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Bu c¢alismanin amaci, Tirkiye’de faaliyet gosteren ve iirlin inovasyonu
gergeklestiren isletmelerin pazar yonelimlilik, yenilikgilik, iirlin inovasyon yapabilirlikleri
yapilarinin yeni iriin performansit ve isletme performans: iizerindeki etkilerini
belirlemektir. Calismada Istanbul Sanayi Odasi tarafindan her yil agiklanan iiretimden net
satiglarma gore (TL) Tiirkiye’nin ilk 1000 biiyiik isletmesi ile arastirma yapilmistir. 154
isletme yoneticisiyle gerceklestirilen analiz sonucunda tepkisel ve proaktif pazar
yonelimliligin radikal ve artimsal {iriin inovasyon yapabilirlikleri ile yenilik¢ilik araci
degiskenleriyle yeni iiriin performansini ve yeni {iriin performansi araciligiyla da isletme
performansmi etkiledigi bulunmustur. Bu dogrultuda pazarlama yoneticileri, bu etkileri
dikkate alarak pazar yonelimlilik boyutlarmin {riin inovasyon yapabilirlikleri ve
yenilik¢ilik  aracilifiyla  performanslarint  artrmalarini = saglayacak  stratejileri
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GIRiS

Glinlimiiziin rekabet ortaminda isletmeler, rakiplerine gore bir adim 6nde yer almak
icin kiyasiya miicadele vermektedirler. Bu dogrultuda, iilkemizde 6zellikle son yillarda
isletmelerin inovasyon gelistirme ¢abas1 igerisinde olduklar1 gézlenmektedir. Inovasyon,
farkli alanlarda farkli sekillerde tanimlanmustir. Inovasyon, yeni fikirlerin, siireglerin,
iriinlerin veya hizmetlerin gelistirilmesi, kabulii ve uygulamasidir. Diger bir ifadeyle
inovasyon, yeni fikirleri deger yaratan ciktilara doniistiirme siirecidir. Isletmeler, uygun
yeni iirlin veya hizmetlerini gelistirdikleri siirece inovasyon, isletmelere ve pazar basarisina
katki saglar ve siirdiiriilebilir ekonomik gelisme saglanabilir. Buna ragmen pazar i¢in yeni
irlin gelistirme mantigiyla iliskili olarak inovasyonu anlamada pazarlama ve inovasyon
arasindaki iliskiyi kurmak gereklidir. Bu anlamda ¢aligmada yent iirlin inovasyonu kavrami
incelenmektedir. Yeni iirlin inovasyonu, artimsal ve radikal inovasyon boyutlariyla
tiikketicilerin mevcut ve heniliz karsilanmamis ihtiyaglarini karsilamaya odaklanan ve bu
suretle yeni pazarlarda yaratabilen, yeni teknolojilerden yararlanarak tiiketicilere deger
sunan yeni Uriinlerin gelistirilmesi olarak tanimlanabilir. Calismada iirtin kavrami ile

iiretim isletmeleri tarafindan gelistirilen fiziksel-somut {iriinler ele alinmaktadir.

Gelismis tilkelerle karsilastirildiginda, lilkemizde inovasyon ve 6zellikle yeni {iriin
inovasyonu iizerine yeterli diizeyde yazili kaynak bulunmamaktadir. Tirkiye’de
isletmelerin yeni iirlin inovasyon siirecinde 6nem vermeleri gereken noktalar ve bu siirecte
pazar yonelimlilik, iirlin inovasyon yapabilirlikleri, yenilik¢ilik yapilarmin yeni iiriin
performansi ve isletme performans: iizerindeki etkisi merak konusudur. iste bu nedenle
Tirkiye’deki isletmelerin inovatif kiiltiiriin bir unsuru olarak pazar yonelimlilik yapilari
incelenerek, isletmelerin pazar yOnelimlilik, lriin inovasyon yapabilirlik, yenilik¢ilik
yapilarinin isletme ve yeni iiriin performans: tizerindeki etki giicii diizeyini belirlemek

amaclanmistir.

Bu amaci gergeklestirmek icin birinci boliimde inovasyonun tanimi, belirleyicileri,

ozellikleri, gesitleri, etkisi ve altyapist gibi konular agiklanmstir.

Calismanin ikinci boliimde ise inovasyon silireci ve yOnetimi incelenmistir. Bu
amagcla inovasyon siirecinde bilgi ve 68renme siirecleri ile inovasyon siirecini giiglendiren
yapilar olan pazar yonelimlilik, inovasyon yonelimlilik, girisimcilik yonelimi, teknoloji

yonelimlilik ve 6grenme yonelimlilik konular1 ayrintili olarak ele alinmistir.



Calismanin tiglincii boliimiinde, yeni {iriin inovasyon kavrami ele alimmuistir. Yeni
irlin inovasyon siireci ve yeni Uriin inovasyonunda dikkate almacak unsurlar yine bu

kisimda ele alman diger konulardir.

Calismanin dordiincii ve son boliimiinde ise isletmelerin pazar yonelimlilik
(tepkisel ve proaktif pazar yonelimlilik), iiriin novasyon yapabilirlikleri, yenilik¢ilik
yapilarinin yeni {iriin performansi ve isletme performansi lizerindeki etki giicii diizeyi
incelenmistir. Yapisal Esitlik modellemesi ile bir model Onerisinde bulunulmustur. Bu
amagla ISO tarafindan her yil agiklanan iiretimden net satislarma gore (TL) Tiirkiye’nin ilk
1000 biiyiik isletmesi ile bir anket ¢alismasi gerceklestirilmistir. Bu anket ¢aligmasindan
elde edilen verilerin analizi ile isletmelerin pazar yonelimlilik yapilarmin iiriin inovasyon
yapabilirlikleri ve yenilik¢ilik araci degiskenleriyle yeni iirlin performansi ve isletme
performansi tizerindeki etkileri ortaya konulmus ve pazarlama alanini ilgilendiren cesitli

sonuglara ulasilmistir.



BIiRINCIi BOLUM
INOVASYON KAVRAMININ TEMEL KURGUSU

1. KAVRAMSAL ALT YAPI

Asagida inovasyonun tanimi, belirleyicileri, 6zellikleri, cesitleri, etkisi ve altyapisi

gibi konular ele alinmaktadir.
1.1.  inovasyonun Tanim

1990’11 yillarda bilgi yonetimi, ekonomik zenginligin ve rekabet avantajinin en
onemli unsuru olmustur. Bu, bilgi ekonomisi olarak adlandirilir. Giiniimiiziin rekabet
ortami ise inovasyon ekonomisini dogurmustur. Inovasyon ekonomisi de deger yaratimi
icin organizasyonlarin gerekli yetenekleri olusturmasina izin veren yeni yaklagimlarin
gelistirilmesini  gerektirmektedir. Organizasyonlarin yasamasi1 ve gelisimi, yenilik¢i
iistiinliik kazanmalar1 araciligiyla miimkiindiir. Isletmelerin gelecekteki gelirlerinin %
80’1inin yenilik¢i tirlinlerle saglanacagi tahmin edilmektedir. Bu dogrultuda isletmeler, daha
yenilik¢i olmak ve biiyiik radikal inovasyonlar yapmak iizere Oncii kullanici siirecini

sunmuslardir (Voelpel - Leibold - Streb, 2005: 57-59).

