Grup Yoneticisi Sayin Sule Sahin Zengin’e
ozellikle verilerin tedarik edilmesi asamasinda destek ve yardimlarim esirgemediklerinden

dolayi tesekkiir ederim.

Son olarak, aileme ve arkadaglarima, kesintisiz desteklerinden dolay1 tesekkiirii borg

bilirim.

Cagla YAVUZ
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GIRiS

Giiniimiizde, kiiresellesme olgusunun daha ¢ok hissedilmesiyle birlikte, isletmeler
icin cok daha zorlayici bir rekabet ortami olustugu sdylenebilir. Boylesi zorlu ve hizl
degisimin egemen oldugu bir ortamda, isletmelerin rekabet iistiinliigii elde edebilmelerinin
ve bunun da 6tesinde ayakta kalabilmelerinin énkosulunun, ¢cevre kosullar1 dogrultusunda
siirekli degisim ve yenilenme ekseninde konumlanmalart oldugu ileri siiriilebilir. Burada
hemen ifade etmek gereklidir ki, siirekli degisim ve yenilenme ancak gerekli oldugunda
ciddiyetle takip edilmesi gereken bir secenek olarak kendini goOsterecektir. Ancak
yenilikcilik olarak ifadesini bulacak olan strateji, her sart altinda isletmeler agisindan
onemli bir kaldirag gorevi gorebilecektir. Bu nedenle bu ¢alisma, isletmelerde degisim ve

yenilenme stratejilerden Gte, yenilikgilik/inovasyon stratejilerine yonelecektir.

Inovasyon, son zamanlarda birgok arastirmaci ve uygulayicinin énemini anladigi ve
siklikla iizerinde durdugu bir olgu haline gelmistir. Gercekten de degisime ayak
uydurabilmek ve bunun 6tesinde degisimi yonlendirebilmek icin, isletmelerin yenilik¢ilige
iliskin performanslarimi gelistirmeye odaklanmalar1 ve nihayet yenilik¢i siireg, {iriin ve
uygulamalar1 gerceklestirecek insan kaynaklarinin yetkinliklerini gelistirecek yatirimlari

yapmalar1 gereklidir.

Bu calismada; inovasyon ile orgiitsel performans iligkisi, 6zellikle sektérde hakim ve
oncii bir kurulus olmas1 yoniiyle segilen Canakkale Seramik A.S. isletmesi temelinde

incelenmistir.

Calisma, giris ve sonu¢ boliimleri hari¢, toplam {i¢ ana boliimden olusmaktadir.
Girisi takip eden boliim olan birinci boliimde, semantik yonleriyle inovasyon kavramina,
bu kavramin tarihsel gelisimine ve inovasyon ile iligkili diger kavramlara yer verilmistir.
Daha sonra organizasyonel baglamda inovasyon belirleyenleri, diger bir deyisle
organizasyonel baglamda inovasyon i¢in gerekli ve onemli olan yeterlilikler ayrintili bir
sekilde literatiirden yararlanilarak ortaya konulmustur. Sonrasinda, inovasyon tiirleri

ornekler 15181nda agiklanmustir.

Ikinci boliimde; yenilikgilik, iiretim, pazarlama performans: ve finansal performans
olarak ele alinan orgiitsel performans unsurlarina deginilerek, inovasyon ile organizasyonel
performans iligkisine deginen farkli arastirmalar 1s18inda bu iliski acgiklanmaya

calisilmistir.
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Uciincii  boliimde ise; Canakkale Seramik A.S. Isletmesindeki inovasyon
uygulamalarinin orgiitsel performans ile iliskisinin agiklanmasina doniik olarak 2000-2009
yillar1 aralifini iceren boylamsal vaka analizi yontemiyle incelenmistir. Son kisimda ise,
sonu¢ ve degerlendirmeler yer almaktadir.  Bu kisimda, calismanin genel bir
degerlendirilmesini yapilarak, elde edilen sonuglar cercevesinde genellemeler yapilmaya

calisilmistir.



BIRiINCi BOLUM
KAVRAMSAL YAPILANIS VE ORGUTSEL BAGLAM ACISINDAN
INOVASYON

Inovasyon kavramma iliskin calismalar incelendiginde, oncelik ve ozellikle bir
organizasyon temelinde gerceklestirilen caligmalarin agirlikli oldugu ileri siiriilebilir. Bu
nedenle inovasyona iliskin olarak kavramsal agidan yapilacak degerlendirmelerin de

organizasyonel bir boyuta indirgenmesi, yanlis olmayacaktir.
1.1 INOVASYONA iLiSKIiN KAVRAMSAL CERCEVE

Inovasyon kavrammin anlambilimsel yoniinden incelenmesinde, kavramin temel
dayanaklarinin ve c¢ikis noktasinin ortaya konmasi gereklidir. Bu temelde inovasyon
kavraminin, ozellikle diger dillere ve nihayet dilimize ge¢mis haliyle Latin dili kokenli
oldugu hemen ifade edilmelidir. Boylece inovasyona iliskin kavramsal c¢ercevenin,

kavramin tarihsel gelisimi agisindan belirlenerek gelistirilmesi anlamli olacaktir.
1.1.1 Kronolojik Seyir ve Semantik Yonleriyle inovasyon

‘Inovasyon’ kelimesinin kokenine bakildiginda; ilk defa 1548’de, ‘yenilenmek veya
degistirmek’ anlamima gelen Latince innovare fiilinden ve innovatus (inno+vatus)
isminden tiiretilmistir. Boylece kelimenin, novice (¢irak), renovation (yenileme) ve
novelty (orijinalite) gibi diger Ingilizce kelimeleri de doguran Latince novus’dan tiiredigi

sOylenebilir (Adair 2008: 105).

Toplumsal, kiiltiirel ve idari alanlardaki yeni yOntemlerin kullanilmasi anlamina
geldigi bilinen Ingilizce ‘innovation’ sozciigiiniin karsiigi olarak Tiirkce’de
‘yenilik/yenilik¢ilik’ kavrami kullanilmaktadir. Ancak yenilik ve benzeri kavramlar,
‘innovation’ ile ifade edilmeye calisilan1 tam anlamiyla ifade etmemektedir. Ciinkii
inovasyon kavraminin 6ziinde, yeni olarak tanimlanan seylerin toplumsal ve ekonomik
degisime dolayisiyla da faydaya doniistiiriilmesi yatmaktadir. Tiirk¢e olarak ifade edilen
yenilik kavrami icerisinde de bu vurgunun c¢ok fazla belirgin olmadigi goriilmektedir
(Uzkurt 2008: 17). Inovasyon, yeniligin kendisinden cok sonucunu; farklilastirmaya ve
degistirmeye bagli ekonomik ve toplumsal bir sistemi ifade eder. Dolayisiyla bir biitiin
olarak ele alindiginda inovasyon kavrami, yenilikle ayni yoldan giden ve fakat sonuglar

itibariyle ondan ayrilan bir bagka kavramlastirmay1 ifade edicidir.
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Ote yandan inovasyon kelimesinin Tiirk¢e karsihigina dair tartismalarin giincel ve
siiregen oldugu ileri siiriilebilir. Bu konuda heniiz bir uzlagima varildigi soylenemez.
Ornegin; Ozgenc’in (2009: 354) bildirdigine gore; “sonradan tiiretilen ‘yenilesim’
kelimesinin de ‘innovation’sdzciigiiniin yerine kullanildigi, ancak yine de siklikla
inovasyon’un tercih edildigi, Google taramalar1 sonucu goriilmektedir. Bunun temel
nedeni, inovasyonun hem bir sonu¢ hem de bir siire¢ olmasina baglanmaktadir.
‘Yenilikcilik’ bir akim gibi algilanirken ‘yenilesim’ yalnizca bir siireci tanimlamaktadir.
Inovasyon ise, hem sonugta ortaya cikan iiriin, hizmet, siire¢ veya is modeline verilen addir
hem de bu fark yaratan yenilikleri ortaya cikarma siirecinin adidir. Ote yandan
inovasyonun ruhunda olan,

-Ozgiinliik ve ayirt edicilik,

-Yaratici bir siirecin sonucu olma,

-Tiiketici veya toplum tarafindan degerli bulunan cazip bir ¢oziim yaratma,

-Gergek ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratma,

-Pazar ve rekabet iizerinde etkili olma

gibi ozellikler yalnizca ‘yenilik’ kavramiyla ifade edilememektedir. Bir seyin yeni
olmasi, birakin 6zgiin, yaratici, ayirt edici ve faydali olmayi, daha iyi oldugu anlamina bile
gelmeyebilir (Ozgeng 2009). Goriildiigii iizere, ‘yenilik’ ve ‘yenilenme’, inovasyonla ifade
edilmeye calisilan durumun disinda bagka cagrisimlara da yol agtigindan, ayrica
‘inovasyon’’un teknik bir sozciik olarak kabul edilmesi ve Tiirk¢e’ye bu sekilde yerlesmesi
gerekliliginden (Altun 2007: 7) bu calismada ‘yenilik’ yerine inovasyon kavrami

kullanilacaktir.

Inovasyon, kavramina yiiklenen anlamlarm kavramlastirma ¢abalari ile dogru orantili
oldugu varsayildiginda, zaman zaman kavramsal karmasalarin ortaya c¢ikabildigi
soylenmelidir. Bu nedenle oOncelikle inovasyon ile ilgili yaygin olarak kullanilan

tanmimlamalan ortaya koymak gerekliligi vardir.

Inovasyonun tamimi konusunda uluslararasi diizeyde kabul goren kaynaklarin
basinda OECD ile Eurostat’in birlikte yayinladigi Oslo Manual Kilavuzunda (2005: 46)
inovasyon; ‘ yeni veya onemli Olciide gelistirilmis {iriiniin (mal veya hizmet) veya siirecin,
yeni pazarlama yonteminin veya yeni orgiitsel yontemin igletme ici uygulamalarinda, isyeri
organizasyonunda veya dis iligkilerde uygulanmasi” seklinde agiklanmistir. Genel geger bir

ifade halini almis bu tanima bakildiginda inovasyon kavraminin; iiriin veya siire¢ ile yeni
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pazarlama yontemi veya oOrgiitsel yonteme baglandig1 anlagilmaktadir. Dolayisiyla yaygin
kaninin aksine inovasyon, salt teknoloji ile veya buna dayali iiriinlerle yahut siireclerle

alakal1 olarak goriilemez.

Inovasyon, ekonomik ve toplumsal deger yaratmak igin iiriinlerde, hizmetlerde ve is
yapis yontemlerinde yapilan degisiklik, farklilik ve yeniliklerdir (El¢i 2006: 2). Yaraticilik
ve icat, inovasyon ile birlikte anilan ve cogu kez karstirilan kavramlardir. Su basit

denklem, bu kavramlarin anlagilmasina yardimci olacaktir.

Sekil 1.1 inovasyonun Genel Tanim ve iktisadi Birimler Acismdan Onemi

Teorik iktisadi Katma
; _ + Teknik Icad +
|
v

v v v v
Bi Fi Devlet Diinya
irey irma ..
Refah Artisi Kiiresel Toplum
Fayda Karlilik Artist

Refah Artis1

Kaynak: Trott 2005’den uyarlayan Saridogan 2009

Yeni fikirler, ilke olarak inovasyonun baslangi¢ noktasidir. Entelektiiel diisiinceleri
somut nesneye (genellikle iiriin veya siire¢) doniistiirme siireci ise, icattir. Burada bilim ve
teknolojinin 6nemli rolii yadsinamaz. Nihayet ticari fayda saglama faaliyetiyle de
inovasyon siireci tamamlanir (Trott 2005: 15). Sekil 1.1°de de goriildiigi iizere,
inovasyondan bahsedebilmek i¢in hangi diizeyde ele alimirsa alinsin, iktisadi katma
degerin ortaya cikartilmasi esastir. Bireysel acidan inovasyonlarin iktisadi katma degeri,
fayda artis1 iken; isletmelerde uygulanan inovasyon ¢aligmalar1 agsindan karlilik beklentisi
vardir. Isletmelerin karliligi ise, ulusal ¢apta ve dolayisiyla bir biitiin olarak ele alindiginda

kiiresel capta bir toplumsal refah artisina olanak saglayacaktir.

inovasyon siireci; ekonomik sektore, bilgi alanina, inovasyon tiiriine, tarihsel siirece
ve iilkesine gore bircok bakimdan farklilk gosterebilir. Ote yandan isletmenin
biiyiikliigiine, kurum stratejisine veya stratejilerine ve inovasyonla ilgili ge¢mis
deneyimlerine gore de cesitlenebilir. Diger bir deyisle, inovasyon siireci durumsaldir.
Isletmelerde inovasyon siirecinin bilissel, organizasyonel ve ekonomik ayrimini tatmin

edici olarak birlestiren genel olarak kabul edilmis isletme diizeyinde inovasyon siireci
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heniiz mevcut degildir. Inovasyon farkli bilimsel alanlara gore farkli degerlendirmelere
acik olarak degerlendirilmistir. Buna gore ekonomistler, inovasyonun ekonomik
tesviklerine ve etkilerine odaklanmislardir. Organizasyonel uzmanlar ise, inovasyon
faaliyetlerinin ve siireglerinin yap1 ve islemler ile iliskilerine; sosyologlar, toplumsal
belirleyenlerine ve sonuclarina odaklanmislardir. Yonetsel uzmanlar, rekabet stratejisine
yonlendirecek uygulamalarla daha ¢ok ilgilenirken, psikologlar yaraticilik olaymna veya
insanlarin vizyonlarinin bir veya diger bir grup firsatin icine sinirlandirilmis oldugu yollari
yontemleri incelemektedirler (Pavitt 2004: 87). inovasyonun farkli meslek gruplar ve
farkli organizasyonel bakis acilar1 baglaminda farkli degerlendirilmis olmasi, onun her
degerlendirici agisindan degisik anlamlara sahip oldugu anlamina gelmez. Anlasildig
izere inovasyon degerlendiriciye sagladigi kar veya fayda temelinde kavramlastirilmis ve
tartisilmastir.

Inovasyonun ekonomik analizinde ©ncii olarak bilinen Joseph Schumpeter,
ekonomik analizle ilgili olarak 20.yiizyilin ilk yarisindaki diger ekonomistlerden daha cok
ilgilenmistir (Pavitt 2004: 87). Schumpeter (1934), heniiz miisterilerin bilmedigi yeni
iiriin veya yeni kalitede iiriinle, iiretimle ilgili henliz denenmemis yeni is siireciyle, daha
once girilmemis bir pazara girerek, yeni tedarik kaynaklariyla veya monopol pozisyon
olusturmak gibi sektdrde yeni organizasyon olusturarak inovasyon yapilabilecegini ileri
siirmiigtiir. Bunlardan hareketle Schumpeter’in kendi tarihsel diizleminde, inovasyon
hakkinda simdiye degin yiiriitiillenlere gore en kapsaml tartismalar1 gerceklestirdigi ileri

siiriilebilir.

Trott’a (2005: 7) gore; “ Schumpeter, yeni iiriinlerin ekonomik biiyiimede uyarici
olarak ©Onemini vurgulayan ilk ekonomisttir. Ona gore; Schumpeter, yeni iriinler
vasitasiyla gerceklestirilen rekabetin, mevcut iiriiniin fiyatlarindaki marjinal degisimlerden
daha 6nemli oldugunu ileri siirmiistiir. Ornegin; ekonomilerin biiyiime egilimlerini,
telefonlar veya motorlu araglar gibi mevcut iiriinlerin fiyatlarinin diigmelerine gore, yeni
bilgisayar yazilim1 veya yeni ilaglar gibi iiriin gelistirmeleri daha cok belirler. Gergekten,
ekonomik geligmeler, herhangi bir diizenli durumda degil de ‘patlamalar’ veya faaliyet
dalgalar1 bigiminde olusurlar. Konjonktiirel olarak inovasyonun bu makro goriiniisiiniin
izleri ondokuzuncu yiizyilin ortalarina dayanmaktadir. Buna goére Marx, inovasyonun
ekonominin dalgalaryla iliskili olabilecegini ilk ileri siirendir. Sonralari Schumpeter
(1934, 1939), Kondratiyef (1935/51), Abernathy ve Utterback (1978) gibi digerleri

‘inovasyonun uzun dalga teorisini’ tarigsmiglardir.



Sekil 1.2 Alt1 inovasyon Dalgasi

Su giicii, Tekstil, Buhar, Demiryolu Elektrik, Kimyasallar Petrokimyasal Dijital aglar, . .
Demir madde, Yazilim, Yenlllenebﬂ‘l‘r
Celik Icten yanmali motor ;Z?;feirrllirlj:) .
Elektronikler, Yeni medya J
Havacilik
2. dalga

1. dalga 3. dalga 4.dalga 5.dalga 6.dalg

60 y1l (1785-1845) 55 yil (1845-1900) 50 y1l (1900-1950) 40 y11 (1950-1990) 30 y1l

Kaynak: Maxwell (2009: 2) tarafindan ¢izilen Schumpeter’in inovasyon dalgalart

Sekil 1.2°de goriilen dalgalarin Kondratiyef’in k-dalgalar1 kavramindan esinlenerek
Schumpeter tarafindan olusturuldugu soylenmelidir. Kondratiyef k-dalgalan ile kapitalist
ekonominin krizsel dalgalanmalarimi ileri siirmiisken, Schumpeter, yeni bilimsel ve
teknolojik gelismelere baglh olarak ortaya cikan sektorler ve sektorel gelismeler ekseninde
inovasyon dalgalarinin olusumunu acik¢a ortaya koymustur. Anlagildigi iizere inovasyon
ilkel {iiretim donemlerinden, teknoloji ile harmanlanmig akilli ve karmasik iiretim
donemlerine yaklasik 250 yillik bir siirece dayandirilmistir. Yine bu siireclerde ortalama
inovasyon dalgalari, baslarda 50 yillik bir zaman araligim1 kapsarken bilimsel gelismeler ve
teknolojik ilerlemelere bagli olarak 6zellikle 4. dalgadan sonra 20 yillik zaman araliklarina

dogru hizla evrilmistir.



Tablo 1.1 inovasyon Modellerinin Kronolojik Gelisimi

Tarih Model Ozellikler

1950/1960’1ar Teknoloji”nin itme | Basit sirali, dogrusal model. Ar-Ge’ye

gucu vurgu yapar. Pazar, Ar-Ge’nin ¢iktilart icin talep yaraticidir.

Basit, sirali, dogrusal model. Pazarlamaya
Pazarin cekme

1970’1er L
giicii

vurgu yapar. Pazar Ar-Ge’yi yonlendirmek i¢in
kaynaktir. Ar-Ge’nin rolii tepkiseldir.

1980’ler Sirali, ama geri besleme dongiisiiyle birlikte.

Eslesme Modeli
ftme/cekme veya cekme/itme kombinasyonlari.
Ar-Ge ve pazarlamanin birlestirilmesine

vurgu yapar.

1980/90’1ar Birlestirilmis gelismis takimlariyla paralel gelismeler.

Etkilesimli Model
Giiclii yonde tedarikei baglantilari.

Asil en st siradaki miisterilerle yakin baglagim.
Ar-Ge ve iiretim arasindaki biitiinlesmeye vurgu yapar.

Yatay igbirlikleri (6rn:ortak yatirimlar)

Sistemlerin Tamamen biitiinlesmis gelismis takimlar.
2000’ler Biitiinlesmesi ve Ar-Ge’de uzman sistemlerin ve simulasyon

Ag Modeli modellemenin kullanimi. Asil, en st siradaki
miisterilerle giiclii baglantilar. Birincil tedarik¢ilerle
stratejik biitiinlesme. Yatay baglantilar: ortak
yatirimlar; ortak arastirma gruplari; ortak pazarlama
diizenlemeleri. Isletmenin esnekligine ve gelismelerin

hizina vurgu yapar. Kaliteye ve diger fiyatla ilgili

olmayan unsurlara odaklanir.

Kaynak: Rothwell 1992: 221- 239

Tablo 1.1, endiistriyel inovasyon siirecinin baskin modellerinin tarihsel gelisimini
ozetlemektedir. Inovasyon modellerine kronolojik gelisim iginde bakildifinda da, sekilde
goriildiigi  gibi, 1950/60’larda,  teknolojinin itmesi veya teknolojik kesif olarak

adlandirilan yenilik yaklasiminda, yenilikler icin sadece Ar-Ge’nin yeterli olacagi
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degerlendirilmistir. Yeniliklerin pazar potansiyeline sahip olmamasi ihtimaline karsi
pazarin ¢ekme giici yaklasimi, ikinci nesil olarak 1970’lerin basinda gelismistir. Bu
donemde, pazarin belirledigi yenilik firsatlarina gore Ar-Ge yonlendirilmektedir (Giiles ve
Biilbiil 2004: 190). Ar-Ge’ye onem atfedilen donemlerde inovasyon, dogrusal model
olarak ele alinmistir. Dogrusal model, temel olarak inovasyonun bilimsel bir ¢ikti olarak
uygulandig1 varsayimma dayanir. Inovasyon siirecinin, belirli basamaklar dizgisinde
ilerlemesinden dolayr dogrusal olarak kabul edilmistir. Buna gore Once arastirma, sonra
gelistirme ve son olarak da iiretim ve pazarlama faaliyetleri icra edilir. Arastirma ilk sirada

oldugu i¢in, bunun 6nemli bir unsur oldugunu sdylemek olasidir (Fagerberg 2004: 8).

Ote yandan 1980’lerin rekabet baskisi isletmeleri Ar-Ge giicii ve pazar firsatlarindan
tam olarak yararlanmaya zorlamistir (Giiles ve Biilbiil 2004: 190). Bu paralelde inovasyon
siirecinin dogrusal olmaktan ayrildig: ileri siiriilebilir. ‘Ozellikle 1986’da Kline ve
Rosenberg’in; inovasyonun karmasik bir siirece dayali oldugunu aciklamak icin, dncelikle
neden dogrusal model olmadigim ileri siirmiislerdir. Iki sebepten dolayr bu modelin
sorunlu  oldugunu belirtmislerdir. Oncelikle dogrusal model, sadece aziliktaki
inovasyonlardan hareketle genel bir sebep zincirine dayandirilmistir. Bu cercevede bazi
onemli inovasyonlar, bilimsel devrimlerden kaynaklansa da bu cogunlukla dogru degildir.
Isletmeler, genellikle ticari ihtiyac gerekliliginden dolay1 inovasyon yaparlar ve yaygin
olarak bu ise, mevcut bilgiyi gézden gegirerek ve birlestirerek baslarlar. Ikinci olarak
dogrusal model, siirecin farkli basamaklar1 arasinda olusan bircok geri beslemeyi ve
dongiiyii goz ardi1 eder. Farkli basamaklarda olusan noksanliklar ve basarisizliklar, 6nceki
basamaklar1 yeniden diisiinmeye sevk eder ve bu, nihayetinde tamamen yeni inovasyonlara

yonlendirebilir (Fagerberg 2004: 8-9).°

Bundan sonra 1980’lerin sonu 90’larin basinda dogrusal bir siirecten, hem paralel
hem de siral faaliyetlerin yapildigi daha karmasik bir siirece gecilmistir. Entegrasyon;
tasarim, miihendislik, iiretim ve hizmet fonksiyonlar1 ve miisteriler ile tedarikcilerin
katilmiyla meydana gelmistir. Ancak yenilik siirecinin daha cok fonksiyonel faaliyet
olarak goriilmesi nedeniyle etkin bir entegrasyon gerceklesememistir (Giiles ve Biilbiil

2004: 190).

2000’lerde ise; inovasyon igin stratejik ortakliklarin, i¢sel ve digsal baglantilarin ve
bu baglantilar i¢in bilgi teknolojilerinin 6nemi anlasilmigtir. Gergekten, inovasyon sadece

Ar-Ge’ye dayanan basit bir siire¢ gibi diistinilemez. Her asamasinda onemli geri
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beslemelerin oldugu, kisiler, kuruluslar ve bunlarin icinde bulunduklar1 ortam arasinda
karmagik etkilesimlerin yasandigi bir siirecte gerceklesir (Sirin 2006: 19). Son on yili
agkin siiredir, organizasyonlar arasi aglarin 6nemi oldukcga artmistir. Aglar, yeni gelistirilen
fikir kaynaklarini ortaya c¢ikartarak, kaynaklara hizli erisimi saglayarak ve bilgi transferini
hizlandirarak, isletmelerin inovasyon faaliyetlerine énemli ol¢iide katki saglarlar. Resmi
isbirlikleri, isletmelerin tek baslarina siirdiirmeleri olasi olmayan amaclarin1 basarmalarina
olanak saglayan inovatif caligmalarin ayrimina izin verir (Powell ve Gradal 2004: 79).
Burada dikkat ¢eken onemli nokta, inovasyon ¢alismalarinin son déneminde ortaya ¢ikan
ag yapilarin, bilgi otoyollarinin ve diger teknolojik olanaklarin 6zellikle karmasik siiregler
ve mutlaka giiclii bir maddi alt yap1 ile cogu kere uzun bir zaman aralifi gerektiren

caligsmalan her gecen giin daha da kolaylastirdigidir.

[k defa Chesbrough (2005: 43) tarafindan ortaya atilan ‘degerli fikirlerin isletme
icinden veya isletme disgindan gelebilecegi ve isletmenin icinden veya disindan da pazara
gidebilecegi anlamina gelen acik inovasyon yaklagiminin® giiniimiizde inovasyonla
basariy1 yakalamis isletmelerin anahtar unsuru oldugu sdylenebilir. Artik daha ¢ok isletme;
ozellikle inovasyonun erken ‘yumusak’ asamasi ic¢in, potansiyel olarak yiiklenebilecek
isletmelerinin disinda, biiylik yaratici yetenek havuzunun oldugunu anlamaktadirlar.
Procter & Gamble gibi sirketler agik inovasyon politikasin1 benimsemislerdir. Boylelikle
yeni iiriinlerinin %50’sini inovasyonun ilk asamalarinda isletme disindan saglamaktadirlar.
Universiteler, isletmelerin ‘acik inovasyon’ ortaklig1 arayist icin en belirgin hedeftir ve bu
gercekten yiikselen bir egilimdir. Diinya iizerinde bir¢ok girisimci {iniversite, inovasyonun
erken asamalarinda isletmelerle isbirligi olanaklarinda faydalanacaklar1 bu yeni anlayisi
kabulleniyor ve is modelini benimsiyorlar. Ornegin ABD’de MIT, oldukga proaktiftir ve
bir¢cok organizasyon ile inovasyon ortakligi olusturmustur. Bu ortakliklar, yenilenebilir
teknoloji gelistirmede uzmanlasacak yeni aragtirma enstitiileri kurmak i¢in Birlesik Arap

Emirliklerinde Masdar Proje ile ortakligi da icermektedir (Maxwell 2009: 31).

Ote yandan bir diger ‘acik inovasyon yaklasimi’, temel olarak kendi islerinin parcasi
olan yeni {iriin ve siireclere yonlendirilebilecek yeni teknoloji gelistiren ve yiiksek
derecede yenilik¢i olan biiyiik isletmelerin, yeni baslayan kiiciik isletmelerle olan
ortakliginda goriiliir. Ornegin; General Motors, tarimsal atiklardan ve hane halki
atiklarindan bile ucuz olacak sekilde etanol yapmak icin basarili siire¢ gelistirecegini iddia

eden daha kiiciik yenilik¢i bir sirket olan Coskata ile ortakligini duyurmustur. Teknolojinin
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ve bilgi yeteneginin diinya cevresinde hizla yayilmasi anlamina gelen ’agik inovasyon’
modeli degisik bicimlerde genis capta kabul edilmektedir. Bircok sirket ayr1 olarak
inovasyona girismenin kaldiramayacaklar risk oldugunun farkina varacaklardir (Maxwell
2009: 32). Ozellikle sirket evlilikleri ve stratejik isbirlikleri caginda, isletmelerin daha
fazla kar/pazar payr ve dolayisiyla rekabet istiinliigii elde etmek icin girisecekleri
inovasyon ¢alismalarinda, tek baglarina hareket etmeleri diisiiniilemez. Dolayisiyla biiytik
capli girisimlerin {istesinden gelmek icin gerceklestirilen stratejik isbirlikleri, sirket
evlilikleri veya ortakliklarin bundan boyle, inovatif calismalar icin de gergeklestirilecegini
ileri siirmek olanaklidir. Ozellikle inovasyonun laboratuar dénemi olarak isimlendirilecek
ham asamalarinda Ar-Ge sirketleri bilimsel kurulus veya laboraturlar ve iiniversiteler ile
gerceklestirilecek stratejik isbirlikleri veya ortakliklar gerek maliyet, gerek isgiicii ve

gerekse zaman agisindan ciddi tistiinliikler saglayacaktir.

1.1.2 inovasyon ile iliskili Diger Kavramlar

Inovasyon ile iligkili birgok kavramin varoldugu ileri siiriilebilir. Ancak burada,
onemli goriilen temel birka¢ kavram {iizerinde durulacaktir. Bu kavramlar inovasyonun
yaratilmasi agisindan 6zellikle dikkate degerdir. Ciinkii girisimci, yaratict yikim, teknoloji,
Ar-Ge ve degisimden olusan bu temel kavramlar, isletmelerde inovatif caligmalarin
yonlendirilmesinden, desteklenmesine ve nihayet yarattmina kadarki siireclerde mutlaka
gdzoniine alinmalidir. Burada hemen ifade etmek gerekir ki, Schumpeter’in ileri siirdiigi
‘yaratict  yitkim’ kavrami, gelenekselin bir yenilige kap1 aralayacak sekilde
doniistiiriilmesini ifade edicidir (Schumpeter 1943). Yaratict yikim kavrami burada
ozellikle dikkate deger olarak ifade edilmistir. Ciinkii bu kavram, inovasyonla iligkili diger
biitiin kavramlar1 kapsayici ve nihayet inovasyona yol acan en temel diisiiniis bicimi, tutum

veya davranis kalib1 gibidir.

1.1.2.1 Girisimci/Lider

Girisimcilik, isletmenin biiyiikliigiinii veya yasimi degil; yenilikgilik faaliyetlerini
ifade etmektedir ve isletmenin ekonomik veya sosyal ¢abalarinda potansiyellerinde amagli,
odaklanmig bir degisim yaratma c¢abasidir (Drucker 1985). Girisimci, tek basina siradan,
geleneksel bir isi baglatan veya siirdiiren yahut siirdiirmek icin bir girisime onciiliikk eden
kisi degildir. Onun temel islevi, piyasada heniiz olmayan bir yol agmaktir. Diger bir deyisle

girisimci, yeni bir iiriin, slire¢ veya uygulama ile pazara girerek miisterileri etkilemek ve
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boylece kendine 6zgii bir rekabet alam1 yaratmak arzusundadir. Bu noktadan hareketle,
Hult vd.’nin de (2003) belirttigi iizere, organizasyonel baglamda inovasyon
gerceklestirebilmek ve siirdiirebilmek igin, girisimci yonlii olmanin anahtar role sahip

oldugu one siiriilebilir.

Ekonominin bir sistem oldugu ancak degisimlerin disaridan degil iceriden geldigini
belirten Schumpeter’in (1934) girisimcilik tanimindaki ana 6ge de yeniliktir. Ona gore,
girisimci sadece yenilik faaliyeti yapiyorsa girisimcidir. Ayrica Schumpeter; girisimcilerin,

ekonomik biiylimenin de itici giicii olan inovasyonlarm araci olduguna inanmaktadir.

Gergekten de ozellikle son donem girisimlere bakildiginda, girisimcilerin mutlaka
yeni iiriin, siire¢ veya uygulamalar ile 6ne ¢iktiklar1 goriilmektedir. Ornegin Apple’in son
donemde ortaya cikardigi Iphone isimli telefonu ile iiriin baglaminda ve yemeksepeti.
com’un Tiirkiye’de geleneksel yemek yeme diisiincesini ortadan kaldiracak web tabanl
yemek siparigine iliskin girisimi ise, Ozellikle yeni bir siire¢ ve uygulamalar agisindan

inovatif girisimler baglaminda degerlendirilebilir.

1.1.2.2 Yaratici1 Yikim

Yeni teknolojinin tanitimi, siklikla organizasyonlar i¢in yonetimsel uygulamalarda ve
yeni organizasyonel bicimlerin olusumunda degisikliklere yonlendiren karisik firsatlar ve
meydan okumalar sunabilir. Schumpeter (1934) yeni iirtinlerin ve siireclerin yani sira,
‘yaratict yikim’ faktorleri gibi yeni pazarlar ile birlikte organizasyonel degisimleri
gormiistiir (Lam 2004: 115). Schumpeter (1942), ‘yaratict yikim’ kavramim ‘devaml
olarak ekonomik yapiy1 icten tamamen degistiren, devamli olarak eskiyi yikan ve devamli

olarak yeni olani yaratan siire¢ olarak bi¢imlendirmistir (Spencer ve Kirchhoff 2006: 152).

Spencer ve Kirchhoff (2006), teknolojik degisimler ile yaratici yikim iliskisini
inceledikleri calismalarinda; yeni teknoloji tabanli isletmelerde, yikici teknolojilerin
yaygin oldugunu ve yaratici yikimi yonlendirdiklerini belirtmislerdir. Yaratici yikimlarin
en {inlii 6rnegi ise, kisisel bilgisayarlarin (PC) icadidir. Bilgisayarlar, sektorlerin diizen ve
isleyislerini dramatik bir sekilde degistirmistir (Spencer ve Kirchhoff 2006: 152). Ozellikle
geleneksel imalat siireglerine entegre edilen yeni teknoloji ve bilgisayarlar, geleneksel ig
yapma usiillerini ve bu usiilleri takip eden, etmekte 1srar eden bir¢ok isletmenin sonunu
getirmistir. Burada yaratici yikim kavrami, 6zellikle geleneksele muhalif ve fakat ondan

daha iistiin olan yeni bir diizeyi iiriinii veya siireci ifade edicidir. Bu kavram, salt ortalama
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geleneksele muhalif olmakla alakali da degildir. Ortalama geleneksel eger tatmin sagliyor,
pazarda kendisine yer bulabiliyor ve tercih edilebiliyorsa o halde, burada gelenekselin
timden ortadan kaldirilmasi anlamli olmayacaktir. Yaratici yikim konseptinin, artik
islevini kaybetmis olan geleneklere kars1 gelistirilmis oldugu ileri siiriilebilir. Dolayisiyla
yaratict yikim, herhangi bir iistiinliik agisindan daha iyi bir alternatif 6ne siiremedigi siirece

islevsel olamayacaktir.

Yaratic1 yikim, nihayetinde mevcut teknolojiyi tamamen gereksiz kilacak belirgin
dontigiimler gibi iiriin ve siire¢ gelistirmeyi de igerir. Fotografin, dijital kameralarla ve
imajlarla yer degistirmesi yikici inovasyona ornek olarak gosterilebilir. Fotografcilik is ve
islemlerinde, geleneksel olarak pazar lideri pozisyonunda bulunan Kodak, dijital
teknolojinin nihayetinde film ile yer degistirecegini tamimakta yavas kalmis ve ayakta
kalmak icin uzun siire miicadele etmistir. Ilgin¢ olarak dijitale doniis, dijital imajlarin
yeni¢caginda inovasyon i¢in degerli olan yetkinligi getiren, elektronik sektoriinden Sony
gibi yeni oyunculari ¢cekmistir. Iletisimde ise, internetin hemen hemen tamamen belgelerin
mekanik transferinin yerine gecmesi, kagitsiz ofis olusmasim saglayamasa da modern
ofiste belge yonetiminin hizina ve etkinligine dnemli etkisi olmustur. Youtube ve facebook
gibi sosyal ag yazilimlari, gen¢ kusaklar icin iletisim araci olarak hizla telefonun yerine
gecmeleri nedeniyle yaratict yikima diger bir 6rnek olarak verilebilir (Maxwell 2009: 14).
Ayrica, gelismekte olan nanoteknoloji temelli sektorlerin birkag yil igcinde mevcut
firmalarin yerine gecerek, yikici bir etki yaratacagi beklenmektedir. Bunun nedeni ise
hemen her alanda 6zellikle nanoteknoloji temelli iiriinlerin kullanilabilecek olmasidir. Su
halde nanoteknoloji temeli iirtinler, geleneksel hammadde veya yar1 mamiillerin yerini

alarak iiretimde yaratic1 yikim etkisi yaratabileceklerdir.

1.1.2.3 Teknoloji/BT-BIT

Inovasyon ile iliskili diger bir kavram teknolojidir. OECD’nin ¢aligmalarina gore
teknoloji, mamul ve hizmetlerin iiretimine, gelistirilmesine ya da kullamimina dogrudan
uygulanabilen bilimsel ve ampirik bilgiyi icerir. Teknolojik yenilik ise pazara yeni iiriin ve
siireglerin ilk kez sunulmasi veya mevcut iiriin ve siireclerdeki 6nemli degisiklikleri ifade

eder (Figueroa ve Conceigao 2000: 95).

Teknoloji ile yenilik, aslinda birbirleriyle fonksiyonel bakimdan bagl iki kavram

olup, baz1 yonleriyle birbirlerinden ayrilirlar. Oncelikle, yaratilan her teknoloji ekonomik
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degildir ve pahali oldugu icin de kolayca uygulama olanagi vermez. Halbuki yenilik
kavrami i¢inde bir teknolojinin ekonomik olarak uygulanabilme olanaklar1 vardir. Yani
teknoloji ekonomiklik niteligini kazandigi ve uygulamaya aktarildigi zaman yenilige
dontismektedir (Eren 1987: 13). Anlasildig1 lizere teknoloji, inovasyona iliskin siireclere
entegre edilebilir ve bu yolla inovasyonun gelistirilmesi veya ortaya konmasina yardimci
bir faktdr olarak kendini gosterebilir. Ancak her inovasyonun mutlaka teknolojik bir
ilerlemeye yol actifi veya mutlaka teknoloji ile iligkili oldugunu sdylemek dogru
olmayacaktir. Sunu da hemen ifade etmek gereklidir ki, 6zellikle Bilgi Toplumu diizeyinde
inovasyon c¢alismalar1 veya inovatif girisimlerin bir¢ogu mikroelektronik teknolojiler
entegre edilmis veya uygulanmis faaliyetler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum Bilgi
Toplumu’nun saglamis oldugu istiinlilkler baglaminda degerlendirilebilecekse de
mikroelektronik teknolojik gelismelerin yogun olmadig1 toplumsal diizeylerde ortaya

konan inovasyonlar ag¢isindan dogrulanamaz.

Bunlara ek olarak bilgi islem veya bilisim teknolojileri olarak isimlendirilen yeni
yapt ve uygulamalarin, Ozellikle inovasyonun yaratilmasinda yasamsal rol oynadigi
bilinmektedir. Ozellikle inovasyonun yaratilmas: siireglerinde gerek siireclerin kontrolii,
gerek inovatif faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve gerekse Olciiliip degerlendirilmesi agisindan
bilisim teknolojilerinden yogun olarak yararlanmilmaktadir. Ote yandan, 6zellikle inovasyon
calismalarinda, geleneksel arac gere¢ ve malzemelerle gerceklestirilme olanagi
bulunmayan Olctimler veya {iiretime iliskin diger islemlerin nihayet bilisim
teknolojilerinden  yararlanmak suretiyle kolaylikla ve kisa zaman araliginda

gerceklestirilebildigi ifade edilmelidir.
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Tablo 1.2 Teknolojik inovasyonlar

Tarih Inovasyon Tiirii inovasyoncu Kurulus

1930°1ar Polietilen (Plastik) ICI (imperial Chemical Ind.)

1945 Tiikenmez kalem Reynolds International Pen
Company

1950’ler Imalat siireci: float glass Pilkington

1970/1980’ler  Ulcer iyilestirme ilac1: Zantac GlaxoSmithKline

1970/1980’ler  Fotokopi makinesi Xerox

1980’ler Kisisel bilgisayar Apple Computer

1980/1990’1ar  Bilgi islem sistemi: Microsoft

Windows 95
1995 Iktidarsizlik ilaci: Viagra Ptizer
2000’1er Cep telefonlar Nokia

Kaynak: Trott 2005: 12

Tablo 1.2 ’de de goriildiigii lizere, 6zellikle 60’lh yillardan sonra teknoloji odakli
inovatif iiriinlerin ortaya c¢iktigi goriilmektedir. Anlasilan odur ki, 80’lerle birlikte bilgi
yogun {irlinlerin ortaya ¢ikmasi, ancak bilisim teknolojileri ve diger bilimsel gelismelere
yapilan onemli miktarlardaki yatirim ve nihayet bu donemde kendini daha yogun olarak

gosteren iistiin nitelikli insan kaynagina baghdir.

1.1.2.4 Arastirma —Gelistirme

Arastirma ve deneysel gelistirme (Ar-Ge); insan, kiiltiir ve toplumun bilgisinden
olusan bilgi dagarciginin arttirllmasi ve bu dagarcigin yeni uygulamalar tasarlamak iizere
kullanilmasi i¢in sistematik bir temelde yiiriitiilen yaratici ¢alismalardir. Ar-Ge terimi ii¢
faaliyeti kapsamaktadir: Temel arastirma, uygulamali arastirma ve deneysel gelistirme.
Temel arastirma, goriiniirde herhangi bir 6zel uygulamas: veya kullanimi bulunmayan ve
oncelikle olgu ve gozlemlenebilir temel gerceklikler dogrultusunda yeni bilgiler edinmek
icin yiiriitiilen deneysel veya teorik ¢alismadir. Uygulamali Arastirma ise, yeni bir bilgi
edinmek amaciyla yiiriitiilen 0zgiin aragtirmadir. Bununla birlikte uygulamali arastirma,
oncelikle belirli bir pratik ama¢ veya hedefe yoneliktir. Deneysel gelistirme, arastirma

ve/veya pratik deneyimden elde edilen mevcut bilgiden yararlanarak yeni malzemeler, yeni
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iriinler veya cihazlar iiretmeye; yeni siirecler, sistemler ve hizmetler tesis etmeye veya
halen iiretilmis, kurulmus olanlar1 6nemli dl¢iide gelistirmeye yonelmis sistemli calismadir
(Frascati 2002: 30). Ar-Ge faaliyetleri temelde bilimsel bilginin kokenlerine dayanir.
Bilimsel bilgiyi elde etmek amaciyla uygulanagelen siirecler sonucunda ortaya cikan
orijinal gerceklikler, nihayet degisik uygulama caligmalar ile sinanarak yeni bir {iiriin,

siire¢ veya uygulamaya doniisebilmektedir.

Ar-Ge faaliyetlerine; tasarim, kullanilacak materyal secimi, gerekli raf Omri,
ulasimin etkileri, paketleme, entelektiiel miilkiyet haklari, iiriin giivenligi ve benzerlerini
iceren neredeyse {riiniin biitiin yonlerinde siirekli olarak bagvurulur. Ar-ge faaliyetleri
isletmenin karliligina birka¢ yolla katki saglayicidir. Cadbury’s Milk Tray and Coca-Cola
gibi iiriinleri 100 yil1 askin siiredir piyasada olan isletmeler i¢cin Ar-Ge, siirekli olarak {iiriin
gelistirebilmek adina arastirma yaparak, iiriinlerin Omiirlerini uzatmaya doniik rol
istlenmektedir. Eczacilik sektorii gibi bazi sektorlerde ise inovatif {iriinleri rakiplerinden
Once piyasaya siirmek, rekabet iistiinliigli kazanmak acisindan onemlidir. Bazi isletmeler
ise, rakipleri tarafindan risk ve maliyetler azaltilana kadar yeni pazara girisi kasten erteler.
Ornegin; yazilim isletmeleri, gelistirilmis versiyonlar1 ve giincellestirmeleri 6 aydan 9 aya
kadar baslatmada cok basarililardir. Siemens, Microsoft, Airbus ve 3M gibi teknoloji
yogunluk isletmeler de, 2010 ve sonrasinin iiriinleri i¢in calisirlar, heniiz gerekliliginin
anlasilamadig iiriinler gelistirirler. Bu alan yeni girisimleri ve arastirma alanlarini da icerir

(Trott 2005: 295).

Goriildiigii gibi inovasyon, Ar-Ge faaliyetleri ile yakindan iliskili olmakla birlikte,
her Ar-Ge faaliyetinin inovasyona erisecegini ileri siirmek de dogru olmayacaktir. Birgok
kere inovasyona erismek i¢in, cok daha derinlikli ve karmasik aym1 zamanda da uzun
zaman araliklarim1 kapsayan zincir calismalarin siirdiiriilmesi gerekli olabilmektedir. Ote
yandan inovatif ¢iktilarin, pazar i¢in hemen gerekli ve kabul edilebilir oldugu da yine ileri
siiriilemez. Oncelikle pazarin hazir hale gelmesinin beklenmesi veya hazir hale getirilmesi
gerekebilmektedir. Diger taraftan bir¢ok isletmenin, eski iirtinlerden pazari yeterince

doyuruncaya kadar, inovatif iiriinleri piyasaya stirmedigi de bilinmektedir.

Mart 2006’da Avrupa’nin ekonomik biiylimeyi saglamak i¢in inovasyondan
yararlanmas1 amaciyla yeni yollar 6neren ‘Inovatif bir Avrupa Yaratmak’ adli raporu
yazan uzmanlar grubunun lideri eski Finlandiya Bagbakan1 Esko Aho, Ar-Ge ve inovasyon

arasindaki farki su sekilde vurgulamaktadir: “Ar-Ge, Euro’lan bilgiye doniistirmektir...
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Ancak inovasyon, bilgiyi tekrar Euro’lara doniistirmek anlamia gelir.” (El¢i vd. 2008:
28). Buradan da anlasilacag tizere, Ar-Ge faaliyetleri i¢in ortaya konan maddi olanaklar ile
emegin, deger tasiyan orijinal bir ¢iktiya doniismesi ve nihayet bu ¢iktinin da inovasyonla
sonuclanmasi, girisimci agisindan en Onemli getiri olarak goriilmelidir. Geleneksel
anlayisin tersine Ar-Ge faaliyetleri bugiin icin ¢oklukla -hangi tiirde olursa olsun-
inovasyonla sonuclanmaktadir. Inovasyon ise, Ar-Ge faaliyetleri i¢in katlanilan maddi
ve/veya maddi olmayan kiilfetlerin misliyle karsiligin1 elde etmek icin ¢cogu kere yeterli

olmaktadir.

Evrensel boyutta inovatif sirketler, en bilyilkk yatinmlart Ar-Ge’ye ve Ar-Ge
calisanlarina yaparak ayakta kalmakta ve ilerlemektedirler. Ayrica, giiniimiizde, Ar-Ge
faaliyetleri daha ¢ogunlukla diisiik maliyet ve egitilmis isgiicii kaynaginin hizla arttig1 Cin
ve Hindistan’a kaymaktadir. Microsoft, Google, Intel, Sun Microsystems, Adobe Systems,
P&G, Toyota ve Schlumberger gibi sirketler son zamanlarda, temel aragtirma ve gelistirme
kampiislerini Cin’e kurmaktadirlar. Google, 2004’te ABD’nin diginda ilk Ar-Ge merkezi
olarak Bangalore’t se¢mistir. Shell Grup da son zamanlarda Bangalore’da (Hindistan’1n
bilisim merkezi) Ar-Ge tesisi agmistir. Ve yakin gelecekte 1000 profesyonele kadar
genisletmeyi diisiinmektedir. Ar-Ge ile ilgili belirtilmesi gereken bir diger onemli husus
ise, Ar-Ge harcamalarinin yapilan inovasyonlar vasitasiyla ekonomik kalkinmaya etkisinin
ozellikle gelismekte olan iilkelerce de anlasilmasidir. Ornegin; Cin simdilerde %1,3 olan
arastirma ve gelistirme harcamalarim1 2010 da %2,0’ye, 2020’de de %2.,5 ‘a ¢ikarma plani
ile %60 oraninda ekonomik biiyiime, patent ve bilimsel atiflar acisindan ise, diinya
genelinde ilk bes iilke arasinda olabilmeyi amaclanmaktadir (Maxwell 2009: 54). Biitiin bu
verilerden anlasildig tizere, 6zellikle piyasalara egemen olmak arzusunda olan iilkeler, her
gecen giin giderek daha fazla olarak Ar-Ge yatirimlarina yonelmektedirler. Buna ek olarak
da bu Ar-Ge faaliyetlerini gerceklestirecek yetkinlikteki insan kaynagimin yetistirilmesine

onem vermektedirler.

1.1.2.5 Degisim Gerekliligi ve Degisim Yonetimi

Inovasyonda anahtar kelime ‘de§isim’ oldugundan, en ©nemli konu degisim
yonetimidir (El¢i 2006:161). Uluslararas1 kabullenilmis gerceklikten yola c¢ikarak,
degisimle ylizylize gelmekten kacinan veya yenilige ihtiya¢ duymadigina inanan bir
organizasyon durgunlasmaya, ¢iirimeye ve sonunda yok olmaya mahkumdur (Adair 2008:

18). Isletmeler acisindan bakildiginda, onlar1 degisime yonelten en biiyiikk baskinin
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miisterilerden kaynaklandig1 soylenebilir. Ozellikle giderek farklilagsan ve tatmin araligi
daralan miisteri istek ve beklentileri, isletmelerin her gecen giin farkli iiriin veya
farklilagtirilmig, yenilestirilmis {iriinlerle piyasada goriinmelerini gerektirmektedir. Bu
degisim gereklilikleri o derece baskin hale gelmistir ki, bugiin i¢in bircok kiiresel igletme
degisim yonetimi adi altinda kendilerine iistiinliik saglayacak orgiitlenme ve ydnetim

tekniklerini uygulamaya yonelmislerdir.

Bununla birlikte inovasyon, genellikle giic yapisim1 etkileyecek mevcut siireci
degistirmeyi gerektirir. Yeni fikirleri ve degisimleri hos karsilamayan, mevcut kiiltiiriin ve
biirokrasinin devam ettigi organizasyonlarda ise biirokrasi, degisim korkusu ve ‘yeni’
korkusu, herhangi bir yeni girisimi engellediklerinden dolay1 inovasyonu da engellerler
(OVO 2007). Organizasyonlarda yeni uygulamalar ve is siirecleri yaratmak ig¢in icsel
direnci engellemek Onemlidir (Fagerberg vd. 2004). Burada hemen sunu ifade etmek
gereklidir ki; orgiitsel degisim asla kolay bir siire¢ degildir. Ciinkii insanlari bircogu,
statikonun korunumundan yanadir ve asla mevcut pozisyonlarin1 kaybetmeyi goze
alamazlar. Bu nedenle degisim siireclerinin, isletmeler agisindan sancili gectigi
soylenebilir. Su halde degisim ve yenilik siirecleri, mutlaka uzlagma temelli ¢aligmalara

dayandirimalidir.

Orgiitlerin rollerinde, yapilarinda, yonetim bicimlerinde ve isgiicii kalitelerinde
degisiklikler yapma, onlar1 degisen cevre kosullarina uyabilen ve yenilik yapabilen
birimler sekline sokmaktadir (Eren 1987: 66). Gary Hamel ‘Gelecegin YOnetimi’ adl
kitabinda gelecek on yil i¢inde Ornegi olmayan sirketlerin, degisime bir sekilde meydan
okumus olacaklarin1 belirtmistir. Aynm1 zamanda Hamel, en cagdas organizasyonlarin ne
‘inovasyon DNA’larmin ne de ‘DNA uyum’larinin olmadigin ileri stirmiistiir (Maxwell
2009: 26). Buradan hareketle inovatif isletmelerin, belirli standartlar1 izleyen ve mutlaka
bu standartlar cercevesinde faaliyetlerini siirdiiren yapilar olmadiklari ileri siiriilebilir. Oyle
ki, kendi yapi, siire¢ ve anlayiglarin1 degistirmeden salt inovatif isletmeleri taklit ederek

herhangi bir isletmenin basarili olabilecegini soylemek olas1 degildir.

Inovasyonlar, icsel ve digsal de@isim saglamanmn aracidir. Inovatif isletmeler,
cevresel degisimlere uyum saglamakla kalmazlar, kaynaklarim ve yeteneklerini yeni
cevresel kosullar yaratmak i¢in de kullanirlar (Damanpour ve Evan 1984: 395). Buradan

hareketle inovatif igletmelerin ayn1 zamanda, o6ncii isletmeler olduklar1 da 6ne siiriilebilir.
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1.2 ORGANIZASYONEL BAGLAMDA iNOVASYON TASARIMI

Inovasyonun sonuglar itibariyle kendini en yogunluklu olarak gosterdigi alammn,
organizasyonel alan oldugu ileri siiriilebilir. Ozellikle tiiketim toplumu olarak
isimlendirilen toplumsal diizenin dayanak noktasi olan tiiketim olgusunun siiregen bir seyir
izlemesi ile nihayet hacim ve nitelik acisindan da degisim gosteren miisteri istek ve
beklentilerinin ¢ok yonlii olarak karsilanabilir olmasinin 6n kosulu, basarili inovatif
hamleler yapmak olmalidir. Bu ¢ercevede basarili inovasyon ¢alismalarinin temellenecegi

agirlik noktalarini belirlemek, yerinde bir yaklagim olacaktir.

1.2.1 Organizasyonel Baglamda inovasyonun Belirleyenleri

Organizasyonel inovasyon iizerine mevcut literatiir ¢esitli olmakla birlikte bagdasik
bir teori temelinde biraraya getirilememistir. Organizasyonel inovasyon literatiiriinde, her
birinin odagi farkli {ic akim s6z konusudur. Agirlikli olarak, yapisal bicimler ile
organizasyonun inovasyon yogunlugu arasindaki baglantiya odaklanan, Organizasyonel
tasarum teorisinin asil arastirma amact yenilik¢i organizasyonun yapisal ozelliklerini
tanimlamak veya {riin/slire¢ inovasyonu iizerindeki organizasyonel yapisal degiskenleri
belirlemektir. Bunun tersine olarak Organizasyonel bilis ve 6grenme, organizasyonlarin,
problem ¢6ziimii i¢in yeni fikirleri gelistirmelerine iliskin siireclere odaklanmaya doniiktiir
ve yenilik¢i faaliyetler igin gerekli yeni bilgi yaratimi adina organizasyonlarin
kapasitelerinin anlasilmasim saglar. Uglincii arastirma akimu ise; organizasyonel degisim,
adaptasyon ve yeni organizasyonel bicimlerin yaratilmasi siireciyle ilgilidir. Bu baglamda,
inovasyon digsal cevredeki degisimlere cevap verecek ve cevreyi etkileyip sekillendirecek
kapasite olarak goriiliir (Lam 2004: 116). Goriildiigii iizere organizasyonel baglamda
inovasyon, daha ¢ogunlukla yenilik¢i tasarim, yenilik¢i siire¢ ve yenilik¢i uygulamalara
odaklanmaktadir. Dolayisiyla aslinda organizasyonel inovasyon cabalarinin, hemen akla
gelen iiriin veya hizmetlerden ayrik olarak siireclere ve yapilara da yoneldigi sdylenebilir.
Boylece organizasyon, pazar giiciinii arttirarak bir sekilde {iistiinlitkk elde etmek {iizere

faaliyet gosterebilecek pozisyona ancak erisebilir.

Pires vd. (2008) ise, inovasyonun belirleyicilerini; icsel ve digsal bilgiye dayali
faaliyetler (Ar-Ge), bilgiyi benimseme faaliyetleri (teknoloji adaptasyonu), emilim
kapasitesi (kalifiye insan kaynaklar1), firma biiytikliigii, firma yas1 ve ¢cok ulusluluk olarak
belirlemistir. Burada o6zellikle dikkate deger ve diger calismalara gore farklilik gosteren

unsur, ‘igletmenin emilim kapasitesi’ olarak goriinmektedir. Emilim kapasitesi,
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isletmelerin ¢evrelerine uyumu ile ¢evrelerinden edinebilecekleri bilgi, deneyim gibi uygun
kaynaklar1 igsellestirme potansiyellerini ifade etmektedir. Bu anlamda Freel (2005)
emilim kapasitesinin, isletmenin insan kaynaklan ile isletme 6zelliklerine dayandigini ileri

siirmektedir.

Nihayet inovasyon belirleyicileri bu tartismalar dogrultusunda; genel organizasyonel
ve yonetsel yapidan isletmenin izledigi stratejiye, bulundugu sektore ve cevresel
iliskilerine, sahip oldugu insan kaynaklarina, bilgi teknolojilerine ve inovasyon igin
sermaye yeterliliklerine, yatirim olanaklarina kadar kapsamlidir. Inovasyon literatiiriinde,
son yillarda bircok arastirmaci organizasyonel baglamda inovasyonu belirleyen unsurlari

belirlemeye odaklanmislardir. Bu arastirmacilar genel olarak asagidaki gruplanabilir:

Tablo 1.3 Organizasyonel Baglamda Inovasyon Belirleyenleri ve ilgili Arastirmacilar

Organizasyonel Baglamda inovasyon Arastirmacilar
Belirleyenleri

Burns ve Stalker (1961), Camacho ve Rodriguez
(2008), Dobrowski vd. (2007), Galende ve Fuente
(2003), Pierce (1977), Sapolsky (1967) , Saran,
vd. (2009),

Genel Organizasyonel ve Yonetsel Yapi

Galende and De la Fuente (2003), Geroski (1995)

Isletme Stratejileri Kappel vd. (1999), Soutaris (2002),

Camacho ve Rodriguez (2008), Evangelista vd.
Sektorel Durum ve Iliskiler (1998), Miller ve Friesen (1972) , Pires vd. (2008),
Terwiesch vd. (1996)

Cohen ve Levinthal (1989), Galende ve Fuente (

[ K/Entelektiiel Sermaye 2003), Tabak ve Barr (1996), Vinding (2006),

Comanor ve Schrerer (1969), Gera ve Gu (2004),

BT&BIT/AR-GE Green vd. (1995),

Sermaye Yeterlilikleri/Yatirim Olanaklar1 Quadros (2001), O’ Sullivan (2004)

1.2.1.1 Genel Organizasyonel ve Yonetsel Yap

Organizasyonel inovasyona iligkin durumsallik aragtirmalari, organizasyonlarin
inovasyon yogunluklarinin belirleyicilerini ortaya cikarmistir. Arastirmacilar bireysel,
organizasyonel ve cevresel degiskenlerin etkisini inceleseler de bircogu organizasyonel
yaptya odaklanmiglardir (Wolf 1994). Ciinkii organizasyonel yapi, bir biitiin olarak igin

unsurlarin1 kapsayici ve bigimlendiricidir. Bu yapiin 6zellikle esnek veya kat1 olmasina
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gore, is basarimlarina iligkin standartlarin negatif veya pozitif yonlii olarak ortaya
cikabilecegi ileri siiriilebilir. Tidd’in (2001) ortaya koyduguna gére; inovasyonun bir siire¢
olarak uygulamaya konulmasi, destekleyici bir organizasyonel yapiy1 gerektirmektedir. Bu

nedenle organizasyonel yapilar, inovasyonu destekleyici bir sekilde tasarlanmalidirlar.

Bir firmanin organizasyonel yapisi yenilik faaliyetlerinin verimliligini etkileyici
olup, baz1 yapilar belli cevrelere daha basarili uyum gostermektedir. Calisanlara karar alma
ve kendi sorumluluklarim1 tamimlamada daha fazla ozerklik taniyan gevsek, esnek bir
organizasyon bicimi, radikal yenilikler yaratilmasinda daha etkili olabilecektir (OECD-
Oslo Manual 2005: 35). Burns ve Stalker’in (1961) Iskog elektronik isletmelerinde teknik
degisimlerin, organizasyonel yap1 ve sosyal iligkiler lizerindeki etkisini inceledikleri yeni
ufuklar acan calismalarinda, ‘organik’ esnek yapilarin resmiyet ve hiyerarsinin
olmayisindan dolayr mekanik yapilara gore, inovasyonu daha etkin bicimde destekledigini
ileri stirmiislerdir. Genelde, organik organizasyonlar daha uyumlu, ag¢ik, uzlasimci ve
kontrol acisindan gevsek yapilidir. Mekanik organizasyonlar, yaraticilik yonetimi ve
inovasyon siireci icin pek de uygun cevre saglamazlar (Trott 2005: 90). Ayrica
organizasyonlarda isbirligi, esneklik, demokratik iletisim (Camacho ve Rodriguez 2008;
Dobrowski vd. 2007), resmilesme, sorumluluklarin dagitilmasi, fonksiyonel farklilagsma
(Saran vd. 2009) gibi orgiit kiiltiirii gostergeleri de organizasyonlarda inovasyonu etkileyen

onemli unsurlardir.

Goriildiigii iizere inovasyon calismalarini belirleyen 6nemli unsurlardan birisi de
organizasyonun yapisidir. Organizasyon yapilart ne diizeyde calisanlarin katilimlarina,
farkli fikirleri ileri siirmelerine olanak saglarsa, organizasyonun o denli inovatif bir alt
yapiya sahip oldugu soylenebilir. Ozellikle organizasyonel ¢evrenin beklenti ve taleplerini
cok net ve zamaninda alimlamaya ve buna uygun tepkiler vermeye doniik bir orgiitsel
yapiya sahip isletmelerin, aymi diisiinceden hareketle daha inovatif ve rekabetci

olabilecekleri ileri siiriilebilir.

Pierce ve Delbecq’nin (1977) inovasyonu -baglama, benimseme ve uygulama
asamalar1 olarak ele aldiklar1 ¢alismada, inovasyona baglamak icin, organik organizasyonel
yapilarin; inovasyonu benimsemede ve uygulamada ise, hareket yetenegi saglamasindan
dolay1 ise biirokratik yapilarin daha uygun olduklarini belirtmiglerdir. Her ne kadar bu
tiirden bir belirlemenin haklilik pay1 olsa da istisnai durumlarda inovasyonun gelistirilmesi

acisindan bicimsel orgiit yapilarinin, 6zellikle catismalarin engellenmesi veya siireclerin
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yoneticiler tarafindan kontrol edilmesi yoniiyle 6ne ¢ikabilecekleri ifade edilebilir. Ancak
yine de yeni fikirlerin gelistirilebilmesi, insan kaynagna yatirnm yapilmasi, kaynaklarin
adil tahsisi, katilimcilik, biirokratik is veya iglemlerin azaltilmasi gibi esneklik ve yalinlik
yaratan uygulamalara sahip organizasyonel yapilarin, inovasyona daha fazla olanak

sagladig1 agiktir.

Mintzberg (1979), her birinin yenilik¢i potansiyelinin farkli oldugu bes temel
organizasyonel yapi tiirii oldugunu ileri siirmiistiir. Mintzberg’in tartismasinin ekseni;
biirokratik yapilarin duragan cevrelerde iyi caligmalarina karsin, yenilik¢i olmamalar1 ve
yenilik ve degisimle basa cikamamalar {izerinedir. Buna karsit olarak, yine Mintzberg
adhokrasilerin belirsizligin egemen oldugu ¢evrelerde radikal degisikler yapabilmek icin,
olduk¢a organik ve esnek organizasyon yapisina sahip oldugunu ileri siirmektedir.
Inovasyonun gergeklestirilmesi agisindan, organizasyonel yapinin énemli oldugu aciktir.
Ciinkii inovasyon yeni fikirler ve yaraticilik temelli bir uygulama alanini isaret eder.
Buradan hareketle yeni ve aykin fikirlerin gelismesi agisindan elverigli olmakla birlikte,
yaraticiliga da yeterince destek veren organizasyonlarin, inovatif uygulamalar agisindan

daha basarili olacaklar sdylenebilir.

Daha o6zel olarak, Sapolsky (1967), biiyiik magazalarda, odiillendirme yapisinin
cesitliligi, ozellikle perakende kontrollerinin profesyonellesmesi gibi hususlarin bazi
onemli inovasyonlarm tasarlanmasimi yonlendirdigini ileri siirmiistiir. Devamla o,
magazalarin gorev yapilarindaki cesitlilik veya muhasebe yahut kontrol boliimlerindeki
Ozerkligin yenilik¢i Onerilerin sunulmasim sagladigini, fakat magazalarin yapisal
diizenlemelerindeki cesitlilik ve genis sayida esit konumlandirilmis alt birimlerin varliginin

inovasyonu engelledigini belirtmistir.

Ote yandan literatiirde, isletmenin biiyiikliigii ile inovasyon iliskisini agiklayan
bircok calisma mevcut olmasina ragmen, bu konuda ortak bir goriise varilamadig
sOylenebilir. Evangelista vd. (1998), biiyiikk firmalarin, kiiciiklere gore daha inovatif
olduklarimi ancak, inovasyon yogunlugunun firma biiyiikligi ile iliskili olmadigini
belirlemislerdir. Gelgelelim Galende ve Fuente (2003) ise, firma biiyiikliigiiniin, yenilik
faaliyetlerinin birikimsel dogasini arttirdigini; Pierce ve Delbecq (1977) biiyiikliigiin
calisanlarin uzmanhgi, farklilagsma, koalisyon olusumu gibi inovasyonun diger
belirleyicilerini arttirmasindan dolay1 organizasyonel inovasyon ile pozitif iligki icerisinde

oldugunu; Pires vd. (2008) ise, biiyiikliik ile inovasyon iliskisinin iiretim igletmelerinde,
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hizmet isletmelerine gore daha anlamli oldugunu ileri siirmiislerdir. Benzer bir sekilde
Giinday’in (2007) arastirmasinda; isletmenin yasi, sahiplik durumu ve yabanci sermaye
bulundurulmasi gibi 6zelliklerin yenilikgilik {izerinde 6nemli bir etkisinin olmadigi, ancak;
firma biiyiikligi ile yenilikgilik arasinda anlamli bir iligki oldugu ortaya c¢ikartilmistir.
Bunun temel nedeni ise, orta ve biiyiik isletmelerin, kiigiiklere gére daha cok Ar-Ge’ye

yatirim yapabilme olanaginin olmasiyla agiklanmistir.

Sonu¢ olarak organizasyonun yapisi ile mutlaka ilgili goriinen inovasyon
caligmalarinin, coklukla organizasyonun biiyiikliigivkiiciikligii ile ilgili olmadig
soylenebilir. Ciinkii uygulamadaki orneklerinden goriildiigii iizere, biiyiik isletmeler
yaninda ve belki onlardan daha fazla olmak {iizere kiiciikk isletmeler inovasyona
yonelmektedirler. Bu durum 6zellikle bilgi isciliginin egemen olarak yer aldigi isletmeler

acisindan ¢oklukla dogrulanabilir.

Ozellikle orgiit kiiltiiriinii direkt olarak etkileyen, belirleyen liderlerin risk alma
egilimleri (Tabak ve Barr 1996), inovasyon yapmaya karsi istekleri, tutumlari, yeniligi
ozendirmeleri ve desteklemeleri (Tatikonda ve Rosenthal 2000; Hornsby 2002) ve bu
yonde calisanlarla gelistirdikleri iletisimlerin kalitesi (Scott ve Bruce 1994) ise
inovasyonun uygulamalarinin temelini olusturur. Goriildiigi iizere genel yonetsel yapi,
orgiitsel yapr gibi inovasyon ¢aligmalart iizerinde direkt olarak etkilidir. Ciinkii ortaya
konulan inovatif iirliniin, siire¢ veya uygulamalarin mutlaka yonetim mekanizmalarinin
onayindan geg¢mesi gerekmektedir. Kaldi ki, yonetimin stratejik islevi de goz Oniine
alindiginda; inovasyon calismalarina nihayet izin verecek veya bunlart destekleyecek bir
yonetsel anlayisin organizasyona hakim olmasi, inovasyon agisindan yasamsal olarak
kabul edilmelidir. Bu anlamda deginilmesi gereken bir baska husus da yonetimin,

inovasyon c¢alismalari i¢in her tiirlii kaynagi ve zamani ayirmaya hevesli olup olmadigidir.

1.2.1.2 isletme Stratejileri

Miller ve Friesen’in (1972) girisimci ve koruyucu igletmelerin inovasyon
belirleyenlerini inceledikleri calismaya gore, girisimci isletmeler igin cevresel etkenlere
gore igletmenin amag ve stratejileri, inovasyonun anahtar giiciidiir. Bu ¢ercevede 6zellikle
isletmelerde stratejik kararlarin alinmasindan sorumlu olan tepe yOnetimin, inovatif

ongoriilerinin ve kararlarinin giiclii, dayanakli ve esnek olmasi gereklidir.



24

Ozellikle stratejik karar ve uygulamalar agisindan pazari ve miisteri beklentilerini
ciddi olarak takip ve analiz eden isletmelerin, bu cercevede inovasyon calismalarina daha

fazlalikla yonelebilecekleri soylenebilir.

Tabak ve Barr’in organizasyonel baglamda strateji, bilgi-isleme siireci, uzmanlagma
ve kaynaklara ulasabilmenin inovasyon ile iliskisini inceledikleri ¢alismaya gore, temel
olarak saldirgan strateji izleyen isletmeler; yeni pazarlara, {iiriinlere ve teknolojiye
odaklanirlar ve genellikle inovasyonlar1 benimsemede oOnciidiirler. Eger inovasyonlarda
basarili olunursa, onu siirdiirme konusunda ¢ok daha cesaretli olabileceklerdir (Tabak ve
Barr 1996). Ote yandan kopyalama stratejilerini izleyen isletmeler ise, daha siklikla
basarili bulunan inovatif ¢alismalar taklit etme yoniiyle rekabet etme egilimi gosterirler.
Dolayisiyla bu gibi isletmelerin, pazar paylar1 saldirgan strateji izleyen isletmelere gore

daha az basarili olabilecekleri sdylenebilir.

Diger taraftan 6zel olarak deginmek gerekirse, uluslararasilasma stratejisi yenilikgilik
siirecinin biitiinlesik dogasim arttirmaktayken, cesitlendirme stratejisi, yenilik siirecine
olumsuz etki yapmaktadir (Galende ve Fuente 2003). Ciinkii uluslararsilasma stratejisi
takip eden isletmelerin, Ozellikle kiiresel pazarlarda karsilastiklart rakipleri ve {iriin
cesitliligi dolayiminda, inovasyona yonelme gereklilikleri mutlaka ortaya c¢ikacaktir. Bu
gereklilik dogrultusunda hareket edemeyen isletmelerin, kiiresel piyasalarda yer bulmasi
olanakli goriinmemektedir. Ote yandan iiriin gesitlendirme stratejileri yer yer inovatif
ciktilar gosterecek olsa da ayn1 zamanda bu alana aktarilan kaynak, emek ve zaman

nedeniyle isletmelerin inovasyona yonelme arzularina ket vurabilecektir.

Bir baska stratejik boyutta ele alinacak olursa; 6zellikle ihracat odakli isletmeler,
yerellesme yonelimli stratejiler izleyen rakiplerinden daha yenilik¢idir (Geroski 1995). Bu
baglamda o6zellikle ihracat stratejisi takip eden isletmelerin, ¢cok farkli etnisite, kiiltiir,
sosyal yasayis ve kabullere sahip miisterilerle kars1 karsiya kalacak olmalari, mutlaka
onlar inovasyon ¢alismalarina yonlendirecektir. Ciinkii geleneksel ve daha ¢oklukla yerel
is yapma bicimleri ile iiriinlerin, uluslararasi piyasalarda karmagik miisteri beklentilerine

karsilik bulabilmesi olanakli gdriinmemektedir.

1.2.1.3 Sektorel Durum ve iliskiler

Inovasyon; oOzellikler, kaynaklar, aktorler, siirecin sinirlari ve inovasyon

faaliyetlerinin organizasyonu bakimindan sektorlere gore yiikksek oranda farklilik
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gostermektedir. Fagerberg (2004) isletmenin inovasyon icin kaynaklara bagh olup
olmadigin1 belirlemenin belki de en iyi yolu onun rekabetci ¢evresini incelemek oldugunu
belirtmistir. Porter (1980) da organizasyonun cevresinin 6zelliklerinin inovatif davranisi
belirleyen en 6nemli etken oldugunu belirtmektedir. Genel anlamda daha rekabetci ve
metalasmis pazar, inovasyon gerceklestirme agisindan cok daha fazla istiinliik saglar.
Paketleme ve tarimsal iiriinler gibi yliksek derecede rekabetci ve metalagsmis pazarlarda
onemli Olclide inovasyon goriiliirken, daha az rekabet¢i pazarlarda inovasyona siklikla
rastlanmadig ileri siiriilebilir (OVO 2007). Dolayisiyla isletmelerin faaliyet gosterdikleri
sektorlerin, onlarin inovatif olup olmayacaklarini belirlemede Onemli bir etken oldugu
soylenebilir. Hemen eklenmelidir ki; bir biitiin olarak sektoriin yapisi ve yam sira sektoriin
gelisme potansiyeli, isletmeleri kendi potansiyellerini arttirma ve tam anlamiyla inovatif

olarak kullanmaya doniik zorlayacaktir.

Imalat ve hizmet sektorlerinin yenilik¢i davrams farklilarm inceleyen Pires vd.’nin
(2008) bulgularina gore; hizmet isletmeleri, yenilik yapmada imalat isletmelerinin
gerisinde degillerdir. imalat sektoriinde, organizasyon biiyiikliigii ile inovasyon iligkisi
daha anlamhi oldugu ve yeni makine, techizat kullanimi gibi bilgiyi benimseme
faaliyetlerinin hizmet isletmelerine gére daha onemli oldugu goriilmiistiir. Ayrica, belirli
bityiiklikkte ve Ar-Ge seviyesinde uluslararasi bir grubun parcasi olmak, siireg
inovasyonunu olumlu etkilerken, yeni iiriinlerin tamtilmasi; iyi bir yerel pazar bilgisi,
yerel pazara uygun reklam ve dagitim stratejisi gerektirdiginden iiriin inovasyonunu

olumsuz etkilemektedir.

Evangelista vd. (1998), yaptiklar1 kapsamli calismada, Avrupa’daki imalat
isletmelerinin sektorlerine ve biiyiikliiklerine gore ortalama yenilik yogunluklarimi analiz
etmislerdir. Biiyiik isletmelerin, kiiciiklere gore ve yiiksek teknolojili sektorlerin geleneksel
olanlara gore daha inovatif olduklarimi, yenilik maliyetlerinin genellikle makine ve
ekipman kazanimi yoluyla teknoloji benimsenmesi ve yayilmasi ile ilgili oldugunu, yenilik
yogunlugunun firma biyiiliigi ile iliskili olmadigim bulmuslardir. Buna gore, biiyiik
isletmeler yer aldiklart sektorii kiigiik ve orta isletmelere gore daha ¢abuk ve derinlikli
olarak analiz edebilirler ve nihayet bu dogrultuda inovasyon caligmalarina yonelebilirler.
Ote yandan ileri teknoloji gerektiren sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler, kaynaklarin
ve oOrgiitsel performansin inovasyona yoOnlendirilmesi acisindan geleneksel iiretim

modellerini izleyen isletmelere gére dogal olarak daha avantajhidirlar.
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Camacho ve Rodriguez (2008) sektordeki isletmeleri yenilik¢i davranmislarina gore de
siniflandirmiglardir. Bu smiflandirmaya goére, tedarikcilerin baskin oldugu sektorler
(saglik, sosyal, toplum hizmetleri) en az yenilik¢i olanlar iken, bilimsel temeli gii¢lii olan
sektorler (yazilim, mithendislik, teknik) en ¢ok yenilik¢i davranig gosterenlerdir. Bunlardan
hareketle Ozellikle bilimsel arastirma ve teknolojik tasarim ile gelistirme faaliyetlerine
onem ve oncelik veren sektorlerde yer alan isletmelerin, dogal bir karsilik olarak ¢ok daha
inovatif olduklari soylenebilir. Ote yandan sektorel etkinliklerini siirdiirmek adina baska
isletmelere oncelikle gereksinim duyan isletmelerin ise, inovasyonu takip eden isletmeler

olarak goriilmesi gereklidir.

Terwiesch vd.’nin (1996) arastirmalarina gore, teknolojik olarak istikrarli ve olgun
endiistrilerde inovasyon gelistirme performansi daha belirgindir. Bunun temel nedeni,
teknolojik olanak ve araclarin ozellikle inovasyon gelistirme siireglerinde belirgin,
kolaylastirici1 ve baskin olarak kullaniliyor olmasidir. Bir baska acidan bakildiginda,
ozellikle teknolojik olgunluga erismis sektorlerin emek yogun olmaktan uzaklastifi ve
boylece dikkate deger bir sekilde insan kaynaklari gibi entelektiiel olanaklarin1 rekabet
istlinliigii yaratmasi olasi inovatif ¢alismalara yonlendirdikleri ileri siiriilebilir. Bhaskaran
(2006) ise, Avustralya da deniz {iriinleri tedarikgileriyle yaptig1 arastirmaya gore, goreceli
olarak daha diisiik teknolojili ve parcali sektorlerde bile, yenilik¢ili§in ve inovasyona
uyumun Onemli rekabet avantaji ve faydali ticari ¢iktilar dogurdugunu vurgulamaktadir.
Dolayisiyla inovasyona yonelimde teknolojik alt yapi faktorlerinin 6nemli oldugu, ancak
istisnai olarak teknoloji yogun olmayan isletmelerin de oldukca rekabetci inovasyonlara

yonelebilecekleri ileri siiriilebilir.

Ote yandan Mazzanti vd. (2006), iyi endiistriyel iligkilere sahip isletmelerin,
digerlerine gore daha ¢ok inovasyona yonelebildiklerini ortaya ¢ikarmiglardir. Bu durumun
belirgin nedenleri arasinda, bilgi ve deneyimlerin paylasimindaki esneklik, olanaklarin

karsilikli kullanilabilirligi, destek ve yardimci olmada igtenlik 6ncelikli olarak siralanabilir.

Bunlara ek olarak ozellikle stratejik isbirliklerinin, networklerin ve ortakliklarin
sektorel iliskiler baglaminda inovasyon calismalarini destekleyici etki yaptigi soylenebilir.
Caloghirou vd.’nin de (2002) calismasina gore, isletmeler, yeni fikirler gelistirmede ve
inovasyon yapmada onemli bir unsur olan dissal bilgiye erisebilmek ve kullanabilmek
amactyla Ar-Ge isbirlikleri kurmaktadirlar. Ozellikle sektorde yer alan diger isletmelerin

altyapr olanaklarmin takip ve taklit edilmesi yoluyla bir¢ok isletmenin inovasyon
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caligmalarina  yoneldigi bilinmektedir. Bu durum dikkate deger bir sekilde,
mikroelektronik, yazilim, donanim gibi entelektiiel sektorler ile saglik sektorii gibi daha
derinlikli ¢alismalarin gerceklestirildigi sektorlerde goriilebilir. Ote yandan inovasyonun
belirgin olarak goriildiigii sektorlerle iliskilerini gelistiren ve siirdiiren isletmelerin,

karsilikli etkilesim geregi bir sekilde inovatif ¢calismalara yonelebilecekleri varsayilabilir.

1.2.1.4 IK/Entelektiiel Sermaye

Bir¢ok inovatif bilgi, bireysel bilgi ve becerilerde gdmiilii olarak bulunur. Bu nedenle
ozellikle inovasyon igin gerekli beceriler, dis kaynaklar veya kodlanmis bilginin
entelektiiel islenisi yoluyla gelistirilebilir. Inovasyonda insan sermayesinin rolii; isletme ve
bir biitiin olarak cevresi diizeyinde onemlidir. Buradaki temel unsur; isletmelerin insan
sermayesine yatinm yapip yapmadiklari;  nitelikli calisan eksikliginin inovasyon
faaliyetlerini engelleyip engellemedigi; calisanlarin egitimi i¢in elverisli firsatlar olup
olmadig1 ve isgiicii piyasa yapisi ile bolgesel ve sektorel degiskenlige calisanlarin ne
diizeyde uyum sagladigidir (OECD-Oslo Manual 2005). Yetkin insan kaynaginin
inovasyon i¢in olmazsa olmaz bir nitelik tasidigi agiktir. Bu nedenle inovasyon temelli
faaliyet gosterme arzusunda olan isletmelerin, kendilerine uygun yiiksek nitelikli insan
kaynaklarmm belirleyerek faaliyetlerine eklemlemeleri yasamsal bir gerekliliktir. Ote
yandan bircok isletmenin 6zellikle ellerinde mevcut insan kaynaklarinin beceri ve ortiik
bilgilerinden yeteri kadar yararlanamadiklar1 ve nihayet yararlansalar bile aslinda bu bilgi

ve beceriler ile ne yapacaklarini bilemedikleri ileri siiriilebilir.

Ote yandan isletme diizeyinde inovasyon calismalar1 tek basina ciktilara iliskin
olmayabilir. Ozellikle 6rgiit icerisinde koordinasyon saglanmasi, etkin bir iletisim ve
biitiinlesme olmasi gibi cesitli siirecler baglaminda isletmenin inovasyon faaliyetleri icin
onemli orgiitsel kaynaklardir (Galende ve Fuente 2003). Hemen eklemek gereklidir ki;
isletmelerin ‘emilim kapasiteleri’, hizmet isletmelerinde iiriin ve siire¢ inovasyonlarina,
imalat isletmelerinde ise, inovasyon siireclerine pozitif katki saglar. Bu durum insan
sermayesinin genelde inovasyon ve aynm derecede de hizmet inovasyonlari i¢in temel bir

kaynak teskil ettigini gdstermektedir (Pires vd. 2008).

Temel olarak yetkin insan kaynaklari, ileri derecede teknik ve uygulamaya doniik
egitimler ile daha sonraki siireclerde siirekli egitim uygulamalar neticesinde kendini
gosterir. Inovasyon temelli yaklasimlarda 6zellikle Tabak ve Barr’mn da (1996) isaret ettigi

tizere; ileri bigimsel egitim, inovasyon kararlarina iliskin yaklasimlara daha derinlemesine
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odaklanmay1 saglamakla birlikte, bireylerin yiiksek bilgi ve yetenek seviyesi, inovasyon
alternatiflerine yonelmede 6zgiivenlerini ve dzyetkinliklerini artirir. Bu bulgu; yetkin insan
kaynaklarim1 etkin olarak kullanan isletmelerin, digerlerine gore neden daha inovatif

davrandigin1 gostermesi agisindan dnemlidir.

Ayni sekilde Calantone vd. (2002), organizasyonel Ogrenmenin inovasyon ile
iliskisini agiklamiglar ve Ogrenme yoOnelimliligin 6nemini vurgulamislardir. Arago ve
Correa da (2007) inovasyon i¢in asil ihtiya¢ duyulanin, organizasyonun i¢ iliskileri ile
ilgili olan organizasyonel Ogrenme yetenekleri oldugunu belirtmektedirler. Buradan
hareketle oOzellikle gecmis deneyimlerden ve hatalardan ders alinarak bunlarin
paylasilmasinin yaninda, 6zellikle isletmeye yeni katilanlara yonelik akil hocaligi/mentor
uygulamalarina ek olarak is basi veya is disinda siirekli egitim faaliyetlerinin, inovasyonlar

acisindan 6nemli kazanimlar saglayacagi gdozden kagirilmamalidir.

Gergekten de inovasyon calismalarinin en temel unsuru insan kaynagidir. Ciinkii bir
isletme icin entelektiiel sermaye olarak da isimlendirilen yetkin insan kaynagi, 6zellikle
eldeki bilgi ile ne yapilmas1 gerektigini, bu bilginin is siirecleri ve iiriinler ile yapilara nasil
entegre edilebilecegini, nihayet inovasyon yaratmak adina eldeki bilgi ve olanaklardan ne
yonlii yararlanilabilecegini éngoriicii ve karar vericidir. Bunun 6tesinde yaratici fikirlerin
inovasyona doniismesinde, gerek siire¢ bazinda ve gerekse daha sonraki uygulama

asamalarinda insan kaynaginin yasamsal 6nemi yadsinamaz.