Inovasyonla ilgili tanimlamalar incelendiginde, farkli tanmimlamalarin oldugu
goriilmektedir. Inovasyon kavramni ilk olarak ele alan Schumpeter’dir. Schumpeter,
inovasyonu ‘“girisimciye kar getiren ve teknolojik gelismeler sonucu ortaya ¢ikan her sey”
olarak ifade etmektedir (Karadz - Albeni, 2003, 29). Thompson (1965: 2), inovasyonu yeni
fikirlerin, stire¢lerin, liriinlerin veya hizmetlerin gelistirilmesi, kabulii ve uygulamasi olarak
tanimlamaktadir. Wong ve arkadaslar1 (2009: 2) da inovasyonu, siireclerin ve iirtinlerin
yeni organizasyona etkili uygulamasi olarak ifade etmektedir. Damanpour (1996: 694) ise
inovasyonu organizasyonel diizeyde ele almis ve ayrmtili olarak tanimlamistir. Buna gore
inovasyon, dis cevredeki degisikliklere tepki verme ya da dis ¢evreyi etkileme baglaminda
organizasyonun degisim anlamini tagimaktadir. Sonugta inovasyon, organizasyon {iiyeleri
ile ilgili olan yeni iiriin veya hizmet, yeni siire¢ teknolojisi, yeni organizasyon yapisi, yeni
planlar veya programi icermektedir. Farkli disiplinlerden de inovasyon tanimlamalar1
goriilmektedir. Ornegin bilgi ydnetimi alaninda Plessis (2007: 21) inovasyonu, yeni isletme
ciktilar1 elde etmek lizere isletme i¢ siireclerini ve yapilarini gelistirmeyi amaglayan ve

pazar yonelimli Uiriin ve hizmetleri yaratmak iizere yeni bilgi ve fikirlerin yaratimi olarak



tanimlamaktadir. Teknolojiyle iliskili tanimlarda daha ¢ok iiriinle iliskili yeni teknolojiye

odaklanilmaktadir (Baregheh - Rowley - Sambrook, 2009: 1326).

Amabile ve arkadaglar1 (1996: 1155) da inovasyonu, organizasyon iginde yaratict
fikirlerin basarili sekilde uygulanmasi olarak tanimlamaktadir. Dobni (2008: 542)’ye gére
inovasyonun yaraticilik ve degisimle iligskili oldugu sdylenebilir ya da degisime Onciilitk
eden yeni bir sey olarak ele alinmaktadir. Kirim (2008: 130) ise inovasyonu, rekabet
istlinliigli saglayan ve bu sayede para kazandiran yaraticilik olarak ifade etmektedir. AB
ve OECD literatiirinde  inovasyon  kavram  olarak, hem  bir  siireci
(veniligi/yenilemeyi/yenilenmeyi) hem de bir sonucu ifade eder. Inovasyon siire¢ olarak,
“bir fikri pazarlanabilir bir iiriin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir iiretim ya da
dagitim yontemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet yonetimine doniistiirmeyi ifade eden”
bir kavramdir. Ayni zamanda bu doniistiirme stireci sonunda ortaya konan pazarlanabilir,
yeni ya da gelistirilmis tirtin, yontem ya da hizmeti de ifade etmektedir (Sahin, 2009: 261).
“Farkli ve 1yi1 bir fikri paraya doniistiirme sanati” olarak kabul edilen inovasyon, yeni
fikirleri kullanarak veya mevcut bilgileri ¢ok farkli yollarla hayata gecirerek, ticari bir
faydaya doniistiirerek 6nemli bir degisiklik yapmak olarak tanimlanabilir (Elgi, 2007: 7-8).
Inovasyon, yeni fikirleri (iiriin, metot veya hizmet gibi) deger yaratan ¢iktilara doniistiirme
siirecidir. Bu siire¢ iki temel basamaktan olusur. inovasyon siirecini baslatmas1 bakimindan
onem arz eden ilk basamak; yeni ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasidir. Emek ve yatirim
gerektiren ikinci basamak ise yeni ve yaratici fikirlerin ticarilestirilmesi, baska bir deyisle
katma  de8er  yaratan riin, metod veya  hizmetlere  doniistiirilmesidir
(http://tr.wikipedia.org, 2012). Tiirk Dil Kurumu da inovasyon kelimesini yenilesim olarak
ifade etmistir (http://www.tdk.gov.tr, 2012).

Inovasyonun tarihsel gelisimi degerlendirildiginde doért dénem bulunmaktadir.
Inovasyonun ilk doneminde buluscularin kisisel ¢abalar1 gdriilmektedir. Bu dénemin
icatlar1 arasinda Gutenberg’in matbaasi, Withney’in ¢ir¢ir, Edison’un ampul, The Wright
Brothers’in ugak, Ford’un seri {iretim hatt1 bulunmaktadir. Inovasyonun ikinci déneminde
ise buluscular, sirketlerin laboratuarlarinda gelisen DuPont mucize molekiilleri,
Procter&Gamble Crest, Pampers ve Tide markalari, U-2 casus ugag1 gibi ticari buluslari ile
dikkat ¢ekmektedir. Uciincii donemde buluscular, sirketlerden ayrilarak kendilerine yeni
sirketler kurmuglardir. Bu donemde inovasyonlar i¢in yeni finansman sekilleri ihtiyaci

ortaya ¢ikmustir. 1970’lerde risk sermayesi kurumlarinin kurulmasiyla iigiincii dénem



kendini gostermis ve bu kurumlar, Apple, Microsoft, Cisco Systems, Amazon, Facebook
ile Google’un olusumunu desteklemistir. Bu donem boyunca yeni teknolojiler dogmus ve
pazarin kiiresellesmesi degisimin hizina ivme kazandwrmistir. Bu kosullar, dordiincii
donemi etkin kilmugtir. ilk {ic donemin buluslar1 genellikle biiyiik bir teknolojik bulus
olarak karakterize edilmesine karsin, dordiincli donemin buluslarina is modelleri de dahil
edilmektedir. inovasyonun dordiincii déneminde kurumsal Kkatalizorlerin yer aldig:
goriilmektedir. Dordiincii donem isletmelerinin, katalizorleri tesvik etmeleri i¢in acik ve
sistematik inovasyon ile basit ve merkezi olmayan karar almay1 benimsemeleri, 6grenmeye
odaklanmalari, c¢alisanlar ile onlarin fikirlerine hosgoriilii olmalar1 ve inovasyonu amag
edinmis yapida olmalar1 gerekmektedir. Bu donemdeki katalizor ve isletmelere, Keyne
Monson ve Medtronic isletmesi ile Yuri Jain ve Unilever isletmeleri 6rnek olarak
verilebilir. Medtronic isletmesi, yenilik¢i is modeli ile dikkat g¢ekmektedir. Isletmenin
“Healthy for all” isimli inovasyonu, kalbin normal dis1 atimini tekrar normal kalp ritmine
donmesini saglayan bir cihazdir. Hindistan’da kalp hastaliklar1 yaygindir ve teshisi
konmamis birgok kalp hastas1 mevcuttur. Isletmenin saglikli kalp programi, kalp pili
teknolojisine ihtiyag duyan Hintlilere ulagsmayr amaclamistir. Bu nedenle Medtronic,
potansiyel kalp hastalarini belirlemek icin bir teshis kamp1 olusturmustur. Saglik sigortasi
Hindistan’da ¢ok diisiik diizeyde oldugundan Medtronic, kalp pillerini ucuza iiretmek
zorundadir. Isletme, Hindistan’mn tibbi cihazlar alaninda ilk finansman planmni olusturmak
icin yerel bir ortak ile c¢alismistir. Medtronic’in ¢abasi, diger dordiinci donem
inovasyoncular1 gibi biiyiik sirketlerin, aclik, saglik problemleri, siirdiiriilebilirlik ve egitim
gibi sosyal problemlerle nasil giiclii bir sekilde miicadele ettigini ortaya koymaktadir. Bu
cabalar, sadece isletmelerin sosyal sorumluluk cabalar1 degil, ayn1 zamanda karh isler
olusturmak ve diinya i¢in stratejik girisimlerdir. Medtronic, diisiik maliyetli yeni
teknolojiler gelistirmis ve hedefledigi pazarlarda biiylimiistiir. Benzer sekilde Unilever,
sosyal ve kurumsal amaclar1 i¢ ige gecmis bir isletmedir. 2010 yilinda Unilever,
“Stirdiiriilebilir Yasam Plan1” projesini olusturmustur. Bu plan, isletmenin iirtinlerinin sera
gaz1 etkisini yar1 yariya indirmeyi ve insanlarin sagligimi1 korumayi amaglar. Bunu
destekleyen projelerden biri sirketin kiiresel su girisimlerini yoneten baskan yardimcisi
Yuri Jain tarafindan denetlenen, Pureit su filtreleme isidir. Banglades ve Hindistan’da
tiikketiciler, pahali ve fazla zaman alan bir su arindrma ydntemi olan suyu kaynatarak

aritma yOntemini kullanmaktadirlar. Ancak bu yOntem suyun bazi degerlerinin



kaybolmasina neden olur. Hindistan’da Unilever, Pureit iirliniinii iilke ¢apinda dagitmak
icin tedarik zinciri uzmanhgini ve perakendecilik iligkilerini gliclendirmistir. Yuri Jain,
inovasyonunu pazara sunmak icin dis cevreye yardimci olmustur. Bu nedenle, Sivil
Toplum Orgiitleri ile isbirligi yapmustir. Yuri Jain, Pureit’in okullara ve yeni teknolojiden

cekinen miisterilere ulagsmasimi saglamistir (Anthony, 2012: 46-49).

Gilinitimiizde rekabet avantaj1 yaratan en onemli araglar {iriin, hizmet ve stireglerde
yenilik yaratacak bilgi, teknolojik yetenek ve deneyimdir. Fakat 6nemli olan bilgi ve
teknolojinin kendileri degil, bunlarin iriin, hizmet ve siirece doniistiiriilerek fayda
yaratacak bir deger haline getirilmesidir (Uzkurt, 2008: 13). Bu bakimdan inovasyon, yeni
ekonominin en dnemli aracit durumuna gelmistir. Boston Consulting Group tarafindan 50
iilkede ve farkli is alanlarinda yapilan ¢alismada, her 10 {ist diizey yOneticiden 9’unun
inovasyon yoluyla biiylime yaratmanin pazarda basarili olmak icin sart oldugunu ifade
ettikleri ortaya konulmustur (Kelley, 2012: 17). Isletmeler birgok nedenle inovasyon
ihtiyact duyar. Bunlardan en Onemlisi kiiresellesmedir. Bu nedenle teknolojiler daha da
gelistirilmeli, siirecler yeniden tasarlanmali, iletisim hizli olmalidir. Tim bunlar,
islemlerin, miisterilerin, tedarik¢ilerin ve kiiresel markalarin degisen ihtiyaglarmi
karsilamalidir (Ailin - Lindgren, 2008: 88). Isletmeler, ayn1 zamanda degisen tiiketici
talepleri ve yasam big¢imlerine tepki vermek iizere inovasyon ihtiyaci duyarlar. Bu sayede
teknolojinin, degisen pazar yerlerinin, yapilarinin ve dinamiklerinin sundugu firsatlardan
yararlanirlar (Baregheh - Rowley - Sambrook, 2009: 1323). Isletmeler, iiriin/hizmet
kalitesini gelistirmek, yeni pazarlar yaratmak, Uriin hattim1 genisletmek, i¢sel 1is
siirecini/iretim esnekligini gelistirmek, calisanlar icin 1s kosullarin1 gelistirmek,
isgilicli/iretim maliyetini azaltmak, agsama asama bitirilen hizmetlerin/iiriinlerin yeniden
yerlestirilmesi,  diizenlemeleri ve standartlar1 gergeklestirmek, malzeme tiiketimini
azaltmak, ¢evresel etkileri azaltmak, enerji tiikketimini azaltmak (Wong - He, 2005: 34) gibi
amaglarla inovasyonlar gerceklestirmeye yodnelmektedirler. Inovasyon temelde dis
odakhdir, firsatlar, miisteri, teknoloji, rakipler ve digerleri {izerinde odaklanir. i¢ siireglerin
yeniden miihendisligi, i¢ siireclerin miisterilere nasil daha iyi hizmet verilecegiyle
tasarlanmalidir. Orgiitiin yeniden yapilandirilmasinda tek amag, sonuglar1 gelistirmektir
(Maciariello, 2009: 42). Orgiit icerisindeki bir uygulama ticari hale getirilebilirse
inovasyon bir anlam ifade edecektir (Durna, 2002: 5). Inovasyon, gelisimin siirekli bir

siireci ve yeni fikir ile 6zbilginin kullanimidir. Kiiresellesme ve bilgi ¢aginda inovasyon



icin kosullar ve ortam degigmis, inovasyona yonelik yeteneklerin 6nemi artmistir. Bilgi ve
iletisim teknolojileri, ekonomik gelismeyi yonlendiren ve uluslar arasi rekabeti artiran

teknolojik yayilima ve ticarilesme siirecine ivme kazandirmistir (Gu - Tang, 2004: 671).

Bir rekabet stratejisi olarak goriilen inovasyonun dnemini Tom Peters su sekilde
ifade etmektedir: “Kiigtilerek biiyiiyemezsiniz. Rekabetin ¢ok yogun oldugu uluslar arasi
pazarlarda ya inovasyonla oyunu oynarsimiz ya da kaybedersiniz. Hangi sektorde
olursaniz olun, inovasyonlariniz arasinda kalmasi gereken zaman giderek azalmaktadir,
inovasyonlarin frekanst artmak zorundadir” (Kelley, 2012: 18). isletmelerin inovasyon
yapmalari i¢in 12 farkli yol 6nerilebilir. Bunlar asagidaki tabloda 6zetlenmektedir (Capital

Dergisi, “Yenilik¢iligin 12 Yeni Formiili”, 2007: 106).

Tablo 1.1: inovasyon Alanlar1 ve Ornek Uygulamalar

Inovasyon Alam Bu alanda ne yapmak gerekir? Ornek uygulamalar

1- Teklif e Yeni {iriin ve hizmetler gelistirmek |¢ Apple Ipod, bir miizik¢alar olmanin
otesinde teknolojide yeni bir adim
oldu.