1.2.1.5 BT&BIiT/Ar-Ge

BT, siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiiniin  bir kaynagi olarak goriilen yenilik
faaliyetlerinde de onemli bir rol oynamakta ve yeniligin basarisimi etkilemektedir (Giiles
ve Biilbiil 2004: 261). Donamim ve yazilimdaki hizli gelismeler, is ¢Oziimleri seklinde
isletmelerin diinya genelinde yiiksek verimlilik diizeylerine erismelerini saglamistir.
Internet kullaniminin artmas1 ve muazzam derecede bilgiye diinyani her yerinde kolayca
ulagilmasi, arama motorlar1 gibi temeli bilisim teknolojileri olan faktorlerin ©nemini
gostermektedir. Bundan ote internet, kiiresel iletisimi de koklii ve kalici olarak degistirmis
olup arastirma ve cevrimici reklam devi olan Google ornegindeki gibi, yeni yikic is
modelleri yaratmigtir (Maxwell 2009: 14). BT nin inovasyon ag¢isindan yasamsal roliiniin
kacinilmazligi bir yana, bu yap1 ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasinda inovatif girisimlerin

onemli iglevinin oldugu soylenebilir. Dolayisiyla BT ler bile basli basina birer inovasyon
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olarak kabul edilirler. Bugiin i¢in BT, inovasyon i¢in olmazsa olmaz bir kimlik kazanmis

ve bir yoniiyle inovasyonun kendisi olmustur.

Ote yandan organizasyonel bilgi ve inovasyon yapmak icin gerekli olan bilgi
arasinda bosluk oldugu durumlarda, teknolojik bilginin elde edilmesi veya basarili bir
sekilde bizzat isletme tarafindan gelistirilmesi de 6nemli bir husustur. Ayrica, teknolojinin
kullanilmasiyla olusturulan inovasyonlarin ¢ogunlukla radikal inovasyonlar olduklar ileri
siiriilebilir (Green vd. 1995: 204). Dolayisiyla bugiin i¢in organizasyonlarin inovasyon
yapmada siklikla bagvurduklar1 araglar olarak goriilebilecek teknolojik olanaklarin, bir
sekilde organizasyona kazandirilmasiyla organizasyonun inovasyoncu egilim ve

yeteneklerinin de gelistirilmesi saglanmalidir.

OECD-Oslo Manual’e (2002) gore BIT, organizasyonel inovasyon saglayarak,
verimliligi arttirmakla birlikte; yalin tiretimden, takim caligmasi ve miisteri iliskilerine
kadar, yeni organizasyonel yaklagimlara olanak saglamada da anahtar unsurdur. BIT,
isletmelerin yeniden yapilanma, yerinden yonetim, esnek calisma diizenlemeleri ve dig
kaynak kullanim1 gibi alanlarda 6nemli organizasyonel degisimleri tanimalarim saglar.
Isletmelere, daha yiiksek esneklik ve kisaltilmis iiriin dongiisiiyle degisen miisteri

tercihlerini karsilamak adina iiretim yapma olanag saglar.

Bu paralelde Gera ve Gu (2004: 49), BIT kullaniminin ¢alisanlarin yetenekleri ile
iliskili oldugunu, dolayisiyla BIT yogunluklu calisan isletmelerin cogunlukla bilgi
iscilerini almalarmin gerekliligini belirtmektedirler. Ayrica, organizasyonel degisimlerin

ve BIT’in tanitiminin iiriin ve siire¢ inovasyonlarini arttirdigin1 vurgulamaktadirlar.

Ote yandan kademeli siirec yeniligi baglaminda bilisim teknolojileri siireglerin hizim
ve esnekligini arttirmakta, iletisim ve isbirligini gelistirmede isletmelere énemli firsatlar
sunmaktadir (Giiles ve Biilbiil 2004: 261). Dolayisiyla BT, diger bir yoniiyle de inovasyon
caligmalarina O6nemli katki sunan yardimci bir eleman olarak uygulama planinda
goriinmektedir. Ozellikle son donemlerde ortaya ¢ikan nanoteknoloji, mikroelektronik gibi
cok tarafli ve derinlikli alanlarda gercgeklestirilecek inovatif calismalarin hemen her
asamasinda BT nin yasamsal katki sagladig1 gercegi yadsinamaz. BT nin siire¢ler bazinda
sagladigi bu tiirden katkilar yaninda, ¢alisanlarin yetkinliklerinin gelistirilmesi, digsal
ve/veya igsel baglantilarla isbirligi igerisinde faaliyet goOstermeleri ile bundan &te
inovasyon calismalar1 acisindan c¢ok kere denetim ve kontrol edilebilmelerini de

saglayicidir.
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Ote yandan Ar-Ge’de calisan personel sayisi ve niteliginin, inovasyon siirecinin
girdisini olusturdugu siiphe gotiirmez bir gercekliktir (Comanor ve Schrerer 1969). Bunlara
gore inovasyonun iizerine oturdugu Onemli ayaklardan birisi, Ar-Ge yeterlilikleri
olmaktadir. Ar-Ge yatinm ve yeterliliklerinin gercekten de organizasyonlarin inovasyon

becerilerini arttirdig agiktir.

1.2.1.6 Sermaye Yeterlilikleri/Yatirnm Olanaklari

Inovasyon gerekliliklerinin baginda yetkin insan kaynagmin yer aldigimi séylemek
olast ise de bunun hemen ardindan inovasyon calismalart i¢in ayrilan 6zel maddi
kaynaklarin gelebilecegi ifade edilebilir. Kaldi1 ki, yetkin insan kaynagina sahip olan ve
fakat bu insan kaynaginin isletmeye rekabet istiinliigii saglamaya doniik faaliyetlerini,
nitelikli maddi olanaklarla destekleyemeyen isletmelerin, basarili inovasyon stratejileri
gelistirmeleri ve/veya siirdlirmeleri olasi goriinmemektedir. Bu nedenle isletmelerin
rekabet tistiinliigii saglamaya elverisli inovasyon stratejileri gelistirmelerinde yetkin insan
kaynaklarmin yami sira bu kaynagin etkin olarak kullanabilecegi yeterlilikte maddi

olanaginda tahsis edilmesi gereklidir.

Isletmelerin  bu maddi olanaklar1 biiyilkk oranda ©z sermayeleri ile
saglayabileceklerini ileri siirmek miimkiindiir. Ancak 6z sermayenin yetersiz kalabilecegi
oOlcek, nitelik ve kapsamdaki inovasyon caligmalar1 esnasinda (girisimlerinde) dis finansal
kaynaklardan da yararlanilmaktadir. Bu anlamda Tabak ve Barr’in da (1996) bildirdigi
izere, isletmelerin kaynaklara erigebilirligi, i¢sel ve dissal cevreye uyumlarimi arttirir.
Kaynaklara erigebilirlik arttikca ¢evreye uyuma doniik maliyetler acisindan tampon islevi
gorerek inovasyona daha fazla olanak aktarilmasi saglanacaktir. Dolayisiyla isletmelerin
sermaye yeterlilikleri acisindan giiclii olmadiklar1 herhangi bir anda, ¢evresel kaynaklardan
opitumum diizeyde yararlanmaya doniik mekanizmalar1 gelistirmeleri ve yerli yerinde
kullanmalarinin da inovatif nitelik kazanmalar1 agisindan onemli bir gereklilik oldugu

soylenmelidir.

Buna ek olarak finansal bor¢lanmay1 tercih eden isletmelerin risk alma davranislart
tetikleneceginden, artinmsal inovasyona doniik faaliyetlerinin olumlu olarak etkilenecegi
soylenebilir (Galende ve Fuente 2003). inovasyon calismalarinin bu denli maddi kiilfet
gerektirmesi, isletmeleri finansal bor¢clanma diginda, stratejik igbirliklerine ve ortakliklara

da yonlendirmektedir. Oyle ki, parlak bir is fikrine, yani, piyasalar agisindan ciddi bir
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inovasyon olarak isimlendirilebilecek somut ¢iktilara birgok girisimcinin finansal destek

saglayabilecegini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Inovasyon, olduk¢a masrafli bir siirectir; bu yiizden baslamak, yonlendirmek ve
siirdiirmek icin 6nemli kaynaklar harcanmalidir. Inovasyon siireci tamamlanana kadar,
onu destekleyen kaynaklar bu siirece baglanir ve ¢ogu kere ¢iktilar belirsizdir. Bu yiizden
inovatif yatirimlarin geri doniisii kesin degildir. (O’ Sullivan 2004: 240). Buradan
hareketle inovasyona doniik yogun faaliyet gosteren isletmelerin, ciddi yasamsal riskleri
goze aldiklari ifade edilebilir. Oyle ki, inovasyon calismalarmin bir sekilde basariya
ulasmamasi durumunda, isletmenin varligir tehlikeye girebilecektir. Bununla birlikte
ozellikle inovasyon ¢alismalarim1 dis kaynak kullanmak suretiyle finanse etmek durumunda
kalan isletmelerin, geri doniisii olmayacak bicimde biitiin varliklarim1 da inovasyona
aktardiklan ileri siiriilebilir. Bu sebeplere bagli olarak inovasyon calismalarinin genellikle
maddi olanaklar acisindan giiclii isletmelerin tekelinde oldugu anlasilabilirdir. Ancak yine
de kiigiik isletmelerin de daha evvelce deginildigi tizere, farkli riskleri gogiislemek
suretiyle inovatif faaliyetler gelistirdikleri, ancak coklukla bu faaliyetleri is melekleri
olarak da isimlendirilen finansorler araciligiyla gerceklestirdikleri ve fakat daha siklikla

entelektiiel sermaye acisindan 6z kaynaklarina odaklandiklar1 sdylenmelidir.

Nihai olarak inovasyonun ekonomik analizinde oncii olan Schumpeter, finansal
kaynak tahsisinin inovasyonun temelini olusturdugunu ifade ederken, bunun tersine ¢agdas
inovasyon ekonomistleri, finansla inovasyon arasidaki iligskiyi biiyiik dlciide gérmezden
gelmislerdir. Schumpeter, kaynak tahsisinin inovasyon ic¢in 6énemini belirtmek ag¢isindan,
inovasyon siirecinin su iic 6zelligini vurgulamaktadir: Ik olarak inovasyon, kaynaklarin
tahsisine baghidir. Ikincisi, kural olarak inovasyon, yeni isletmelerin icinde yerlesiktir.
Ciinkii yeni isletmeler, daha onceden bilinmeyen bilesimlerle ortaya ¢ikmaktadirlar. Son
olarak inovasyon genellikle, daha evvelce is diinyasinda egemen olmayan, yeni oyuncular
olarak da isimlendirilebilecek girisimciler tarafindan yonlendirilir (O’ Sullivan 2004: 242).
Bu cercevede isletmelerin yenilik¢ilik performansinin ulusal sermaye sahipligi ile de
iliskili oldugu sOylenebilir. Tamamen veya kismen yabanci sermaye ile kontrol edilen
isletmelerin, tamemen ulusal sermaye ile kontrol edilenlere gore, daha cok yeni iiriin ve
siiregler gelistirme egiliminde olduklar1 ifade edilebilir. Ciinkii yabanci sermaye ile kontrol
edilen isletmelerin teknolojik imkanlardan faydalanma olanaklar1 genellikle daha yiiksektir
(Quadros 2001). Goriildiigli iizere inovasyon ile sermaye yeterlilikleri arasinda siki bir

iliski mevcuttur. Ozellikle yeni isletmelerin risk almaya doniik cesaretlilikleri acisindan
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eskilere oranla daha ©One c¢ikmalar1 ile yabanci hissedarlara sahip isletmelerin, bu
hissedarlarin gelismis olanaklarindan yararlanma firsatina sahip olmalari, bu tiir isletmeleri

inovasyon gelistirme konusunda daha sanslh ve basarili kilmaktadir.

1.2.2 Organizasyonel inovasyonun Boyutlar ve Ilkeleri
Bu kisimda, organizasyonel inovasyonun boyutlarina ve ilkelerine deginilecektir.
1.2.2.1 Organizasyonel inovasyonun Boyutlar

Inovasyon faaliyetlerinin boyutlar1 genel olarak, bireysel (insan), organizasyonel ve
toplumsal boyut olmak iizere ii¢ baslik altinda siniflandirilabilir. Ancak, hemen ifade
etmek gereklidir ki, bu ii¢ boyut belki bagkalariyla gelistirilebilir veya detaylandirilabilir.

Burada genel nitelikler itibariyle ii¢ boyutun ele alinacag: 6zellikle belirtilmelidir.
- Bireysel Boyut

Literatiir incelemesinden de goriildiigii iizere inovasyon, temel olarak bireylerden ve
bunun o&tesinde onlarin fikirlerinden olusur (Trott 2005). Kanter’in da (1983) bildirdigi
izere inovasyon; yeni fikirlerin, siireglerin, iirlinlerin veya hizmetlerin olusumu, kabul
edilmesi ve uygulanmasidir. Inovasyonun olusmasi asamasinda ise, bireylerin egitimleri,
yetenekleri ve zekalar1 yani sira Ozellikle yaraticiliklari kayda deger bir unsurdur

(Shavintina ve Seeratan 2003: 32).

Farkli bir ifade ile inovasyonun, a fortiori olarak bireyle 6zellikle de yetkin bireyle
temellendirilen nihai c¢iktilar oldugu ileri siiriilebilir. Ciinkil bireyler, gerek bir iiriin veya
hizmete iliskin talep ac¢isindan ve gerekse bu taleplerin islenerek nihayet talebi
karsilayacak somut bir ciktiya doniistiiriilmesi noktasinda yasamsal rol oynarlar. Ozellikle
pazar analizleri neticesinde elde edilen veri ve enformasyonlar, bir noktada yeni
inovasyonlarin kapisimi aralayicidir. Su halde her inovasyon, mutlaka farkli ve yeni bir
talebe dolayisiyla bireysel bir beklentiye dayalidir. Nihayet bu beklentilerin karsilanmasi
noktasinda ortaya konacak inovatif iirtin veya hizmetleri gelistirecek olan da herhangi bir
organizasyona dahil olan bireylerdir. Kald1 ki, 6teden beri inovatif faaliyetler, mutlaka
istlin nitelikli, teknik bilgi ve beceri sahibi, yetkin birey veya calisanlarla birlikte
anilmaktadir. Bireyin inovasyonun fikir asamasindan somut bir ¢iktiya doniismesine degin
siireclerin tamaminda su veya bu sekilde mutlak anlamda belirleyici olmasi, inovasyonun

birey boyutunu belirgin olarak aciklayicidir.
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-Organizasyonel Boyut

Organizasyon, bireylerin amaglarina ulagmalar i¢in arzuladiklan ve deger verdikleri
seyleri iceren insanlar tarafindan faaliyetleri koordine etmek icin kullanilan bir aragtir.
Ornegin; giivenlige deger veren bireyler, polis kuvvetleri, ordu veya banka kurarken;
eglenceye deger verenler, Walt Disney ve yerel kuliipler gibi organizasyonlar kurarlar.
Organizasyon kullanimi, uzmanlagsmay1 ve isbolimiinii arttirmaya, genis Slgekli teknoloji
kullanimina, digsal cevreyi yonetmeye, islem maliyetinden tasarruf etmeye ve giic ve
kontrol kullanimim artirmaya izin verir ki, bunlarin hepsi, organizasyonun yaratabilecegi

degeri arttirir (Jones 2007: 2).

Inovasyonun yaratilmas: acisindan en ilkel uygulamalarda dahi bir organizasyonun
varhi@g1 gereklidir. Inovasyonun deger ifade eden somut bir ¢ikt1 oldugu gercegi, ona iliskin
deger yaratma siirecinin 6zenle orgiitlenmesini gerekli kilar. Ozellikle organizasyonel
boyut baglaminda inovasyon faaliyetlerinin gerceklesebilmesi igin, yetkin insan
kaynaginin saglanmasi, yenilikgi bir kiiltiiriin olusturulmasi, uygun organizasyonel yapinin
gelistirilmesi, gerekli sermaye ve yatirim olanaklarinin yaratilmasi gibi birtakim unsurlarin

biraraya getirilmesi gerekmektedir.

En basitinden bir inovasyon calismasinda, Ozellikle inovasyonu doguracak
enformasyonlarin, yaratici fikirlerin, kullanilacak sermaye, arag-gere¢ ve malzemelerin
uygun sekilde biraraya getirilmesi ve birbirleriyle iligskilendirilmesi gereklidir. Dolayisiyla
birincil diizeyde bireye dayanan inovatif calismalarin hemen ardindan ciddi bir
organizasyon cercevesine oturtulmast gerekliligi vardir. Oyle ki, inovasyon igin gerekli
olan maddi ve beseri kaynaklarin mutlaka uygun sekilde ve nitelikte biraraya getirilmesi
oncelikle diistiniilmelidir. Su halde inovasyonun, ayn1 zamanda yetenekli organizasyonlar
yaratabilmenin de bir araci olarak fark yarattigi ileri siiriilebilir. Bireyden hareketle bir
organizasyonun varligi icinde ortaya konan inovasyon caligsmalart nihayet somut bir iiriin
veya hizmete sonug vererek organizasyon agisindan kar veya fayda saglayici, diger bir

deyisle paydagslar icin deger yaratici bir islev kazanir.
-Toplumsal Boyut

Inovasyonun boyutlar1 acisindan belki de en vurguya deger olami ortaya c¢ikan
biitiinlesik etki nedeniyle toplumsal boyuttur. Inovasyonun, isletmelerin deger yaratarak

farklilagmalar1 dolayiminda uzun siireli rekabet iistiinliigii elde edebilmelerine ve nihayet
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varliklarimi siirdiirebilmelerine olanak sagladigi ve bir yandan da istihdam yaratici bir

etkiyle toplumsal katma degeri yiiksek bir faktor olarak 6ne ¢iktigi sdylenebilir.

Su halde inovasyon sosyal beklentilerin mutlaka bir izdiisiimii olarak kendini
gosterir. Zira herhangi bir sekilde pazarda talep gbrmeyen bir iiriin veya hizmetin veya
optimal fayda saglamayan bir siire¢ yahut uygulamanin, ne denli inovatif olursa olsun
basarili olmas1 veya siirdiiriilebilir olarak isimlendirilmesi olas1 goriinmemektedir.
Dolayisiyla inovasyon, toplumsal alanin 6nemli bir uzantisi ve bazen de kendisi olarak
(6rnegin bilgisayar teknolojilerinin yarattig1 sanal sosyal alan ve sosyallesme), belirir. Bu
durum inovasyon acisindan yeni veya postmodern doneme 0zgii olarak ifade edilemez.
Toplumsal gelisim evrelerinin her birinde, o doneme 6zgii inovasyonlarin sosyal evrime

yasamsal katki sundugu agiktir.

Bu haliyle sosyal katma degeri yiiksek bir girdi niteligi tasiyan inovasyon, diger
tarafta ise, saglamig oldugu faydalar dolayiminda sosyal yasantinin gerek tanzim edilmesi
ve gerekse yiiksek diizeyde sosyal refah saglanmasi acisindan yasamsal bir unsur olarak
kabul edilebilir. Ote yandan iilkeler temelinde, iktisadi kalkinmanin da Onemli
parametrelerinden birisi olarak kabul goren inovasyonun, sagladigi ekonomik ciktilar

cercevesinde sosyal etkinligi yiiksek bir faktor oldugu da ileri siiriilebilir.

Ayrica toplumsal beklentileri karsilama dogrultusunda gerceklestirilen ve basarili
olunan inovasyonlar girisimcilerini ve daha Ote yeni girisimcileri cesaretlendirmekte,
dolayistyla inovasyonlarin sayisini arttirmakta ve yukarida da deginildigi iizere istihdam

yaratmaya ve dolayistyla ekonomik kalkinmaya pozitif bir etki sunmaktadir.

1.2.2.2 Organizasyonel inovasyonun flkeleri

Her yonetsel faaliyette oldugu gibi, yeniligin planlanmasinda uygulanmasinda ve
kontroliinde de dikkate alinmasi1 gereken bir takim ilkeler bulunmaktadir. Bu ilkeler su

sekilde aciklanabilir (Locke 1976 ve Wadial966’dan aktaran Eren1982: 23-26):

1- Yeniligin gerekliligi ilkesi: Bir orgiitin devamli ve basarili olmasi
isteniyorsa, o oOrgiitte yeniligin kaginilmaz oldugu ortaya ¢ikar. O halde yenilik orgiit
yasaminin vazgecilmez bir unsuru ve yonetimin basari anahtar1 olmaktadir. Su halde 6rgiit

yoneticileri yenilige kars1 koymak yerine, yeniligi arastirmali ve ona rehberlik etmelidir.
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2- Orgiitlerde arastirma ve gelistirme faaliyetlerini, ne yeniligin kendisiyle ne
de onu olusturan elemanlarla karigtirilmamalidir. Aragtirma ve gelistirme faaliyetleri bazi
hallerde yeniligin yaratilmasina bir kaynak olusturabilirler. Ancak daha once 6zelliklerini
acikladigimiz yenilik, ekonomiklik yonii agir basan ve firma ekonomisi uygulamalariyla
ilgili tim ilkelere uymay1 gerektiren bir kavramdir. Halbuki arastirma ve gelistirme
faaliyetleri bilimsel niteligi ve katkist olan, ¢cogu kez bu denli ekonomiklik niteligi zayif
olan bir kavra oldugu kadar icad etme bazi hallerde de mevcut bir yeniligin gelistirilmesi
hatta taklit faaliyetlerinin bir firmadan digerine nakil konular1 icin de gerekli bir

kavramdir.

3- Kara ve kazanca yonelme ilkesi: Kosullar ne olursa olsun yapilan her yenilik
faaliyeti belirli bir kar hedefine yonelmistir ve kazan¢ yeniligin kokiinii olusturmaktadir.
Bu halde yenilik uygulanmas1 sadece o ana kadar bilinmeyen bir olay1 ortay cikarmay1
degil, ayn1 zamanda, bir kazang¢ timidine (ya da hedefine) dinamik bi¢imde girme ile ilgili

faaliyetleri icermektedir.

4- Yeniligi dinamikligi ilkesi: Yenilik sadece bir zamana iliskin degildir ve
devamli bir seklide siirdiiriilmesi gereken bir faaliyettir. Belirli orgiitsel sorun ve
gereksinimlere cevap vermek iizere girisilen herhangi bir yenilik faaliyeti, zaman igersinde
tamamlanmadan ¢ogu kez bu sorun ve gereksinmelere degisebilmektedir. Boyle toplumsal
dinamik ortamlarda da yenilik de degisen sorun ve gereksinmeler yahut orgiitsel hedeflere

uygun bir seklide degistirilmelidir.

5- Radikallik ilkesi: Yenilik kesinlikle mevcut ve bilinen bir ileri siirdiirme
timidiyle girisilen gdozden gec¢irme faaliyeti degildir. Yenilik, bilinmeyen ve o ana kadar hic

uygulanmayan koklii degisimlerle ilgilidir.

6- Yeniligin zamanlanmasi ilkesi: Yeniligin zamanm ¢ok iyi secilmelidir.
Yenilik, toplumun hazir ve ona en ¢ok ihtiya¢ duyuldugu zamanlarda yapilmalidir. Cogu
giicliikler yenilik zamaninin iyi secilmemesinden dogmaktadir. Ozellikle, bir¢ok yenilikleri

gec yapmaktansa hi¢ yapmamak daha iyi olacaktir.

7- Veri tamlig ilkesi: Yenilik kavramlar nitelik ve nicelik bakimindan bir¢cok
verinin toplanmasim gerektirir. Kararlar, verilerin hepsinin mevcut oldugu hallerde kolay
ve etkili olmaktadir. Veri eksikligi, yargilama giicliiliigii dogurur, harekete gecis sezis
yetenegine dayanir ve bu durum yeniligin ekonomiklik ve kazang hedefi ilkeleri ile ters

diiger. Ancak uygulamada bircok yenilik kararlar1 riskli ortamlarda sezise bagli olarak
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alimmistir. Yenilik arzu, sezgi ve niyeti, bu gibi hallerde planlama yapmaktan da 6nemli

olabilir.

8- Yeniligi cok yonliiliigii ilkesi: yenilik tiiketicilere ya da belirli bir pazara
doniik olarak yapilmaktadir. Pazarlarda pesin hiikiim ve heyecan ve hisler, mantik ve akil
dis1 diigiinmeleri de ortaya cikarmaktadir. O halde yenilik¢i diisiinme siireglerine,
ekonomiklik ve miihendislik bilgilerine ilave olarak davranis bilimleri (sosyoloji, psikoloji,

antropoloji) ve diger baz1 sosyal bilimler ile ilgili bilgileri de katmak gerekebilir.

9- Kaynak bulma ilkesi: Her faaliyette oldugu gibi yeniligin de bir bedeli
vardir. Hele o ana kadar hi¢ bilinmeyen ve uygulanmayan isler 6vgiiye deger oldugu kadar
cok da risklidirler. Bu riskleri orgiite zarar vermeden kapayabilmek, ek fon ve kaynaklarin
ongoriisiinii gerekli kilar. Ek faaliyetlerin 6ngoriisii, yeniligin diyeti olan yenilik

karsiliklar1 ayirmay1 zorunlu hale getirmektir.

10- Erken secenek eleme ilkesi: Yeniligin ana sakincalarinda biri, cok uzun bir
siire¢ boyunca bircok alternatif projeyi almak, gelistirmek ve bunlarin aralarindan se¢imi
ancak son anda yapmak ve o zamana kadar iizerinde calisilan diger secenekleri yiiziistii
birakmaktir. Bu, yeniligin bedelini arttiran ve ekonomikligini azaltan bir tutumdur.
Ticarilestirmeye ya da uygulamaya yakin bir evrede secenek elemektense, bu isi arastirma
evresinden hemen sonra yapmak, hem lizumsuz ugraslardan kurtararak siireci hizlandirir

ve zaman kazandirir hem de siirecin ekonomikligini artirir.

11- Yeniligin planli olmasi ve kabul gormesi ilkesi: Yenilik, gerceklestirildigi
orgiit icerisinde kabul gormelidir. Yenilik bir degisim oldugundan planli yapilmasi,
etkinligini ve rasyonelligini artiracaktir. Yenilik sadece firmanin kazancina hizmet etmekle
kalmamali, ayn1 zamanda onu ortaya ¢ikaran ve uygulayan personele de ¢ikar saglamalidir.
Bireyler ancak bu takdirde, yeniligin getirdigi risk (yeni aligkanliklar ve bilgiler 6grenme)
ve sikintilara katlanabilirler. Yenilik faaliyetleri, bilimsel incelemeler icin birgok
degiskenlere sahip oldugundan, bir ara¢ olarak yararli olabilecegi endiistriyel ve politik
sistemler tarafindan degil de, onu ortaya ¢ikaran ve uygulayan personel tarafindan kontrol
ediliyormus gibi degerlendirilmelidir. Ciinkii sistemler, yeniligi ve ilerlemeyi simgeleyen
ve personele hizmet eden hizmetkarlardir ve asla efendi degildirler.

12- Yeniligin belli kosullarda reddedilme ilkesi: Insanlar, onlara yararli olmayan

ve hatta cesitli kontrollerle temel giivencelerini degistirmeye yonelik, degisiklik ve

yeniliklere diren¢ gosterir ve bu konudaki her tiirlii zorlamalara kars1 koyarlar. Orgiitiin
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yonetsel sistemini ve yasamim giiclestiren ve personelin endiselerini haksiz gosterecek

yeterli aciklama bulunmayan hallerde yenilikten kacinilmalidir.

13- Ek fazlalik iiretme ilkesi: Yeniligin amaci materyal, enerji, insan zamani,
fiziksel ve zihinsel insan giicii gibi iiretim siirecinde kullanilan kaynaklarin tiimii ya da bir

kismi iizerinden dise dokunur bir fazlalik iireterek verimliligi artirmaktadir.

14- Basit olma ilkesi: Yenilik projeleri olasi oldugu olgiide basit olmalidir.
Karmagiklik zaten yeteri Olciide giicliik nedeni olan bilinmeyen (belirsiz) sorunlara,

gereksiz ilaveler yapmaya neden olacak bu da yeniligin tasidigi riski agirlastiracaktir.

1.2.3 Organizasyonel inovasyon Tiirleri

Literatiirde inovasyonlar, alanlarina, derecesine, ©zelliklerine ve etkilerine gore
bircok farkli siiflandirmaya tabi tutulmustur. inovasyon, meydana getirdigi degisim ve
farkliligin derecesine gore ise, genel olarak radikal ve artinmsal olarak simiflandirilmistir
(orn: Ettlie 1984). Radikal inovasyonlar, radikal fikirler sonucu daha 6nce denenmemis
iriin, hizmet veya yontemlerin gelistirildigi biiyiik atilimlarla olusur. Artirimsal
inovasyonlar ise, adim adim yapilan, bir dizi gelistirme ve iyilestirme faaliyetini iceren
caligmalarin sonucu olarak ortaya c¢ikar (El¢i 2006: 16). Ettlie vd. (1984), radikal
inovasyonun, acik, belirgin uygulamalardan riskli bir sekilde ayrilmay:1 ifade eden ve
teknolojiyi iceren inovasyonlar oldugunu ve ¢ogunlukla isletmenin teknoloji politikas1 ve
kendine 6zgii organizasyonel diizenlemeleri yani stratejisiyle ilgili oldugunu; artirimsal
inovasyonlarin, daha cok geleneksel yapisal diizenlemelere ve pazar yonelimli stratejilere
bagh oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle, radikal inovasyonlar, stratejik inovasyonlar
olarak degerlendirilirken, artirimsal inovasyonlar ¢ogunlukla taktik inovasyonlar olarak
degerlendirilmektedirler (Braganza ve Ward 2001). Ayrica, degisim ve farklilik derecesine
gore artirimsal, radikal inovasyona ek olarak transformansyonel inovasyon ayrimina da
gidilmektedir. Transformasyonel inovasyon, en zor olan inovasyondur; hayat tarzimizi
degistirir ve genellikle biiyiik isletmeler tarafindan yapilir. Bilgisayar ve elektronik eglence

sektorii, bu tiirden inovasyona 6rnek verilebilir (www.nwoinnovation.ca).

Inovasyon yonetimsel ve teknik inovasyon olarak da simiflandirilmistir. Teknik
inovasyonlar organizasyonun teknik sisteminde olusan ve organizasyonun Oncelikli is
faaliyetleri ile ilgili inovasyonlardir. Yonetimsel inovasyonlar ise, organizasyonun sosyal

sisteminde olusan inovasyonlardir (Damanpour 1984: 394).
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Inovasyonun degisim alanina gore simflandirilmasina bakildiginda, Schumpeter
(1934), inovasyonu yeni iiriinlerin girisi, yeni liretim yontemlerinin girisi, yeni pazarlarin
acilmasi, hammaddeler ve diger girdiler i¢in yeni tedarik kaynaklarinin gelistirilmesi, bir
endiistride yeni pazar yapilarinin yaratilmasi seklinde bes farkli siniflandirma yoluna
gitmigtir. Trott (2005: 17) ise, alanlarina gore inovasyonu su sekilde ayirmistir: {iriin
inovasyonu, siire¢ inovasyonu, organizasyonel inovasyon, yonetsel inovasyon, iiretim
inovasyonu, ticari/pazarlama inovasyonu ve hizmet inovasyonu. Oslo Manual’de (OECD
2005) ise, bu invasyon tiirleri, iiriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu
ve organizasyonel inovasyon olarak siniflandirilmigtir. Inovasyon ayriminin digerlerini de
kapsayici bicimde olmasindan dolayr bu calisma icgin, bu dortli ayrim ele alinip,

incelenmistir.

1.2.3.1 Uriin inovasyonu

Uriin inovasyonu; yeni veya iiriiniin 6zellikleri yahut kullanilma amaciyla iligkili
olarak 6nemli 6lciide gelistirilmis iiriin veya hizmetin ifadesidir. Uriin inovasyonu, teknik
ozelliklerde, bilesenlerde, materyallerde, biitiinlesik yazilimlarda kullanic1 dostu veya diger
fonksiyonel ozelliklerde dnemli gelisimleri igerir (OECD-Oslo Manual 2005: 48). Uriin
inovasyonu adindan da anlasilacag: {izere, yeni bir iiriiniin pazara siiriilmesi veya mevcut
bir lirlinde meydana getirilen nitelikli degisimler ¢ercevesinde iiriin bagkalastirmayr veya

yenilemeyi ifade eder.

iPod gibi yeni ¢ikan bir miizik calar veya iPhone gibi yeni bir cep telefonu son
zamanlarin iiriin inovasyonlarina 6rnek verilebilir (Maxwell 2009: 9). Internet kullanim1
araciligt ile iPod’dan miizik indirme ve 6deme yapma ise, hizmet inovasyonuna 6rnek
gosterilebilir. Bunun yam sira vas (deger katan hizmetler/value added services) olarak
isimlendirilen eklentilerin de iiriin yenileme ve var olan iiriiniin degerini arttirma agisindan

onemli oldugu ileri siiriilebilir.
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Sekil 1.3 inovasyon Alam

Satllablhr

Basarili Uriin
Inovasyonu

Kaynak: Bayus 2008: 117

Bayus (2008: 117), miisteri ihtiyaclarin1 anlamanin, yeni iiriin gelistirme siirecinde
cok Onemli ve ayn1 zamanda meydan okuyucu bir ¢aba oldugunu vurgulamistir. Buradan
hareketle ozellikle pazarin siirekli analizi ile geri bildirimlerin nesnel olarak
degerlendirilmesi, iiriin inovasyonlar1 agisindan yasamsal Onem tasimaktadir. Ciinkii
miisteri beklentileri veya var olan bir iiriine iliskin miisterilerden gelen sikayet veya
talepler, yeni {iriinlerin gelistirilmesi ile var olan iiriinlerin bagkalastirilmasi noktasinda

temel faktorlerdir.

Sekil 1.3’teki varsayima gore; fikirler, konseptler ve yeni iiriinler ile ilgili alanlarma
gore arzu edilir-uygulanabilir-satilabilir seklinde bir siniflandirmaya gidilmistir ve ancak
ic alaninda kesisim noktasinda olduk¢a basarili inovasyonlar gerceklestirilebilecegi
sonucuna varilmistir. Diger bir deyisle, yeni iirlinlerin miisteriler tarafindan arzu edilir
olmasi, uygulanmasinin miimkiin olmasi ve gelistirilen yeni iiriiniin 6zellikle de toplu
pazarlanabilir, satilabilir olmasi durumunda basarili bir inovasyon olusturulabilecegi

sOylenebilir.

Danneels ve Kleinscmidt’in (2001) Booz vd. (1982) atfen bildirdigine gore, {iriin
yeniliginde miisteri ve firma bakis acisiyla bir ayrima gidilebilir. Yeni iiriinlerde yeniligin
iki boyutu oldugunu ileri siiren bu arastirmacilar bahse konu boyutlar1 gelisen firmaya gore
yenilik ve pazara gore yenilik olarak belirlemislerdir. Bu siniflandirmaya gore olusturulan

ikili matris agagida sunulmustur.
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Tablo 1.4 Yeni Uriin Tipolojisi

Diisiik Pazar icin Yenilik Yiiksek
Yiiksek Yeni Uriin Hatlart Diinya icin Yeni
Uriinler
Isletm.e.igin Mevcut Uriinlerde | Mevcut  Uriin  Hattina
Yenilik Gelistirmeler/Revizyonlar Eklemeler
Diisiik ) .
Maliyet Azaltimlari Yeniden Konumlandirma

Kaynak: Booz vd. (1982) atfen Danneels (2001)

Tablo 1.4’e gore, genel olarak diinya i¢in yeni olarak isimlendirilebilecek iiriinler,
isletme ve pazar icin de yeni ve en inovatif tiirdiir. Maliyeti azaltilan iriinler, pazarda
mevcut iiriinlere benzer performansa sahiptir fakat daha diisiik maliyetleri vardir ve bahse
konu her iki boyut agisindan en diisiik inovatif tiirdiir. Bu iki u¢ arasinda yeniden
konumlandirma (mevcut iiriinlerin yeni pazarlara yonlendirilmesi), mevcut iiriin hattina
ekleme, gelistirme (isletme ve pazar i¢in yenilik ifade edici) ve varolan iiriinleri revize
etme (isletme i¢in yenilik¢i olup, pazar icin yenilik¢i degildir) yer almaktadir. Benzeri bir
sekilde Sandvik ve Sandvik de (2003) iiriin inovasyonunu incelerken, isletme icin ve pazar
icin yeni triin seklinde bir ayrima gitmistir. Burada vurgu yapilan temel konu, gelistirilen
iiriin inovasyonun salt isletme tarafindan degil ama ayni1 zamanda miisteriler tarafindan da

inovatif goriilmesi gerekliligidir.

Dolayisiyla iiriin inovasyonlarinda igletmenin inovatif {iretimi yaninda, miisteri istek
ve beklentilerini inovatif olma yoniiyle karsilamalidir. Uriin inovasyonlar1 agisindan
dikkate deger bir baska husus da ozellikle isletmelerin kars1 karsiya oldugu kisitlarin
coklukla inovatif faaliyetlerin uzaginda diistiniilmesidir. Yetersiz pazar analizleri, yetersiz
isbirligi, pazara uygun olmayan tasarim (Dougherty 1992: 179) ozellikle sermaye
yeterlilikleri, yiiksek Ar-Ge maliyetleri, pazar payi, kredibilite, rekabet edebilirlik, kapasite
kullanim oranlar1 gibi énemli kisitlar bircok isletmenin kolaylikla iiriin inovasyonlarina

yonelmesine engel olmaktadir.

Bununla birlikte inovatif yetkinliklerini gelistirmek isteyen isletmeler, sadece yapiy1
degistirme ve deger katma yoniiyle degil, fikir ve faaliyetlere iliskin kurumsal sistemlere,

iiriin inovasyonu faaliyetlerini de mutlaka eklemlenmelidirler (Dougherty ve Heller 1994:
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200). Ote yandan Leonard-Barton (1992), yeni iiriin gelisimini yonetmede temel
yeteneklerin ne denli énemli oldugunu vurgulamaktadir. Ozellikle son dénemlerde ©ne
cikan bir kavram olarak temel veya cekirdek yeteneklerin, inovasyon acisindan da
yasamsal éneme sahip oldugu ileri siiriilebilir. Ciinkii bir isletmenin -hangi alanda olursa
olsun- gergeklestirecegi inovasyonlarda mutlaka en iistiin yetkinlik diizeyinde yapageldigi
becerileri ortaya konulmalidir. Boylelikle, yapilan uygulamalar veya siireclere mutlaka

fark yaratan, deger katan bir nitelik eklemlemlenebilecektir.

1.2.3.2 Siirec Inovasyonu

Siire¢ inovasyonu, yeni veya Onemli Olgiide degistirilmis iiretim veya teslimat
yonteminin veya uygun ve yeni ara basamaklarin uygulanmasidir. Bu yodntemin
uygulanmasi; tekniklerde, ekipmanda ve/veya yazilimda onemli gelismeleri icerir (OECD-
Oslo Manual 2005). Dolayisiyla siire¢ inovasyonlarinin, bir biitiin olarak iiriin degil de
irriiniin  gelistirilmesi veya yaratilmasina iliskin gergeklestirilmesi gereken adimlarin

biitiinii veya herhangi birinde inovatif davranilmasini ifade ettikleri ileri siiriilebilir.

Bu tiirden bir inovasyon bash basina yeni bir yol, yontem veya aracin kullanilmasini
ifade edebilecegi gibi ayn1 zamanda da mevcut teknolojilere yeni bir teknolojinin entegre

edilmesi gibi biraz daha ilkel bir inovasyonu igerebilir.

Siireglere iligkin radikal inovasyonlar ilk olarak 1990 yilinda ortaya ¢ikmis ve
1990’1ar boyunca orgiitler tarafindan genis bicimde uygulanmis gorece yeni bir yontem ve
kavram olarak goriinmektedir. Bu tiirden faaliyetleri tanimlamada literatiirde is siireclerinin
yeniden tasarimi veya degisim miihendisligi gibi farkli terimler kullanilmaktadir (Giiles ve

Biilbiil 2004: 271).

Siire¢ inovasyonlarinin 6zellikle teknoloji temelli en klasik 6rnegi, Toyota tarafindan
1950’1lerde gelistirilen ‘tam zamaninda iiretim’ sistemidir. Bu sistem cercevesinde sadece
ihtiyac duyulan iriinler ve pargalar, ihtiya¢ duyulduklarn anda ve miktarda
tiretilmektedirler. Sistem, stok miktarint minimum tutarken verimliligi arttinr ve
degiskenlere hizla cevap verme esnekligi saglar (El¢i 2006: 9). Dolayisiyla siire¢
inovasyonlarinin 6zellikle zaman, verimlilik ve karlilik agisindan isletmelere 6nemli
kazanimlar sagladig: ileri siiriilebilir. Fordist iiretim tarzinin (kitlesel iiretim) duragan
siiregleri goz oniine alindiginda, rekabetci bir yapiya erismek adina siire¢ inovasyonlarinin

ne denli gerekli oldugu anlagilabilir. Kald1 ki, siire¢ inovasyonlarnin ¢oklukla Fordist



42

tiretim modelinin ortaya c¢ikardigni aksaklik ve zayifliklar temelinde tasarlanip

bicimlendirildikleri ileri siiriilebilir.

Siire¢ inovasyonlarinin, ozellikle geleneksellesmis veya uygulanagelen siirecler
tizerine ingsa edildigi soylenebilir. Bu noktada siire¢ inovasyonlar1 ag¢isindan geri
bildirimler, yasamsal 6nem tagirlar. Siireclerde meydana gelen aksamalarin, zayifliklarin
veya kalite bozulmalarinin siire¢ inovasyonlarim tetikledigi ozellikle soylenmelidir.
Geleneksel ham petrol aritma yerine konserve gibi yenilenebilir isletme kaynaklarindan
otomotiv yakit1 liretmek icin yeni iliretim yollar1 gelistirmek siire¢ inovasyonu ornegi

olarak sunulabilir (Maxwell 2009: 9).

Siire¢ inovasyonlan acisindan dikkat ¢ekici bir bagka husus da siire¢ inovasyonunun
uyumlastinnlmas1 agisindan igsel ve digsal uyumlastirici mekanizmalari es zamanlh
kullanimin1 gerektirir (Ettlie 1992: 801). Bir biitiin olarak organizasyonlarin cesitli
siireglerden meydana geldikleri ve nihayet i¢ ve dis cevre ile siirekli etkilestikleri goz
oniine alindiginda o6zellikle siireclerde meydana getirilebilecek degisikliklerin i¢c ve dis
mekanizmalariyla uyumlastirilmas:  gerekliligi vardir. Ornegin; bugiin icin, cesitli
kimyasallar {ireten bir isletmenin, ¢evresel bozulmalar1 ve bununla birlikte halk sagligin
g6z ardi edebilecek yenilik¢i bir siire¢ gelistirmesi coklukla olanakli goriilemez. Ciinkii
gerek cevresel bozulmalar, gerek halk sagligi ve gerekse isletmenin sosyal sorumluluk ve
etik degerler anlayislar1 dogrultusunda bugiin itibariyle yiiksek diizeyde duyarliligin

gelistigi soylenebilir.

Siire¢ inovasyonlar1 her ne kadar somut bir ¢ikt1 halinde goriinmese de, sagladiklar
yiikksek katma deger vasitasiyla coklukla isletmelere rekabet edebilirlik veya rekabet
istiinliigi saglamaktadir. Bu cercevede, isletmeye eklemlenen yeni bir siirecin inovatif
olup olmadigina iliskin tartismalarin geleneksel is yapma prosediirlerinden farklilasma
orani ile sagladig yiiksek nitelikli katki baglaminda isletme tarafindan yenilik¢i olarak

kabul edilmesine odaklanacagi sdylenebilir.

1.2.3.3 Pazarlama Inovasyonu

Pazarlamanin; gereksinimleri, kar veya fayda saglayacak sekilde karsilama isi oldugu
(Kotler ve Keller 2006: 5) goz 6niine alindiginda pazarlama inovasyonu, iriin tasartminda
veya paketlemede, iiriin konumlandirma ve tutundurmada, iiriin promosyonu veya

fiyatlamada 6nemli degisimleri igeren yeni pazarlama yontemlerinin uygulanmasidir. Uriin
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yenilikleri i¢in pazar hazirlama yeni veya onemli derecede iyilestirilmis mal ve hizmetler
icin acilis reklamlari, pazar testleri ve pazar arastirmalarini icerebilir (OECD-Oslo Manual
2005: 49-95). Inovasyon yoluyla fark yaratmak isteyen isletmelerin salt iiriin ve hizmetleri
inovatif yollarla iiretmeleri degil, ayn1 zamanda bunlar1 pazara nasil sunduklar1 da 6nemli
bir husustur. Ciinkii olduk¢a inovatif goriinen ve bu haliyle pazarda ciddi bir talep araligi
yakalayacagi degerlendirilen {iriin veya hizmetlerin sunulma, konumlandirilma,
tutundurma ve satig sonrasi destek hizmetleri agisindan yetersiz olmasi, olas1 miisterilerin

satin alma kararlarin1 olumsuz olarak etkileyebilecektir.

Bu tiir inovasyonlar, satin alma siireci boyunca olas1 miisterilerle gelisecek etkilesimi
farklilastirmaya odaklanir. Bunun anlami miisteri-satic1 iliskisinin geleneksellikten
kurtarilmasi ve nihayet inovatif bir yol veya yontem gelistirilmesidir. Boyle bir cabanin
temel amaci; rakiplerden fazla tiretmek degil, onlardan daha fazla satmak ve dolayisiyla
rekabette {istiinliik saglayacak bir yol veya yontem gelistirebilmektir. Pazarlama
inovasyonlarina iligkin son donemde ortaya g¢ikan viral pazarlamanin, o6zellikle film
endiistrisi baglaminda olmak iizere internet tabanli kaynaklarda soylentiler yaratip,
yayarak, ilgili filme olan talebin arttirilmasim = amagladigi  soylenebilir

(http://scpd.stanford.edu).

Pazarlamaya iliskin inovasyonlar, bir biitiin olarak pazarlamanin fonksiyonlarini
kapsayicidir. Ancak pazarlama inovasyonu denildiginde, her fonksiyon ve alt
yapilanmalarinda gergeklestirilebilecek ayr1 ayri inovatif girisimlerin kastedildigi ileri
siiriilebilir. Buna gore pazarlamanin fonksiyonlar1 ve bu kapsamda olas1 inovatif girisim

alanlar asagidaki sekilde verilmistir.
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Sekil 1.4 Pazarlamanin Fonksiyonlari

Degisim islevi

Sevkiyat

Satin Alma

Depol
Satma epolama

Islevsel Kolaylastirma

Finansman

Risk Alma

Standartlastirma ve Pazarlama lletisimi

dereceleme

Kaynak: Boone ve David 1990

Pazarlamanin en basit anlaminin satici-alici arasindaki iiriin-para degisimi oldugu
ifade edilebilir. Buna gore, pazarlama alaninda meydana getirilebilecek olasi inovasyonlar,
alici- satic1 arasindaki degisimi veya bu degisimi basariya ulastiracak kanal ve araglar ile
bir biitiin olarak siireci destekleyen yardimci islevleri kapsayabilir. Bu cercevede
Marketing Week’te (2009: 28) yer alan bir degerlendirmeye gore, miisteriler inovasyon
iceren {irlin, hizmet ve siireglere harcama yapma konusunda daha cesurca

davranmaktadirlar.

Daha farkli bir ifade ile pazarlama yenilikleri icin hazirliklar is diinyasinda tipik
olarak ayirt edilen dort tiir pazarlama aracinin gelistirilmesi ve gerceklestirilmesi ile iligkili
olabilir: Uriin tasarrmi ve ambalajlamasinda, fiyatlandirma yontemlerinde, iiriin
konumlandirmada ve {iriin promosyonunda yeni pazarlama yontemlerinin ortaya
konulmasina iliskin hazirliklar (OECD-Oslo Manual 2005: 95). Bu cercevede Tsai’nin de
(2009: 26-31) bildirdigine gore, yeni donemde hemen her alandan iiriinlerin
pazarlanmasinda, 6zellikle yeni teknoloji ve bagdagsiklar ile genis kitlelere erisme olanagi
saglayan medyalar kullanilmaktadir. Son derece cekici ve etkileyici, viriitik etkiye sahip
olmakla birlikte maliyeti de giderek azalan bu tiir medya calismalarinin bugiin ve gelecek

donemde pazarlama inovasyonlarinin temelini olusturacagi ileri siiriilebilir.
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Isletmelerin sahip olduklar1 iistiin pazar inovasyonu yetenekleri, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji icin potansiyel araclardan birisidir. Inovasyon yetenekleri karigiktir ve
fonksiyonlar arasinda goriillemez baglantilar gerektirmekle birlikte, ortiikk yeteneklere ve
O0grenmeye baglidir ve bir isletmenin yarattifi inovasyon kolay kolay taklit edilemez
(Hooley vd. 2005: 20). Bu baglamda, Bhaskaran (2006), pazarlama inovasyonuna
odaklanan kobilerin karli olacaklarini ve biiyiik isletmelerle basarili bir sekilde rekabet
edebilme sansim yakalayacaklarini vurgulamaktadir. Sonug olarak siklikla dillendirilenin
aksine, inovasyon salt iirlin veya hizmetlere iligkin degil; pazarlamaya ve siireclere de
iliskin olabilir. Ustiin nitelikli olarak yaratilmis siiregler ile iyi tasarlanmis pazarlama
stratejileri de pekala rekabet iistiinliigii saglamanin 6nemli araglart olarak goriilmelidir.
Ayni veya benzer iiriinlerle, hizmetlerle pazarda yer alan isletmeler agisindan rekabetin
dogal olarak zorlu olacagi, ancak dikkate deger bir pazarlama inovasyonuna yonelen

isletmelerin ise, boyle bir miicadeleden galip ayrilacagi ileri siiriilebilir.

1.2.3.4 Organizasyonel inovasyon

Organizasyonel inovasyon ayni zamanda, 0zel olarak organizasyonel yenilikler ile
iliskili egitim faaliyetleri, makine ve techizat, diger dis bilgiler ve baska sermaye niteligi
tagtyan mallarin edinimini de kapsamaktadir. Organizasyonel yeniliklere hazirlik; ticari
uygulamalardaki, isyeri ve dis iligkilerin organizasyonundaki yeni yontemler yoluyla ayirt
edilebilir (OECD-Oslo Manual 2005: 96). Organizasyonel inovasyonlar, daha cogunlukla
maddi ve beseri kaynaklarin en optimal sekilde bir araya getirilmesini saglayacak yeni ve
farkli yapilanmalan ifade eder. Bu anlamda isletmelerin kendi yapr ve kaynaklan ile
pazardaki pozisyonlari, basarili organizasyonel inovasyonlara yonelme ve onlar

gerceklestirme kararliliklarini belirleyici olabilecektir.

Ote yandan isletme yonetimine yeni yapu, isleyis ve fikirlerin uygulanmasi da yine
organizasyonel inovasyon olarak degerlendirilmektedir. Burada ileri siiriilen temel sorun,
inovasyonun organizasyona olasi eklemlenmesinin organizasyon agisindan ilk olmasi ile
bu duruma 6zgii inovasyonun daha evvelce baska organizasyonlar tarafindan kullanilip
kullanilmadigidir. Organizasyonel inovasyon agisindan temelde iki 6nemli noktanin var
oldugu ileri siiriilebilir. Bunlardan birincisi inovasyonun yapilip yapilmayacagina iliskin
kararin verilmesi ve ikincisi, inovasyonun yapilmasina doniik bir karar alindiginda ise, ne
zaman Yyapilacagidir (Bolton 1993). Knight'in (1967: 479) bu cercevedeki

degerlendirmeleri, ‘inovasyon siirecinin organizasyondaki degisim siirecinin 6zel bir
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durumu’ oldugu yo6niindedir. Ciinkii niteligi ne olursa olsun inovasyonlar, organizasyonun
geleneksel yap1 ve isleyisini terk ederek inovasyon ekseninde tamamen yeni ve farkli bir

sekilde yapilanmasini ve iglerligini siirdiirmesini gerekli kilar.

Biitiin bunlardan sonra, hemen ileri siiriilebilir ki organizasyonel inovasyonlar
mutlaka stratejik kararlara ve dolayisiyla iist yonetime dayanir. Ancak organizasyonel
inovasyonlarin ¢oklukla maliyet agisindan inovasyonun diger tiirlerine gore daha avantajl
olacagi soylenebilir. Yine de organizasyonel anlamda ortaya konacak inovasyonlarin nihai
olarak sagladiklar1 somut ciktilar tizerinden degerlendirilmek durumunda olduklar ifade
edilebilir. Nihayet Damanpour’un da (1984) bildirdigi iizere, organizasyonel inovasyon,
salt iist yonetimin bu konudaki kararina dayanmaz ve bu kararlilik inovasyonun mutlaka
basari ile uygulanacagi anlamina da gelmez. Ayni zamanda ilgili biitiin paydaslarin katki
ve destegini gerektirir. Dolayisyla Damanpour’un ileri siirdiigii goriiy aslinda
organizasyonel inovasyonun paydaslar tarafindan ne derece kabullenildigi ile ondan ne

diizeyde yararlanildigina odaklanmaktadir.

Organizasyonel inovasyonlarin daha c¢ogunlukla organik, dolayisiyla esnek
organizasyon yapilartyla ilgili oldugu ileri siiriilebilecekse de mekanik Orgiit yapilar
baglammda da kismen de olsa basarili  organizasyonel  inovasyonlarin
gercgeklestirilebilecegi soylenebilir. Siklikla {izerinde duruldugu gibi inovasyon isi, mutlaka
ist yonetimin destek ve kararligi ile calisanlarin onu benimseyip, ig¢sellestirmelerine
dayalidir. Dolayisiyla organizasyonel inovasyonlar, ayn1 zamanda katilimer bir yonetsel
anlayis1 da gerektirir. Hornsby vd. (2002); Montalyo (2004); Tatikonda ve Rosenthal
(2000) gibi arastirmacilarin bildirdigi benzeri goriisler de bu diisiinceleri destekler
niteliktedir. Buna gore, tepe yonetim inovasyon siirecini desteklerse ve firma i¢inde uygun
iklim yaratirsa, yeni {iriinler, hizmetler ve siirecler gibi inovasyonlar sayesinde
siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanir. Hornsby vd.’nin (2002), bildirdigi iizere tepe
yonetimin destegi olmadan girisimcilik, yani inovasyonu destekleyen isletme ozelligi
kazanmak imkansizdir. Yonetim yenilikciligi desteklemek igin caligsanlarin fikirlerini
ciddiye almali ve isletme i¢inde yenilik¢i atmosfer yaratmalidir. Bu baglamda,
yoneticilerin rolii ve onlarin inovasyon yapmaya karsi istekleri isletmenin inovasyon
seviyesine olumlu etki yapmaktir (Montalyo 2004). Ciinkii tepe yOnetimin destegini
hisseden c¢alisanlar, yaratic1 ve yenilik¢i olmak i¢in risk almaya daha istekli olacaklardir

(Tatikonda ve Rosenthal 2000).
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Sonu¢ olarak organizasyonel inovasyonlar, bir biitiin olarak ele alindiklarinda
organizasyonel degisim veya doniisiim kavramlariyla da karsilanabilirler. Buradan
hareketle de onlarin, organizasyonun tamamini etkileyen bir nitelik tagidiklar1 sdylenebilir.
Bu nedenle organizasyonel inovasyonlarin, kademeli ve mutlaka katilimci bir yonetsel
sistematik dogrultusunda gerceklestirilmeleri gereklidir. Aksi halde, orgiitsel biitiinliigii
bozabilecek, oOrgiitsel sisteme zarar verebilecek ve nihayet faaliyetlerin aksamasina yol

acabilecek bir etken olabilirler.
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL PERFORMANS VE INOVASYON iLiSKiSi

Orgiitsel performansin 6nemli belirleyenlerinden birinin inovasyon oldugu aciktir.
Inovasyonun orgiitsel performans iizerindeki etkinligi, daha derinlikli olarak inovasyon
faaliyetlerine yoOnetsel anlamda verilen 6nem ve destekle dogru orantilidir. Su halde
orgiitsel performansin yiikseltilmesi calismalarinin, stratejik bir islev olarak da kabul

edilebilecegi One siiriilebilir.

2.1 ORGUTSEL PERFORMANSA iLiSKiN TANIMLAR VE TURLERIi

Orgiitsel performans ile inovasyon arasindaki iliskinin incelenmesi, ©ncelikle
orgiitsel performans denildiginde, tam olarak anlasilmasi gereken hususlarin acik¢a
belirlenmesiyle temellendirilebilir. Bunun 6tesinde orgiitsel performansin, elbette orgiitii
olusturan departmanlar ve nihayet bu departmanlar islevsel kilan insan kaynaklar1 ile siki
sikiya ilgilidir. Bir noktada biitiinlesik basariy1 da karsilayabilecek orgiitsel performansin,

kapsam ve nitelik acisindan irdelenmesi gerekliligi bulunmaktadir.

2.1.1 Orgiitsel Performansa iliskin Tammlar

Orgiitsel performans, farkli faktorlerin belirledigi bir basar1 gostergesi olarak bir
biitiinui ifade eder. Mal veya hizmet iiretmek veya bir baska deyisle paydaslar i¢in deger
yaratmak {izere olusturulan isletmelerin performans gostergeleri acisindan belirli bir
donemdeki etkinlikleri ve dolayisiyla paydaslarina sunduklar degeri (kar veya fayda)
isaret eden Orgiitsel perfornansin, gerek icsel ve gerekse cevresel/digsal etkenlerden
mutlaka etkilendigi ileri siiriilebilir. Dolayisiyla bir organizasyonun donemsel veya
biitiinlesik performansi denildiginde, bu performansin olusmasina katki sunan veya bir

sekilde onu etkileyen faktorlerin hepsinin de es zamanh olarak ifade edildigi anlagiimalidir.

Orgiitsel performans, basli basina soyut bir kavram olarak organizasyonun degil
ama bundan cok daha fazlasini ifade eden maddi ve beseri varliklardan olusan biitiiniin
nihai ciktilarini isaret edicidir. Bir organizasyonu olusturan insan kaynaklari, hammadde,
arag-gerec ve techizatlar, sermaye ile bunlar1 amaglar dogrultusunda en uygun sekilde
kullanmakla ©Odevli yOnetimin amaglara erisme diizeyi, Orgiitsel performansin temel

gostergesidir. Bir bagka deyisle, yonetimin, belirli amaclar1 gerceklestirmek iizere



49

kendisine teslim edilen kaynaklar1 kullanabilme becerisi, direkt olarak orgiitsel

performansin belirleyicisidir denilebilir.

Biitiinlesik bir basar1 gostergesi olarak orgiitsel performans, organizasyonun temel
faaliyetlerinin degerlendirilmesi, diizenlenmesi ve diizeltilmesi acisindan da onemli bir
basamaktir. Buna gore orgiitsel performansa iligskin 6l¢iim sonuglar ile planlanan sonuclar
arasindaki olas1 farkliliklarin giderilmesine iliskin calismalarin, mutlaka orgiitsel
performans faktorlerine iliskin Olctimlenen degerlerden elde edilecek verilerle
temellendirilmesinin gerektigi sdylenebilir. Bu calismalar 6zellikle son donemde siklikla

ifade edilen orgiitsel degisim, orgiit gelistirme gibi reaktif stratejik faaliyetlere sonug verir.

‘Olgiilemeyen degerlein yonetilemeyecegi’ diisiincesi, performans 6lciimlerinin
geleneksel goriisiinii kusatmigtir. Diger bir deyisle, performans ol¢iimleri, siirdiiriilebilir
gelisme icin Onemli bir aractir. Bu alandaki son gelismeler, Ol¢iimlerin, yoneticilere
stratejiyi belirginlestirmede, yaymada ve olusturmada yardimci olmakla gizli bir degere
sahip oldugunu gostermektedir (Neely ve Al Najjar 2004: 295). Bunlardan hareketle,
performansin 6lciilebilir ve dolayisiyla yonetilebilir bir olgu oldugu sonucuna varilabilir.
Sonug olarak, orgiit yonetiminin bir siire¢ dahilinde aldig1 kararlarin, 6nceden belirlenen
strateji ve amaclara karsilik gelme derecesini belirlemekle bir agidan da yonetsel etkinligi

degerlendirdikleri ileri siiriilebilir.

2.1.2 Orgiitsel Performans Tiirleri

Carton ve Hofer’in (2006), yaptiklar literatiir arastirmasinin bulgularina gore, cok
boyutlu yap1 6zelligi gostermesi nedeniyle isletmenin genel performansinin, tek bir dlgiim
yontemi bulunmamaktadir, hatta biitiinlesik performansin taniminda bile ortak bir goriig
bulunmamaktadir. Ayn1 ¢alismada, orgiitsel performansin genel olarak su boyutlarla ele

alindigi ileri siiriilmiistiir:

-Karlilik boyutu, muhasebe Olciimleri ve vergilerden onceki kazanimlar veya islevsel

gelir gibi net gelir bilesenlerini veya net geliri olusturan rasyolart;

-Islevsel boyut, organizasyonun pazar pay1, alman patentler ve paydaslarin
performansi gibi finansal olmayan konularda nasil gelistigini gosteren performans

Olctimlerini;



50

- Pazar temelli performans Olgiimleri ise, pazar katma degeri gibi organizasyonun

pazar degerini olusturan rasyolar ve dl¢iimlerini;

-Biiyiime boyutu, satislardaki veya iscilerdeki artis gibi bazi organizasyonel biiyiime

gostergelerini iceren rasyolar1 ve dlctimleri;
-Verimlilik boyutu, organizasyon kaynaklarinin nasil etkin kullanildigins;

-Akicilik boyutu; nakit akis1 gibi Olciimleri igeren finansal zorunluluklar1 zamaninda

karsilayabilme yetenegini;
-Biiyiikliik boyutu, toplam satiglar ve toplam isci sayis1 gibi biiyiikliik ol¢iitlerini;

-Varligini siirdiirme boyutu, isletmnein islerine devam edip etmediginin dl¢iimii ile
ilgilidir. Buna gore bir orgiitiin genel performansi, farkli departmanlarin islevselselligi ile
paralel bir cizgi takip eder. Dolayisiyla departmanlarin sahip olduklar1 yetkinlikler,

biitiinlesik organizasyonel performansin olusmasinda yagamsal dneme sahiptir denilebilir.

Bir bagka caligmada, genel performansin katmanlagmasinin asagidaki gibi gelistigi

ileri siirtilmiistiir:

Sekil 2.1 isletme Performansimin Katmanlar

> Orgiitsel Etkinlik
\ Finansal Performans
> Finansal Operasyonel Performans

(Isletme Performansi)

Kaynak: Venkatraman ve Ramanujam 1986: 802-803

Buna gore, bir isletmenin performansina karsilik gelen ve basit finansal ¢iktilardan
olusan finansal performans, isletmenin ekonomik hedeflerini gerceklestirmesi olarak ifade
edilebilir. Daha genis bir katmanini olusturan operasyonel performans kavrami, finansal
Olciitler yam sira finansal olmayan olg¢iitleri de igerir. Pazar payi, iiriin kalitesi, pazarlama
etkinligi, teknolojik etkinlik, ag kurma, {iriin ve siire¢ inovasyonu, kalite ve caliganlarla

miisterilerin memnuniyeti gibi kavramlar operasyonel performansin i¢inde yer alan diger



51

Olciitleri olusturmaktadir. Biitiin bunlan kapsayacak bir alan olaraksa, orgiitsel etkinligin

varligindan soz edilebilir (Venkatraman ve Ramanujam 1986: 802-803).

Diger bir deyisle finansal performans, Sekil 2.1°de de goriildiigii iizere, performans
Olctimlemesinin ¢ekirdegini olustursa da, finansal performansi etkileyecek olan isletmenin
yenilikc¢ilik performansi, iretim performansi, pazar performansinin Slgiimlenmesi 6nem

tasimaktadir.

Literatiirde goriildiigii lizere, farkli arastirmacilar farkli performans Olclimleriyle
ilgilenmiglerdir. Yenilik¢ilik performanst (Calantone 2002; Dutta ve Weis 1997;
Hagedoorn ve Cloodt 2003; Katila 2004; Kivimoki vd. 2000) iiretim performansi (Corbett
and Van Wassenhove 1993; Ferdows ve De Meyer 1990; Flynn vd. 1996; Filippini vd.
1998; Ghalayini vd. 1997; Neely ve Austin 2004; Rosenfield 1985; Skinner 1969), pazar
performansi (Eusebio vd. 2006; Green vd. 1995; Hooley vd. 2003; Li 2001; Morgan vd.
2002) ve finansal performans (Antoncic ve Hiscrich 2001; Carton ve Hofer 2006; Nelly ve
Al Najjar 2004; Venkatraman ve Ramanujam 1986;) acgikca bircok arastirmanin konusunu

olusturmaktadir.

Bunlardan hareketle literatiiriin genel egilimleri de dikkate alinarak oOrgiitsel
performans olgusu, genel olarak dort ana baglik altinda toplanarak incelemeye tabi
tutulabilir. Genel itibariyle yenilik¢ilik, pazar, iiretim ve finansal performans olarak
gruplara ayrilan oOrgiitsel performans ve bunun Ol¢iimiinde izlenecek yol ve yontemler

asagida ifade edilmistir.

2.1.2.1 Yenilikcilik Performansi

Yenilik¢ilik performansi, yenilik¢iligin isletme performansini nasil etkiledigi ile
ilgilidir ve inovasyonlarin isletmenin performansina ve rekabetciligine etkisini belirlemeyi
amaglar (Giinday 2007). Bu tiirden bir performans, isletmenin yapmis oldugu yenilikler
yani somut ¢iktilar kadar potansiyel olarak gerceklestirmesi olasi yenilikleri de icerebilir.
Ancak hemen ifade etmek gerekir ki, somut c¢iktilar seklinde goriinen patent ve fikri-sinai
haklar baglaminda ifadesini bulan diger varliklar karsisinda, heniiz soyut olarak kabul
edilmesi gereken tasarimlarin, taslak ve diger yenilikgi diisiincelerin 6l¢ctimlenmesi oldukga
zor bir istir. Dolayisiyla Kivimoki vd.’nin de (2000) ifade ettigi iizere yenilikgilik
performansi, algilanan yenilik etkinligi ve patent istatistikleri olarak ele alinmalidir.

Burada dikkat ceken Onemli nokta; daha ©Once de vurgulandigi iizere, yenilikgilik
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performansinin igletme bilancosuna yansiyan yeni ve somut degerler olarak ifade edilmesi
gerekliligidir.

Hagedoorn ve Cloodt (2003), dort ileri teknoloji temelli is kolundan yaklasik 1200
sirket ile yaptiklar1 kapsamli calismada ileri teknoloji kullanan is kollarinin, yenilik
performansi gostergelerini; Ar-Ge girdileri, patent sayilari, patent atiflart ve yeni iiriin
duyurular olarak belirlemislerdir. Bu ¢alisma temel alinarak iilkemizde gergeklestirilen ve
yenilikcilik performansimi konu alan ¢alismalarda ise, yenilik¢ilik performansi; yeni
tiriinleri rakiplerden Once pazara sunabilme, mevcut iirlin yelpazesinde yeni iiriinlerin
orani, yeni iirlin ve hizmet projelerinin sayisi, is siire¢ ve yontemlerine dair gelistirilen
yenilikler, patent alabilecek veya patent alinmis yeniliklerin sayisi, gelistirilen yeni iiriin ve
hizmetlerin kalitesi, idari yap1 ve zihniyetin g¢evresel sartlara gore yenilenmesi gibi
unsurlarla 6l¢iilmiigtiir (Bulut vd. 2009; Giinday 2007). Calantone vd. (2002) yenilikg¢ilik
performansini; yeni fikirler gelistirebilmesi, isleri yiiriitmede yeni yollar arastirmasi,
islevsel yontemlerde yaratici olmasi, yeni {riin ve siireclerle pazarda ilk olmasi,
inovasyonun isletme i¢in riskli kabul edilip edilmemesi ve son yillardaki yeni iirlin tanitimi

gibi unsurlarla 6l¢miiglerdir.

Her ne kadar bir organizasyonun yenilikc¢ilik performansi oldukca gesitli unsurlar
temel alinarak olciilme yoluna gidilmigse de ozellikle patentler ve patentlere yapilan atiflar
ile yeni iiriinlere iligkin bildirimlerin, bircok aragtirmaci tarafindan (Bulut vd. 2009;
Calantone 2002; Comanor ve Schrerer 1969; Dutta ve Weis 1997; Ernst 2001; Giinday
2007; Hagedoorn ve Cloodt 2003; Katila 2004; Kivimoki vd. 2000;) yenilik¢ilik
performansinin ~ dl¢iimiinde  kullanildigr  anlasilmaktadir. Dolayisiyla  yenilikg¢ilik
performansinin Slgiimiinde, patentlere iliskin gostergelerin en dnemli faktorler olduklar
ileri suiriilebilir. Patentlere bu denli 6nem atfedilmesi nedeniyle bir bulusun patentlenebilir
olabilmesi i¢in tasimasi gereken en Onemli Ozelliklerin; yeni ve kullanmishh olmasi ile
oldukga estetik olmasa bile (Gibbs ve De Matteis 2003: 4) farkli bir bilgiyi icermesi oldugu
ileri siiriilebilir. Buradan hareketle bir patentin ayirdedici en temel niteliginin, 6zellikle
piyasaca bilinmemezlik oldugu ifade edilebilir. Buna karsin patent egilimlerinin sektérden
sektore ve firmadan firmaya farklilik gosterdigi ifade edilebilir. Devletle yogun sekilde
isbirligi icinde bulunan sektorlerin, buluglar i¢in daha az patentleme egilimlerine karsin;
patent bilincinde olan ve patent vekillerinden olusan genis kadrolara sahip isletmelerin,
nispeten daha ¢ok patentleme egiliminde olduklar belirlenmistir (Comanor ve Schrerer

1969: 393). Bu cercevede oOzel kisilere ait girisimlerce yaratilan buluglarin patentlenme
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oranlarinin, kamusal girisimlere oranla daha yiiksek oldugu ileri siiriilebilecegi gibi, 6zel
kisilere ait girisimlerin inovasyona yatirm yapma olasiliklarinin, kisacasi yenilik¢ilik

performanslarinin da yiiksek oldugu ifade edilebilir.

Ote yandan giiniimiizde giderek artan sayilardaki arastirmacilar, isletmelerin
yaraticilik performanslarinin gostergesi olarak da patent atiflarim1 kullanmaktadirlar.
Sadece nicel Olciim sunan ham patent sayilariyla karsilastirildiginda; patent atiflarinin,
patentlerin kalitesinin ol¢iimiinii de icerdigi ileri siiriilebilir. Ozel bir patente iliskin patent

atiflarinin sayisi, onun dnem ve etkisini gostericidir (Hagedoorn ve Cloodt 2003: 1369).

Bir organizasyon i¢in temel yenilik¢ilik gostergesinin patentler temelinde ele alinmis
olmasi, patentlerin niceliklerinin, niteliklerinden ve nihayet bu niteligi yaratan alt yapi
faktorlerinden daha 6nemli oldugunu gostermez. Ciinkii bu baglamda, patent sayisinin
fazla olmasindansa, bu patentleri yaratan insan kaynaklarinin yetkinlik diizeyleri ile teknik
olanaklarin yeterliliklerinin dikkate deger oldugu ileri siiriilebilir. Kald1 ki, cok fazla sayida
patent yapabilmenin 6n kosulu, kayitsiz ve sartsiz yetkin insan kaynagi olmakla birlikte,
tek basma yeterli degildir. Bunun 6tesinde yetkin insan kaynaklarinin kullanabilecekleri

gelismis teknik olanaklarin varligi da gerekliliktir.

Ote yandan yenilikcilik performansinin, diger performans tiirleriyle ve 6zellikle de
finansal performansla siki iliskili oldugu sdylenebilir. Ciinkii organizasyonun inovasyona
yonelebilmesi i¢in, Oncelikle finansal yeterliliklerinin olgunlagmis ve istikrarli olmasi
gereklidir. Dolayisiyla finansal performansin, yenilikcilik performansi ic¢in girdi niteligi
tasimakta oldugu ileri siiriilebilir. Bu durum yenilik¢ilik performansinin pazarlama ve
tiretim performanslaryla direkt iligkili olmadigim gostermez. Ancak finansal performansa
gore iiretim ve pazarlama performanslarinin daha ¢ogunlukla, yenilikg¢ilik performansi i¢in

girdi degil, ¢ikt1 niteligi tasidiklar1 s6ylenebilir.

2.1.2.2 Uretim Performansi

Giiniimiiz rekabet ortaminda miisteri memnuniyeti saglamanin anahtari; miisterilerin
ihtiyag ve isteklerinin istenilen yer, zaman, miktar, cesit, kalite ve maliyet ile
karsilanmasidir. Biitiin bu rekabet unsurlariin yerine getirilmesine iliskin zorunluluk ise,
liretim stratejilerinin onemini arttirmaktadir. Uretim; bir isletmenin stratejik giiciine,
rakipleri tarafindan taklit edilmesi gii¢, essiz ve isletmeye Ozgii tiretim faaliyetlerini

gelistirerek ve buna bagli olarak isletmenin rekabet giiciinii arttiric1 bir iiretim siirecinin
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olusmasini saglayarak katkida bulunmaktadir (Tekin’den aktaran, Giiles ve Biilbiil 2004:
92).

Ozellikle Skinner’in (1969), iiretim stratejilerinin rekabet avantaji elde etmedeki
onemini agiklayan calismasindan sonra 1980’lerin baginda ABD’de ve Avrupa’da bu konu
tizerinde Onemli caligmalar yapilmistir. Skinner’in temel tartismalarindan biri; islevsel
yoneticilerin kalite, zaman, maliyet ve esneklige odaklanip, bu temelde rekabet edip
edemeyeceklerine karar vermeleri yoniindedir. Bunun sonrasinda bir¢ok arastirmaci,
tiretim performansinin bu boyutlarinin tanimlarimi ve nasil ol¢iildiigiinii arastirmislardir
(Neely ve Austin 2004: 45). Dolayisiyla iiretim performansinin kapsaminda ozellikle
tiretilen iirtinlerin kalite, zaman, maliyet ve esneklik ekseninde yiiksek yetkinlik diizeyine

sahip olunmasi temel hedeftir.

Genel itibariyle organizasyonel performansi dl¢giimleme 1980 6ncesi ve 1980 sonrasi
olmak iizere iki evrede incelenebilir: {lk evrede kar, yatirimlarin geri doniisii ve verimlilik
gibi finansal Olciitler agir basarken, ikinci evrede ise, yeni iiretim teknolojileri ve
felsefelerini uygulama ile degisen miisteri ihtiyaclarin1 karsilama on plana ¢ikmistir. Bu
ikinci evrede meydana gelen yenilik ve degisimler geleneksel performans Olciitlerinin
sinirlarint asmistir. Bu yiizden isletmeler basarilarini devam ettirmek ve arttirmak igin yeni
Olciitler ortaya koyma zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmiglardir (Ghalayini vd. 1997: 208).
Ozellikle 1980’lerden sonra gelisen bilgi islem teknolojileri temelli teknik ve
mikroelektronik doniisiimlerin katkilar1 ile bunlari, daha en baginda bigimlendiren yiiksek
nitelikli ve hizlilikla paylasilabilen bilginin yasamsal desteginin; ozellikle isletmelerin

iretimsel performanslarini koklii ve kalici olarak etkiledigi aciktir.
Sekil 2.2 Kalict Uretim Yeteneklerinin Gelisimi: Kum Konisi Modeli
a : .
/\_ Maliyet Etkinligi
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Giivenirlik
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Kaynak: Ferfows ve De Meyer 1990
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Kum konisi adi verilen ve kalite gelismelerinin, iiretimde kalic1 ilerlemeler elde
edebilmek i¢in temel olusturdugu ileri siiriilen bu modele gore; performans gelisim siireci,
kaliteden baslayan sonra giivenirlige ve esneklige ilerleyen ve etkinlik ve maliyetler ile
sonuclanan bir sirayla gerceklesir. Kalite cabalartyla birlikte, {retim sisteminin
giivenirliginin de giderek arttirllmasina odaklanilirken; organizasyon, sistemindeki bilgide
ve glivenirlikte olan bosluklarin1 tamimlayabilecektir. Bu asama, maliyet etkinliginin
belirlenmesinde 6nemli Olciide belirleyici olacaktir. Kalite ve giivenirligin arttirilmasima
yonelik caba, iiretim esnekligini (veya hiz reaksiyonu) gelistirecektir ve daha geligmis
fikirler olusturulabilmesine ve uygulanabilmesine olanak saglayacaktir (Ferfows ve De
Meyer 1990). Dolayisiyla, iiretim yetene§inin boOyle birikimli bicimde gelismesi,
organizasyonel yeteneklerin daha derinlikli olarak koklesmesi ve maliyet etkinligiyle
sonuclanacaktir. Uretim sistemleri, 6zellikle iiretim kalitesine doniik calismalarinin giderek
onem kazandigi son donemlerde, olduk¢a gelismistir. Uretim performansinda ciddi
atilimlar yaratan bu yeni sistemler, bir biitiin olarak organizasyonun doniisiimii veya hic
olmazsa yeniden yapilanmasina doniik katkilar saglamistir. Ote yandan, isletmeler
acisindan iiretim performansinin gelistirilmesi, kalite ¢calismalarinin koklesmesi ve kalici
hale gelmesi 6zellikle yetkin insan kaynaginin elde edilmesi, gelistirilmesi ve korunmasi

ile genellikle olanakli olabilmistir.

Filippini vd. (1998) ise, iiretim performansini ekonomiklik, kalite ve zaman
performansi acisindan ele almistir. Uretim fonksiyonunun hem isletmenin rekabetci silahi
hem de isletmenin degirmen tagi oldugunu belirten Skinner, iiretim performansini
tiretkenlik, hizmet, kalite, yatinmin geri doniisii acisindan degerlendirmistir (Skinner
1969). Rosenfield vd. (1985) ise, iiretim performansi agisindan maliyeti ve teslim siiresini
gz Oniinde bulundurmuslardir. Diger bir arastirmaya gore iiretim performansi; teslim
siiresi, kalite tutarliligi/yetenegi, iiretkenlik, satis maliyeti ekseninde degerlendirilmistir
(Flynn vd. 1996). Bunlardan biraz farkl olarak Corbett ve Van Wassenhove (1993) iiretim
performansi Olclimiinde maliyetler, zaman ve kaliteden olusan {i¢ siniflandirmay:
onermislerdir. Bu siniflandirmaya gore zaman boyutu yenilik, giivenirlilik ve esneklik
boyutlarin1 kapsamakta ve bu iic boyutun, ¢ogu zaman ayn1 anda meydana geldigi ifade
edilmektedir. Yiiksek giivenirlik daha ¢ok esnek olmayi saglarken, esnekligin ise daha ¢ok

yenilik¢ilik i¢in bir adim oldugu belirtilmektedir.

Uretim performansini  de@erlendirmek agisindan ¢ok farkli faktorlere yonelen

aragtirmalar olsa da genel itibariyle kalite, iiretim maliyetleri ve zaman acisindan bir
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kiimelenmenin olustugu anlasilmaktadir. Gergekten de bir isletmenin en 6nemli unsuru
olarak goriilebilecek olan iiretim fonksiyonu temelinde rekabet iistiinliigii elde edebilmenin
yolunun, ozellikle zamaninda iiretilen ve her agidan tatmin saglar nitelikteki iiriinleri

pazara siirebilmek oldugu ileri siiriilebilir.

Bu agiklamalarin ardindan iiretim performansinin dort ana boyut temelinde ele

almabilecegi soylenebilir:
- Maliyet boyutu

Bir biitiin olarak maliyet; iiriin gelistirmede, iiretimde, iiriin teslimatinda ve hizmet
asamalarinda isletme tarafindan siirdiiriilen tiim maliyetlerin toplamina isaret eder (Corbett

and Van Wassenhove 1993).

Maliyet onceligi agisindan ise bir isletme, iiretim Ozellikleri sayesinde rakipleri ile
benzer olan mamul veya hizmetleri, onlara gore daha diisiik maliyetten iiretebilme ve
sunabilme yetenegi acgisindan degerlendirmeye alinabilir (Giiles ve Biilbiil 2004: 100).
Bunlardan hareketle, iiretim performanst acisindan maliyet boyutunun, 6zellikle
rakiplerden daha diisiik iiretim girdilerine sahip olmay1 ifade ettigi sdylenebilir. Boyle bir
tistlinliik, 6zellikle rekabet agisindan dikkate deger kazanimlar saglayacaktir. Ancak diisiik
tiretim girdilerine sahip olmak adina, gerek kaliteden ve gerekse iiriiniin tatmin saglamaya
doniik diger niteliklerinden o6diin vermemek gereklidir. Uretim performansinin yiiksek
olmast, salt iiretim miktarmin fazlaligina bagli olarak diisiiniilemez. Uretim performansi ile
iiretimin etkinlik ve etkililigi arasinda da sik1 bir iliskinin var oldugu soylenebilir. Uretim
performansi, tretilen iiriinlerin miktar1 kadar onlarin organizasyona sagladigi kar veya

fayda ekseninde de degerlendirilmeye alinmalidir.
- Kalite Boyutu

Corbett ve van Wassenhove (1993) kalitenin, siire¢ ve sunulan mamul veya hizmetin
tiim yonleri ile ilgili oldugunu belirtmektedirler. Bununla birlikte, iiretim performansinin
kalite boyutunun giivenirlik, uygunluk, dayamiklilik, hizmet verebilirlik, esneklik gibi
unsurlart barindirdigim1 da ileri stirmiislerdir. Bir diger calismada kalite performansi;
bilesenlerin, bitirilen ve satilan iriinlerin O6zelliklerinin uyumunu ifade eden kalite
tutarliligi, performans ve iiriin tanitimi agisindan rakiplerle olan iligkiler ve pozisyonu ifade
eden kalite yetenekleri lizerinden oOlgiilmiistiir. Kalite tutarliligi, isletme iiriinlerindeki

eksikliklerin yiizdesinin degerlendirilmesini miimkiin kilmanin yaninda; kusurlu olarak
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ortaya c¢ikan, geri cevrilen, tekrar islenen ve tamamlanan triinlerin toplam tiriin hacimleri
tizerinden hesaplanan ortalama yiizdesi olarak da tamimlanabilir. Kalite yeterliligi ise,
miisteri tarafindan algilanan marka ismi imaji, kalite ve iirtin performansi gibi 6zellikleri
degerlendiren  degiskendir  (Filippini  vd. 1998).  Uretim  performansinin
degerlendirilmesinde goz Oniinde bulundurulmasi gereken bir diger unsur olarak kalite,
tiretilen iiriinlerin siire¢sel temelde ve nihai iiriin olarak Onceden tasarlanan yeteneklere,
niteliklere sahip olmasi anlamim tasir. Kalite olgusu, kapsam itibariyle mutlaka
miisterilerin talep ettigi standartlara erisilmesi anlamim tasiyabilecegi gibi, ayn1 zamanda
miisteri taleplerine bagimli olmaksizin isletmenin, {liretim siirecleri ve pazarlanabilir
triinler acisindan kendiliginden gelistirebilecegi standartlart da kapsayici  olarak

degerlendirilebilir.
- Esneklik Boyutu

Esneklik, iiriin ve hizmetlerde miktar, nitelik ve ¢esit agisindan meydana gelebilecek
degisikliklere tiretimin hizla karsilik verebilme yetenegi olarak tamimlanabilir (Giiles ve
Biilbiil 2004: 102). Bir diger arastirmaci ise iiretim esnekligini, isletmenin zamanin ve
maliyetin makul olmayan olumsuzluklarina yakalanmadan, degisikliklere cevap
verebilmesi olarak tanimlamistir. Esnekligin daha iyi anlagilabilmesi amaci ile yazarlar
tarafindan farkli simflamalar yapilmustir. Ornegin literatiirde iiretim esnekligi, islevsel
esneklik (makine sevivesinde), taktiksel esneklik (fabrika seviyesinde) ve stratejik esneklik
(isletme seviyesinde) boyutlariyla gergeklesebilmektedir (Narashima 1999). Uretim
performansi agisindan esnekligin, daha c¢ok iiretimsel siirecler temelinde kendini
gosterebilecek bir olgu oldugu ileri siiriilebilir. Ciinkii yapilan tamim ve agiklamalar da
gozoniine alindiginda; {iirlinlerde meydana gelmesi olasi zaman ve maliyet agisindan
gogiislenebilecek degisikliklerin, gecikmeksizin yasama gecirilmesini isaret ettigi
anlasilacaktir. Uriinlerde meydana getirilebilecek degisikliklerin ise, iiretim siireclerine

iliskin olacagini1 soylemek yanlis olmayacaktir.