Fiat Doblo, modeliyle hafif ticari
ara¢ segmetinde ciddi bir yenilik

yaratt1.
2- Platform o Ortak parcalar, metodlar e Nissan, aym motor blogunu
kullanarak farkl1 iiriinler iiretmek modifiye ederek Altima, 350 Z gibi

farkli segmetteki araglarda farklilik
yaratt1 ve verimlilik sagladi.

e Ford Otosan, tam otomasyonlu
kalip degistirme hatt1 sayesinde
ayni hatta farkli parcalar iiretti.

3- Coziim e Uriin ve hizmetleri miisteri e Deere’nin miisterisi olan c¢iftcilere

ihtiyaglarina gore yenilemek tarim ekipmanlarinin yan sira ekimi
ve hasadi izlemelerini kolaylastiran
laptop ve yazilimlar sunmast.

o Turkcell’in gorselradyo, ceptecevap

gibi miisteri ihtiyaglar
dogrultusunda gelistirdigi servisler
4- Miisteri e Karsilanmayan ihtiyaglar e Virgin Mobile USA, rekabetgi bir
kesfetmek ve yeni miisteri pazarda 30 yas altina da hitap eden
segmentlerini saptamak hizmetler  gelistirerek  pazarda
kendine yer edindi.

o Onceleri farkli alt gelir grubunu
hedefleyen Ipek sampuan, iist gelir
grubunda da iyi bir pazar pay1 elde

etti.

5- Miisteri Deneyimi | o Miisteriyle etkilesim i¢inde, e Washington =~ Mutual  Occasio,
onlarin kendilerini 6zel miisteri deneyimlerini
hissetmelerini saglamak zenginlestiren bankacilik konseptini

gelistirdi.
e Home Store, tadilat sonrasinda
uriinleri misterilerin  evlerine

gondererek, ¢ocuklariyla ilgilenerek
ve Ozel restaurantlartyla aligveris
keyfini artird1.

6- Yeni deger e Kazang kapilarii yeniden e Edmuns.com  otomotiv  sitesi




Kaynaklan tammlamak ve gelir kaynaklarini sigorta, igerik gibi farkli alanlarda
artirmak isbirliklerine giderek gelir
kaynaklarini artirdr.

e Aygaz ve Yapt Kredi stratejik
isbirligiyle kredi kartiyla taksitli tiip
satis1 olanag yaratti.

7- Siireg Uretimde esnek ve hizli olabilmek |e¢ Wipro Infotech gibi Hintli sirketler

esnek yapilar ve siiregleri sayesinde
hizl1 ve iyi hizmet sunarak gii¢lendi.

e Yesim Tekstil, miisteri goziinde
deger olarak algillanmayacak tiim
adimlari yok etti.

8- Organizasyon

Sirketlerin organizasyonlari i¢inde
fark yaratmasi

Cisco, satiglarimi agirlikli  olarak
yetkili is ortaklar {izerinde yapma
modelini benimsedi.

9- Tedarik Zinciri

Tedarik zinicirnde yapilan
yeniliklerle fark yaratmak

eZara, tedarik zincirini iyi yOneterek
iriiniin ~ tasarimdan  perakende
noktasina ulasma siiresini 15 giine
kadar indirdi.

eDamat ve Tween, ADV tedarik
zincirini BT’yi  6ne ¢ikararak
entegre bir yapida yonetmeyi tercih
etti.

10- Mevcudiyet

Uriin ya da hizmeti farkli satis
kanallartyla miisteriye ulastirmak

eStarbucks, kafe magazalarinda miizik

ve CD satist gergeklestirmeye
bagladi.
e Asli Borek, Petrol ofisi

istasyonlarinda corner’lar acarak
farkl bir tiiketici kitlesini yakaladi.

olarak algilanmak i¢in ¢aligmak

11- Network Sirketlerin {irlin ve hizmet eYap: sirketi CEMEX, miisterilerini
sunumunda miisterilerini kendi network’iine dahil ederek
networklere dahil etmesi siparis ve teslimat siiresini 20

dakikaya indirdi.
eMetro AG, miisterilerinin talepleri
dogrultusunda  tedarik  zincirini

yonetiyor.

12- Marka Markanin &tesinde bir sembol eBody Shop, markasint dogal iiriinler

ve hayvanseverlikle birlestirdi.
eD&R, miizik ve kitap satmanin
Otesinde yasam stili sunmaktadir.

Inovasyonla ilgili bir takim yanls diisiinceler de bulunmaktadir. Ik olarak
inovasyon gerceklestirmek demek, Ar-Ge yapmak ya da bir icatta bulunmak demek
degildir. Diger bir yanls diisiince ise inovasyonlarin pahali goriilmesidir. Uretim ve

hizmette yapilan kiigiik bir degisiklik de inovasyon sayilabilir (Yavuz, “Geg¢misin

KOBI’leri inovasyonla Devlesti”, Capital Dergisi, 2007: 116).




1.2.  inovasyonun Belirleyicileri

Isletmelere iliskin 6zellikler (mikro 6zellikler) ve makro ekonomik performans
arasinda degisen, inovasyonun ¢esitli belirleyicileri bulunmaktadir. Inovasyonun
belirleyicileri olarak isletmenin kurulus yili (yasi, faaliyet siiresi), biiyiikliigi ve bolgesel

ekonomik performans gibi ili¢ degiskenin etkisi ele alinmaktadir (Avermaete vd., 2003: 10).

Isletme yas, isletmelerin kurulus 6nceligine veya faaliyet siiresine gore tecriibe ve
deneyimlerini ifade etmektedir. Daha 6nce kurulmus ve tecriibeli isletmeler, yeni kurulan
isletmelere gore alisilmis caliyma yontemlerine sahiptirler. Cevredeki degisikliklere uyum
saglamay1 yonetemeyen isletmeler, rekabette basarili olamayacaktir. Temel yetenekler,
isletmeye 6zgl bilgiye dayanmaktadir ve daha sonra temel degismez olurlar. Daha once
kurulmus isletmeler, ¢evik olmanin ilk rekabet avantajini temel ¢alisma ydntemlerini,
siireclerini ve yapilarimi giiclendirdiklerinde kaybedebilirler. Bunun aksine yeni isletmeler,
taklit edilmesi zor, 6zel-firsatla iligkili yetenekleri bicimlendirmek {izere siire¢ ve yapilari
yaratmada serbesttirler. Bu nedenle rekabet avantaji yakalayabilirler. Sonucta, yiiksek
girisimcilik odakli yeni isletmeler radikal inovasyonlarm onciisii olabilirler. Inovasyon,
esnek, daha cevik ve hizli yeni isletmeler i¢cin kendisinden ¢ok sey umulur bir strateji
olarak goriliir. Bir diger ifadeyle inovasyonu siirdiirmede daha once kurulan isletmeler,

daha biiytik zorluklara sahiptirler (Rosenbusch - Brinckmann - Bausch, 2011: 446).