Genel olarak kullanilan esneklik ¢esitleri; iiriin esnekligi (iiretilmekte olan iiriinlerde
degisiklik yapilmasi), miktar esnekligi (iiretim miktarlarinda degisiklik yapabilmesi) ve
makine esnekligidir (belirli siireclerde kullanilan makinelerde degisiklikler yapilarak farkli
islemlerin yapilabilmesi) (Giiles ve Biilbiil 2004: 102). Narashima (1999) ise esnekligi;
uyarlama esnekligi, hacim esnekligi ve yeni iiriin esnekligi olarak iic ayrn alt boyuta

ayirmistir. Uyarlama esnekligini, talepleri karsilamak igin, iiriin tasariminda kiiciik
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degisiklikler yapmay1 saglayan sistem yetenekleri olarak tanimlarken; hacim esnekligini,
hacim dalgalanmalarina cevap verebilmek ve normal kurulan kapasitenin 6tesinde iiretimi
genisletmek igin gerekli olan sistem yetenekleri olarak tanimlamistir. Yeni iiriin esnekligi
ile de isletmenin zaman darligim1 ve maliyet kisitim1 karsilayabilmesi i¢in yeni iriinler
tasarlamada, on iriin ¢ikarmada ve iiretmedeki yetenekleri ifade edilmektedir. Ayrica
uyarlama ve hacim esnekigini taktik esneklik ve yeni iirlin esnekligini ise, stratejik
esneklik baglaminda degerlendirip, bunlarin nihayetinde tiretim maliyetini azalttigin ileri

stirmiistiir.

Bunlardan hareketle esnekligin, bir biitiin olarak iiretim siireclerini kapsayacak
nitelige sahip oldugu ileri siiriilebilir. Ancak smiflandirma agisindan bakildiginda, iiretim
esnekligine iliskin cercevenin daraltildigi goriilebilir. Burada da temel olarak iiriinde
meydana getirilecek degisikliklerin ne yonde olabilecegine dair (hacim ve nitelik gibi)

belirlemeler gerceklestirilmistir.
- Zaman Boyutu

Filippini vd. (1998), zaman performansini; siparis alis ve miisteriye teslimat arasinda
gecen ortalama zamani ifade eden teslimat hizi ve teslimatin dakikligini ifade eden
zamanindalik ile 6lciimlemistir. Uretim performansi acisindan zaman boyutu, 6zellikle
tiriiniin, tam istenildigi zaman araliginda teslimati ile buna iligkin is ve islemlerin de yine
planlandig1 diizeyde gerceklestirilmesini ifade eder. Uretim performansi acisindan
bakildiginda, salt tamamlanmus iiriinlerden degil, bunun yam sira, yari mamiiller ile ham
maddeler gibi iiretim girdilerinin de mutlaka tam zamaninda, nitelikte ve talep edilen yerde

olmasinin da kast edildigi ileri siiriilebilir.

Zamana dayal1 performansin 6nemli dl¢iide tiim isletme performansini etkiledigini ve
ozellikle {iiretimi yonlendiren zamanin, otomotiv endiistrisinde onemli oldugunu ileri
siirdiikleri calismalarinda Jayaram vd. (1999), alti boyuttan olusan farkli bir siniflandirma
sunmuslardir.

e Yeni iiriin gelistirme zamani: Yeni bir Uriin gelistirilmesinde kullanilan zamanin
minimize edilmesi.

e Yeni iiriin sunma zamani: Tamamen yeni bir iriiniin sunumunda veya mevcut
riinlerdeki iyilestirme ya da farklilastirma yapilmasinda kullanilan zamanin minimize

edilmesi.
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e Uretim siparis zamant: Siparislerin atolyeye gelmesinden itibaren tamamlanincaya
kadar gecen zamanin minimize edilmesi.

o Teslimat giivenirligi: Siirekli olarak teslimatin s6z verildigi gibi gerceklesmesi.

o Teslimat hizi: Miusteriden siparisin alinmas1 ve nihai teslimatin gerceklestirilmesi
arasindaki zamanin miimkiin oldugu kadar azaltilmasi.

®  Miisteriye karst duyarliik: Potansiyel miisterileri de iceren bir sekilde, isletmenin
miisteri ihtiyag ve isteklerini uygun bicimde kargilamasi.

Ozellikle zaman boyutu acisindan iiretim performansi incelendiginde, daha
cogunlukla iiriinlerin miisterilere sevk edilmesi ile olas1 miisteri sikayetlerinin gerektigi
anda karsilanmasi iizerinde bir¢ok arastirmacinin durdugu anlasilmaktadir. Bunlar kadar
onemli olmak {izere, iiretim performansini etkileyecek olan hammadde temini, bunlar ile
diger iiretim faktorlerinin tam zamaninda ilgililere saglanmasi gibi destek hususlarin da
dikkatle izlenmesi gereklidir.

Sonug olarak iiretim performansini etkileyen bir¢ok unsurdan s6z etmek olasidir.
Ancak yinelemek gerekirse, iiretim performansi, salt fazla miktarda {iriin {iretmek
izerinden degerlendirilmemelidir. Bunun yan1 sira, liretilen iiriinlerin isletmeye sagladigi

katkilar ile paydaslar agisindan yaratmis oldugu degerin de dikkate alinmasi gereklidir.

2.1.2.3 Pazarlama Performansi

Pazar-temelli performans 6l¢timleri, son yillarin performans literatiiriinde siklikla yer
alan, popiilerlesen performans Olctimlerdendir (Carton ve Hofer 2006: 35). Hax ve
Majluf’iin de (1984) ‘pazar’ veya ‘deger-temelli’ Olgiimlerin muhasebe-temelli

Olctimlerden daha uygun oldugunu belirtmislerdir.

Bir isletmenin pazarlama performansi, pazara sundugu iiriin veya hizmetlerin bir
biitiin olarak pazar pay1 olarak karsiligidir. Burada dikkat ¢ekici olan isletmenin pazardan
elde ettigi paydan daha ¢ok, bu payi elde etmek icin pazara sundugu iiriinlerin nicelik ve
niteligidir. Dolayisiyla isletme bir yandan kendine 6zgii iiriinlerle kendi rekabet alanini
yaratirken, bir yandan da rakiplerine gore pazarin daha biiyiik bir kismin1 kontrol edecek
hale gelecektir. Green vd. (1995 b), pazarlama performansini, pazar olgunlugunda veya
iriin sinirlarinin degistigi noktada iiriin tarafindan siirdiiriilen pazar basarisinin derecesi

olarak tanimlamaktadirlar.
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Son yillarda, iyi pazarlama girdilerini aciklamak iizere yogun olarak pazarlama
yonliiliikk, miisteri memnuniyeti, miisteri bagliligi ve marka degeri olmak {izere dort
kavram iizerinde durulmaktadir. Bunlarin hepsi farkli kapsamlarda, bireysel islemleri
tamamlamaya odaklanmaktan ziyade, cogunlukla karli miisterilerle uzun doénemli
isbirliklerini gelistirmeye odaklanarak pazarlama gereksinimlerini karsilama goriisiinii

benimserler (Clark 2004: 23).

Eusebio vd. de (2006) miisteri temelli Ol¢iimlerin pazarlama etkinliginin evriminde
oncii rol oynadigin1 belirtmislerdir. Diger bir deyisle, isletmeler agisindan iiriin veya
hizmetler temelinde ortaya ¢ikan pazar payinin mutlaka miisteriler nezdinde yarattigi deger
baglaminda ele alinmasi gereklidir. Ciinkii isletmeler, tiiketicilerle {iriin {izerinden iliski
kurar ve miisteriler de iiriiniin kendileri icin sagladigi deger oram ve siiresince isletmeye

baghdirlar.

Ambler ve Kokkinaki’nin (1997) yaptign c¢alisma, pazarlama performansinin
belirleyenlerinin 6nem derecelerini gostermesi bakimindan vurguya degerdir. Calismaya
gore pazarlama performansi agisindan satiglar ve satis artislar1 %47, pazar payr %36, kar
katkilart ve miisteri tercihleri/satin alma niyeti %23 oraninda énem derecesine sahiptir.
Buradan hareketle isletmenin miisterilere sundugu iiriinler kadar miisterilerde bu {iiriinleri
almaya doniik yaratilmis olan satis niyetinin de pazarlama performans: iizerinde etkili
oldugu sodylenebilir. Yine ek olarak miisterilere iiriiniin salt sunulmasi degil ama bununla

birlikte, iiriiniin nasil ve ne zaman sunuldugu da 6nem tagimaktadir.

Green vd. (1995 a) pazar payinin ve karliligin, pazarlama performansinin 6l¢iimiinde
en yaygm olarak kullanilan degiskenler oldugunu belirtmislerdir. Morgan vd. (2002),
pazarlama performansini; miisterilerin algisi, miisterilerin davramiglari, satiglara cevaplar
ve pazar payl olarak ele almistir. Hooley vd. (2003) ise, calismalarinda miisteri
performansini, pazarlama performansindan farkli bir unsur olarak ele alarak; pazarlama
performansini, satis hacimleri ve pazar paylan ile dlgerken, miisteri performansini ise
miisteri memnuniyeti, yildan yilla miisteri bagliligindaki gelismeler ve rakipler
karsilastinldiginda miisteri baghlik seviyesi ile olgmiislerdir. Li (2001: 2542), kaliteli
triinler saglayarak miisteri ihtiyaglarim1 karsilamanin iyi pazarlama performansinin
gostergesi  oldugunu vurgulamistir. Pazarlama performansinin Olciimiinde ise {iriin
kalitesinin yarattift pazar paymi, pazara yeni {iriin tamtimlariin hizlanmasini ve

gelistirilen yeni pazarlar1 goz Oniinde bulundurmustur. Yeniden ifade etmek gerekirse,
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pazarlama performansi, tek tarafli olarak igletmeye dayali bir performans gostergesini ifade
etmemelidir. Isletmenin iiretim performansi ile direkt baglantili bir gosterge olarak
degerlendirilebilecek pazarlama performansinin, miisterilerin mal veya hizmetlere
gostermis olduklari ilginin de etkisinde oldugu sdylenebilir. Buradan hareketle, pazarlama
performansinin miisteriler {izerinde iiriin, {iriin tanitimlari, fiyatlandirma, konumlandirma,
promosyonlar gibi faktorler araciligiyla merak, etki ve ilgi uyandirmaya dayali oldugu ileri
siiriilebilir. Sonug¢ olarak pazarlama performansinin degerlendirilmesinde, miisterilerin
iiriin veya hizmetler hakkinda ne diisiindiikleri veya hissettikleri de 6nem ve anlama

sahiptir.

Ambler ve Kokkinaki (2004: 239) marka degerinin, pazarlama performansinin
Olciimiindeki onemini vurgulamaktadir. Marka degerinin bir isletmenin en degerli varlig
oldugunu ve nasil bilyiidiigiiniin bilinmesinin de hayati Oonem tasidigini, bu bilgi
olmaksizin  biitin  pazarlama performansmnin  Ol¢iimiiniin  imkansiz  oldugunu
belirtmektedirler. Ozellikle 1990’lardan sonra marka de@erinin 6neminin anlagilmasina
karsin, yine bu arastirmacilarin bulgularmma goére, rutin isletme Ol¢iim sistemlerince

tamamen benimsenmedigi vurgulanmaktadir.

Diger bir ifade ile isletmenin ve daha 6zelde iirtinlerin tasidiklar1 marka degerleri,
pazarlama performansi acisindan en azindan tiiketici davramislarimi etkilemek yoniiyle
dikkate deger goriilebilir. Cilinkii bir dirliniin marka degeri, ayn1 zamanda o isletmenin
miisteriler nezdinde edindigi itibarin da bir gostergesi olarak kabul edilebilir. Boylece diger
sartlar sabit kalmak sartiyla tiiketici nezdinde yliksek itibara sahip isletmelerin, pazarlama

performanslarinin da yiiksek olacagi ileri siiriilebilir.

Bir isletme pazara uyum saglayip, kendine 6zgii bir alan yarattifinda pazar i¢in yeni
ve aym zamanda tiiketiciler i¢in 0zglin deger yaratan iiriin veya hizmetleri gelistirme
olasilig1 yiikselecektir. Bu paralelde Sandvick ve Sandvick’in (2003) belirttigi lizere pazar
icin yeni iiriinlerin yaratilmasi rakiplerin iiriin konseptlerini taklit etmekten daha ¢ok 6zgiin
bilgiye dayalidir. Ciinkii taklit veya kopyalama stratejileri, hi¢bir isletme i¢in uzun siireli
rekabet istiinliigii saglayamaz.. Bu nedenle pazarlama performansi agisindan yiiksek
nitelikli bir igletme olmanin 6n kosulunun, 6zgiin olmak ve kendi degerleri Ol¢iisiinde

miisteriler icin yeni ve anlam ifade eder iiriinler gelistirmek oldugu ileri siiriilebilir.

Sektorel temelde pazarlama performanst Olclimleri degerlendirildiginde; hizmet

isletmeleri ve imalat isletmeleri bakimindan bu 6l¢timlerin farklilik gosterdigi sdylenebilir.
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Ornegin; Eusebio vd. de (2006) belirttigi iizere, turizm ve hastane isletmeleri icin tiiketici
davranislari, finansal Olglimlerden daha Onemliyken; endiistri isletmeleri i¢in finansal
Olctimler, pazarlama performansi Olgiimlerinin en Onemlisidir. Boyle bir ayrim ozellikle
turizm, saglik, egitim gibi sektorlerde iiriin yelpazesinin, imalat isletmelerine gore genis
olmamasindan ve yam sira, iiriinlerde degisiklik veya yenilik yapma araliginin da ¢ok kisa
siireleri icermemesinden kaynakli olabilir.  Ote yandan imalat isletmelerinde iiriin
cesitliligi, iiriin yeniligi, lirlin farklilastirilmas1 gibi stratejiler, siklikla giindemlesebilir.
Bunlara ek olarak iiriinlerde meydana getirilecek degisiklikler acisindan imalat

isletmelerinin hizmet isletmelerine gore istikrara daha az odaklandigi da ileri siiriilebilir.

Sonug olarak pazarlama performansinin, miisteriler ve rakipler gibi digsal, biiyiik
Olciide kontrol edilemez aktorlere bagli olmasindan dolay1 6l¢timlenmesinin oldukga zor
oldugu ileri siiriilebilir. Ayrica, pazarlama performansi; digsal aktorler ile muhasebe,
imalat, Ar-Ge ve finans gibi cesitli i¢sel isletme siiregleri arasinda bir araci islevi goriir
(Clark 2004: 22). Ote yandan bu performans tiiriiniin, teknolojik olanaklar ile isletmenin
sahip oldugu insan kaynaklariyla da dogrudan iligkili oldugu soylenebilir. Boylece
pazarlama performansinin, gerek isletme i¢i ve gerekse isletme dis1 birgok faktorden
etkilenen ve genellikle isletmenin geleneksel faaliyetlerinden ayrilarak isletmenin inovatif
pazarlama stratejilerine yonelmesini gerektiren bir basar1 goOstergesi oldugu sonucuna

varilabilir.

2.1.2.4 Finansal Performans

Isletmenin finansal performansi, finansal durumundaki degisimlere iliskin 6lciimler
veya yonetim kararlarindan kaynaklanan finansal ciktilar ile bu kararlarin organizasyon
tiyeleri tarafindan uygulanma derecesini ifade eder. Belirlenen bu Olgiimler ve
uygulamalar, elde edilen ¢iktilari iyi veya kotii olarak gosterir (Carton ve Hofer 2006: 2).
Su halde finansal performans, bir organizasyon agisindan belirli donem veya donemlere
0zgl finansal durumuna iligkin olarak Ol¢iimlenen hareketliliklerini ifade eder. Bu
hareketlilikler, planlanan finansal durumla mevcut finansal durum arasindaki farki odak
noktast yapar ve bu amacla yonetsel kararlarin gerceklesme diizey ve/veya derecesini de
g6z oniine alir. Isletmenin finansal boyutta hedeflerine yaklagsma derecesi, onun finansal

acidan basarili veya basarisiz olarak etiketlenmesine yol agar.
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Otley (2004: 3-4), finansal performans Olctimlerinin gerekliligini su ii¢ fonksiyon ile

aciklamistir:

1.Finansal performans Olgiimleri, finansal yonetimin araglaridir. Isletmenin
amagclarim1 daha genis destekleyebilmek ve finans islevini etkin ve verimli yonetmek igin

yeteri kadar 6n hazirlik yapilmasi ve finansal kaynaklarin kullanilmasi ile ilgilidir.

2.Finansal performansin yiiksek olmasi, isletmenin en 6nemli amacidir. Burada kar,
aktiflerin karliligt veya ekonomik katma degeri gibi finansal performans olgiimleri,

organizasyonel amaglarin basarimini belirtmek icin kullanlir.

3.Finansal performans ol¢iimleri, motivasyon ve organizasyon i¢i kontrol amaciyla
kullanilan bir mekanizmadir. Burada finansal bilginin, finansal bakimdan girdileri ve
ciktilar1 kodlayip islevsel operasyonlarla yonetilmesi neticesinde, organizasyonun ozel

boliimlerini goriiniir hale getirir.

Finansal performans, diger orgiitsel performans tiirleri kadar 6nemli ve hatta bazen
onlardan daha 6ne ¢ikan bir faaliyet alanini isaret eder. Finansal performans 6zellikle bir
biitiin olarak isletme faaliyetlerinin degerlendirilmesini de icericidir. Kald1 ki, isletme
faaliyetleri icerisinde bireysel performanslarin da goriiniir olmasi, finansal performansa

iliskin degerlendirmelerin 6nemini ortaya cikartir.

Finansal performans 6l¢iimleri genel olarak karlilik ve biiyiime ile kaldirag, likidite
ve nakit akigi kapsaminda incelenmekle birlikte, bazi1 diger degiskenler de bunlarin alt
kategorisine girmektedir. Karlilikk kapsaminda, aktiflerin karliligi, 6zsermaye karliligi,
satiglarin hasilati, net gelir ve yatinmlarin karliligi oOlctilmekte; biiyiime kapsaminda,
satiglarin biiylime orani ile calisanlarin artisi; kaldirag,likidite ve nakit akisi kapsaminda
ise, kullanilan nakit akiginin bityiime orani, 6zsermaye karlilig1 nakit akis1 ve aktif karlilig
nakit akis1 ol¢iilmektedir. Aktiflerin karliligi, satislarin bityiime orani, 6zsermaye karliligi,
satiglarin hasilatt ve net gelir diger gostergelere gore siklikla kullanilanlardir (Carton ve
Hofer 2006: 83). Goriildiigii lizere finansal performans bir organizasyon icin, 6zellikle
kara, nakit akislarina ve diger onemli faktorlere gore dl¢iimlenmektedir. Bunlarin yam sira,
ozellikle organizasyonun biiyiime eksenli gelisimsel siireclerinin de yine finansal
performansla ilgili oldugu ileri siiriilebilir. Her ne kadar finansal performansa iligkin
degerlendirmeler, burada farkli kisitlar dogrultusunda ele alinmis olsa da finansal
performans organizasyonun donemsel faaliyetlerinin biitiinlesik gostergesidir. Aslinda bu

durum, isletmenin o doneme 06zgii olmak iizere, gerceklestirdigi faaliyetlerin etkin olup



64

olmadigin1 veya etkinlik derecesinin belirlenmesini ifade edicidir. Ote yandan finansal
performansin, mevcut durum analizi agisindan ve gereken diizeltici faaliyetlerin
belirlenmesi ile uygulanmasi noktasinda yonetim kararlarina yon veren 6nemli bir arag

oldugu da ifade edilebilir.

Bu ¢ercevede, finansal performans ol¢iimlerinde siklikla kullanilan 6l¢iim faktorleri,

asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 2.1 Giincel Cahsmalarda Kullanilan Finansal Olciimlere iliskin Frekans

Degerler
Olciim Frekans

Karlilik 5
Aktiflerin karlilig
Ozsermaye karhihigt 18
Satiglarin hasilati 18
Net gelir 13
Yatirimlarin karliligi
Biiyiime 9
Satislarin biiyiime orani 32
Calisanlarin artigt 7
Kaldirag, likidite ve nakit akist
Nakit akiginin isletiminin biiyiime orani 2
Ozsermaye karhiligimin nakit akist 1

Aktiflerin karliliginin nakit akist

Kaynak: Carton ve Hofer 2006: 83

Buna gore, aktiflerin karlilig1 basta olmak iizere, karlilik ol¢iimleri ve 6zellikle de
yeni kurulmus isletmeler icin biiylime oranlarim1 gosteren Slciimler orgiitsel performans
Olciimiinde en yaygin kullanilan performans gostergeleridir (Antoncic ve Hisrich 2001;
Carton ve Hofer 2006: 35). Tablo 2.1°de de goriildiigii iizere 6zsermaye karliligi, satislarin

hasilati, net gelir de sik kullanilan performans 6l¢iimlerindendir.

Calantone vd. de (2002), yatinmlarin getirisi, aktiflerin karliligi, satis hasilat ve
toplam karliligi, finansal performansin gostergeleri olarak kabul etmiglerdir. Hooley vd.
(2005) ise, elde edilen toplam kar, elde edilen kar oranlari ve yatirimlarin getirisini,
finansal performans Ol¢iimlemesinde kullanmistir. Diger yandan Antoncic ve Hisrich

(2001), biiytimeyi , yillik calisanlarin sayisindaki artis, yillik satislardaki artis ve pazar
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payindaki artis olarak belirlerken; karlilik oOl¢iimii i¢in, isletmenin karliliginin tiim
rakiplerle kiyaslanmasi ve isletmeyle aymi yasta ve gelismislikte olan esdeger bir rakibin
karliligiyla karsilagtirma yapilmasim onermistir. Han vd. (1998) isletme performansini,
biiylime ve karlilik iizerinden degerlendirmislerdir. Buna gore net gelir biiyiimesi ve

aktiflerin karliligina iliskin finansal raporlar degerlendirmeye alinmigtir.

Bulut vd. (2009) ise, finansal performansi, ciro karliligi, aktif karliligi ve firmanin
genel karlilik durumu ile 6lgmiislerdir. Sandvik ve Sandvik (2003) isletme performansini,
karlilik ( aktiflerin karliligi, kullanilan kar marji ve net kar marj1), satislarin biyikliigii,
kapasite kullanim1 ve goreceli iicret primleri ile Ol¢miislerdir. Filippini vd. (1998),
ekonomik performansi, iiretimin satis degeri iizerinden iiretim maliyetlerini gosteren
satiglarin karhili§i ve iiretimin satis degeri tizerinden yatirilan net sermayeyi gosteren
yatirilan sermaye gelirleri ile olgmiistiir. Nelly ve Al Najjar (2004) finansal performansi,
sadece satislardan elde edilen gelirler ile Olgmiislerdir. Goriildigti tizere finansal
performansin degerlendirilmesine iliskin olduk¢a farkli nitelik ve niceliksel araclar,
Olciitler kullanilmaktadir. Ancak burada dikkate deger olan husus, finansal performans
faktorlerinin ne olup ne olmadiklar1 degil, isletmenin biitiinlesik performansimin finans
alanina sagladig1 katkiya odaklanmanin gerekliligidir. Dolayisiyla isletmenin donemsel
finansal gostergeleri, iiretim, pazarlama ve yenilik¢ilik performanslarina bagl olarak asagi

veya yukar1 yonlii bir seyir izleyebilir.

2.2 ORGUTSEL PERFORMANS FAKTORLERININ INOVASYON iLE
ILISKISI
Isletmelerin yenilik yapma sebeplerinin basinda, siire§en bir yapilanma olusturmak
arzusunun yer aldigi One siirillebilir. Bununla birlikte elde edilen donemsel
performanslarin, mutlaka her seferinde iistiine ¢ikma yonelimli hareket ettikleri de ifade
edilebilir. Kald1 ki, bir isletmenin biitiinlesik basaris1 olciildiigiinde, bir énceki donemin

basarisi ile kargilagtirmaya dayanan yontemlerin de yer yer kullanildig1 bilinmektedir.

Su halde isletmelerin, talebi arttirmak veya maliyetleri diisiirmek suretiyle
performanslarini iyilestirmeye yoneldikleri soylenebilir. Yeni bir iiriin veya siireg, isletme
icin pazar avantaji kaynagi olabilir. Isletmeler, verimliligi arttiran yenilikler yaparak,
rakipleri karsisinda bir maliyet avantaji kazanmakta ve bu sayede piyasadaki fiyat
tizerinden daha fazla kazanc¢ elde etmektedirler. Ayrica, yenilikler sayesinde talebin

esnekligine bagh olarak, daha fazla pazar pay1 kazanabilmektedir ve kan arttirmak {izere
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rakiplerine kiyasla daha diisiik fiyattan yiiksek satiglar gerceklestirebilmektedirler (OECD-
Oslo Manual 2005). Damanpour da (2009: 652-653), organizasyonlarin rekabet, fiyat
serbestisi, es yapililik, kaynak azlifi ve miisteri talepleri gibi nedenlerle veya farkli
yetkinlikler kazanma, Olceklerini ve hizmetlerin kalitesini artirma gibi organizasyonun
icsel tercihi gibi nedenlerle inovasyon yaptiklarim1 ve dolayisiyla inovasyonlarin cevreye
uyum saglayabilme, performanslarini siirdiirebilme ve arttirma amach yapildigini
belirtmektedir. Biitiin bunlardan hareketle yenilik¢iligin veya inovasyona ydnelmenin en
belirgin giidiisiiniin, rakiplerden daha iyi olmak yoneliminde gelistigi One siiriilebilir.
Rakiplerden iyi olmak, onlara gore pozitif bir yiikselme ¢izgisiyle kendini gosteren fark

yaratmayla ayni1 anlam tagir.

Inovasyon performans iliskisine odaklanan bir¢ok calismada, inovasyonlarin isletme
performansimi arttirdigi, dolayisiyla rekabet avantaji saglamanin Onemli bir itici giicii

oldugu goriisii glindemlesmistir.

Inovasyonlar (iiriin, siire¢, pazarlama, organizasyonel ) performans gostergeleriyle
Olciilebilecek isletmenin performansina direkt etki ederler ve isletme performansini birkac
acidan gelistirebilirler. Baldwin’in (1996) calismasinin da gosterdigi tizere, inovatif
isletmeler, inovatif olmayanlara gore; pazarlama, finans, liretim ve insan kaynaklar1 gibi
cesitli konularda daha yetkin olabilmektedirler. Inovasyonlarin isletme performansina
etkisi satiglardan, pazar pay1 ve iiretimin karliligina ve verimlilige kadar genis bir alanda
olabilir (OECD-Oslo Manual 2005). Bu acidan, inovasyonlarin isletmelerin yalnizca
finansal gostergelerini degil de finansal getirilerini de etkileyen yenilikcilik, pazarlama ve

tiretim yetkinliklerini de etkiledigi soylenebilir.

2.2.1 Yenilikcilik Performansi ile inovasyon iliskisi

Yenilik¢ilik performansinin, isletmenin yenilenme ve gelisme cabalarinin sonucu
olarak isletme yenilikg¢iliginin iiriin, siire¢, organizasyonel yap1 gibi farkli 6zelliklerini
kapsayan organizasyonel basarilarin kombinasyonu oldugu diisiiniildiigiinde, organizasyon
icerisinde gerceklestirilen inovasyonlarin yenilik¢ilik performansi ile direkt iligkili oldugu
sOylenebilir. Daha 6zel olarak Giinday (2007), imalat isletmelerinde organizasyonel
inovasyonlarin ve {riin inovasyonlarinin, pazarlama ve siire¢ inovasyonlarina gore,

isletmenin yenilik¢ilik performans: ile daha yakindan iligkili oldugunu ileri siirmiistiir.
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Ciinkii, pazarlama ve siire¢c inovasyonlari, oncelikle iiriinleri etkilemektedir ve boylelikle

bunlarin etkisi, iiriin inovasyonlarini tizerinden geligsmektedir.

Oke (2007) ise, radikal ve artirimsal inovasyonlarin yenilik¢ilik performansi ile
iliskili oldugunu ileri siirmektedir. Dolayisiyla hangi tiirden olursa olsun inovasyonlarin,
orgiitsel performans iizerinde dolayli veya direkt bir etkiye sahip olduklar ileri siiriilebilir.
Ancak burada 6zellikle isaret edilen bir kavram olarak yenilikcilik performansi, isletmenin
inovasyoncu yoniiyle direkt baglantihdir. Ciinkii organizasyon inovasyon yaptik¢a
yenilikcilik performanst artacak ve yenilikcilik performanst arttikca da inovasyon

gerceklestirme egilim ve olasigi yiikselecektir.

Diger taraftan yenilik¢ilik performansi, genis anlamda bir fikrin ortaya ¢ikmasindan,
icat olarak pazarda sunulmasina kadar olan siireci kapsar (Ernst 2001) ve sonugta, Ar-
Ge’den patentlemeye ve yeni iiriin veya hizmetlerin tanitilmasina degin uzanir. Farkli bir
bakisla yenilik¢ilik performansinin, hem inovasyonun teknik 6zelliklerine hem de pazarda
tanmitilmasina odaklandig ileri siiriilebilir (Hagedoorn ve Cloodt 2003). Buradan hareketle
yenilikcilik performansinin, bir biitiin olarak yenilik¢i siirecleri bagindan sonuna degin
kapsadig1 ifade edilebilir. Yani inovasyon gelistirme, sunma ve tutundurma siiregleri gibi
gerek lretimsel, gerek yonetimsel ve gerekse pazarlama gibi islevsel siirecler, yenilik¢ilik
performansi ile iliskilidir. Bununla ilgili olarak Giinday vd. de (2009) inovasyonlarin,
yenilik¢ilik performansi araciligi ile iiretim ve pazarlama performansini arttirdigindan
bahsetmektedirler. Ayrica, yenilik¢ilik performansinin inovasyonlarin olumlu etkilerini
cesitli isletme performansi 6zelliklerine tasiyan etkin bir merkez olarak diisiiniilebilecegini
de belirtmektedirler. Benzer bir sekilde, Pelham (1997) de yeni {iriin basarilar1 formunda
olan yenilik¢ilik performansinin, mevcut miisteri memnuniyetini arttirmasina ve yeni
misteri kazanmilmasina katki sagladigim belirtmektedirler. Bunlara dayali olarak
yenilikcilik performsansi yiiksek olan isletmelerin, yiiksek olmayanlara gore daha fazla
inovasyoncu olabilecekleri ve nihayet bu 6zelliklerini de kullanmak suretiyle rakiplerine
gore fark yaratacaklarn ve temel hedef olarak rekabet iistiinliigii elde edebilecekleri ifade

edilebilir.

Yenilikgilik performansi ile inovasyon arasindaki iliski asagidaki sekilde gosterildigi

tizere olusabilir.
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Sekil 2.3 inovasyon Yenilikcilik Performans: iliskisi

J\+

Inovasyon Yenilikgilik Performansi

R

Buna gore hangi tiirden olursa olsun inovasyonun, yenilik¢ilik performansini pozitif
yonde etkileyecegi ve nihayet yenilikcilik performansinin yiiksek olmasinin da inovasyon

faaliyetlerini arttiracagi ongoriisiine varilabilir.

2.2.2 Uretim Performansi ile inovasyon iliskisi

Her ne kadar bircok arastirmada, inovasyon ile finansal performans iligkisine
deginilmis olsa da iiretim performansinin, finansal ¢iktilar1 etkileyen Onemli bir unsur
olmasindan ve aym zamanda ‘iiretim performansinin uzun donemde isletmenin
rekabetciligini gosteren saglam bir Ol¢ii (Ulusoy vd. 2007) olmasindan dolayi,
organizasyon igerisinde gelistirilen yeniliklerin, bu tiirden bir performans ile iliskisinin

incelenmesi de kayda deger bir husustur.

Isletmenin gerceklestirdigi inovasyonlar, iiretim performansim direkt olarak
etkilerken, Li’nin (2005) calismasinda da goriildiigii iizere, organizasyonun yetkin iiretim
yetenekleri, Oncelikle miisteri memnuniyetini artirarak ve miisteri iliskilerini gelistirerek
pazarlama performansini ve dolayisiyla finansal performansi arttirmakta ve dolayli bir
sekilde inovasyon faaliyetlerinin basarimina da olanak saglamaktadirlar. Yani {iretim
performansi ve inovasyon arasindaki iliski —bir yonii dolayli olsa da- iki yonlii olarak

incelenebilir.

Yeni iiriin gelistirme siirecinde iiretim, 6nemli bir fonksiyonel alan olsa da Ar-Ge ve
pazarlama alanlariyla koordinasyonun saglanmasiyla yeni iiriinlerin gelistirilebilecegi 6ne
siiriilebilir (Song ve Xie 2000). Gercekten de yeni iiriin gelistirme siirecinde, Ar-Ge
faaliyetleriyle inovatif fikirlerin yaratilmas1 ve miisteri beklentilerini karsilayacak iirtinlerin
arastirllmasi ve sonrasinda Bayus’un da (2008: 117) belirttigi iizere, pazar ihtiyaclarinin
g0z Oniinde bulundurularak, geri bildirimler sonucu iiretim yapilmasi 6nemlidir. Kisaca,
tiretim performansimi arttirici inovatif fikirlerin, organizasyona hem igsel, hem de dissal

olabilecegi ifade edilebilir.
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Burada hemen bir elestiriyi giindeme getirmek gereklidir ki; her arastirmaci farkl
performans  Olciitlerine  odaklandigindan, iiretim performansinin  standartlagmisg
belirleyicilerinin tizerinde ¢oklukla hemfikir olundugu sdylenemez. Ancak yine de iiretim
performansinin, kolaylik saglamasi acgisindan iiretim stratejilerinden kalite, zaman, maliyet
ve esneklikten olusan dort temel rekabetci Oncelikle nitelendirilmesi yerinde olacaktir
(Neely 1994; Dean ve Snell 1996). Ozellikle son yillarda baz1 arastirmacilar ise, iiretim
performansinin kalite, zaman, maliyet ve esneklikten olusan bu dort boyutuna ilaveten
yenilikciligi de yeni bir boyut olarak eklemislerdir ( Vickery 1997; Narasimhan ve Das
2001; Ahmad ve Schroeder 2003; Biilbiil 2007). Bunlardan hareketle iiretim performansi-
inovasyon iligkisinin, kalite, zaman, maliyet, esneklik temelinde irdelenebilecegi One

suriilebilir.

Diger taraftan Orgiitsel yenilenmelerin, siire¢ gelistirmelerinin, yeni pazarlama
yontemlerinin ve belki de en dnemli olarak iiriin alaninda yapilan yeniliklerin, isletmenin
tiretim faaliyetlerini direkt olarak etkileyecegi ifade edilebilir. Koufteros ve Marcoulides’in
de (2005) belirttigi iizere, inovasyon cabalar1 organizasyonel 6grenmeyi besleyerek,
islemlerin hizin1 ve kalitesini arttirmaktadir. Ornegin; bilgi ve iletisim teknolojisine dayal1
araglarin kullanimi, iirlin gelistirme uygulamalarinin standardizasyonunu arttirmaktadir.
Diger bir deyisle miithendislerin veya yoneticilerin asir1 baglama maliyetleri olmadan bir
projeden digerine taginabilmesini sagladigindan organizasyona esneklik kazandirmakta ve
bu karsilikh iliski 6grenmeyi gelistirerek, inovatif fikirlerin ve yaklasimlarin hizli bir
sekilde yayilmasini saglamaktadir. Quadros’un (2001) 10,000 isletme ile yaptig1 kapsamli
calismasinda da goriildiigii {izere, inovasyonlar iiriin kalitesinin arttirilmasi, iiretim
maliyetlerinin azaltilmasi ve dretim esnekliginin arttirnlmas1 gibi {iretim amach
yapilmaktadir. Uretm performansinin  yiikseltilmesi  acisindan  diisiiniildiigiinde,
inovasyonlarin, 6zellikle iiretimsel siireclerin en kisa zamanda, en diisiik maliyet ve en
yiiksek kalitede gerceklestirilmesini saglamaya doniik olarak gergeklestirilme egilimiyle
ele alindig1 anlasilmaktadir. Buna gore inovasyonlar, sagladiklarn katki ve fayda oraninda
tiretim performansini arttirabileceklerdir. Bu durumda inovasyonlarin ¢ikis noktasi ve

etkilenim a¢isindan organizasyonun icsel aktorlerine ¢coklukla dayandigi ifade edilebilir.

Burada dikkat ¢eken nokta, iiriin inovasyonlarinin iiretim performansi ile olan direkt
iliskisidir. Organizasyonel inovasyonlar, siire¢ inovasyonlar1 ve pazarlama inovasyonlari
iretim performansi ile dolayh bir iligki icerisindeyken, yeni bir iiriin gelistirilmesi veya bir

triiniin  teknik Ozelliklerinde, bilesenlerinde, materyallerinde ve diger fonksiyonel
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ozelliklerindeki yenilenmeler, tiretim performansim direkt etkilemektedir (Giinday 2007).
Buna ek olarak, organizasyonel inovasyon, hem siire¢ hem de pazarlama inovasyonlari i¢in
temel olustururken, siire¢ ve pazarlama inovasyonlarinin iiretim performansina etkisi ise,
iriin inovasyonlarinin araciligl ile olmaktadir (Ulusoy vd. 2007). Gergekten de iiriin
tasariminda, paketlenmesinde, konumlandirilmasinda, tutundurmada, promosyonda veya
fiyatlandirmada degisiklikler gerceklestirilmesi yani pazarlama inovasyonu ve {iriin
olusturma yolundaki asamalarda meydana gelecek yenilikler,  Oncelikle isletme
yonetiminde yeni yapi, isleyis ve fikirlerin uygulanmasini diger bir deyisle organizasyonel

inovasyonu gerektirmektedir.

Li vd. de (2007) ¢aligmalarinda, iiriin inovasyonun iiretim performansini, siire¢
inovasyonundan iki kat daha fazla oranda etkiledigini ileri siirmiislerdir. Yine bu calismaya
gore, Ar-Ge personel sayisinda ve Ar-Ge’de calisan personel oraninda olan %1’°lik bir
artisin, iiretim performansinda da %]1’lik artisa sebep olacagi bulunmustur. Ayrica siire¢
inovasyonu yonetim yetenekleri gerektirmesinden, iiriin inovasyonunun ise, daha cok
teknik uzmanlik gerektirmesinden dolayi, Ar-Ge’de caligsan personel sayisinin, belirgin bir
sekilde siire¢ inovasyonundan daha c¢ok, iiriin inovasyonuna katki sagladigin

belirtmisglerdir.

Koufteros vd. (2002) ile Koufteros ve Marcoulides’nin (2006) bulgular1 da iiriin
inovasyonunun organizasyonun iiretim faaliyetlerinde Onemli bir unsur olarak goriilen
tiretimin kalitesini olumlu olarak etkiledigi yoniindedir. Arastirmacilar, iiriin tasarimdaki
veya Kkalitedeki kusurlarin, inovasyon geribildirimleri sonucu analiz edilmesiyle
eksikliklerin tamamlanacagini  ve sonu¢ olarak iiriin inovasyonlarnyla kalite

iyilestirmelerine gidilebilecegini belirtmektedirler.

Ayrica, dzellikle siire¢ inovasyonlar1 da iiretim performansin etkileyen unsurlardan
biri olan toplam kalite yonetimi cabalarin1 olumlu olarak etkilemektedir (Lépez-Mielgo vd.
2009). Siire¢ inovasyonlarinin iiriiniin gelistirilmesine iliskin gerceklestirilen asamalardaki
inovatif yaklagimlar oldugu g6z Oniine alinirsa, bu asamalarda meydana gelen yeniliklerin,
dogal olarak organizasyonun kalite performansini arttiracagi soylenebilir. Farkli bir ifade
ile Maxwell (2009: 9), bu siire¢lerde meydana gelen aksamalar ve kalite bozulmalarinin da
siire¢ inovasyonunu artiracagini belirtmektedir. Diger bir deyisle, bu kalite bozulmalarini

diizeltmek igin, siireglerin yenilenmesinin gerekliligi vurgulanmaktadir.
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Nihai olarak bir organizasyonda gerceklestirilen -hangi tiirden olursa olsun-
inovasyonlar, liretim performansina dolayli veya direkt olarak katki sunarlar. Kaldi ki,
isletmenin en temel iglevi olarak iiretimin, diger faaliyetlere gore inovatif faaliyetlerden

fazlalikla pay almas1 yadirganmamalidir.

Bir organizasyonda iiretim performansi ile inovasyon arasindaki iliski asagidaki

sekilde gosterildigi gibi seyredecegi varsayilabilir:

Sekil 2.4 inovasyon ile Uretim Performansi ilskisi

m+

[novasyon Uretim Performansi

Buna gore, inovasyonlar iiretim performansini direkt ve pozitif olarak etkilemekle
birlikte, liretim performansinin inovasyonlar iizerindeki etkisinin dolayli oldugu o&ne

siiriilebilir.

2.2.3 Pazarlama Performansi ile inovasyon iliskisi

Gelistirilen yeni driinlerin veya biiyiik 6lciide yenilenen iiriinlerin, siireclerin, yeni
pazarlama yontemlerinin ve orgiitsel iligkilerin diger bir deyisle, degisik alanlarda yapilan
inovasyonlar ile genellikle miisteri memnuniyeti, karliik ve pazar payi ile Olgiilen
pazarlama performanst (Ambler ve Kokkinaki 1997) arasinda olumlu bir iliskinin varlig

gozardi edilemez.

Koufteros vd. (2002: 264) organizasyonlarda siklikla yapilan inovasyonlar sayesinde,
iriinlerin mevcut miisteri beklentilerini karsilama konusunda daha basarili olacaklarini
belirtmektedir. Ciinkii gelistirilen yeniliklerle farkli hedef kitlelere hitap edilebilir ve bu
yeniliklerin gergeklestirilme siklig1 ile miisteri beklentilerini karsilama ve miisteri
memnuniyetini saglama olasiligi arasinda olumlu bir iliski mevcuttur. Bu konuyla ilgili
olarak bir bagka hususun da mevcut iiriinlere iliskin miisteri sikayetleri veya beklentileri
dogrultusunda elde edilen geri bildirimler neticesinde inovasyon yapilmasi oldugu

sOylenebilir.
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Pazarlama performansi ile inovasyon arasindaki iliskide dikkate deger olan,
Calantone vd.’nin de (2006) bildirdigi iizere iiriin inovasyonunun, ancak pazarda anlamli
farkliliklar yaratmaya yonlendiriyorsa, pazar performansini arttirabilecegidir. Buradan
hareketle miisterilerin yaratilan degerin, yeniligin farkinda olmalarinin, yine bu yeniligin
miisteriler nezdinde anlam ifade etmesinin gerektigi ve o degerin ikamesinin olmamasi
durumunda ancak pazarda farklilik yaratabilecegi, boylece de isletmenin genis pazarlara

erisebilecegi one siiriilebilir.

Giinday (2007) ise, inovasyonun pazarlama performans: iizerindeki etkisini
inceledigi calismasinda, Ozellikle siire¢ inovasyonunun diger inovasyon tiirlerine gore,
pazarlama peformans: {izerinde daha biiyiik bir etkiye sahip oldugunu belirtmistir. Ciinkii
ozellikle pazarlama siire¢lerini icine alacak sekilde odaklanilan inovasyonlarin, kacimilmaz
olarak pazarlama performansini arttiracaklar1 anlasilabilirdir. Ancak hemen ifade etmek
gereklidir ki, inovasyonlarin tamaminda oldugu iizere siire¢ inovasyonlari da ozellikle
miisterilerde  farkindalik yaratmak ve onlarin dikkatini ¢ekmeye odaklanmak

durumundadir.

Bunlara ek olarak miisteri memnuniyetine yonelik yapilan tiim faaliyetlerin, pazar
yonliiliik kapsamina girdigi de gozoniine alindiginda; pazar yonlillik kavraminin,
inovasyon ve pazar performansi kavramlarim1 kapsadigi sdylenebilir. Dolayisiyla pazar
odakli bir isletmenin, Ozellikle inovasyonlar1 yoluyla pazarlama performansini

arttirabilecegi, boylece de pazarda arzuladigi basariyi elde edebilecegi 6ne siiriilebilir.

Pazarlama performansinin inovasyon ile iliskisinde pazar odakli bir diger bakisa
gore, miisterilerin beklenti ve ihtiyaclarimi anlamaya, tatmin etmeye ve onlara verilen
degeri yiikseltmeye yonelik organizasyonel faaliyetlerin biitiiniinii ifade eden pazar yonlii
olma (Kohli ve Jaworski 1990), inovasyonlar1 tetiklemekte (Bulut vd. 2009; Han vd. 1998;
Ramaseshan vd. 2002; Sandvick ve Sandvick 2003) ve inovasyonlarin performansini

arttirmaktadir (Verhees 2004).

Hooley vd. (2005: 5), pazar yonlilligiin, pazarlamanin ilgi alanimin 6tesinde,
organizasyonel siirecin temelini olusturan asil kaynaklarla da ilgili oldugunu; inovasyonla
birlikte, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini, islemleri ve finansal performansi bile
etkileyen, kapsamli faaliyetler oldugunu belirtmektedirler. Bu ag¢idan, pazarlama
performansinin yiiksek oldugu isletmelerin miisteri memnuniyetini daha yiiksek seviyede

sagladig1 ve daha yiliksek pazar paylarina sahip oldugu diisiiniildiigiinde, isletmenin
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finansal performansinin da daha yiikksek olacagr dolayisiyla daha c¢ok inovasyon

gerceklestirme olanag saglayacagi sdylenebilir.

Pazar yonliiliik, genellikle miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve departmanlararasi
koordinasyon kurulmasi gibi ii¢ boyutuyla ele alinsa da (Kohli ve Jaworski 1990; Narver
ve Slater 1990), ozellikle miisteri odakli olmanin organizasyonel inovasyon ile direkt
iligkili oldugunu gosteren caligsmalar vardir (Han vd. 1998; Ramaseshan vd. 2002).Diger
bir deyisle, bu arastirmacilar, miisterilerin ihtiyaglarim1 anlamanin ve pazardan bilgi
toplamanin yeni {iriin gelistirmede Onemli faaliyetler oldugunu vurgulamaktadirlar.
Gercekten de isletmeler, miisteriler icin siirekli olarak {iistiin deger yaratabilmek igin
miisterilerin beklentilerini etkin bir bicimde anlayabildikleri, diger bir deyisle miisteri
odakli olabildikleri takdirde ancak, miisteri geribildirimlerine dayanan inovasyonlar

gerceklestirebilirler.

Im ve Workman (2004), ise miisteri odakli olmaya, rakip odakli olmay1 da ekleyerek
her ikisinin de pazar ihtiyaglarimi tanimlamada ve yaratici yeni iiriin gelistirecek fikirleri
olusturmada anahtar yetkinlik oldugunu belirtmektedirler. Ayrica, miisteri odakl
olmanin, bu sayede miisteri ihtiyaclarina ve isteklerine gore bir siralamaya gidilmesine
olanak tanimasindan dolayi iiriiniin daha anlamli olmasim sagladigini; yeniliklerin ise,
cogunlukla asil rakip odakli olmak ile ilgili oldugunu belirtmektedirler. Buna benzer olarak
Calantone da (2002), miisteri ihtiyaglarmi, rakiplerin faaliyetlerini ve teknolojik
gelismeleri tamamiyla anlamanin, inovasyon yetenekleri i¢in ©Onemli oldugunu
(inovasyonlarin isletme performansim1 arttirarak, rekabet avantaji kazandirdigini)
belirtmektedir. Diger bir deyisle rakip odakli olmanin, potansiyel rakiplerin kisa dénemli
zayifliklan1 ile giiclii yanlarim1 ve uzun siireli yeteneklerini, stratejilerini anlamaya
dayanmasindan dolay1 (Narver ve Slater 1990), isletmeleri rakiplerine gore, daha carpici ve
yeni Ozelliklerde iiriinler ve siirecler gerceklestirmeye zorladigi soylenebilir (Im ve
Workman 2004). Ayrica, isletmelerin gergeklestirdikleri inovasyonlarin yam sira, bu
inovasyonlar1 pazarda rakiplerinden Once tanitmalar1 da hayati 6nem tasimaktadir

(Banburry ve Mitchell 1993).

Pazarlama performans: ile inovasyon arasindaki iliski asagidaki sekilde

gosterilmistir:
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Sekil 2.5 inovasyon ile Pazarlama Performans: iliskisi

— @ = F

Inovasyon Pazarlama Performansi

Buna gore gergeklestirilen nitelikli inovasyonlar her yoniiyle pazarlama
performansimi arttiracaktir. Ancak pazarlama performansinin yiiksek olmasi, inovatif
faaliyetlere direkt etki yapmayabilecektir. Bu durumda dolayh etkisinin 6zellikle finansal
performansi arttirmasiyla inovatif faaliyetlere daha fazla kaynak aktarilmasimi saglama

yoniinde gelisebilecegi One siiriilebilir.

2.2.4 Finansal Performans ile inovasyon Iliskisi

Organizasyonlar, genellikle finansal performanslarin1 gelistirip uygun sekilde
kullanarak, rekabet avantaji kazanmak amaciyla yeni iriinler, siirecler, stratejiler
gelistirmeye odaklanirlar. Bu cercevede siirdiiriilebilir bir isletme yaratmanin en 6nemli
kosullarindan birisinin de giiclii bir finansal alt yapiya sahip olmak ile bunu isletme
amaglar1 dogrultusunda kullanmak oldugu ileri siiriilebilir. Ancak hemen sunu ifade etmek
gereklidir ki, bir isletmeyi rakiplerinden ayiracak ©Onemli faktorlerden birisi olan

inovasyonlarin yaratilmasi agisindan, giiclii bir finansal alt yapiya sahip olmak gereklidir.

Mazzanti vd. de (2006: 139) calismalarinda, bir taraftan isletme performansinin
inovasyonlarin itici giicii oldugunu, diger taraftan organizasyonel inovasyon
uygulamalarin1 daha c¢ok deneyimleyen isletmelerin, daha iyi performans gosterme
egiliminde olduklarimi belirtmislerdir. Ancak isletme tarafindan uygulanan yeniliklerin
finansal getirileri, hemen olmayacaktir. Giinday’in da (2008) belirttigi gibi, inovasyonlar
oncelikle isletme igerisinde bir degisim yaratacaktir. Ik degisimler, o6zellikle
organizasyonel anlamda yapilan yenilikler oncelikle isletmenin iiretim yeteneklerinin
kalitesini, maliyetini, esnekligini yani verimliligi etkileyecektir. Dolayisiyla isletmelerin
finansal performans-inovasyon veya inovasyon-finansal performans ¢evrimi temelindeki
kazanimlari, genisce zaman araliklarina yayilabilecektir. Bu paralelde, Alpkan vd.’nin de
(2005) belirttigi gibi, yenilik¢ilik egilimleri, isletmenin niteliksel performansi araciligi ile

niceliksel performansim arttirmaktadir. Yani, gerceklestirilen inovasyonlar ile ilgili olarak,
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oncelikle calisanlarin memnuniyeti, inovasyonlarin kalitesi, miisteriler nezdinde deger

yaratilmasi gibi hususlar finansal performans agisindan 6nemlidir.

Genel olarak inovasyon ile finansal performans iligkisini inceleyen bircok
arastirmaci, bu iliskiye farkli acilardan yanasmuglardir. Geroski vd. (1993) yaratilan
inovasyonlarin sayisinin karliligi olumlu yonde etkiledigini, yani ne kadar ¢cok inovasyon
yapilirsa, karliligmm o kadar artacagimi belirtmislerdir. Ayrica, inovatif isletmelerin
konjonktiirel diisiis donemlerinden inovatif olmayanlara gore daha az etkilendiklerini
belirtmislerdir ki, bu da inovatif isletmelerin giicli olduklarinin bir gostergesidir.
Bhaskaran (2006: 74) ise, artirnmsal inovasyonlari benimseme anlamina gelen inovasyon
yonelimli olmanin satislart arttirarak, karliligi olumlu olarak etkiledigini belirtmektedir.
Biitiin bu agiklamalardan anlagildigi {izere, inovasyon ile finansal performans arasinda
giiclii ancak yiizeye yakin olmayan bir iligki vardir. Bu nedenle inovasyon girisimleri, ayni
zamanda finansal performansin riske edilmesi anlamina gelmektedir. Ciinkii is
diinyasindaki bir takim Oykiilere bakilacak olursa, inovasyonlar i¢in oldukca yiiklii
miktarlarda finansal olanak kullanilmasina karsin, basarili inovasyon gelistirebilmenin,
bunlar1 tutundurabilmenin ve uzun bir iriinsel yasam saglayabilmenin kolaylikla
istesinden gelinebilecek bir is olmadig1 anlasilacaktir. Benzer olarak Irwin vd. (1998),
Florida’da hastanelerde gerceklestirilen teknolojik inovasyonlarin finansal performans ile
iliskisini kaynaklara dayali goriis temelinde agiklamiglayarak, nadir ve degerli olan, taklit

edilemeyen inovasyonlarin, performansi arttirdigini ileri siirmiislerdir.

Bir bagka acidan ise, inovasyon basgli basina gii¢lii bir finansal performans
belirleyicisi olsa da Hull ve Rothenberg’in (2008) belirttigi iizere, kurumsal sosyal
performans gibi diger temel yetenekler ile biitiinlestirildikleri takdirde finansal performansi
daha giiclii bir sekilde etkileyebilecektir. Dolayisiyla inovasyonlarin, insan kaynaklarinin
yetkinlikler temelinde bicimlendirilmeleri halinde giiglii finansal bir yapiya sonug

verebilecekleri ileri siiriilebilir.

Bir diger konu ise, inovatif isletmelerin karliliginin ve dolayisiyla rekabet
avantajlarinin daha yiiksek olmasiin yam sira, inovatif olmayan isletmelerin de giderek
pazar paylarin1 kaybederek, karliliklarinin azalacagi gergegidir. Bu paralelde Stoneman ve
Kwon (1996) yeni teknolojileri benimsemeyen isletmelerin, diger isletmelerin yeni

teknolojileri  benimsemelerinden dolay1, karlarimin azalacagimi  belirtmektedirler.
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Dolayisiyla, yogun rekabet ortaminin da bir noktadan sonra isletmeleri inovasyon yapmaya

yonlendirdiklerini s6ylemek olasidir.

Sunu da belirtmek gereklidir ki; finansal ac¢idan giiclii olan isletmelerin, daha ¢ok
inovatif faaliyetler gerceklestirme sansina sahip olacaklarini gosteren bir¢ok arastirma
vardir. Ornegin; Damanpour ve Evan’mn (1984) calismasina gore, yiiksek performans
gosteren kiitiiphanelerin sosyal ve teknik sistemlerinde inovasyon tanitma oranlar1 daha
fazla olmaktadir. Diger taraftan, finansal performansi diisiik olan isletmelerin de bu
problemin {istesinden gelmek i¢in organizasyon iginde yeni uygulamalar arastiracaklari
yani, inovasyona yatinminda bulunacaklar1 sdylenebilir. Bu paralelde, Bolton (1993),
isletmelerin inovasyon egilimlerinin performans seviyelerine gore degistigini, imalat
isletmelerinde diisiik performans gosteren isletmelerin, inovasyonlar1 benimseme
egilimlerinin daha yiiksek oldugunu, Ar-Ge ortakliklarini, yiiksek performansh isletmelere

gore daha erken benimsediklerini belirtmektedir.

Inovasyon ve performans iliskisinde deginilmesi gereken bir diger konu ise,
Prajogo’nun (2006) bildirdigi; imalat ve hizmet isletmelerinin aym1 derecede inovasyon
yapsalar bile, bu inovasyonlarin imalat isletmelerinin performansina daha ¢ok yansidigi
hususudur. Buna gore, imalat igletmelerinin uyguladiklari inovasyonlarin c¢ogunlukla
teknolojik gelismeler ve iriinlerle pazara ilk girme gibi isletme performansimi direkt
etkileyen yeniliklerden olustugu, ayrica, imalat isletmelerinde daha ¢ok rekabet avantaji
kazanmaya yonelik inovasyonlar yapildig: aciktir. Ote yandan hizmet isletmelerinde ise,
inovasyonlarin rekabet avantaji kazanmak icin degil de, pazara giris gerekliliginden dolay1
yapildigini belirtmektedir. Bu paralelde, Voss vd. (1992) hizmet isletmelerinde inovasyon
yapmanin daha kolay ve hizli oldugunu, ancak daha kolay taklit edilebilecegi i¢in
inovasyonlardan rekabet avantaji saglamanin zor olduguna deginmektedir. Gerek hizmet
isletmelerinde ve gerekse imalat isletmelerinde olsun, inovasyonlarin oncelikle finansal
acidan giiclii bir altyapiyr ongerektirdikleri aciktir. Burada stratejik kararlarla, isletmenin
inovasyoncu olabilmesi agisindan ne gibi yatirimlarin yapilmasi gerektigi ve nihayet

finansal olanaklarin bu amagla nasil kullanilabilecegi belirlenmelidir.

Daneels (2002: 115), iiriin inovasyonlarinin, isletmenin yetkinliklerini gelistirmesine
hizmet ettigini ve sonug¢ olarak, isletmenin siirekli olarak kendini yenilemesine katkida
bulundugunu belirtmektedir ki, isletmenin siirekli olarak kendini yenilemesi, mevcut

dinamik cevrede hayatta kalabilmek ve zenginlesebilmek icin hayati 6nem tagimaktadir.
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Benzeri bir sekilde Antoncich ve Hisrich de (2002) yenilik¢iligin isletme karliligini ve
biiylimesini arttirdiint ve dolayisiyla isletmenin uzun soluklu olarak yasamini

siirdiirmesinde 6nemli oldugunu belirtmislerdir.

Biitiin bunlardan hareketle inovasyon ile finansal performans arasindaki olast iligki

asagidaki sekilde gosterilmistir.
Sekil 2.6 inovasyon ile Finansal Performans iliskisi

~ ¥

Inovasyon Finansal Performans
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Finansal performans ve inovasyon arasindai iliski temel olarak dogrudan bir iligki

olarak algilanabilir. Ciinkii hangi tiir olursa olsun yaratilan inovasyonlarin, nihai olarak
organizasyonun mevcut pazar payini arttirmaya ve dolayisiyla daha fazla kar elde etmesine
yonelik oldugu ifade edilebilir. Bu durumda, inovasyonlarin gii¢lii bir finansal altyapi
olusturacag1 ve bu altyapiya bagh olarak da inovasyon faaliyetlerine daha fazla kaynak
aktarilabilecegi aciktir. Ancak sunu hemen ifade etmek gerekir ki; inovasyonlar cok kere
kisa zamanda pozitif finansal sonuglar yaratamayabilir. Bunun yami sira bazi inovasyon
caligmalarinin da negatif sonuglar yarattigindan bahisle, finansal zayifliga yol agabilecegi
ileri siiriilebilir. Ote yandan giiclii finansal altyapiya sahip isletmelerin digerlerine oranla
Ar-Ge gibi yatirimlar iizerinden inovatif ¢aligmalara daha fazla pay ayirabilecekleri 6ne

suriilebilir.

Sonug olarak, inovasyonlar ile finansal performans arasinda gii¢lii bir iligkinin var

oldugu ileri siiriilebilir.



78
UCUNCU BOLUM

CANAKKALE SERAMIK A.S. iISLETMESININ 2000-2009 YILLARI
ARASINDAKIi INOVASYON STRATEJILERI VE ORGUTSEL
PERFORMANSININ DEGERLENDIRILMESINE DONUK
BOYLAMSAL ARASTIRMA

Bu boliimde, onceki iki boliimde verilmis olan teorik bilgiler 1s181inda Tiirkiye’nin
onde gelen isletmelerinden biri olan Canakkale Seramik A.S. Isletmesi’nin tarihsel siireg
icerisinde (2000-2009 yillar1 arasi) inovatif calismalar1 incelenecek olup gerceklestirilen
inovasyonlarin tikel ve tiimel anlamda oOrgiitsel performans iizerine etkisi belirlenmeye

caligilacaktir.

3.1 CANAKKALE SERAMIK A.S. iISLETMESININ TANITIMI

Tiirkiye'nin ilk seramik karo iireticisi olan Canakkale Seramik Fabrikalar1 A.S. 1957
yilinda, ilk yer karosu {iireticisi olan Kalebodur Seramik Sanayi A.S. ise 1972 yilinda
kuruldu. Canakkale Seramik, duvar karosunda kalitenin ad1 olurken, Kalebodur ise iiriine
adin verdi. Canakkale Seramik Fabrikalar1t A.S ve Kalebodur Seramik Sanayi A.S. 2000
yilinda "Kaleseramik Canakkale Kalebodur Seramik Sanayi A.S" ismiyle tek cati altinda
birlestiler.

Canakkale Seramik ve Kalebodur markalar ile iiretimini siirdiiren Kaleseramik 66
milyon metrekare/yillik iiretim kapasitesi ile tek bir alanda iiretim yapan diinyanin en

biiyiik seramik kurulusudur.

Can’da 1.250.000 metrekare acik alan ve 650.000 metrekare kapali alanda kurulu 50
fabrikada iiretimini siirdiiren Kaleseramik, 27,5 milyon metrekare/y1l duvar karosu, 32
milyon metrekare yer karosu ve 6,5 milyon metrekare granit seramigin yani sira, 15.000
ton izolator, 40.000 ton frit iiretimi kapasitesine sahiptir. Yozgat’ta 562.000 metrekare agik
alan ve 24.000 metrekare kapali alanda kurulu fabrika 2007 yil1 Haziran ayinda iiretime
baslamis olup, 3,6 milyon metrekare/y1l yer karosu diretimi kapasitesine sahiptir.

50 degisik ebatta 1900 cesit yer karosu ve 60 degisik ebatta 2200 ¢esit duvar karosu
tireten Kaleseramik, her yil yaklasgitk 200 cesit yeni {riinii tiiketicilerin begenisine

sunmaktadir(www kale.com.tr).
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3.2 ARASTIRMANIN PROBLEMI VE SORULARI

Arastirmanin problemi, genel bir kavram olarak inovasyonun, biitiinlesik orgiitsel
performansi arttirip arttirmadigi sorusuna odaklidir. Bu durumda, boylamsal olarak
gergeklestirilecek vaka analizi ile toplanacak verilere dayali olarak, arastirmanin burada

ifade edilen problemine ¢dziim aranacaktir.

Ayni cercevede, arastirmanin detaylandirilmast agisindan alt sorular su sekilde

olusturulmustur.

- Genel bir kavram olarak inovasyon, organizasyonun yenilik¢ilik performansini

etkilemekte midir?

- Genel bir kavram olarak inovasyon, organizasyonun iiretim performansini

etkilemekte midir?

- Genel bir kavram olarak inovasyon, organizasyonun pazar performansini

etkilemekte midir?

- Genel bir kavram olarak inovasyon, organizasyonun finansal performansini

etkilemekte midir?

Arastirma cercevesinde, yukarida ifade edilen alt sorulara karsilik gelecek cevaplar
nihayet bir biitiin olarak arastirma probleminin ¢oziilmesi acgisindan da ciddi bir katki
saglayacaktir. Ciinkii organizasyonun biitiinlesik performansinin hemen hemen alt

sorularla karsiligin1 bulan performans tiirlerinin bir bilesimini ifade ettigi ileri siiriilebilir.

3.3 ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanin amaci, genel bir kavram olarak inovasyonun, biitiinlesik Orgiitsel
performans1 arttirip arttirmadigimmi  belirlemektir. Diger bir deyisle, iiriin, siireg,
organizasyonel ve pazarlama baglaminda ele alinan inovasyonlarin ayri ayri isletmenin
yenilik¢ilik, tiretim, pazar ve finansal performansi ile iliskisini incelemek ve bu baglamda
karsilikli etkilesimlerinin yon ve niteligini belirlemek bu arastirmanin temel amacini

olusturmaktadir.

Ayrica, Ozellikle imalat isletmelerinde hangi alanlarda inovasyonlarin daha cok

yapildigi, bu inovasyonlarin birbiriyle iliskisi, 6zcesi birbirini tetikleme olasiligl ve yine
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hangi tiir inovasyonlarin performans arttiriminda énemli rol oynadigini1 belirlemek de bu

arastirmanin 6nemli alt amaclarini olugturmaktadir.

Literatiirde, inovasyon performans iliskisi cogu kez, Damanpour’un da (2009)
belirttigi iizere, kesitsel analiz yontemine dayali olarak anket araciligi ile veri toplanmak
suretiyle incelenmistir. Ancak oOrgiitsel degisimleri, yenilikleri ve bu yeniliklerin
performans yansimalarimi yillar bazinda boylamsal analiz yontemiyle inceleyen
arastirmalar sinirhidir. Bu ¢alismada boylamsal analiz yontemi kullanilarak, genel anlamda
inovasyon ile orgiitsel performans iliskisinin analiz edilecek olmasi, g¢aligmanin
Ozglnliigiinii gostermektedir. Boylece isletmelerin yenilikcilik arayislarinin belirli bir
siire¢ cercevesinde nasil degistiginin, hangi unsurlarin isletmelerin inovasyonculugu
benimsemesinde ve uygulamasinda 6nemli rol oynadigmin belirlenmesine dayanan
boylamsal analiz yontemi, 6zellikle isletmenin uzun doénemli retrospektifini sunmasi

acisindan 6nem kazanmaktadir.

Ayrica, bircok arastirmada teknolojik (iiriin ve siire¢) inovasyonlarin performans
tizerine etkisi incelenmesine karsin, organizasyonel inovasyonlarin ve pazarlama
inovasyonlarinin performans ile iligkisine -digerlerine oranla- fazlalikla deginilmedigi
anlagilmistir. Buna ilaveten, yine cesitli ¢alismalarda performans, finansal kriterlerle
Olciilmesine karsin, yenilikcilik, iiretim ve pazarlama performansi gozardi edilmistir. Bu
caligma, organizasyonel baglamda inovasyonu; iiriin, siire¢, pazarlama ve organizasyonel
inovasyon olarak ele almasiyla ve finansal kriterler disinda isletme icin finansal gostergeler
kadar Onem tasiyan ve nihayetinde finansal performansi etkileyen diger performans

gostergelerini de icermesi bakimindan 6nem tagimaktadir.

Ote yandan, Canakkale Seramik A.S. Isletmesi gibi hem bolgesel ve hem de kiiresel
anlamda dikkat ceken bir aktoriin inovasyon odakli faaliyetlerinin arastirilarak bir envanter
caligmasi seklinde kayit altina alinacak olmasi, bu yoniiyle arastirmanin uygulamacilar

acisindan bir diger 6nemli yanini ortaya koymaktadir.

3.4 ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirmanin evreni Tiirkiye’de kurulu bulunan Imalat isletmeleri olmakla birlikte
orneklem kiimesini temsil edecek ilgili niteliklere sahip olmasi nedeniyle Canakkale

Seramik Isletmesi secilmistir.
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Canakkale Seramik Isletmesinin segilmesinin nedenleri ise asagidaki sekilde

siralanabilir:
- Sektoriin 6nde gelen isletmesi olmast,

- Biiyiik isletmelerin finansal performanslarini inovasyon ile daha belirgin bir
bicimde arttirabildikleri, kiiciik isletmelerin ise genellikle sektor kosullariyla
yonlendirildimesi gerceginden yola cikarak, inovasyon performans iligkisinin daha

acik bir sekilde belirlenebilmesi agisindan uygun bir 6rneklem olusturmasi,
- Ar-Ge yatinmlarinin ciddi ve yiiksek olmasi,

- Kiiresel isbirliklerine yonelen ve Kkiirsel isbirlikleri gerceklestiren bir isletme

olmasi,

- Kiiresel igbirlikleri karsisinda kiiresel rekabet oyununun alaninda oncii ve 6nder

kuruluslarindan olmas,

- Teknoloji olanaklarinin geliskin olmast ve nitelikli insan kaynaklarinca yogun

olarak tercih eden bir isletme olmasi,
- Birincil verilere ulasma olanaginin yiiksek olmasi.

3.5 ARASTIRMANIN MODELi VE ONERMELER

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek amaciyla gergeklestirilen inovasyonlarin,
farkli orgiitsel performans tiirlerini arttirici bir etkisinin oldugu ileri siiriilebilir. Bu
cercevede arastirmanin modeli, asagidaki sekilde de gosterildigi {izere, inovasyon
stratejilerinin farkli orgiitsel performanslar etkileyip etkilemediginin ve etkiliyorsa, ne
yonde etkilediginin belirlenmesini saglayacak sekilde olusturulmustur. Arastirma modeli

ve Oonermeler, literatiir taramasi sonucu teorik kisimdan yararlanarak olusturulmustur.
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Sekil 3.1: Arastirmanin Modeli

— Inovasyon
. P Onerme 3
Orlerme 1 l l Onerme 2
+ + + v
Yenilikgilik Uretim Pazarlama
Performansi Performansi Performansi
+
Onerme 4
Finansal

—|  Performans

Cohen ve Levinthal’in (1990), organizasyonlarin tek tiir inovasyona yonelerek,
basarili olduklan alandaki bilgiye yonelmelerinin, performanslarin1 gelistirmede daha etkin
olabileceklerini savunmaktadirlar. Bunun yam sira, birka¢ inovasyon tiiriiniin etkilesim
icinde organizasyon icinde sinerji yaratmak suretiyle oOrgiitsel performansi daha iyi
gelistirebileceklerini ileri siiren calismalar da vardir (Damanpour vd. 2009; Roberts ve

Amits 2003).

Damanpour vd. (2009: 657), hizmet isletmelerinde gerceklestirilen artirimsal
inovasyonlarin, organizasyonun igsel bilgisiyle iliskili oldugunu, buna bagh olarak bu tiir
isletmelerde farkli tiirden inovasyonlarin birbirini tetikleyerek inovasyonlarin birikimsel
dogasini arttirdigin1 ve bunlarin performansa daha ¢ok yansidigini belirtmektedir. Imalat
isletmelerinde ise, cogunlukla digsal ve uzmanlasmig bilgiyi gerektiren radikal
inovasyonlarin gerceklestigini ve radikal inovasyonlar igin ise, tek bir inovasyona
odaklanmanin performansi daha ¢ok arttiracagini belirtmektedir. Performans ile inovasyon

arasindaki bu yonlii iligkilerin, modelin tutarliligimi destekledigi kolaylikla ileri siiriilebilir.

Modelde iiriin, siire¢, pazarlama ve organizasyonel baglamda gerceklestirilen
inovasyonlarin, bu yeniliklerin alt yapisini olusturan ve nihayet sonuclarindan da direkt
olarak etkilenen, yenilikcilik performansimi arttirdigi ileri siiriilmektedir. Bu varsayim
benzer olarak, Hagedoom ve Cloodt (2003), Oke (2007); Giinday (2008)‘in bulgulariyla da

desteklenmektedir.

Buradan hareketle genel anlamda inovasyon ile yenilik¢ilik performans: arasindaki

iligkiyi arastirmak adina asagidaki 6nerme gelistirilebilir:

Onerme I:Inovasyon ile yenilikcilik performans: arasinda anlaml bir iliski vardir.
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Bir biitiin olarak organizasyonel baglamda ortaya konulan yeniliklerin, siire¢
gelistirmelerinin, yeni pazarlama yontemlerinin ve belki de en 6nemli olarak iiriin veya
hizmetler bazinda gergeklestirilen yeniliklerin, isletmenin iiretim faaliyetleriyle direkt
olarak iligkili oldugu ileri siiriilebilir. Ayrica yenilik¢ilik performansinin, iiretim
performansi ile inovasyon iligskisinde araci degisken oldugu da ifade edilebilir. Bir
organizasyon i¢in iiretim performansi, organizasyonun sahip oldugu biitiin unsurlardan
acik ve direkt olarak etkilenir. Ciinkii organizasyonlarin temel fonksiyonu —mal veya
hizmet olarak- {iiretimdir. Buna dayali olarak basarili inovasyonlarin, o6zellikle

organizasyonun kalite, maliyet, hiz ve esneklik bakimindan yeteneklerini gelistirebilir.

Koufteros ve Marcoulides’in de (2005) belirttigi iizere, inovasyon cabalari
organizasyonel Ogrenmeyi besleyerek, islemlerin hizim1 ve kalitesini arttirmaktadir.
Quadros’un (2001) 10,000 isletme ile yaptig1 kapsamli calismasinda da goriildiigii tizere
inovasyonlar, iiriin kalitesinin arttirilmasi, iiretim maliyetlerinin azaltilmasi ve {iretim
esnekliginin artirilmasi gibi iiretim amach yapilmaktadir. Modelde gosterildigi iizere ve
ayrica yapilan diger calismalar ile ortaya konan yukaridaki aciklamalar baglaminda, tiretim
performansinin inovasyon ¢alismalan ile direkt iliskili oldugu one siiriilebilir. Bu ifade,
inovasyonlarin {iiretim performansini etkiledigi anlamina gelebilecegi gibi, {retim
performansinin da dolayl olarak inovasyon caligmalarina katki saglayabilecegini gosterici

olarak kabul edilebilir.

Buradan hareketle inovasyon ile iiretim performansi arasindaki iliskiyi arastirmak

adina asagidaki hipotez gelistirilebilir:
Onerme 2: Inovasyon ile iiretim performansi arasinda anlamh bir iliski vardur.

Organizasyonel baglamda gerceklestirilen inovasyonlarin pazar performansini
arttiric1 etkisi birgok arastirmaci tarafindan ortaya konulmustur. Ornegin; Koufteros vd.
(2002) organizasyonel baglamda siklikla gelistirilen inovasyonlarin, daha genis kitlelere
hitap edebilme ve miisteri beklentilerini karsilama konusunda daha basarili oldugundan,
dolayistyla inovasyonlarin pazarlama performansim arttirict etkisinden bahsetmektedirler.
Benzer bir bicimde, Calantone (2006) da farklilik yaratan inovasyonlarin pazar
performansimi arttirdigina deginmektedir. Biitiin bunlardan hareketle ancak rakiplerin
riinlerine gore farklilik yaratan ve pazarda one c¢ikmayr saglayacak inovasyonlarin,
miisteriler nezdinde deger ifade edebilecegi, bu sayede miisteri memnuniyetinin

saglanabilecegi ve nihayet pazar paymin arttirilabilecegi one siiriilebilir.
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Nihayet inovasyon ile pazar performansi arasindaki iliskiyi arastirmak adina

asagidaki onerme gelistirilebilir:
Onerme 3: Inovasyon ile pazar performansi arasinda anlamh bir iliski vardur.

Isletmelerin asil amaglarimin  kar oldugu da gozoniine alinarak, yenilige
yonelmelerinin temel amacinin finansal performansi arttirmak, rekabet avantaji kazanmak
dolayistyla da giiclli, basarili ve siiregen bir organizasyon haline gelmek oldugu One
siiriilebilir. Ancak isletme tarafindan uygulanan yeniliklerin finansal getirilerinin, bir anda
ortaya ¢ikmayabilecegi kabul edilmelidir. Giinday’in da (2007) belirttigi gibi, inovasyonlar
oncelikle isletme igerisinde bir degisim yaratacaktir. Ilk degisimler -ozellikle
organizasyonel anlamda yapilan yenilikler-, oncelikle isletmenin iiretim yeteneklerinin
kalitesini, maliyetini, esnekligini 6zcesi, verimliligi etkileyecektir. Literatiirde, inovasyon
ile finansal performans iligkisine odaklanan bir¢ok arastirmaci, inovasyonun isletmenin
finansal acidan performansim arttirdigt konusunda hem fikirdirler (Geroski vd. 1993;
Irwin vd. 1998; Antoncich ve Hisrich 2002; Calantone vd. 2002; Bhaskaran 2006; Prajogo
2006; Koufteros vd. 2002, Jansen 2006).

Buradan hareketle inovasyon ile finansal performans arasindaki iligkiyi arastirmak

adina asagidaki 6nerme gelistirilebilir:
Onerme 4: Inovasyon ile finansal performan arasinda anlaml bir iliski vardur.

3.6 ARASTIRMANIN YONTEMIi

Calismanin temel yontemi boylamsal verilere dayali vaka analizidir. Vaka
caligmalari, genellikle arsivler, miilakatlar, anketler ve gozlemler gibi veri toplama
yontemlerini bir araya getirirler. Buradan elde edilecek veriler, nitel olabilecegi gibi nicel
de olabilir (Eisenhardt 1989: 534). Bu ¢alismada da erisilebilirlikleri agisindan hem nitel

hem de nicel verilerden yararlanilmistir.

Bu arastirmanin yontembilimsel olarak iizerine oturdugu diger teknik olarak

boylamsal arastirmalar ise, asagidaki gibi tanimlanabilir (Menard 1991: 3-5):

a) Farkli iki veya daha fazla zaman periyodu agisindan, her bir unsur veya degisken

icin verilerin toplandig1 ¢alismalardir.
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b) Konularin veya vakalarin, ayn1 zaman araliginda veya en azindan bir periyottan
digerine karsilastirilabilir zaman dilimlerinde analiz yapilabilmesi agisindan tercih

edilebilecek bir yontemidir.

¢) Analizlerin periyotlar arasinda yapilabilecek bazi karsilastirmalart igerdigi

arastirma yontemidir.

Boylamsal tasarimin, bir periyottan digerine degiskendeki farkliliklar1 veya
degisimleri ol¢tiigii goz oniinde bulunduruldugunda, bu tanima gére, birkag arastirma tiirdi,
boylamsal olarak diisiiniilebilir. Ornegin; prospektif panel tasariminda, farkli periyotlardaki
ayn1 vaka ve degiskenler icin veriler farkli periyotlarda toplanir. Alternatif olarak,
retrospektif panel tasarimnda, birka¢ periyot i¢gin, veriler tek bir perioyotta toplanabilir.
Boyle bir caligsma, genellikle verinin toplandigi zamanin sonlanmis oldugu periyodu igerir.
Her iki panel tasariminda da farkli periyotlarda aym vakalar ve degiskenler incelenir. Diger
ikisinden farkli olarak, tekrarlanan kesit tasariminda ise, farkli periyotlarda farkli ancak
karsilastirilabilir vakalar ve degiskenler s6z konusudur. Her periyot i¢in veriler, ayn kesit
gibi diisiiniiliir, fakat vakalar bir periyottan digerine karsilagtirilabilirdir (Menard 1991: 3-
5). Bu calismada temel olarak retro bir yaklasim izlenerek inovasyon ile performans
iliskisi, 2000-2009 yillarin1 igeren inovasyona ve performansa iliskin degiskenler ile
Olciilmiistiir. 2000-2009 yillarina iliskin veriler, 2010 yili Nisan ayinda toplanmustir.
Kisacas1 onceki yillara iliskin farkli periyotlar i¢in ayni degiskenler kullanildigindan bu
caligmanin, boylamsal arastirmanin retrospektif panel tasarimi kapsaminda oldugu ifade

edilebilir.

Retrospektif calismalar, ge¢misteki her bir degisim siirecindeki Onemli olaylari
yakalamak icin periodik miilakatlarla gerceklesmektedir ve boylamsal verilerle 6ncesi ve
sonuclari; organizasyon bicimleri, contextleri ve liderleri iizerinden incelenmektedir (Van

de Ven ve Huber 1990: 217).
Bu arastirma i¢in su sebeplerden dolayi, boylamsal vaka analizi secilmistir:

- Kesit analizinden farkli olarak, boylamsal vaka arastirmalari, organizasyonel siire¢
hakkinda daha iyi bilgiye sahip olunmasi agisindan en iyi tahminleri sunar

(Eisenhardt 1989; Yin 1989).

- Ayrica, boylamsal veriler ve yontemler, degisimi Ol¢mesi ve gii¢lii nedensel

yorumlar yapilmasina izin vermesinden dolay1 énemlidir (Menard 1991).
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Literatirde de bircok arastirmaci organizasyonlarda degisimi ve inovasyon
yonetimini anlamada boylamsal ¢alismalarin dnemini vurgulamislardir (Damanpour 2009;

Roberts ve Amit 2003; Pettigrew 1990; Van de Ven ve Huber 1990).

Damanpour (2009) bir inovasyon tiiriiniin, bir perioyotta performans iizerine
etkisinin incelenmesinin, bu iliskiyi agiklamada yetersiz kalacagini vurgulamistir. Bu
yiizden, ¢alismasinda bu iliskiyi agiklamak i¢in inovasyon tiirlerinin biitiinlesik olarak ele
almis ve performansa etkisini, bir periyotta degil de birden fazla periyotta boylamsal vaka

analizi yontemiyle incelemistir.

Roberts ve Amit 2003, organizasyonun basarisinin yeni {riin ve siireclerin
tamitimindan daha c¢ok inovasyon faaliyetlerinin gecmisi ile ilgili oldugunu belirtmektedir.
Dolayisiyla inovasyonu boylamsal olarak incelemenin, performans iliskisini gormek
acisindan daha aciklayici oldugu ileri siiriilebilir. Su halde calismada vaka temelli
boylamsal analiz kullanilmasi, ¢aligmanin amacina ulastirici bir yontem olmasi nedeniyle

dogru bir yaklasim olarak degerlendirilmelidir.
3.6.1.Veri Toplama Teknigi

Arastirmada oncelikle kuramsal temel olusturmak adina, ilgili literatiir taranarak
gerekli enformasyonlar saglanmistir. Arastirma problemlerine cevap bulmak ve
aragtirmanin amacina ulasmak iizere Canakkale Seramik A.S. Isletmesi’nde (2000-2009)
yillar1 arasinda -iiriin, siire¢, pazarlama ve organizasyonel yenilige- dayali inovasyon
stratejileri ile biitiinlesik organizasyonel performansin boylamsal vaka analizi yontemiyle
incelenmesi agisindan EK I’de sunulan form olusturulmus ve isletme yonetimine yiizyiize

goriisme ile aktarilarak gerekli bilgiler talep edilmistir.

Bunlara ek olarak, isletmenin biitiinlesik performansina iliskin gerekli olan verilere
ulasilmasina karsin, inovasyon performansinin dl¢iimii i¢in elde edilen verilerde yer yer
kisithliklarin ortaya belirmesi; ikinci veri toplama teknigi olarak isletmenin stratejik
planlama birimi yoneticileri ile yar1 yapilandirilmis miilakat formu aracilifiyla
gerceklestirilen derinlemesine goriisme tekniginin kullanilmasini gerekli kilmistir.
Goriismede, yillar itibariyle isletmede {iiriin, siire¢, pazarlama ve organizasyonel inovasyon
baglaminda ne tiir degisikliklere gidildigini gosteren agik uclu sorulardan olusan form

kullanilmustir.
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3.6.2. Degiskenler

Bu arastirmada, performans Ol¢timii igin yenilik¢ilik performansi, {retim
performansi, pazar performansi, finansal performans degiskenleri; inovasyon ig¢in {riin,

siire¢, pazarlama inovasyonu ve organizasyonel inovasyon degiskenleri kullanilmistir.

Bu cergevede yenilik¢ilik performansinin 6l¢iimii i¢in, Hagedoorn ve Cloodt’un
(2003) calismasindan yararlanmilmistir. Yenilikcilik performansi; is siirecleri ve yontemleri
ile ilgili gelistirilen inovasyonlar, cevresel kosullardan dolayr yonetim mantalitesinde ve
yapisindaki yenilenmeler, yeni iiriinlerin ve servislerin kalitesi, yeni iiriinlerin ve projelerin
sayisi, mevcut {irlin cesitliliginde yeni iirlinlerin ylizdesi, patentli veya patentlenebilir
tiriinlerin sayis1 gibi 6 faktor ile Olciilmiistiir. Ancak arastirma dogrultusunda, is siirecleri
ve yontemleri ile ilgili gelistirilen inovasyonlar, cevresel kosullardan dolay1 yonetim
mantalitesinde ve yapisindaki yenilenmeler, yeni iiriinlerin ve projelerin sayisindan olusan

3 faktor ¢ercevesinde yanitlar geri donmiistiir.