Isletme yas1 ve inovasyon konusunda yapilan calismalar incelendiginde, farkl
sonuclar dikkat ¢ekmektedir. Love ve Mansury (2007: 477-492) 206 Amerikan hizmet
isletmesinin  inovasyon performansmi incelemislerdir. Calisma sonuglarina gore,
isletmenin yas1 da hizmet isletmelerinde organizasyonel inovasyonun bagslamasmni
etkilemektedir. Buna gore, tecriibeli ve daha once kurulmus olan isletmelerin son ii¢ yil
icinde bazi organizasyonel degisiklikler yaptiklar1 gézlenmistir. Yeni ve daha az tecriibeye
sahip olan isletmelere gore bu isletmeler, daha hiyerarsik ve biiylik olmalarma ragmen
daha fazla organizasyonel degisiklik yapma ihtiyaci duymaktadirlar. Rosenbusch,
Brinckmann ve Bausch (2011: 441-453), isletme yasi, inovasyon tiirii ve kiiltiirel durum
baglaminda inovasyonun isletme performans: iizerindeki etkisini ve inovasyonun
KOBI’lerde nasil yonetilecegini arastirdiklar1 calismalarinda farkli sonuglara ulasmislardir.
Buna gore isletme yasi1 inovasyon-performans iligkisini olumsuz etkilemektedir.

Inovasyonun daha énce kurulan isletmelere gore yeni kurulan isletmeler iizerinde daha



giiclii etkileri bulunmustur. Benzer sekilde Sahin (2009: 259) de yeni isletmelere gore eski
ve tecriibeli isletmelerin daha fazla inovasyon yapmadiklarini bulmustur. Celiktas (2008:
54)’da biirokratik yapidan kurtulamamis eski isletmelerin yeni isletmelere oranla

inovasyona kars1 daha az ilgili olduklarini ifade etmektedir.

Isletme biiyiikliigiiniin 6lciimiinde organizasyonun fiziksel kapasitesi, calisan
sayisi, girdi ve ciktilarinin hacmi ve finansal kaynaklar kullanilabilir (Camison-Zornoza
vd., 2004: 351). Isletme biiyiikliigii ve inovasyon arasinda iliskide farkli goriisler
bulunmaktadir. Isletme biiyiikliigii ile inovasyon arasinda olumlu iliskiler bulundugunu
ifade edenlere gore biiyiik organizasyonlar, daha karmasik ve cesitlendirilmis kaynak ve
yeteneklere, profesyonellere ve daha iyi teknik know-how’a sahiptir. Tiim bunlar, bu
organizasyonlarin daha yiiksek sayida inovasyonlar1 benimsemesini olanakli kilar.
Inovasyonlar basarisiz oldugunda zararlarina katlanabilir ve daha fazla risk alabilirler.
Isletme biiyiikliigii ile inovasyon arasinda negatif iliskiler bulundugunu ifade edenlere gore
ise KOBI’lerin esnekligi, onlarin inovasyonu kolay benimsemelerine ve gelistirmelerine
izin verir. Degisiklikleri kabul etmede ve uygulamada daha az zorluklara sahiptirler.
Biiyiik isletmelerin daha biirokratik ¢evresi ve daha bicimsel yapisi, inovasyonu besleyen
kiiltiir lizerinde negatif etkilere sahiptir (Camison-Zornoza vd., 2004: 337-339). Kiiciik ve
orta Olcekli isletmeler ise ekonomik biiylime ve ulusal gelisme i¢in temel degerlerdir
(Ciburiene, 2009: 723). Diger yandan KOBI’ler, genel olarak inovasyon yapmada kaynak

ve zaman sinirlamalarina sahiptirler (Sorli - Stokic, 2009: 51).

Kiigiik ve orta olgekli isletmelerde inovasyon uygulamalarini inceleyen bir¢ok
calisma bulunmaktadir (Roper, 1997: 523; Karlsson - Olsson, 1998: 31; Salavou, 2002:
164; Baldwin - Gellatly, 2003; Scozzi - Garavelli - Crowston, 2005: 120; De Jong -
Vermeulen, 2004: 5; Keskin, 2006: 396; Ramdani - Kawalek, 2007: 47; Salavou -
Avlonitis, 2008: 969; Bolinao, 2009: 71; Chou - Wang, 2009: 77; Brophey - Brown, 2009:
327; Oksanen - Rilla, 2009: 35; Hall, Lotti - Mairesse, 2009: 13; Ciburiene, 2009: 723;
Subrahmanya, 2009: 104; Maldonado - Dias - Varvakis, 2009: 130; Varis - Littunen, 2010:
128; Baregheh vd., 2012: 1640). Siqueira ve Cosh (2008: 113) tarafindan 300 {iretim
KOBI’siyle yapilan arastrmada yeteneklerin ve rekabet avantajmm inovasyonla
yonlendirildigi bulunmustur. Ulkemizde Sahin (2009: 259), Mersin Ticaret ve Sanayi
Odasma Kayith 254 KOBI iizerinde gerceklestirdigi calismasinda KOBI’lerin inovasyon

yapma nedenlerini, inovasyon yapmalarin1 engelleyen faktorleri ve isletmelerin faaliyette
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bulunduklar1 sektor ile faaliyet siiresine bagli olarak inovasyon faaliyetini yapip-
yapmadiklarmi arastrmistir. Calismasinin sonucunda sektoriin inovasyon yapmada dnemli
bir etken oldugu ve en fazla inovasyon yapan sektorlerin de gida, turizm ve lojistik
sektorleri oldugu bulunmustur. Isletmelerin inovasyon yapmalarmi engelleyen en énemli
faktorler; finans kaynaklarmin yetersizligi, nitelikli personel eksikligi ve inovasyon
yapmanin yiiksek maliyetli olmasidir. Isletmelerin inovasyonu en ¢ok malzeme tiiketiminin
azaltilmasi, 1s¢1 maliyetlerinin diisiirtilmesi ve enerji tasarrufu saglamak i¢in yaptiklari
ortaya konulmustur. Calipmar ve Bag (2007: 445) tarafindan yapilan bir baska ¢alismada,
Ankara’da gida ve icecek sektdriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin karakteristiklerinin
(calisan sayisi, ihracat gelirleri, reklam harcamalari, Ar-Ge harcamalari, patent
harcamalari, isletme yasinin) inovasyon yapma sayilarma etkileri arastirilmistir. 35 KOBI
iizerinde yapilan arastirma sonucunda, ortalama ¢alisan sayis1 ve isletme yas1 ile inovasyon
sayis1 arasinda ters yonlii bir iliski oldugu; Ar-Ge harcamalar1 disinda diger isletme
ozellikleri ile inovasyon sayis1 arasinda pozitif bir ilisgki bulundugu ortaya konulmustur.
Laforet (2009: 188-205) tarafindan yapilan bir baska calismada da 60 KOBi iizerinde
biiytikligilin, stratejik yonelimliligin ve pazar yoneliminin inovasyon tiizerindeki etkisi
incelenmistir. Buna gore, kiiciik isletmelerle karsilastirildiginda orta dlgekli isletmelerde
daha fazla yeni triin fikirleri gelmektedir. Diger bir ifadeyle biiyiikliik, yeni tiriin fikirleri
yaratmay1 miimkiin kilmaktadir. Ayrica bliyiikliik, gruplar ve fonksiyonlar i¢inde miisteri
bilgisinin paylagimi, yeni {iriin gelistirmede capraz fonksiyonel takimlarin kullanimi ve
isletme yapisiyla olumlu iligkilidir. Kiiciik igletmelere gore daha biiyiik 6lgekli isletmelerin
inovasyon yapma konusunda daha fazla avantaja sahip olduklar1 belirtilmektedir. Bu
avantajlar, ¢ok sayida arastirma projesini ayni anda yiiriiterek inovasyon g¢alismalarinin
risklerini azaltabilme, sonucu risk tasiyan inovasyon faaliyetlerini banka kredisi
kullanmadan 6z kaynaklar1 ile finanse edebilme, genis bir satis hacmine sahip olmalari,
inovasyonun sabit maliyetlerinin genis bir satis tabanina yayilmasini saglayabilme ve daha
yiiksek inovasyon orani icin genis c¢apli bilgi ve beseri sermaye yetenegine sahip
olmalaridir (Batmaz - Ozcan, 2008: 49). Kiigiik isletmelere gore daha biiyiik 6lgekli
isletmeler, karar almada daha fazla 6zerklige ve teknoloji ile islemlerinde daha az kaynak
sinirlamalarma sahiptirler. Biliyiik 6lcekli isletmeler, pazar ve teknoloji deneyimine sahiptir
ve kiimulatif dogal 6grenme, fikirlerin kalitesini gelistirmeye yardimci olur. Ayrica yiiksek