Uretim performansi 6l¢iimii i¢in Ferfows ve De Meyer (1990); Flynn vd. (1996);
Filippini vd.’nin (1998) calismalarindan yararlanilmistir. Yillik kapasite kullanim orani,
tiretim esnekligi, tiretimin maliyeti, iiretimin kalitesi, tiretim ve teslimat hizindan olusan 5
faktorle odegerlendirilmistir. Arastirma g¢ercevesinde ilgili faktorlerin tamamina iligkin

veriler elde edilmistir.

Pazar performansinin Olclimiinde; performans belirleyicileri olarak, isletmenin
toplam satiglari, toplam pazar pay1 ve miisteri memnuniyeti kullanilmaktadir (Ambler ve
Kokkinaki 1997; Green vd. 1995; Hooley vd. 2003). Veri toplama formunda, toplam
satiglar, toplam pazar payi, ana {irlin grubunun toplam pazar payr ve miisteri
memnuniyetinden olusan 4 faktér yer almaktadir. Ancak, arastirma cercevesinde
pazarlama performansi, toplam satiglar ve ana iiriin grubunun toplam pazar payina iliskin

faktorlere iliskin veriler elde edilebilmistir.

Finansal performans ol¢iimii i¢in, Carton ve Hofer’dan (2006) yararlanilmistir.
Finansal performans genel olarak; aktiflerin karliligi, 6zsermaye karliligi, satislarin
karlilig1, satiglarin biiyiime orani, satislarin hasilati, kredibilite, net kar, firmanin genel
karlilikk durumu gibi unsurlar ile degerlendirilmistir. Ancak, veri toplama formu ile elde
edilen veriler dogrultusunda, aktiflerin karliligi, 6zsermaye karliligi, satislarin karliligi,
satiglarin biiylime orani, satislarin hasilati, net kardan olusan 6 faktor cercevesinde

degerlendirilmistir.
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Inovasyon ise; iiriin, siirec, pazarlama ve organizasyonel inovasyon baglaminda
Giinday’dan  (2007) yararlanilarak oOlgiilmiistiir. Farkli inovasyon tiirleri su unsurlar

cercevesinde degerlendirilmek iizere veri formunda yer almaktadir.
Uriin Inovasyonu

- Mevcut {iriinlerin bilesen ve malzemelerinde ¢ikti kalitesini arttirici yenilikler

yapilmasi

- Mevcut iiriinlerin bilesen ve malzemelerinde cikti maliyetini azaltict yenilikler

yapilmasi

- Mevcut iiriinlerin teknik o6zelliklerinde ve/veya islevsel Ozelliklerinde kullanici

acisindan kullanim kolaylig1 ve tatminini artiric1 yenilikler yapilmasi

- Mevcut iiriinlerden tamamen farkli teknik ozelliklere ve islevsel ozelliklere sahip

yeni iirlinlerin piyasaya sunulmasi

- Mevcut iiriinlerden tamamen farkli bilesen ve malzemelerden mamul yeni iiriinlerin

piyasaya sunulmasi
Siire¢ Inovasyonu
- Uretim siireclerindeki deger katmayan faaliyet adimlarinin tespiti ve ayiklanmasi

- Uretim usul, teknik, donanim ve yazilimlarinda cikti kalitesini arttirict yenilikler

yapilmast

- Uretim usul, teknik, donanim ve yazilimlarinda (6rnek: fabrika otomasyonu, CAD-

CAM vs. gibi ileri imalat teknolojileri) degisken maliyetleri azaltic1 yenilikler yapilmasi

- Teslimatla ilgili lojistik siireclerinde (6rn: barkodlu malzeme teslimat sistemine

gecis) degisken maliyetleri azaltic1 ve/veya hizi artiric1 yenilikler yapilmasi
Pazarlama Inovasyonu

- Mevcut ve/veya yeni iiriinlerimizin temel islevsel Ozelliklerini degistirmeksizin
form veya ambalaj biiylikliigli gibi goriiniis, bicim, hacim vb. ile ilgili tasarim

yeniliklerinin yapilmasi

- Mevcut ve/veya yeni iiriinlerimizin fiyatlandirilmasinda talebe gore, maliyete gore,

marka imajina gore, miisteri grubuna gore, vs., yeni fiyatlama tekniklerinin gelistirilmesi
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- Mevcut ve/veya yeni {irlinlerimizin tanittminda kullanilan medya, reklam,
miisteriye 0zel tanitimlar, yeni marka sembolleri, vs. gibi yeni promosyon tekniklerinin

gelistirilmesi

- Mevcut ve/veya yeni iiriinlerimizin miisterilerimize ulagtirilmasi ile ilgili lojistik
siirecler degistirilmeksizin sadece {iriiniin pazardaki satis kanallarin1 yenilemeye yonelik
(toptanci, perakendeci, bayii, dogrudan satig, vs. ile ilgili) yeni urun konumlandirma

tekniklerinin gelistirilmesi
- Genel pazarlama yonetimi faaliyetlerinin yenilenmesi
Organizasyonel Inovasyon

- Firma icindeki genel is yapis sekilleri ile ilgili rutin, usul ve prosediirlerin

yenilenmesi

- Tedarik zinciri yonetimi (tedarikciler, yan sanayi, taseronlar, vs.) ile ilgili sistemin

yenilenmesi
- Uretim ve kalite yonetimi ile ilgili sistemin yenilenmesi

- Insan kaynaklari (personel secim, egitim, performans ve kariyer yonetimi)

sisteminin yenilenmesi
- Firma ici bilgi islem ve paylasim sisteminin yenilenmesi

- Takim ¢alismasim1  kolaylastirmaya yonelik olarak organizasyon yapisinin

yenilenmesi

- Departmanlar aras1 (0rn: iiretim ve pazarlama) koordinasyonu kolaylastirmaya

yonelik olarak organizasyon yapisinin yenilenmesi

- Stratejik ittifaklar ve uzun vadeli ticari igbirliklerini kolaylastirici yeni bir organizasyon

yapisinin olusturulmasi

[novasyonun 6lgiimiinde kullanilan yukarida ifade edilen faktorlerin tamamina iliskin

olarak veri toplama formu araciligiyla isletmeden veriler elde edilmistir.
3.7 ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu calismada boylamsal verilere dayali vaka analizi yontemi takip edilmesi,

incelenen isletmenin, ilgili donemler boyunca o6zellikle inovasyon-performans iliskisi
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acisindan derinlemesine fotografinin ¢ekilmesini saglamistir. Asagida yer alan Tablo 3.1,
isletmenin 2000-2009 yillar1 arasinda gerceklestirdigi inovasyonlar ile buna karsilik diisen

cesitli performans tiirlerini gostericidir.



91

‘ueseq
2103 ere[[IA D[OOUQ Te[OASeI I[IT[T eLIR[STIES OA YI[T[IeY-

1eseq

eyep yod 2103 eIe[[1h n[eouQ IejoAser I3[ efre[Snes-
urdrey

eursew|o yn$np 2105 vIB[[IK DOOUQ LIB[OASEI YI[I[IeY-

‘1[ueseq
eyep 2103 eIe[[IA IOUQ TULIO dWNANQ ULIe[SNeS-

sueur10J.13d [esueury

‘1[reseq opada1op 1uke 14ed rezed werdoy ununqniS unin euy-

1reseq eyep yod 2103 ere(ik ryeoug ref$nes werdo -

‘zisueseq eyep 9103
eIe[ik 1yeouQ 1Ked rezed werdo) ununqnis unim euy-
eseq eyep yod 2108 ere[[ik myooug rersnes werdo] -

‘zistreseq eyep 9103 eIe[[Ik
peoug 1hed rezed werdo) ununqnis unin euy-

1sueur10§1ad
ewrefIeze

“Zisueseq eyep 9108 BIR[[IA [YOOUQ

‘BRAT[RW UTWNAI()

T[uESEq 9PIOAIAP TUAR BLIR[[IA 1YOOUQ IFIP[OUSD UIUNAI()-
1[ireseq 2103 eIe[[IA D{OOUQ TUBIO WIUe[ Ny disedey YI[[IA-

‘zisueseq

eyep 2103 BIB[[IA [OOUQ ‘dSI BoAT[EW UInAI()-
1Lreseq

9pA0AIAP 1UAR BLIR[[IA [A0UQ IFIOUSS UIUNaI[)-
‘urSIey BUISBWI[O ZISLIBSRq BYRD

303 2103 BIR[[IA I90UQ TUBIO WIUR[[NY AIsedey YI[[IA-

‘I[L1eSeq 9pIdAIAP
1uAe Q0T BIE[[IK IYOOUQ ‘IFIYOUSd UIAI[)-

ISUBULIOJIdJ WA}

“msruutfe nuajed wirese | -

~m$turure nuojed wiese] -

msruuife nuajed wirese], ‘1[ureseq eyep ‘Iueseq eyep Jod 2103 1[LesSeq eyRp 1sueuriorad

305 2103 eIe[[IA 1}oouQ IsLeseq urId[afoxd oA uLIOTUNIN TUD X - BIR[[IA 1Yo0UQ IsLieSeq uLI[afoad oA uLI[UIN TUS X - 2103 ere[[IA 1yoouQ‘19[ofo1d oA ULIOTUNIN TUD X - NIISIIUd X
*§1593 ourwdIsIs ¥4 ndnpjo Srwzek uepays dnin- - - E:o%sﬁ:.ww._mw
TWISI[Iq niuofseaouy

- - UIULIR[E3JBW INPOQ[ey -YIWeIas J[eyyeury) BUIR[IRZE ]

*§1503 outwd)sts LA ngnpjo Stuzek umrapey$ dnin-

“m$tuue[nIAn

uepuIyere) ounayst eJop N1 opuIdIIN §

$1503 ruOASeIoualoy-

“§1508

QUIAUQOA 1YSkq 0101 APIMIIQ J[T NSOILY JeAN(-

uoAsesou] Jaung

~INSTW[IIIN UepuIyere) Suno[sI BJOp YT opuIdnin g -
‘T yesza) Jruels urpey epuipeqo
O 1X09 (JO[UNUNIQS IIE) S)YIWLIAS JIULIS) PAdJ[[0Y-

“INSTWNIN UBpUIjere) duno$I eyop [T 9purdnin g

‘TnRIN (IR[UNUNIOS IIey arwesds juels) odidnn-

“msiunam

uepuljere) Quia[SI Jop I purdiuan x

TWINRIN YIwerds

RIS (0Z1X09 94 09X09) [enp 1eqa YnAnq ug-

niuoAseAouy unin

002

100C

000c

ISD[SI[] SUBWLIOJId I UOASEAOU] IPU,ISOUI[S] SV NIWERIIG d[e[RUE)) °€ O[qE ]




92

‘ueseq iuesed ¢ ‘Treseq
9PI2AIAP TUAE 2103 BIR[[IA D[OOUQ ‘TR[OASRI I[IS[I oI YI[I[IeY- S U SR _o .HM_E.M% eyep J0d 2103 BIR[[IA IOUQ JR[OASRI I[3[I B[IR[SIRS-
A -
U1 B 1A Braouo 12l IO ST PP 1snes urSTey euisew[o YnsSnp Je[oAser MIS[1 epIIIey- SUBULIOJIdJ
T[ueseq ednpjo 2103 ere[[ik 1joouQ JejoAsel IIS[1 A1 Je[Snes- [esueuL
‘ZIsLeseq eyep ‘I[LIeSEq OpadAIdp Tuke ‘1[eseq eyep 03
2103 ere[ik ryoouq 14ed sezed werdo) ununqni3 unin euy- 2103 ere[ik youQ 1ked rezed werdo) unungnis unin euy- ere[[ik ryoouQ 1hed rezed werdo) ununqnis unin euy- ISUBULIOJId ]
1[ireseq eyep Yo 2103 ere[[ik pjoouQ Jefsnes wedo] - 1[eseq eyep yod rejsnes wedo] - 1[ueseq eyep yod 2103 eIe[[Ik pjoougQ refsnes weydo] - vwiepIRzZed
: Nk eyep 15 s1ad ‘ep es $§
TPRSINA BYEP ISIIUILRA WHRUOSIOC "Ep ES[O0 AMSHp ‘ZIS1IeSeq BURP 103 BIB[[IA I{O0UQ ‘NOAI[RW UTWINI-
‘ZIs1Ieseq 9103 BIR[[IA D{OJUQ NOAI[BW UIUNI()- Q103 eIR[[IA D[OoUQ J[ALIRqNI [QUAS NAAIRW UTWNAI()- : T T @
L] L) ——_
T[ureseq eyep yo3 2103 eIe[[IA D{oOUQ ISI[YOUSS UNUI()- T[uesSeq eyep 2103 BIB[[IA [OOUQ ISIUsd urunaif)- apavatap MiAE 2108 BIe[[IA YeoUQ 1BIYoUSS :EM:EDQ.
ese T[Lese B : B T
BUEP 2103 BIB[[IA IYO0UQ TURIO Wiue[[ny ajisedey ME: %ﬁw BUEP 103 BIB[[IA IYOOUQ IULBIO Wiue[[ny ajisedey M:c Mw Leseq 9pada1ap ISUBULIOLId]
I ! : : Ae 2103 eIB[[IA D{OOUQ TuBIO WIuR[[ny Asedey YI[IA- wpaa
“mS$tuurouQA erefuo£seaour [eur(tio ~mSTIUI[UQA eIR[UOASEAOUT TRUI[TIO ‘UrYdas S SUOK BIETHOKSEAOUT 1L “Uy5os SUBULIOLI
‘unydes ewre epikes ze eyep InStwsigop isexnjod YIISYITuo X eure epikes ze eyep ‘msrwusigop sexniod YIIdMIUa X - eure epikes NM _.“:_“M,E.W:Mwﬁmmﬁ ﬁ,ﬁﬁ.x::.ow. x.ﬁ.ﬁ.&%:“%,. - w&:.m:uM
‘1se 2K K ok
“ISOUIUA[IUOA UTULIE[UITUE) AQIQS “IO[50Ing- s :MMMMMMHMHMMMM N vﬂw :_.MEN M_HMUMMMMM ., IBUEISEQ AUIIAISES SAd -
‘1sewide£ ururopeyuE JoATUNUWOW UeSI[R)- ’ : ME: _.:M:H Emnr:.w ~ £~ soun d ‘Isewre[Seq yeIe[o [osA9[St [ dnin orey- uoksesouy
ISOUIUR[UOZNP ULIANIAATIEEY [2IMIY dA [BASOS- SPHITHIT (HHA SIPIIIN ISEWIUITE UIUTSAS[aq HD)- [PuofseziuediQ
1sewided uruLeweyor A L - “ISOWI[IPA WIBADP SPUISIAUNG S UTULIS[JOAT[EE] _ nuoAseaouy
ewreprezed uepide£ uopurozn eweprezed ofey- ﬂEs_.ENsL

“ISBWI[LINY UTUTUIS)SIS YI[I[IEUNs[O QUI[UO pOdeg-

uoAsesou] Ja.ung

“ISTWIIN uepuIjere) sunafst ejop 1 epeAung
XO[JIIUIS-

"SI UepuIjere) auna[si ejop 1 epedung
"XI[JIAUIS-

(wnaIn 11194 Y[1 ©)10Je1Ia)) nsorey aydad wifs JoyuIry]
soxduim -

IMSI[naIN uepuIyere) auna[si ejop 1 opurdnin x
‘wnaIm
(IoQununIos IR} APIueds Juels) 1opagy jods- -

NIUOASBAOU]
unin

§00T

¥00¢

€00¢




93

‘ZIsLeSeq eyep Yod 2103 eIe[[IA D[AOUQ ‘IS ION

‘I[LreSeq BURp 103 BIB[[IA IyO0UQ Je[0ASel

‘I[eseq eyep JejoAsel I3[ e[Ie[SnsS-

ID[IR] op[rueIas Jueld) ssaxdre)-

1ureseq eyep JejoAsel [[I3[1 ere[Snes | I3[ ejre[Snes osynA eyep Jo3 1eY Jou yeoue ‘zisueseq 1ueseq eyep 2103 SUBULIOJIdJ
nénp eyep 03 2103 vIe[[IA 1{oouQ Je[OASLI I[IS[T 1 YI[ILIRY - 'yep 2103 BIR[[IA D{OOUQ JR[OASRI I[IT[1 o[l YI[I[IRY- RIR[[IA 190UQ JR[OASRI I[IS[I RIYI[I[IRY] [esueuly
‘I[LesSeq 9padAIAp
‘reseq ‘ireseq eyep 2103 tuke 2103 ereq[ik njeoug 1hed rezed
eyep 2103 ere[[ik ryooug 1ded sezed werdo) ununqnis unin euy exe[[ik myeoug ‘1Aed rezed werdo) ununqniS unin euy wrerdo) ununqnis unin euy IIeseq eyep | ISUBULIONIdJ
‘riureseq eyep 2108 vIe[[IA IyoouQ Je[snes werdo], YosynA eyep 2103 vIe[[IA T{eouQ Je[Sries werdoy, 303 2103 ereqik mooug refsnes werdo] - vwerezeq
Tueseq
‘I[ueseq eyep 2103 eIe[[IA I{OOUQ 1ZIY JBWI[SY) A WAIN- Byep BIB[[IA D{OOUQ ISI[I[WLIOA UI[QUOSId]
T[ITeseq 1SRy UInoI)- ‘Zisteseq eyep 2103 BIR[[IA D{OOUQ [S)I[eY UnunaIn noAIew urumnaIn-
I[UeSeq BYRp 9105 LIR[[I IYOOUQ NAAT[EW UTWIIAI()- Z1sLIeSeq BUEp 2105 BIR[[IA IYoOuQ NAAT[EW UImaI() I[LIeSeq ByERp
I[LIeSRq BUEp Y03 9103 LIR[[IA 10OUQ IFI[YOUSS UTWAI- I[Leseq Byep 2108 eIe[[IK D{eouQ ISIYOUSS UrumaIn Y03 2103 [IA "OUQ ISI[US? UIUNAI)-
1[ueseq Zisireseq I[Leseq eyep 2105 vIR[IA | ISUBULIOJAJ
9Pad219p TuA® 2103 BIL[[IA 1}AJUQ TURIO WIUR[[NY Aisedey NI[IA- eyep 2108 eIR[[IA I{OUQ TURIO wue[[ny a)isedey YI[ix [oOUQ TURIO WIue[[ny rsedey YIIA- wyaaf)
~ISTIpd weAdp rwerdord wnsnuop 1pyepo uASnA
“m$nwjo Jo[owudIuaA epuisides Ngs oA eweued Yilojens- ‘1[eSeq eyep Jod ‘T[LreSeq eyep 2103 BIR[[IA IOOUQ | ISUBULIONDJ
~mSrurp weadp rwerdord wnSnuop 1pfepo WAISNIA | 2103 eIR[[IA RoouQ IsLeseq uLRfo1d oA uLITUNIN U X 1sueseq uno[aford oA ULIO[UNIN TUD X - SIS IIUd X
ISewnIny uLd[, N gs - UTUIWQ)SIS LIdUQ Tei[exek [ABA-
“ISBUWI[IIEYIS UNQ A )97zeD) “Iswaud[uaznp urutrenuedoy wipikel *ISOUIUUAZNP
Q[IQ[WILIIG UBSEYBIIO QA WSLIIq I IseuLily J10dxo o[ey - uruurejuwessord wnigs YIouok
“IsowuR[uaznp uruue[nuedo) wifrkeA BULIB[NUOY 9)I[BY 9A WIPIBAY[I ‘I3$]-
JI[UQA BABULITIIE TUISHIOI 9T WIAUQA Jsn A Isererejuewedoq ‘Isewurfe (1593[0q ey %::??.U uoAseAouy
‘1sewruny- rewnredop ouunsias $] oA eweue[d yiloreng - $1 2A 13113eS 18] 10081) UL, SYSHO- _a..n
‘1sowi[Ip13 JipIsi3op B:oxmmw_cmwho I[epo HASNA - *ISBUWI[ILINY UTUIZOSIQJA] BULISEIY o8- ’ “w_wow 9.000¥%1 OSI- ofseziuesiQ
LI9J$NW ULY)9 BYRP A IsoW[LIdIT vieAey urundpaloid ARD -
‘ISeW[NINY ULId[WILIIQ ueyeq [9zQ eutrejdnid
1SN [[YepO LIA)$NU BYEP 9T SWA[IUAA [QUOASEZIULSIQO-
ISEWLITPUR[UINUOY ‘1sewrided
unn ey arpeyrew 1dek ofI UOASBZIURSIO TUD X - TWIe ULIB[TBWIA- LIO[WISILIAA myny oA Jored urdr 13174eoy nuofsesouy
‘ISQWIPIS euUNuUOASEIUAWIOS 1Keg- *§1508 ourrorafoid ARD- eurr$e) oA owopnA wnwndo eyeq- vwerezeq
(Quuipur O 9 DR_AT[RW OIS Tequue
‘QUUIIPUI BPULIBALD /7 9 1SOKIAQS Y0)s - I1sewides
Tepewsiyed op ISt opt ruruiye) eurejuerd oA ISEWT[ESTY “Isewrue[Seq Lefewsied owinsofiAT | nuoksesour
- UTULIO[INS YAJS) WRAJD Lie[ewsi[ed ewsis-g- [1qep SoIns [t Le[ewsifed ewsIs-g- Samg
TOSTUORIM
*ISUI)[BZE UTULID[AINS BUNNINY +WLISI] “IMSI[IaIn uepuIjeIe) Juna[st vjop 1 opuIdnIn g UEpULJEIE) QUN[S! BJOP Y|t pUISINA nuoAseAouy
‘ISOUWIN[9OUT OTRY]- *ISOWINAIN NSoIey JeANp YNANq Us )6XEeE- “runeIn (Jopununios unin

800¢

L00T

900T




94

‘Zisueseq eyep 2103 eIe[[IA D[OOUQ ‘JejoAsel I[IS[I e[re[Snes
“YosynA eyep Yo 2103 BIR[IA 1YOoUQ II[oS 9A JR[OASEI I[IS[T RHeI[T[IeY-

SUBWLIOJId [esueuL

1ureseq eyep 14ed sezed werdoy unungni3 unin euy-
zisueseq eyep 2103 ere[[i£ n{oou Jersnes weydo] -

ISUBULIOJId BWe] JeZe]

‘riueseq eyep 2105 eIR[[IA DOOUQ 1ZIY JBWI[SA) A WIIN-

I[LIeSEq 9Pa02IOp TUAE IQT BIR[[IA 1YEOUQ ISAIIEY UTWTIOI)-

1ueseq eyep 2103 eIe[[IA DOUQ NoAIew EE_HED-

1[1TeSeq 9paoaIop AL 2108 BIR[[IA IAOUQ IFIP[AUSS UNUNRIN-

T[LIeseq apaoa1op TuAe 198 LIE[[IA TYOOUQ IUeIo wWiueny Aisedey I &

ISUBULIOJIdJ WINAI()

~m$Ti[Ipe weAdp Twerdord wnsnuop 1yepo SN

ISUBULIOJIJ MI[IINITUD X

‘Isew[any Jeuiope[d urdr uoAseurpIooy Dyepursele LopoyIs$ nqnio) s[ey-

uofsesou] PuosseziuesiQ

(Yo9)oes] 2A SHIOM S[EY]) ISBW[NINY UruIsewziueyow ewunpueuend uo[nouQk epurelio oJis Jq ue[nim$njo urdl Jefeisn oA uejuesied iKeq-

(euwmre ruisnes 1Keq 1[e1-14eq 9[YI[[9ZQ) 11edN-g-
‘rewre[$eq uruLre[SHES J9[INO-
*ISW[LIPUBTWNUOY UMD I[yIe) a1oposew idek o1 uoAseziuesIo 1o g -

NUOASEAOU] CWRLIBZEJ

‘1sewrure[ue[d nigop eyep urwaIn 1 NUOASLISNUL utuLreols 1Keq -1safo1d s1sjoN-

nuofsesouf yaang

“mSrurom (rueyuwr wigd oA edred y9) -1311Ae[0Y QWASOP) LIOYIWERISS ZNABY TUD X -

niuoAseAouy unin

600¢




95

Arastirma bulgularimi igeren Tablo 3.1 incelendiginde, 2000 yili i¢in Canakkale
Seramik A.S. Isletmesi’'nde dikkate deger inovasyonlarm yapildigi anlagilabilir. Ozellikle
iiriin inovasyonu baglaminda yurt i¢inde en biiyiik ebatli granit seramik iiretilmistir. Duvar
karosuyla birlikte roto baski yontemine ve kojenerasyona (birlesik 1s1-gii¢ sistemleri) yurt
icinde ilk defa Canakkale Seramik A.S. Isletmesi tarafindan gecilmistir. Kojenerasyona ve
roto baskiya gecis, iiretim maliyetlerini diisiiriicii bir yenilik olmasi nedeniyle oncelikle
iretim performansinin gelisimi agisindan énem tagimaktadir. Ayrica, Canakkale Seramik-
Kalebodur markalariin birlesmesiyle, mevcut ve/veya yeni {riinlerin tanmitiminda
kullanilan medya sunumlari, reklam, miisteriye 6zel tamtimlar, yeni marka sembolleri vs.

gibi promosyon teknikleri de gelistirilmistir.

Tablo 3.1 incelendiginde, iiriin, siire¢ ve pazarlama inovasyonlarina iliskin
performanslar acisindan isletmenin basarili oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle

inovasyonculugu ifade eden yenilik¢ilik performansinin yiiksek oldugu ileri siiriilebilir.

2001 yili i¢in ise, mevcut iriinlerden tamamen farkli olarak multipipe (granit
seramikte farkli goriiniimler) yurticinde ilk defa isletme tarafindan iiretilmistir. Bu y1l igin
siire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu ve organizasyonel baglamda inovasyon
yapilmamustir. 2001 yili i¢in gergeklestirilen inovasyonun onceki yillarda gerceklestirilen
inovasyonlara gore daha basarili olmasindan dolay1 toplam satislar ve buna iliskin
rasyolarda artis gézlenmistir. Ancak isletme yonetimi tarafindan, satislarda meydana gelen
artislarin karliliga yansimamasinin nedeni; 2001 yilinda meydana gelen genel ekonomik
krizin etkilerinin azaltilmasi agisindan, belli bir satis hacminin yakalanabilmesi amaciyla
tiriin fiyatlandirilmasinda diisiik yonlii bir stratejinin izlenmesi olarak agiklanmistir. Ayrica
i¢ piyasadaki ekonomik kriz nedeniyle, Canakkale Seramik A.S. ve bagli isletmelerinde
tiretim ve kapasite kullanim oranlarinin diismesi ve maliyetlerin yiikselmesinin de karlilig
olumsuz olarak etkiledigi ifade edilmistir. Dolayisiyla 2001 yilinda negatif bir digsal etken
olarak kendini gosteren ekonomik kriz nedeniyle, onceki yila gore fazla inovasyon
yapilamadigi; yapilan inovasyonun ise, iirlin bazli etkinlik acisindan pozitif anlam ifade
etmesine ragmen, biitiinlesik Orgiitsel performansa sagladigi katki acisindan mevcut

ekonomik kriz dolayiminda etkinliginin diisiik oldugu 6ne siiriilebilir.

Hemen eklemek gerekir ki, 2001 yilinda bir 6nceki yila gore, daha az inovasyon

gerceklestirilmesine ragmen, yenilik¢ilik performansinin daha yiiksek olmasinin nedeni;
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gelistirilen inovasyonun etkinliginin yiiksek olmasi, yani yenilik¢ilik performansinin
Olciimiinde kullanilan “yeni iirlin ve projelerin basarili olmasi” degiskeninden elde edilen

pozitif sonuglara baglanmalidir.

2002 yilinda ise, isletme biinyesinde ERP (Enterprise Resource Planning) sistemine
gecilmesi ve yurticinde ilk defa isletme tarafindan rollfeed kalin granit tezgah iiretilmesi
gergeklestirilen inovasyonlardir. Gelistirilen bu yeniliklerin, onceki yillara gore daha
basarili oldugu, dolayisiyla isletmenin yenilik¢ilik performansinin 2001 yilina gore daha
yiikksek oldugu soylenebilir. Bahse konu inovasyonlar, Tablo 3.1’de de goriildiigii iizere
isletme performansina olumlu olarak yansimstir. Ozellikle ERP sistemine gecilmesinin,
kapasite kullanim oranim arttirdifi, israflar1 ve diger maliyetleri azalttifi sdylenebilir.
Ciinkii bu sistemle kaynaklar isletmeye en yiliksek katkiyr saglamalar1 acisindan optimize

edilmektedir.

Goriildiigii tizere, hem ekonomik daralmanin etkisinden kurtulmanin, hem de isletme
biinyesinde onceki yila gore daha yogun olarak gelistirilen yeniliklerin, isletmenin kapasite
kullanim oranlarina, satislarina ve karliligina 6zcesi bir biitiin olarak performansina olumlu

olarak yansidig1 goriilmektedir.

Isletme yoneticileriyle yapilan goriismelerde, 2003 yilindan itibaren bilingli bir
politika ile iiriin sayis1 arttirilmadan, talep edilirligi daha yiiksek iiriinlerin gelistirilmesine
O0zen gosterildigi belirtilmistir. Dolayisiyla daha seckin {iriinlerin gelistirilmesine 6zen
gosterilmesi, isletmenin inovasyonculuk acisindan yetkinlesmeye basladiginin da
gostergesi olarak kabul edilebilir. Hemen ifade etmek gereklidir ki; mevcut iiriin sayisinin
cok fazla olmasi ve fazla iiriinlerin, kapasitenin daha verimli kullanilmasin1 engellemesi

nedeniyle boyle bir politika izlendigi belirlenmistir.

Isletmenin iiriin konseptinin oldukca genis olmasi, 2003 yilinda ve sonrasinda
isletme biinyesinde daha ¢ok siire¢ ve organizasyonel baglamda inovasyonlara yonelmeyi
gerektirmistir. Barkod online okunabilirlik sistemine gecis, lojistik siireclerin hizim ve
esnekligini arttirici, maliyetleri azaltict bir yenilik olarak iiretim performansimi olumlu
olarak etkilemistir. Yine yurt icinde ilk defa isletme tarafindan iiretilen spot feeder (granit
seramikte farkli goriintimler) bu yil ¢ikarilan orijinal bir iiriin inovasyonudur. ‘Tiiketiciler
icin temel giivenlik ve kalite sartlarmin saglandi@ini isaret eden ve satis ve miisteri

memnuniyet  oranlarim1  iyilestitren CE  (Conformite = European)  belgesinin
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(www.inovasyon.com.tr)’ alinmasinin, isletmenin ulusal ve uluslararas1 sektorel pozisyonunu

daha da saglamlastirdigi sdylenebilir.

Bu donemde, bicimsel olarak IK (Insan Kaynaklarr) uygulamalarma gecilmesinden
dolay1 caligsanlarin egitimi ve motivasyonlarinin arttirilmasina iliskin caligmalar gibi, ilgili
siireclerde daha profesyonel adimlarin atildig1 sdylenebilir. Yine IK temelinde, PYS’ye
(Performans Yonetim Sistemi) gecilmesiyle gorev tamimlarinin incelenmesi, stratejik
hedeflerin tespiti, performans sisteminin diger insan kaynaklar1 siirecleri (iicretlendirme,
takdir, tanima, odiillendirme, kariyer yonetimi) ile iliskilendirilmesi, donemsel gozetim

hizmeti ve raporlama gibi olduk¢a 6nemli uygulamalar gerceklestirilmistir.

2003 yili i¢in de isletmenin 6nemli organizasyonel inovasyonlar gerceklestirdigi ve
performansin arttirilmasina yonelik yapilan bu inovasyonlarin, biitiinlesik organizasyonel
performansin gelisimimine katki sundugu sdylenebilir. Bu yil i¢in, toplam satislarin 6nceki
yila gore cok fazla, toplam karlilik agisindan ise bir miktar artis olmasina karsin, kar
marjinin diisiik oldugu goriilmektedir. Isletme yoneticilerince kar marjinin diisiikliigii,
2003’te enflasyonun diismesi nedeniyle (% 45’ten % 15’e) fiyatlarin arttirllamamasiyla

aciklanmastir.

2004 y1l1, isletme biinyesinde, hem yeni iiriinler gelistirilmesi hem de organizasyonel
baglamda yenilenmelere gidilmesi acisindan ©nemli bir yildir ve daha evvelce
gerceklestirilen inovasyonlarin bu yil icinde meyvesini verdigi soylenebilir. 2004 yilinda,
bir onceki yila gore biitiin performans tiirlerinde artis oldugu Tablo 3.1°den da
anlasilmaktadir. Ozellikle bu yil icinde, miihendislik birimlerinin kurulmasi, personel
yonetiminden 1K (Insan Kaynaklari) yonetimine gecilmesi, iicretlendirmeye yonelik is
degerlendirmelerinin yapilmaya baglanmasi, ¢alisanlarin motivasyonunu ve verimliligini

arttiric1 inovasyonlar olup, getirileri performans gostergelerine yansimistir.

Bu yil icinde gerceklestirilen en 6nemli inovasyonun, diinyada ilk defa Canakkale
Seramik A.S. Isletmesi tarafindan gelistirilen sinterflex (yalitim saglayic1) oldugu
soylenebilir. Ayrica, yurticinde ilk defa isletme tarafindan gerceklestirilen orijinal bir iiriin
olarak winpres klinker slim cephe karosu da bu yilin 6nemli iiriin inovasyonlarindandir.
Isletme biinyesinde bu denli 6nemli inovasyonlarin gelistirilmesi, isletmenin biitiinlesik

performansina yansiyan yonleri acisindan dikkate degerdir.

Isletme biinyesinde o6zellikle 2004 yilinda gerceklestirilen insan kaynaklari

yontemine gegis, ticretlendirme adina is degerlendirme sisteminin gelistirilmesi, sosyo-
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kiiltiirel faaliyetler, calisan memnuniyet anketlerinin uygulanmasi, siireclerin ve gorev
tanimlarinin yenilenmesi gibi organizasyonel inovasyonlar, ¢alisanlarin yetkinliklerini,
motivasyonlarini, dolayisiyla isletmeye bagliliklarin1 ve en 6nemli olarak verimlilik ve
etkinliklerini arttiran unsurlardir. 2004 yili ve bu yildan sonra yapilan bu tiirden
yeniliklerin, isletmenin tiretim performansim arttirdigini sdylemek olasidir. 2004 yil1 igin,

ozellikle personelin verimliligi 6nceki yillara gore cok daha yiiksektir.

2005 yili agisindan isletme degerlendirilecek olursa, 2005 yili ve Oncesinde
gerceklestirilen inovasyonlarin, yenilik¢ilik, {iretim, pazar ve finansal performansi
artirdigr ileri suriilebilir. 2005 yilinda isletme performansinda meydana gelen gozle
goriiliir artisin hem iiriin hem de organizasyonel baglamda gergeklestirilen inovasyonlarla
iliskili oldugu soylenebilir. Ornegin; 2005 yilinda TV reklamlarina baglanmasi, iiriinlerin
miisteriler tarafindan taninirliginin artmasi yoniiyle pazar performansini arttirici bir unsur

olarak ifade edilebilir.

2006 yilinin en 6nemli inovasyonu ise, olasi sorun ve hatalarin ortaya ¢ikarilarak en
az hata i¢in is siireclerinin iyilestirilmesi ve yeniden tasarlanmasi diisiincesine dayanan 6-
sigma yaklagiminin benimsenmesidir. 6-sigma calismalariyla, sevk siireleri kisaltilmisg,
stok seviyesi %27, ambar stok maliyeti ise %10 oraninda diistiriilmiistiir. Her ne kadar, iyi
gelistirilmis bir liriin veya pazarlama inovasyonu, performansi arttirici bir rol {istlense de
iiriin ve pazarlama inovasyonun temelini olusturan iiretim siireclerindeki yeni tasarimlar ile
performans gelisiminin Ozellikle yaratacaklari uzun soluklu sonuglari agisindan Onem
tagidigini sdylemek olasidir. Bu agidan, 6rnegin; 6 sigma calismalari1 gibi maliyet azaltimu,
kalite, esneklik ve hizlihigin arttinmmi ve dolayisiyla miisteri memnuniyetinin
saglanmasinda biiyiik katki saglayan inovasyonlarin, 2006 yilim takip eden yillarda da
tiretim performanst basta olmak iizere, genel itibariyle organizasyonel performansi

arttirdigini ifade etmek dogru olacaktir.

Uriin inovasyonu baglaminda ise, 2006 yilinda, Carpress (granit seramikte yeni
goriiniimler) iiretilmistir. Ote yandan isletmenin ¢evresel duyarlilhigimi gésteren, ISO 14000
belgesinin alinmasi; bu anlamda uluslararasi diizenlemelere uyumun kolaylastirilmasinda,
cevresel performans ve duyarliligin arttirlmasinda, firma itibar ve pazar payinin
artirlmas1 saglanmistir. Yanm sira, bu konuyla ilgili isletme yoneticileriyle yapilan
miilakatta, ISO 14000’e gecisle birlikte, hem temel iiretim maliyetlerinin azaltildigi ve hem

de ozellikle bu cercevede rekabetci bir stratejinin elde edildigi ifade edilmistir.
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Isci sagh@ ve is giivenligi kalite belgesi olan OHSAS (Occupational Health and
Safety Advisory Services) 18001°in alinmasi; is¢i, ilkyardim ve kalite konularina yonelik
egitim programlarinin diizenlenmesi, mavi yakalilar 6neri sisteminin gelistirilmesine ve
dolayistyla calisan bagliligi ile yiiksek diizeyli performansina kapi acmistir. Bu durum

dogrudan isletmenin biitiinlesik performansini tetikleyeci olarak da degerlendirilmelidir.

2006 yilinda, onceki yillara gore biitiin performans gostergelerinde ¢cok daha basarili
olundugu Tablo 3.1’de de goriilmektedir. Bu yil icinde ve Oncesinde yapilan
inovasyonlarin; kapasite kullanim oranini, iiretimin esnekligini ve personelin verimliligini,
diger bir deyisle iiretim ve pazar performansinm arttirdigi, bu ¢ercevede de toplam satislarin
yiikselise gectigi soylenebilir. Tablo 3.1 incelendiginde, satislardaki artisa karsin, karlilik
rasyolarinda diisiis oldugu dikkat cekmektedir. Bu durum, isletme yoneticileriyle yapilan
miilakatta; rakiplerin cogalmasi ve baglh olarak fiyatlar genel seviyesinin rekabet nedeniyle

asag1 ¢ekilmesinden dolay1 kar marjlarinin daraltilmak zorunda kalinmasiyla aciklanmagtir.

Calismanin kapsaminda yer alan 2000-2009 yillar1 arasindaki on yillik siirecte,
Canakkale Seramik A.S. Isletmesi’ndeki en koklii degisimlerin, organizasyonel ve yonetsel
diizenlemeler ile yeniliklere gidilen 2007 yilinda meydana geldigi ifade edilebilir. Tepe
yonetimin degisimiyle birlikte, organizasyonel siireclerde yenilenmelere gidilmistir.
Boylece daha miisteri odakli ve gii¢lii bir stratejik yonetimi (hedeflerle yonetim) ifade
edebilecek bir yapiya dogru doniisiim gerceklesmistir. Bu baglamda, CRM (Customer
Relationships Management) projeleri gelistirilmis ve gerceklestirilecek faaliyetleri teknik

olarak destekleyecek yeni mimarlar alinmistir.

Yapilan goriismelerde de belirtildigi iizere, iiretim odakli ve maliyet odakli
yaklagimlarda bir yerde tikanildigi, bu yiizden uzun vadede basari i¢in, giiniimiizde miisteri
odakli olmanin gerekliligi vurgulanmistir. Miisterilerin ihtiya¢c ve beklentilerine gore, i¢
siireglerin ve lriinler ile hizmetlerin sekillendirilmesi gerektigi ifade edilmistir. Ayrica, her
yil gelistirilen iiriin inovasyonlar1 2007 yilinda da gerceklestirilmistir. Yurti¢inde ilk defa,
33x90 ebatlarinda en biiyiik duvar karosu iiretilmistir. Ve ozellikle maliyetleri olumlu

olarak etkileyen 6-sigma ¢alismalarina devam edilmistir.

Ote yandan gelistirilecek inovasyonlari, Ar-Ge yoniiyle desteklemek iizere, Kale
Arastirma Merkezi acilmistir. Bu merkez ¢ercevesinde 6zellikle yeni diriinlerin, bu iiriinleri
temelleyen yontem ve sistemlerin, hammaddeler gibi girdilerin gelistirilmesi ag¢isindan

onemli calismalarin yapildigi ifade edilmelidir. Dolayisiyla Kale Arastirma Merkezi’'nin,
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basta iiriin inovasyonlar1 olmak {izere, organizasyonel inovasyonculugu arttirmaya doniik

yasamsal bir yapilanma oldugu ileri siiriilebilir.

Bilindigi {iizere, inovasyonun asil kaynagi insan kaynagidir ve inovasyonun
baslamas1 i¢in Oncelikle yaratici, inovatif fikirlere ihtiya¢ vardir. Canakkale Seramik
Isletmesi’nde de yaraticihig1 yiiksek ve teknik bilgi ve beceriler anlaminda yetkin insan
kaynaklarinin bu siirecte organizasyona katilimi saglanmistir. Ancak hemen ifade
edilmelidir ki; yeni ekiplerin kurulmasi, yeni personelin ise alinmasi, tutundurulmasi ve
ilgili personelin egitilmesi olduk¢a zaman alan bir siirectir ve bu siirecte yasanan zaman
kaybi, biitiinlesik performansi olumsuz olarak etkileyen bir unsurdur. Dolayisiyla Tablo
3.1’de de gosterildigi iizere, 2007 yilinda yeniden yapilanmaya gidis siirecinde yasanan
sorunlarin, bu dénem icin performans gostergelerine de yansidigi sdylenebilir. Tablo 3.1
incelendiginde 2006 yilina gore 2007 yilinda biitiinlesik olarak performansta meydana
gelen diisiisiin nedeni; isletme yoneticileri tarafindan, hem bu degisim siireci ile hem de i¢
pazarda yasanan daralma ile agiklanmistir —ki bu yaklasimin isletmecilik gercekliklerine de

uygun oldugu oOne siiriilebilir.