teknolojiyi benimsemede ihtiya¢ duyulan arastirma yeteneklerine sahiptirler. Isletmeler,
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icsel gelistirme faaliyetlerini ve digsal teknoloji saglayicilarini teknoloji kaynagi olarak
kullanabilirler (Koc - Ceylan, 2007: 107-111). Kiiciik isletmelerin inovasyonlarin
tanitiminda ve verimliligi artirmada dezavantajlara sahip oldugu diisiiniilmektedir. Fakat
kiiciik isletmeler, kotli yenilik¢i performansa sahip degildirler. Biiyiik isletmelere goére
daha az arge harcamasi yaparlar. Fakat inovasyon sayilar1 dikkate alindiginda biiytlik
isletmelerle benzer performansa sahiptirler (Pianta - Vaona, 2007: 487). Kiigtik isletmeler,
bicimsel Ar-Ge faaliyetlerine diisiik diizeyde egilimlidir fakat inovasyon ¢iktisina daha

fazla katki saglar ve artimsal inovasyonlar sunarlar (Morone - Testa, 2008: 313).

Inovasyon, her isletmenin yasam miicadelesinin bir sonucu olmalidir. Bu nedenle
KOBI’ler, yenilik¢i isletme gibi islerini yiiriitmelidirler (Potocan - Mulej, 2009: 8). Diger
yandan KOBI’lerin esnek iiretim sistemlerine uygunlugu nedeniyle inovasyon yapma
oranlar1 giderek artmaktadir (Oguztiirk, 2007: 47). KOBI’ler, rekabet stratejisi olarak
biiylik isletmelerden daha fazla {iriin inovasyonlarini kullanmaya zorlanmaktadirlar.
Ozellikle artimsal inovasyonlara gore radikal inovasyonlar, KOBI’lerde daha 6nemli bir
yer teskil etmektedir (Salavou - Lioukas, 2003: 94). KOBI’ler kaynak smirlamalarma
ragmen basarili yenilik¢idirler ve inovasyon faaliyeti, uzun dénemli girisimcilik basarisi
icin temel kaynaktir. Cekici nislere yeni bir bigim veren yenilikgi iiriinlerin, hizmetlerin,
siireclerin ya da is modellerinin sunumu KOBI’ler i¢in rekabette ayakta kalmaya yonelik
ilave firsatlar sunar. Bu sayede KOBI’ler, alicilarm yiiksek marka sadakatinden yarar
saglayabilir ve talebin fiyat hassasiyetini azaltabilirler. Biiylik isletmelerle
karsilastirildiginda daha iyi gevikliklerine ve smirl biiyiikliiklerine ragmen KOBI’ler igin
cekici nislere yenilik¢i triinler ile hizmet vermek avantajlidir. Tiim bu yararlarla
inovasyon, KOBI’lerin daha genis kaynaklara sahip isletmelerle basarili sekilde rekabet
etmelerine yardimci olur. Yiksek yenilik¢i tirtinlerin sunumuyla, kiiclik isletmeler fiyat
rekabetinden kacabilir. Ayn1 zamanda yenilik¢i Uriinler, yeni talep yaratabilir ve sonucta
isletmelerin biiyiimelerini kolaylastirabilir. Yenilikgi KOBI, rakiplerin pazara girisine
yonelik yiiksek smirlamalar belirleyebilirse, isletmenin endiistrideki konumu giiclenir ve
inovasyon stirekli ortalama getirilerin lizerinde bir kazanca rehberlik eder (Rosenbusch -

Brinckmann - Bausch, 2011: 444).

Isletmenin yas1 ve biiyiikliigii gibi isletmelere 6zgii dzellikler, isletmelerin yenilik¢i
davranis1 iizerinde etkiye sahip olmalarmma ragmen bilim adamlar1 ve politika belirleyenler,

inovasyonlarin olustugu g¢evre lizerine odaklanmaktadirlar. Kisi bagina GayriSafi Yurtici
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Hasila ile 6lgtlilen bolgesel ekonomik performans ve patent verileri ile dlgiilen inovasyon
arasinda olumlu iligkiler bulunmaktadir. Benzer sekilde Ar-Ge harcamalar1 ve Ar-Ge
istihdami, inovasyon gostergeleri olarak ele alinmaktadir. Ekonomik performansin diginda
kurumsal, teknolojik ve politik ¢evre, bdlgenin yenilik¢i bir ¢evre olup olmadigina karar
vermede onemli bir rol oynar. Bu agidan endiistri politikalari, halkla iliskiler merkezleri,
iiniversiteler, endiistri dernekleri ve aglarin diger liyeleri isletmelerin yenilik¢i davranisina