2008 yilinda ise, 2007 yilinda temelleri atilan organizasyonel yapidaki degisimleri
desteklemek, giiclendirmek adina onemli adimlar atilmistir. Ayrica yeniden belirtmek
gerekir ki, 2007 yilinda 6zellikle yonetsel yapida gergeklestirilen yenilenmeler, yonetim
mentalitesindeki degisiklikler, 2007 yilim izleyen yillarda da olas1 inovasyonlara temel
hazirlamistir. Tablo 3.1 incelendiginde, ozellikle 2007 yilin1 izleyen 2008 ve 2009
yillarinda gerek {iriin, siire¢, organizasyonel ve gerekse de pazarlama inovasyonu

baglaminda bir¢ok girisimin gerceklestirildigi anlasilmaktadir.

2008 yilinda ¢ogunlukla miisteri odakli organizasyonel degisikliklere gidildigi ifade
edilebilir. Burada o6zellikle miisteri gruplarina ©6zel birimlerin olusturulmasi dikkat
cekicidir. 2007’de baslatilan CRM projelerinin, bu yil icinde hayata gecirilmesiyle

birlikte, daha etkin miisteri iligkileri yonetimi gerceklestirilmistir.

Stratejik planlama ve is gelistirme departmaninin kurulmasi, departmanlararasi ve {ist
yonetim ile iletisimi arttirmaya yonelik yayilim toplantilarinin gergeklestirilmesi, stratejik
is birimlerinin kurulmasi isletmenin bilingli bir degisim politikas1 izledigini
gostermektedir. Ote yandan 2008 yilinda, o©nceki yillardan farkli olarak pazarlama
inovasyonuna onem verilmesi dikkate degerdir. Bu baglamda, iirliniin pazardaki satig

kanallarim yenilemeye yonelik yeni iiriin konumlandirma teknikleri gelistirilmistir. Ayn
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cercevede bayi segmentasyonuyla yapt marketlere farkli iiriin konumlandirilmasi yoluna
gidilmistir.

2008 yilinda, gerceklestirilen bir diger inovasyon ise, mevcut iiriinlerin bilesen ve
malzemelerinde c¢ikti maliyetini azaltma amaciyla karolarin inceltilmesi, pisirim ve
kurutma siirelerinin azaltmasidir. Bunlara ek olarak 2008 de kale export ile birlesilmesi ve
ilgili birimlerin ortaklastirilmasi, isletmenin 6zellikle lojistik anlamda giigclenmesine olanak

saglamistir.

Ancak, Tablo 3.1 incelendiginde goriilecektir ki; yogun olarak gerceklestirilen
inovasyonlar, pazarlama performansimna olumlu olarak yansisa bile, genel itibariyle
maliyetlerin ve karliligin olumsuz seyrine baghi olarak biitiinlesik organizasyonel
performans da diisiik cikmistir. Isletme yoneticileri ile yapilan goriismede bu olumsuzluk,
dogalgazdaki % 85’lik artis nedeniyle maliyetlerdeki ciddi oranda yiikselis ile
aciklanmistir (dogalgazdaki bu artig, maliyetleri %30 oraninda arttirmistir). Ayrica yeni
organizasyonel degisiklikle birlikte, tiretimde calisan deneyimli kisilerin isten ayrilmasi,
bunun yamisira maliyetleri azaltma adina yapilan yeni — radikal calismalarim ve
denemelerin de maliyetleri olumsuz olarak etkiledigi belirtilmistir. Ote yandan bu yil
icerisinde meydana gelen genel ekonomik krizin de isletmenin biitiilesik performansinda
dalgalanmalara yol actigi ifade edilmelidir. Kald1 ki bu durum, isletme yoneticileri ile

gerceklestirilen miilakatta da 6zellikle ileri siiriilmiistiir.

2009 yilinda, organizasyonel inovasyon baglaminda Kale Grubu sirketleri arasindaki
koordinasyonun saglanmasi agisindan gerekli platformlar olusturulmus ve boylece
organizasyon genelinde gii¢lii ve biitiinciil bir isleyisin gelistirilmesi saglanmistir. Ayrica,
Netsis projesiyle Canakkle Seramik A.S. Isletmesi ile bayi stoklar1 arasinda entegrasyon ve
bilgi akisi saglanarak, olduk¢a isabetli iiretim planlamas1 yapildigi da yoneticiler ile
gerceklestirilen miilakat esnasinda Ozellikle belirtilmistir. Bu sayede, yapilan bayi
otomosyonu ile siparisler intranet iizerinden aninda ve hata payr sifira yakin olarak
girilebilmekte, bunun yani sira, siparis teslimat hizimin arttirilmast agisindan da Snem
tasimaktadir. Yine bu yil icinde gerceklestirilen e-ticaret uygulamalari, bayi satislarinin
arttirilmasinda 6nemli rol oynamustir. Ote yandan bu yil icinde outlet satislara yonelinerek
stoklarin eritilmesi ile birlikte seri sonu kalan, modas1 gecmis ve eskimis iiriinlerin elden

cikartilarak atil iiriin maliyetlerinin yiikiinden de kurtulma olanag yakalanmistir.
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2009 yili iginde, hemen hemen her yil oldugu gibi mevcut uygulamalardan tamamen
farkl1 ve orijinal bir iiriin olarak dogseme kolaylig1 sunan, tek parca ve egim yapma olanagi
saglayan yeni havuz seramikleri iiretilmistir. Boylece isletmede 2009 yilinda da iiriin

inovasyonu gerceklestirilmistir.

Isletmenin 2009 yili icin biitiinlesik organizasyonel performans gostergelerine
bakildiginda, 2008’e gore yiikselme meydana geldigi, ancak performansin 2007
seviyelerine yakin seyrettigi soylenebilir. 2009 yilindaki performans artisinin nedenine
iliskin isletme yoneticileriyle yapilan miilakatta; Ozellikle maliyetlerin azaltilmasi
konusunda yapilan inovasyonlarin, yavas yavas sonu¢ vermeye basladigi ve dogalgaz
zamlarinin bir miktar geri alinmasinin da bu anlamda ©nemli katki sagladigi One
siiriilmiistiir. Ayrica aym1 miilakatta, maliyetlerin diisiiriilmesi adina, faaliyet giderlerinin

siki takip altina alinarak azaltildig: belirtilmistir.

Yine de Tablo 3.1 incelendiginde goriilecegi iizere; 2009 yili icin karhiliktaki artisa
karsin, satiglarda diistislerin meydana geldigi anlasilmaktadir. Satislardaki bu diisiisiin
temel nedenine iliskin gerceklestirilen miilakatta; yil igerisinde iriin fiyatlarinda %25

oraninda artiga gidilmesi neticesinde, taleplerde daralma meydana geldigi ifade edilmistir.

Tablo 3.1°e biitiinsel olarak bakildiginda, 2000’den 2004’e kadar {iretim
performansimin  diisiik oldugu goze carpmaktadir. Ozellikle 2001 kriziyle iiretim
performansi daha da diigsmiistiir. 2002 ve 2003 yillarinda iiretim performansi biraz daha
toparlansa da kesin olarak 2004 yilinda iiretim performansinin diger yillara nazaran
yiikseldigi dikkat cekmektedir. Bu yiikselis 2007°ye kadar devam etmis; 2007 yilinda
diigen iiretim performansi, 2008 ve 2009°da oldukca yiikselmistir. Bu durum 2007 yilinda
yonetsel yapida gerceklesen onemli degisimler, yonetsel sistemdeki doniisiimler, bazi

calisanlarin isten ayrilmalar gibi isletmenin genelini etkileyen uygulamalara baglanabilir.
3.8 ONERMELERIN DEGERLENDIRILMESI
Onerme 1: Inovasyon ile yenilikcilik performansi arasinda anlaml bir iliski vardir.

Tablo 3.1’de yer alan veriler paralelinde inovasyonlar ile yenilikg¢ilik performansi
iliskisi incelendiginde; {iirlin inovasyonlar1 ve Ozellikle organizasyonel inovasyonlarin
yogunluguna paralel olarak yenilikc¢ilik performansinin arttig1 goriilmektedir. Bu cercevede

Canakkale Seramik A.S.’de 2003 yilindan sonra, daha 6zgiin inovasyonlar gerceklestirme
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egilimine girilmis, diger bir deyisle isletmenin yenilik¢ilik politikas1 degismistir. Ozellikle
de 2007 yilindan sonra yogun olarak organizasyonel yapida, is siireclerinde inovatif
caligmalara yonelim gosterilmistir. Bunun yam sira igletme boylamsal analize tabi tutulan
donemler boyunca siirekli {iriin inovasyonun yapilmis olmasi ve gergeklestirilen bu
inovasyonlara tasarim patentlerinin alinmis olmasi, yenilik¢ilik performansi ile inovasyon
—ozellikle iiriin inovasyonlari- arasinda anlamli bir iligski oldugunu ortaya koyar. Yani sira
gelistirilen iirlin inovasyonlarinin genel itibariyle basarili bir seyir izlemesi de yenilik¢ilik

performansi ile inovasyon arasinda anlaml bir iliskinin varligim gostericidir.

Gergekten de imalat isletmelerinde, iiriin inovasyonlarinin ve organizasyonel
inovasyonlarin, yenilik¢ilik performansim siire¢ ve pazarlama inovasyonlarindan daha ¢ok
etkiledigi onceki ¢aligmalarda da kanitlanan bir gergektir (Giinday 2008). Ciinkii imalat
isletmelerinde, teknoloji tabanli yeni iirinler ve bu yeni iirlinlerin olusturulabilmesine
temel teskil eden teknoloji yatirimlari; yaratici, teknolojiyi kullanabilme yetkinligine sahip,
girisimci insan kaynagi gibi unsurlar1 temin etme ile de ifade bulan organizasyonel

inovasyonlar 6nemlidir.

2008 yilinda isletme dis1 bir etken olarak ekonomik daralmanin ve 6zellikle yonetim
degisikligi ile birlikte seckin inovasyonlar gelistirme stratejisi takip edilmesinin de
etkisiyle yenilik¢ilik performansinin Onceki yillara gore daha diisitk oldugu goze
carpmaktadir. Ancak bunun gibi oldukca istisnai durumlar, Onermenin genel
kabuledilebilirligini ortadan kaldirmaz. Goriildiigii tizere isletmede gerceklestirilen, hem

radikal hemde artinmsal inovasyonlar isletmenin yenilik¢ilik performansini arttirmaktadir.
Onerme 2: Inovasyon ile iiretim performanst arasinda anlaml bir iliski vardur.

Uretim performansinin Slciilmesinde, kapasite kullanim orani, iiretim esnekligi,
tiretim maliyeti, iiretim kalitesi, iretim ve teslimat hizinin 6nemli oldugu bilinmektedir. Bu
caligma kapsaminda Canakkale Seramik A.S. isletmesi’nin hemen her yil inovasyona
yoneldigi bilinmektedir. Ozellikle iiretim performans1 ¢ercevesinde eldeki veriler
incelendiginde, kapasite kullanim oraninin 2001 ve 2007 yillarinda diisiik oldugu goze

carpmaktadir.

Uretim maliyetlerinde ise, 2008’e kadar istenilen performansa ulagilamamigsa da,
2008 ve 2009 yillarinda maliyet konusunda bagarili olundugu, 2004 yilinda ise, maliyetleri

etkileyen bir unsur olarak personelin verimliliginde bir artis gozlenmistir. 2007 yilinda
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gerceklestirilen organizasyonel ve yonetsel sistemdeki degisimlerin, islemenin
maliyetlerini de olumlu yodnde etkiledigi goriilmektedir. Buna paralel olarak, iiretim
teslimat hizinda 2008 ve 2009 yillarinda daha basarili olunmasi, yonetsel sistemdeki bu
degisimlerle iligkilendirilebilir. Yine, iiretim performansi gostergelerinden, {iiretimin
esnekligine bakildignda, 6zellikle 2008 ve 2009 1llarinda bu konuda yetkinlik kazanilmasi,

yonetsel sistemdeki degisimlerle agiklanabilir.

Inovasyon ile iiretim performans: iliskisi incelendiginde ise, bu iligkinin yillar
bazinda paralel seyir ettifi gozlemlenebimektedir. Canakkale Seramik A.S. Isletmesi
caligmanin kapsamindaki yillar boyunca her yil inovasyon yapmistir. Ancak,
gerceklestirilen inovasyonlarin Onemine ve yogunluguna gore iretim performanst
gostergelerinde degisiklik soz konusudur. Yar yapilandirilmis miilakat calismasindan elde
edilen enformasyonlar cercevesinde, gerceklestirilen inovasyonlar ve bazi dis etkenler
paralelinde 2001 ve 2007 yillarinda iiretim performaslarinda, ozellikle de kapasite
kullanim oranlarinda diisiisler oldugu, bu durumun aksine 2004 ve 2009 yillarinda kapasite

kullanim oranlarinin dnceki yillara gore daha yiiksek oldugu dikkat cekicidir.

2001 yilinda, ekonomik kriz ve daralmanin, isletmenin yenilik¢ilik yetenegini
gelistirmesini engellemesinden ve yeniliklere olanak vermemesinden dolayi, inovasyon
yogunlugunun onceki yillara gore diisiik olmasina neden oldugu anlasilmaktadir. Bu
paralelde, isletmede iiretim yeteneklerini gelistirebilecek yenilenmelere gidilememesinden
dolayi, tiretim performansinda da diisiis goriilmektedir. Yine 2007 yili, isletmede yonetim
sistemleri gibi Oonemli degisimlerin gerceklestigi, inovasyon yogunlugunun oldugu bir
yildir. Ancak, isletme yonet icileriyle yapilan goriismelerde de belirtildigi iizere, i¢
pazardaki daralma ve degisim siirecinin getirdigi personel alimi ve egitimleri gibi birtakim

problemler iiretim peformansini olumsuz olarak etkilemistir.

Bu iliskide dikkate deger bir diger konu; calismanin verilerinin, &zellikle {iriin
inovasyonlarinin diger inovasyon tiirlerine gore {iretim performansi ile olan direkt
iliskisidir. Ornegin; 2004 yilinda, isletme ©nemli iiriin inovasyonlar1 gerceklestirmistir.
Pazar icin yeni bir iirin olarak sinterflex ve yurt icinde yeni bir iiriin olarak twinpres
liretilmistir, bunun yan1 sira miihendislik birimleri kurulmus, IK’na gecilmis, is degerleme
sistemi gibi personelin verimliligini arttiric1 degisiklikler yapilmistir. Yapilan degisiklikler
ve {riin inovasyonlar1 2004 yili i¢in iiretim performansina olumlu olarak yansimis,

personelin verimliligini ve kapasite kullanim oranlarinm arttirmastir.
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Ozetle, isletmenin arastirma kapsamindaki yillar siiresince inovasyon yaptigi, ancak
bu inovasyonlarin yogunlugu paralelinde iiretim performans: gostergelerinde de
degisiklikler oldugu soylenebilir. Vaka analizine iliskin bu tiir bulgulardan hareketle bazi
istisnai durumlar s6z konusu olsa bile, inovasyonun iiretim performansini olumlu bicimde
etkiledigi sOylenebilir. Ancak yukarida da agiklandigi iizere, olagan iistii bir takim
durumlarin meydana gelmesi ile birlikte isletmelerin {iretim performanslarinda nispi
diisiisler meydana gelmesi, inovasyon ile iiretim performansi arasimndaki anlamli iliskiyi
olumsuzlamaz. Bu tiir durumlarin, 6zellikle baska arastirmalarin konusu olabilecegi ifade
edilmelidir. Sonu¢ olarak bu c¢alisma cercevesinde iiretim performansi ile inovasyon
arasinda anlamh bir iligkinin varhiginda dair giiclii bir bag kurulamamissa da bu durum
iliskinin hi¢c olmadig1 anlammna gelmez. Ifade edildigi gibi iiretim performans: ile
inovasyon arasinda anlamli bir iliski ortaya cikmistir, ancak bu iliski en azindan bu

arastirmada elde edilen veriler cercevesinde ¢ok giiclii goriinmemektedir.
Onerme 3: Inovasyon ile pazarlama performansi arasinda anlaml bir iligki vardur.

Pazar performansinin 6lciimii acisindan 6nemli olan faktorlerin, toplam satislar ile
pazar payr oldugu dikkate alindiginda, bu caligmanin bir diger hipotezi olan H3
dogrulanmaktadir. Ciinkii Canakkale Seramik A.S. isletmesinin hemen her yil bir alanda
inovasyona yOneldigi belirlenmis ve buna kosut olarak isletmenin pazarlama
performansinmin 2001, 2005 ile 2009 yillar1 haricinde yiiksek oldugu anlasilmaktadir.
Boylece pazar performansi ile inovasyon arasinda anlamli bir iliskinin kurulabilecegi ifade
edilmelidir. Kald1 ki daha once vurgulandig: tizere, 2001 ekonomik krizinin isletmenin
temel yeteneklerini etkilemesi, pazarlama performansina da yansimistir. Bu yil, hem
inovasyonlarin, hem de pazar performansinin onceki yila gore daha diisikk oldugu
goriilmektedir. Ancak yine de ekonomik daralmaya karsin, satislarin yiiksek seyir izlemesi,

isletmenin giicliiliglinii gostermektedir.

Ote yandan inovasyonlarin yogun olarak yapildigi 2009 yilinda ise pazarlama
performansi gostergelerinden olan toplam satislarda onceki yillara gore daha basarisiz
olunmasi, olagan dis1 bir durum olup, isletme yoneticileriyle yapilan miikatta bu yil icinde
genel iiriin fiyatlarinin %25 oraminda arttirilmasiyla agiklanmistir. inovasyon, pazarlama
performansi iliskisinde, siire¢ inovasyonlarinin, pazarlama performansini diger inovasyon

tirlerine gore daha c¢ok etkiledigi bilinmektedir. Bu c¢alisma icin de, pazarlama
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performansinin diisiik oldugu yillarda (bu calisma i¢in 2005 yili) siire¢ inovasyonu

yapilmamis olmasi dikkate deger bir bulgudur.

Sonug itibariyle, bu calismanin bulgularinin inovasyonlar ile pazar performansi

arasinda anlaml bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir.
Onerme 4: Inovasyon, finansal performans arasinda anlaml bir iliski vardir.

Finansal performansin 6l¢iimiinde karlilik ve satiglara iliskin rasyolarin 6zellikle 6ne
ciktigr ifade edilmelidir. Canakkale Seramik A.S. isletmesi incelendigi yillar boyunca
ozellikle 2001, 2003, 2006, 2007 ve 2008 yillarinda karlihi@in disiik seyrettigi
anlasilmaktadir. Ote yandan satislar baz alindiginda, 2009 yilinda genel satis oranlarinin
diisiik oldugu ifade edilebilir. Bu verilerden hakeretle isletmenin genel finansal
performansinin dengeli ve yiiksek bir diizeye sahip oldugu ileri siiriilebilir. Ancak 6zellikle
2001 yilindaki ekonomik kriz; 2003 yilinda ise satis hacminin arttirilmasi amaciyla diisiik
fiyat politikasina gegilmesi; 2006 yilinda rekabet baskis1 nedeniyle kar marjlarinin diisiik
tutulmasi; 2007 yilinda ise genel olarak yonetsel sistemin degistirilmesi, c¢alisanlarin
rotasyonu ve isten ayrilmalarin meydana gelmesine de bagl olarak kapasite kullanim
oranlarinin diisiik tutulmasi; 2008 yilinda ise 6zellikle dogalgaz fiyatlarinda meydana gelen
%85’1ik artisin maliyetlere %30 oraninda yansimasi, fiyatlar genel seviyesinin asagiya
cekilmesi ve nihayet kar marjinin diisiik tutulmasina sonu¢ vermistir. Burada sayilan
olagan iistii durumlarin, genel itibariyle ¢calismanin dayandigi 6énerme 4’iin olumsuzladigi
ifade edilemez. Ciinkii bu olagan {iistii durumlar disinda kalan yillarda igletmenin, finansal
performansinin dengeli ve giiclii bir diizeye sahip oldugu agiktir. Dolayisiyla 4. 6nerme
dogrultusunda, inovasyon ile finansal performans arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu
one siiriilebilir. Dolayisiyla ¢aligmanin dayandigi bu Onermenin de dogrulandigi ifade

edilebilir.

3.8 Arastirmamn Smrhliklari ve Oneriler

Arastirmada, inovasyon stratejileri ile orgiitsel performans iliskisi boylamsal vaka
analizi yOntemiyle derinlemesine incelenmesine karsin, organizasyonel baglamda
inovasyon belirleyenleri boylamsal analiz kapsamina alinmamistir. Boylamsal analiz
yontemiyle, inovasyonu belirleyen unsurlarin incelenmesi, isletmelerin yillar bazinda
inovasyon uygulamalarinin nasil degistigini gormek ve inovasyon uygulamalarinda en

onemli unsurlan belirlemek acisindan Onem tasimaktadir. Literatiirde, organizasyonel
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baglamda inovasyon belirleyenlerinin fazlalikla incelenmemis olmasi, boylamsal analiz
yontemiyle organizasyonel baglamda inovasyon belirleyenlerini inceleyecek calismalar,
isletmelerin etkin inovasyon uygulamalar1 icin nasil bir yol izlemeleri konusunda yol

gosterici olmasi bakimindan 6nem tagimaktadir.

Arastirmada, inovasyon performans iliskisinin incelenmesine yonelik Orneklem
olarak Canakkale Seramik A.S. Isletmesi secilmistir. Birden fazla 6rneklemin segilmesi,
bulgularin giiclendirilmesi ve birbirini desteklemesi a¢isindan Onem tagimaktadir.
Dolayisiyla gelecek calismalarda ¢oklu vaka analiziyle karsilastirmali degerlendirmeler

yapilabilir.

Ayrica, Canakkale Seramik Isletmesi, imalat isletmelerini temsilen secilmistir.
Dolayisiyla imalat isletmelerini kapsayan bu ¢alismanin yan1 sira, hizmet igletmelerinin de
inovatif yonlerini ortaya ¢ikarmak adina aragtirmalar yapilmalidir. Bununla birlikte imalat
isletmeleri ile hizmet isletmelerinde inovasyon performans iliskisini karsilastirmak da

onemli bir eksikligin giderilmesi acisindan dikkate alinmalidr.
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SONUC

Kiiresellesme olgusunun isletmeler tarafindan giderek daha yogun bir sekilde
hissedildigi giiniimiizde, isletmelerin rakiplerine kars1 rekabet avantaji kazanabilemelerinin
basat kosullarindan birisi; miisteriler nezdinde degeri olan, rakiplerden farkli, yeni iiriinler,
siiregler, pazarlama teknikleri ve belki de en Onemli ve tiim bu yeniliklerin belirleyeni
olarak yeni organizasyonel yapilanmalara yani inovasyonlara agirlik verilmesidir. Diger bir
deyisle inovasyonun, hem isletmelerin hem de iilkelerin rekabet¢i olabilmelerinin itici

giiclinii olusturdugu rahatlikla soylenebilir.

Inovasyonun her gecen giin giderek daha fazla one c¢ikan belirleyiciliginin, yine de
bir¢ok isletme tarafindan fark edilmedigi one siiriilebilir. Ancak hemen sunu da belirtmek
gereklidir ki, inovasyoncu bir igletme yaratmanin veya siirekli inovasyona yonelmenin tek
basina igletmeleri basarili kilmasi olurlu goriinmemektedir. Buna ek olarak —hangi alanda
yapilirsa yapilsin-inovasyonun maliyetinin ¢okluklu yiiksek oldugu ifade edilmelidir. Kald1
ki inovasyon, yogun caba ve odaklanmay1 gerektirir. Bu durum gerek zaman, emek ve

gerekse kaynaklarin tahsisi agisindan bir¢ok ek yiikil beraberinde getirecektir.

Her ne kadar inovasyonun yukarida sayilan bir takim zorlayici yonleri olsa da
isletmelerin, degisen is kosullar1 ve rekabete ayak uydurmak acisindan en azindan is
siireglerinde veya dar kapsamli da olsa organizasyonel anlamda inovasyonlara yonelmeleri
olanakli goriinmektedir. Bununla birlikte geleneksel pazarlama tekniklerinin mutlaka
uygun olan yenileriyle ikame edilmesinin de isletmelere onemli katkilar saglayacagi

aciktir.

Isletmeler agisindan belki de en yiiksek katma degeri saglamasi umulan inovasyon
uygulamasi, iiriinlere doniik olamdir. Uriin inovasyonlari, 6zellikle pazarin gereklerini iyi
analiz eden, rakiplerinden istiin ve Oncii olmak isteyen ve dolayisiyla pazar paymi
maksimize etmek isteyen isletmelerin siklikla tercih ettikleri inovasyon tiiriidiir. Ancak
hemen eklemek gereklidir ki, iirlin inovasyonlari, diger inovasyonlara nazaran daha riskli,
maliyeti yiiksek ve olumlu sonuglarinin alinmasit daha uzun siireler gerektirici olabilir.
Bunun nedeni iiriin inovasyonlarinin, pazarin tanisik olmadigi, geleneksel olmayan bir
iriinle miisterilerle iliski kurma ¢abasi olarak goriilebilir. Ancak bir bagka bakis acisi ile
soylemek gerekirse, [Phone gibi bazi iiriinler, ozellikle kendi kendilerinin g¢ekiciligini

arttirabilme 6zelligine sahiptir. Yine de her iiriin grubunda oldugu gibi yiiksek cekiciligi
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olan inovatif iriinlerin tamitim, tutundurma gibi pazarlama cabalarim gerektirecegi ileri

siiriilebilir.

Inovatif caligmalar, isletmelerin rekabet giiclerini arttirdigi gibi bu yolla kendi
rekabet alanim yaratmak gibi istiinliikler de saglayicidir. Ancak inovasyona yonelim,
oncelikle stratejik bir karardir ve nihayet biitiin isletmenin bu yonelim ekseninde
hazirlanmas1 gereklidir. Ciinkii herhangi bir alanda inovatif olmak demek, geleneksel
olandan ayrilmak anlamina gelecektir. Diger bir deyisle alisilagelmis olanin terk edilmesi
kolay bir is olmayip Ozellikle insan kaynaklar1 ile isletmenin diger kaynaklarinin bu

dogrultuda yetistirilmesi ve gelistirilmesi gereklidir.

Diger degisim hamleleri gibi inovasyon da etkin bir liderlik uygulamasim gerektirir.
Ozellikle calisanlarin 6zendirilmesi, hazirlanmasi ve yetistirilmeleri noktasinda kendini
gosterecek etkin liderligin, inovasyon calismalarinin basariyla gerceklestirilmesine katkist
yadsinamaz. Dolayisiyla inovasyon ¢alismalari, organizasyonun onde gelenleri agisindan

da yiiksek farkindalik gerektirir.

Biitiin bunlarla birlikte inovasyonculugun, isletmeler acisindan 6nemli bir kaldirag
olarak kabul edilmesi yerinde olacaktir. Ciinkii inovasyona yonelen isletmeler; ozellikle
nihai amac¢ olan kar maksimizasyonu yaninda, istihdam yaratma, miisteri istek ve
beklentilerini uygun sekilde karsilama, sosyal katma deger yaratma ve kamu idaresine
destek saglama gibi bircok fonksiyonu da gerceklestirirler. Burada bir bagka hususa
deginmekte yarar vardir. O da inovasyon ikilemi (innovatior’s dilemma)’dir.
Inovasyonculugun, bir baska bakis acist ile eskiyi ortadan kaldirdig: diisiiniildiigiinde, eski
iriin veya hizmetleri iireten isletmelerin, inovasyoncu isletmeler tarafindan pazarin veya
dolayisiyla ekonomik sistemin disina itildikleri ifade edilebilir. Ozetle inovasyoncu
isletmeler bir yandan ciddi atilimlarla 6ne ¢ikip makro ekonomik acindan 6nemli katkilar
saglarken, diger yandan geleneksel iiriin veya hizmetleri iireten igletmelerin yokolmasina
ve dolayisiyla bu isletmelerde faaliyet gosteren c¢alisanlarin igsiz kalmasina neden
olabilmektedir. Ornegin cep telefonlarinin gelistirilmesi ile birlikte, geleneksel telefon
cihaz ve hizmetlerini iireten isletmelerin, pazar paylarinda dnemli oranda diisiis yasandigi
ileri siiriilebilir ve bdyle bir daralmay1 gerek insan kaynagi ve gerekse yeni is kollarina
uyum saglama yeteneklerinin yetersiz olusu nedeniyle tolere edebilme olanaklar1 oldukga

diisiiktiir.
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Nihai olarak isletmelerin uygun sartlar1 saglayip inovasyona yonelmeleri ile isletme
performansimi arttirmalari arasinda anlamli bir korelasyon oldugu one siiriilebilir. Ozellikle
inovasyonlarin gelistirilip bunlara patent alinmasi ve nihayet uygun sekilde pazara sunulan
inovatif dirlinlerin basarilari, isletmenin yenilik¢ilik performansinin yiiksek olmasina sonug
vericidir. Ote yandan yeni iiriinlerin gelistirilmesine odaklanan iiriin inovasyonlari, yine
tiretimsel performansin yiikselmesine olanak saglar. Bununla birlikte inovasyonlarin,
pazarlama fonksiyonunun basar1 ile gerceklestirilmesine ve dolayisiyla pazar
performansinin gelismesine yol acacagimi sdylemek yanlis olmayacaktir. Son olarak
isletmede gerceklestirilecek biitiin inovasyonlarin, isletmenin finansal performansini
onemli olciide etkileyecegi aciktir. Ozellikle basarili inovatif calismalar icin finansal
performanta pozitif yonlii bir seyrin ortaya ¢ikmasina karsin, basarisiz inovasyonlarin,
isletmenin yok olmasina kadar varabilecek ciddi sonuglar dogurabilecegi gozden

kacirilmamalidir.

Inovasyonlarin isletmelerin biitiinlesik performanslarmni arttirmanin yani sira, belki
daha 6nemli olarak isletmenin cekirdek yeteneklerinin ve buna onciilleyecek sekilde insan
kaynaklarinin yetkinlik diizeylerinin artisina sonug¢ verecegini ileri siirmek yanlig
olmayacaktir. Ciinkii 6zellikle yeni iirlin ve/veya hizmetlerin gelistirilmesi, yeni siire¢
ve/veya yapilanmalarin yam sira isletme fonksiyonlar1 dolayiminda yeni yol veya
yontemlerin gerceklestirilmesi, bu yenilikler cercevesinde oncelikle insan kaynaklarinin ve

nihayet isletmenin temel yeteneklerinin gelistirilmesi dogal sonucunu yaratir.

Son olarak organizasyonel baglamda inovasyon belirleyenlerinin tartisilmasi bu
caligmanin kapsaminin disinda kalsa da organizasyonel yapi, isletmenin entelektiiel
sermayesi/insan kaynaklari, isletme stratejisi, sektdrel durum, sermaye yeterlilikleri,
teknoloji olanaklar gibi unsurlarin da isletmenin yenilik¢ilik/inovasyon yetenegini

belirleyen 6nemli unsurlar oldugu ileri siiriilebilir.
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EK1
GENEL FiRMA BILGILERI
Liitfen firmanizin ana iiriin (satiglarda en fazla paya sahip olan iiriin) ya da iiriin grubunu
belirtiniz.
- Ana iiriin (grubu): - Uretime baslanan yil:
- Firmamz bir aile sirketi olarak nitelendirilebilir mi? Evet /Hayir
- Firmanizin hukuki statiisii nedir?

a. Anonim Sirket, b. Limited Sirket, c. Komandit Sirket, d. Kolektif Sirket, e. Sahis
Isletmesi, f. diger

- Firmanizda yabanci sermaye bulunuyor mu? Evet /Hayir

- Evetise, Yabanci sermaye orani nedir? %

- Yabanci sermaye ile ortakliga baslangic yili nedir?

INOVASYONA ILiSKiN VERILER

Gergeklestirilen yenilikler ile ilgili sayisal verilere ulagilamadig: takdirde, asagidaki 6l¢ek
dogrultusunda yillar bazinda uygun olan secenegi kutucuklara yerlestiriniz.

Asagidaki sorularda 2000 yilindan beri iiriin ve siire¢ yonetimi alanlarinda yapmuis
oldugunuz yeniliklerle (inovasyonlarla) ilgili olarak asagidaki dlcek dogrultusunda 1’den
5’e kadar bir puan vermeniz istenmektedir.

1= Bu tiirden herhangi bir yenilik yapilmadi

2= Yurt i¢inde mevcut bu tiirden uygulamalar firma biinyesine ilk defa uyarlandi

3= Yurt disinda mevcut bu tiirden uygulamalar yurt i¢inde ilk defa firmamiz tarafindan
uyarlandi

4= Bu tiirden mevcut uygulamalar firmamiz tarafindan biraz daha gelistirilip iyilestirildi

5= Bu tiirden uygulamalardan ¢ok farkli tamamen orijinal yenilikler firmamiz tarafindan
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Uriin Inovasyonu

2000

2001

2002

2003 2004

2005

2006

2007

2008

2009

Mevcut
iirtinlerin
bilesen ve
malzemelerinde
¢ikt1 kalitesini
arttirict
yenilikler
yapilmast

Mevcut
iriinlerin
bilesen ve
malzemelerinde
¢ikti maliyetini
azaltict
yenilikler
yapilmast

Mevcut
iiriinlerin
teknik
ozelliklerinde
ve/veya islevsel
ozelliklerinde
kullanict
acisindan
kullanim
kolaylig1 ve
tatminini
artirict
yenilikler
yapilmast

Mevcut
iiriinlerden
tamamen farkli
teknik
ozelliklere ve
islevsel
ozelliklere
sahip yeni
iiriinlerin
piyasaya
sunulmasi

Mevcut
iirtinlerden
tamamen farkli
bilesen ve
malzemelerden
mamul yeni
iiriinlerin
piyasaya
sunulmast
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onlara) iliskin 6rnekleri liitfen yillar bazinda belirtiniz

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009
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Siire¢ inovasyonu

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

Uretim
siireclerindeki
deger katmayan
faaliyet
adimlarinin
tespiti ve
ayiklanmasi

Uretim usul,
teknik,
donanim ve
yazilimlarinda
(6rnek: fabrika
otomasyonu,
CAD-CAM vs.
gibi ileri imalat
teknolojileri)
degisken
maliyetleri
azaltici
yenilikler
yapilmast

Uretim usul,
teknik,
donanmim ve
yazilimlarinda
ciktr kalitesini
arttirict
yenilikler
yapilmast

Teslimatla ilgili
lojistik
stireclerinde
deger katmayan
faaliyet
adimlarinin
tespiti ve
ayiklanmasi

Teslimatla ilgili
lojistik
stireclerinde
(6rn: barkodlu
malzeme
teslimat
sistemine
gecis) degisken
maliyetleri
azaltic1 ve/veya
hiz1 artirict
yenilikler
yapilmast




127

2000 yilindan beri yapmus oldugunuz Siireclerle ilgili Yeniliklere (inovasyonlara) iliskin ornekleri liitfen yillar bazinda belirtini:
2000 2001 2002 2003 2004
2005 2006 2007 2008 2009
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Pazarlama Inovasyonu

2000

2001

2002

2003 2004

2005

2006

2007

2008

2009

Mevcut ve/veya yeni
iirtinlerimizin temel
islevsel ozelliklerini
degistirmeksizin form
veya ambalaj
buyiikligii gibi
goriiniig, bigim, hacim
vb. ile ilgili tasarim
yeniliklerinin
yapilmast

Mevcut ve/veya yeni
iirtinlerimizin
miisterilerimize
ulastirilmasi ile ilgili
lojistik siiregler
degistirilmeksizin
sadece iirliniin
pazardaki satis
kanallarin
yenilemeye yonelik
(toptanci,
perakendeci, bayii,
dogrudan satis, vs. ile
ilgili) yeni urun
konumlandirma
tekniklerinin
gelistirilmesi

Mevcut ve/veya yeni
iriinlerimizin
tanitiminda kullanilan
medya, reklam,
miisteriye 6zel
tanitimlar, yeni marka
sembolleri, vs. gibi
yeni promosyon
tekniklerinin
gelistirilmesi

Mevcut ve/veya yeni
iirtinlerimizin
fiyatlandirilmasinda
talebe gore, maliyete
gore, marka imajina
gore, miisteri grubuna
gore, vs., yeni
fiyatlama
tekniklerinin
gelistirilmesi

Genel pazarlama
yOnetimi
faaliyetlerinin
yenilenmesi
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2000 yilindan beri yapmus oldugunuz Pazarlarla ilgili Yeniliklere (Inovasyonlara) iliskin érnekleri Liitfen yilar bazinda belirtini
2000 2001 2002 2003 2004
2005 2006 2007 2008 2009
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Organizasyonel Inovasyon

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

Firma igindeki genel
is yapis sekilleri ile
ilgili rutin, usul ve
prosediirlerin
yenilenmesi

Tedarik zinciri
yonetimi (tedarikgiler,
yan sanayi, taseronlar,
vs.) ile ilgili sistemin
yenilenmesi

Uretim ve kalite
yonetimi ile ilgili
sistemin yenilenmesi

Insan kaynaklar1
(personel secim,
egitim, performans ve
kariyer yonetimi)
sisteminin
yenilenmesi

Firma ici bilgi islem
ve paylasim
sisteminin
yenilenmesi

Takim ¢aligmasini
kolaylastirmaya
yonelik olarak
organizasyon
yapisinin yenilenmesi

Departmanlar arast
(Orn: iiretim ve
pazarlama)
koordinasyonu
kolaylastirmaya
yonelik olarak
organizasyon
yapisinin yenilenmesi

Stratejik ittifaklar ve
uzun vadeli ticari
isbirliklerini
kolaylastiric1 yeni bir
organizasyon
yapisinin
olusturulmast

Firma igindeki genel
is yapis sekilleri ile
ilgili rutin, usul ve
prosediirlerin
yenilenmesi




bazinda belirtiniz

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009
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ISLETME PERFORMANSINA iLiSKiN VERILER

Gergeklestirilen yenilikler ile ilgili sayisal verilere ulasilamadig takdirde, asagidaki olgek dogrultusunda
yillar bazinda uygun olan secenegi kutucuklara yerlestiriniz.2000 yilindan itibaren (2000-2009) dikkate
aldiginizda, isletme performansi ile ilgili sayisal verilere ulasilamadig: takdirde, firmanizi ge¢mis donemlere
kiyasla asagidaki her bir basar kriteri acisindan degerlendiriniz.

1-Cok daha basarisiz 2-Daha basarisiz 3-Aym derecede basarili 4-Daha basarih 5-Cok daha basarih

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Yillik kapasite
kullanim orant

Uretim Esnekligi

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Imalat siireclerindeki
esnek tiretim
yeteneginin artirilmast

Is 6nceliklerini
siparislerin durumuna
gore degistirebilme
esnekliginin artmasi

Degisen is
onceliklerinin
durumuna gore her bir
ise atanan techizatin
degistirilebilmesi

Farkli miisteri
siparislerine gore
standart olmayan
iirtinler iiretebilme
yeteneginin artmasi

imalatta ¢alisan
personelin degisken
ve farkli gérevlerde
calisabilme
yeteneginin artmast

Farkli 6zelliklerdeki
iirtin sipariglerini
reddetme sikliginin
azalmast

Standart olmayan
iirtinlerin tiretimi i¢in
mevcut donanim ve
personeli esnek bir
sekilde kullanabilme
yeteneginin artmasi
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Uretim Maliyetleri

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

Girdi
maliyetinin
azalmasi

Personel
maliyetinin
azalmasi

Personelin
verimliliginin
artmasi

Islem
maliyetlerinin
azalmasi

Uretim Kalitesi

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

Miisteri goziinde
iiriin ve hizmet
kalitemizin
artmasi

Rakiplere kiyasla
iirtin ve hizmet
kalitemizin
artmast

Muisteri
sikayetlerinin
azalmast

Hatal1 ve defolu
nihai veya ara
mamul sayisinin
azalmast

israf, 1skarta ve
yeniden
islemelerin
sayisinin
azalmast

Miisterilerden
gelen iiriin
iadelerinin
say1sinin
azalmast
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Uretim ve teslimat hiz1

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

Siparislerin
alinmasi ile
teslimatin
yapilmast
arasindaki
stirenin
azaltilmasi

imalat
stirecinin
baglamasi
ile
teslimatin
yapilmast
arasindaki
stirecin
azaltilmasi

Bitmis
iiriinlerin
teslimat
hizinin
arttirilmasi

Teslimatla
ilgili
onceden
verilmis
olan sozleri
tutma
yeteneginin
artirllmast

Tam
zamaninda
teslimat
yeteneginin
artirllmast

Dagitim ve
teslimat ile
ilgili
zorluklarin
en aza
indirilmesi
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2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009
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Pazazarlama Performansi

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

Toplam
satiglar

Toplam
pazar pay1

Ana iiriin
grubunun
toplam pazar
pay1

Muisteri
memnuniyeti

Pazarlama Performansina iliskin eklemek istediginiz unsurlar liitfen yillar bazinda asa

la belirtiniz.

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009
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Finansal Performans

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

Aktiflerin
karlilig1
(kar/toplam
varliklar)

Satiglarin hasilati

Satislarin
(ciro)karliligt
(kar/toplam
satislar)

Satiglarin
bilyiime orant

Ozsermaye
karlilig1

Net gelir

Kredibilite

Yatirim dis1 nakit
akist

Firmanin genel
karlilik durumu

2000

2004

2005

2006

2007

2008

2009
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Yenilik¢ilik Performansi

2000

2001

2002

2003 2004

2005

2006

2007

2008

2009

Is siiregleri ve
yontemleri ile ilgili
gelistirilen
inovasyonlar

Cevresel
kosullardan dolay1
yonetim
mantalitesinde ve
yapisindaki
yenilenmeler

Yeni iiriinlerin ve
servislerin kalitesi

Yeni iiriinlerin ve
projelerin sayist

Mevcut iiriin
¢cesitliliginde yeni
iirtinlerin yiizdesi

Patentli veya
patentlenebilir
rtinlerin sayist

2004

2005

2006

2007

2008

2009