katki saglar (Avermaete vd., 2003: 11).
1.3. inovasyonun Ozellikleri

Inovasyon ii¢ temel bilesenden olusur. Bunlar, yeni bir teknoloji, metot veya
pazar, bu inovasyonun basarili bir sekilde uygulanmasi ve isletmeye art1 deger
kazandirmasidir (Koksal, 2008: 10). Inovasyonu benimseme adimlari, inovasyonun
bireysel algilanan nitelikleri ile agiklanabilir. Rogers (2003), bu nitelikleri goreli avantaj,
uygunluk, karmasiklik, denenebilirlik ve gdzlemlenebilirlik olarak tanimlamaktadir. Goreli
avantajin iki tiri bulunmaktadir. Bunlar ekonomik ve sosyal avantajdir. Ekonomik
avantaj, karlilikla dengelenebilir ve ekonomik avantaj, inovasyonun sermaye maliyeti ve
algilanan tasarruflar olarak ikiye ayrilir. Sosyal avantaj ise benimseyicisine inovasyonun
durumunu veya sosyal prestijini yansitir. Ayrica goreli avantajin ekonomik avantaj,
etkililik ve glivenilirlik gibi li¢ yoniinden bahsedilebilir. Uygunluk, inovasyonun mevcut
degerlerle, gecmis deneyimlerle ve potansiyel benimseyicinin ihtiyaclarina uyumunu
yansitmaktadir. Karmasiklik, inovasyonu anlama ve kullanmanin zorluk derecesini ifade
eder. Ozellikle yiiksek teknolojik iiriinlerde inovasyonun karmasiklik derecesi diisiik
diizeyde benimsemenin temel nedenlerinden biridir. Denenebilirlik, deneylerin
somutlastirilabilmesidir. Son olarak gdzlemlenebilirlik, inovasyon ¢iktilarinin digerleri i¢in
goriilebilir olmasidir. Inovasyonu benimseme Kkarari, gereksinimleri giderebilir olan
inovasyonun yararlari1 hakkinda beklentilere dayanmaktadir. Yeni bir fikri uygulamaya
koymada beklenen yararlar1 elde etmeye etki eden ilave bazi faktorlerde bulunmaktadir. Bu
konuda Jaakkola ve Renko (2007: 327) tarafindan yapilan g¢alismada, 2001 yilinda
Ingiltere’den 25, Finlandiya’dan 20 doktorla yiiyiize goriisme yapilarak, saglik hizmeti
saglayicilar1 tarafindan algilanan yeni eczacilik iirlin programinin kabuliinii etkileyen kritik
inovasyon Ozellikleri arastirilmigtir. Kalitatif arastirma sonucunda, benimseme durumu

dikkate alinmadan inovasyon 6zelliklerini belirlemek makul degildir.
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Inovasyonun 6zellikleri genel olarak asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Koksal, 2008:

10-11):

o Inovasyon, bir kesif, ilk kez bulunan bir fikir igermeyebilir. Inovasyon, yeni bir
bilgiden yararlanmayi veya mevcut bir bilginin yeni kullanimimi ya da bunlarin bir
bilesimini igerir. Yeni bilgi, mmovasyonu gerceklestiren isletme tarafindan inovasyon
faaliyetleri sirasinda tretilebilir (isletme i¢i Ar-Ge yoluyla) veya cesitli kanallar yoluyla
disaridan kazanilabilir (yeni teknoloji satin alimi gibi). Yeni bilgi kullanimi veya mevcut

bilginin kombinasyonu, standart rutinlerden ayirt edilebilen yenilik¢i ¢abalar gerektirir.

. Inovasyon, Ar-Ge demek degildir. Bilim ve teknoloji inovasyonun énemli bir
girdisi; Ar-Ge de inovasyonu destekleyen faaliyetlerden biridir. Ancak Ar-Ge yapanlarin
girisimcilik niteligi yoksa deger yaratmalar1 beklenemez; Ar-Ge sonuglar1 inovasyona
dolayisiyla ekonomik ve toplumsal faydaya doniistiiriilemez. Dolayisiyla, teknoloji-tabanl
isletmeler disinda kalan tiim isletmelerde ylriitilen inovasyon calismalar1 sadece
“teknolojik inovasyonu” degil, “organizasyonel inovasyon” ve diger inovasyonlar1 da

kapsar.

o Inovasyonun biiyiikliigii, yaratacag etkinin biiyiik olacag1 anlamma gelmeyebilir.
Tersine mevcut iiriinlerde, hizmetlerde ve siire¢lerde tamamlanmayr bekleyen kiiciik
parcalar da biiyiik inovasyonlar1 dogurabilir (Sony’nin Walkman’i gibi). inovasyon i¢in
firsatlar1 ararken bir isletmenin “Su anda miimkiin olan1 daha ¢ok deger elde eder hale nasil
getirebiliriz?”, “Ne tiir bir adim atarsak ekonomik sonug¢larimizda olumlu yonde
degismeler olur?”, “Tiim kaynaklarimizin kapasitesini ne tiir bir degisiklik artirir?”
sorularina yanit aramasi gerekir. Basarili bir inovasyon, farkl diistinmek ve fark: yapmakla

gerceklesir.

o Inovasyon, geriye donmezlik 6zelligi gdsterir. Yeni iiriin, eskisinin yerini aldiginda
eski {iriin pazarda tekrar goriinmez. Bu durumun sebeplerinden biri, inovasyonun biiytik bir
performans ve maliyet avantaj1 saglamasidir. Bu nedenle, eski iiriiniin yeniden tiretilmesi
ekonomik olmaktan ¢ikar. Inovasyonun geriye dénmezlik dzelligi gdstermesinin bir diger
nedeni de bilginin kiimulatif olmasidir. Yeni bir teknoloji kullanilmaya baslandiginda,
kullanicilarin bu teknolojiyi gelistirmesiyle inovasyonun iizerine daha fazla bilgi tiretmek

olas1 hale gelecekken, eski teknoloji artik higbir kullanicinin karsilikli etkilesimi
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olmadigindan nispeten durgun kalacak, gelisemeyecektir. Ornegin buzdolabinm

bulusundan sonra, dogal yollardan buz yapiminin tekrar ortaya ¢ikmasi olas1 degildir.

o Inovasyonlarm bir diger ozelligi ise birikimli bir yapiya sahip olmasidir.
Gelistirilen bir inovasyon, daha Onceki inovasyonlar veya bilimsel esaslar {izerine
kuruldugu gibi ayn1 zamanda baska inovasyonlarin gelistirilmesine de temel olusturur. Bu
birikimli 6zellik nedeniyle inovasyonlarin takip edecegi yon Onceden bilinemez,

belirsizdir.

o Inovasyon yayilma gdsterir. Yeni iiriinlerin basar1 dlgiitii, tiiketicilerin bu iiriinlere
yonelik talepte bulunmalaridir. Yeni iiriinlere yonelik talebin boyutu ise inovasyonlarin
benimsenmesi ve yayilmasi siireci ile ilgilidir (Aydin, 2009: 188). Inovasyonlarmn basarili
yayilimi ve benimsenmesi ayni zamanda isletmenin rekabet¢iligini artirmasi anlamima
gelmektedir (Ciburiene, 2009: 723). Yayilma siirecinde 6nce bir inovasyonun kabul
edilmesi (yeni bir iiriin, hizmet, diisiince, uygulama) ve bir hedef pazara belli bir zaman
stiresi icinde iletisim yoluyla aktarilmasi gerekir. Boylece bireyin iirlinii kabullenip satin
almas1 gergeklesebilir (Karalar, 2005: 243). Inovasyon yayilim teorileri, inovasyonun

zamanla sosyal sistem icerisinde nasil yayildigini a¢iklamaya calisir (Trott, 2008: 59-61).

o Inovasyon, oldukga fazla belirsizlik, risk alma, derinlemesine arastirma ve yeniden
arastirma, uzmanlagsma ve test etmeyi icerir. Bu siirecte, tesadiiflerin, ongoriilemeyen
degisikliklerden kaynaklanan belirsizliklerin ve sansm biiyiik rolii vardir. Ornegin Ar-
Ge’nin pazarlanabilir bir iirliniin basariyla ortaya c¢ikmasini saglayacagi veya yeni bir
iretim silirecinin, pazarlama veya organizasyonel yontemin uygulanmasi i¢in ne kadar
zaman ve kaynaga ihtiya¢ duyulacagi ve bunlarin ne derece basarili olacagr onceden
bilinemez. Inovasyon, yatirmm icerir. Ilgili yatirim, sabit ve maddi olmayan varliklarin
edinimi oldugu kadar, gelecekte potansiyel getiri saglayabilecek diger faaliyetleri de

(malzeme veya hizmet satin alimlar1 gibi) igerebilir.

o Inovasyon, dalgalanma gostermeyen sabit bir siire¢ degildir. Aksine belirsizliklere
ve sorunlara kars1 koyan karisik ve rutin olmayan bir siiregtir. Baslangic ve bitis siiresi

vardir fakat dogas1 geregi buna uymaz.

o Inovasyon, isletme iiriinlerinin talep egrisini (6rnegin, iiriin kalitesini artirma, yeni
drlinler sunma, yeni pazarlara girme) veya isletmenin maliyet egrisini (6rnegin, birim

dretim, satin alma, dagitim veya islem maliyetini diisiirme) kaydirmak veya isletmenin
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inovasyon yapma kapasitesini iyilestirmek (6rnegin, yeni bilgi edinmek ve yaratmak
amaciyla yeni iirlinleri ve siiregleri gelistirme kapasitesinin artirilmasi) suretiyle rekabetci

bir avantaj yakalamak {izere bir isletmenin performansinin iyilestirilmesini amacglar.

. Inovasyon biitiinsel bir faaliyettir. inovasyon, bir isletmenin diger faaliyetlerinden
soyutlanmis bir faaliyet degildir. Aksine, isletmedeki tiim faaliyetleri kapsar ve biitlinsel

yaklagim gerektirir (Koksal, 2008: 11-12).
1.4. Inovasyonun Cesitleri

Inovasyon, farkli diizeylerde ortaya c¢ikmakta ve farkli inovasyon gesitleri
isletmenin farkli yonlerini etkileyebilmektedir (Otero-Neira - Lindman - Ferna'ndez, 2009:
218). Isletmeler, is modelleri, iiriinler, hizmetler, siirecler ve kanallar gibi cesitli yollardan
pazarda egemen olmak, rakipleri saf dis1 birakmak, uzun dénemli biiyime saglamak ve
yasamlarint devam ettirmek icin Ozellikle yiiksek derecede karmasik ve degisken
cevrelerde iovasyon yaparlar (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 556). Her inovasyonun
isletmenin rekabet konumuna katkis1t mevcut iiretim siire¢lerine uyum, nasil inovasyon
yapilacagina iligkin bilgi yaratma ve bunu siirdiirme yetenegi gibi inovasyonun

ozelliklerine dayanmaktadir (Yang - Liu, 2006: 19).

Inovasyon dar anlamda son teknolojilerin uygulanmasi ve yeni iiriinlerin iiretimi
olarak algilanmaktadir. Diger durumlarda teknolojik olarak yeni ve oOnemli Olciide
gelistirilmis iirtinlerin veya siireclerin veya {rlnler ile siireclerin bir birlesiminin
uygulamasi olarak algilanir. Fakat inovasyonlar1 daha genis agidan analiz etmek ve onlar1
sadece yeni ve gelistirilmis iirlin veya hizmetler (iirlin inovasyonu), yeni iiretim siirecleri
ve yontemleri (teknolojik inovasyonlar) ve girisim yOnetiminin yeni organizasyonu
(organizasyonel inovasyon) olarak algilamamak gerekmektedir. Ayn1 zamanda iiriin ve
hizmetleri yeni satma yollarini igerir (Pazarlama inovasyonu) (Ciburiene, 2009: 726). Oslo
Manual, inovasyon kavramini dort farkl alt ¢eside aymrmaktadir. Bunlar, siireg, {iriin,
organizasyonel ve pazarlama inovasyonlaridir. Uriin ve siire¢ inovasyonlarmin teknolojik,
pazarlama ve organizasyonel inovasyonlarin teknolojik olmayan inovasyonlar oldugu
diistiniilmektedir (Zeilstra, 2009: 11). Teknolojik inovasyonlar, teknolojik bir gelismeye
veya mevcut teknoloji kullanimma bagl olarak gelismesiyle ortaya ¢ikan inovasyonlardir.
Ozellikle yeni bir iiriiniin tasariminda, {iretiminde veya teknolojiye bagli hizmet

sunumlarida gerceklesir. Teknolojik olmayan inovasyonlar ise teknolojinin ¢ok fazla hatta
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hi¢ kullanilmadig1 {iriin ve hizmetlerin sunumunda, personelin yonetim ve calisma
bicimlerinde ortaya ¢ikan inovasyonlardwr (Uzkurt, 2008: 42). Fakat Oslo Manual’in
ayirimi tamamen dogru degildir. Ciinkii bircok iirlin ve siire¢ inovasyonlar1 6zellikle
hizmetler, teknoloji kullanimin1 igermeyebilir. Pazarlama ve organizasyonel inovasyon da

teknoloji bilesenini igerebilirler (Zeilstra, 2009: 11).

Literatiirde yer alan diger siniflandirmalara bakildiginda radikal ve artimsal
(Sorescu - Chandy - Prabhu, 2003: 83-84), makro ve mikro (Garcia - Calantone, 2002:
122-123), teknik ve yonetim (Han - Kim, - Srivastava, 1998: 32) inovasyon cesitlerinin
oldugu goriilmektedir. Radikal inovasyonlar, teknolojide temelden ve kokli bir degisikligi;
artimsal inovasyonlar ise mevcut iirlin ve silirecler lizerinde kiiciik degisiklikleri
icermektedir (Sorescu - Chandy - Prabhu, 2003: 83-84). Inovasyonun makro bakis agis1,
inovasyonun pazar yerindeki genis etkisine odaklanirken; mikro bakis agisi, organizasyon
ve isletmenin miisterileri temelinde inovasyona odaklanir (Garcia - Calantone, 2002: 122-
123). Teknik inovasyonlar, yeni iiriine eklenen teknoloji baglaminda endiistri i¢in yeni olan
inovasyonlardir ve tiiketicilere fazla yarar saglamazlar. Ornegin otomotiv sektdriinde
1930’larda Cord tarafindan sunulan yeni on tekerlek teknolojisi, tiiketiciler tarafindan yeni
bir yarar olarak algilanmamistir. Uretim siirecinde degisiklikler gerektiren inovasyonlar da
bu kapsamda degerlendirilir (Ziamou, 1999: 368-371). Teknik inovasyonlar, iiriin, hizmet
ve liretim teknolojileriyle ilgiliyken; yonetim inovasyonlari, orgiitsel yapilar1 ve yonetim
siireclerini igermektedir (Han - Kim, - Srivastava, 1998: 32). Farkli inovasyon cesitleri
bulunmakla birlikte yazin taramasina dayali olarak bu calismada inovasyon ¢esitleri, genel
olarak kabul goren liriin ve siire¢ inovasyonlari, artimsal ile radikal inovasyonlar ve diger

inovasyon ¢esitleri konu basliklar1 altinda asagida ele alinmaktadir.
1.4.1. Uriin ve Siirec Inovasyonlar

Uriin, mallari, hizmetleri, yerleri, kisileri ve fikirleri de altinda toplayan bir
semsiyedir. Uriin, pazarin dikkatini cekmesi, almasi, kullanmasi ya da tiiketmesi igin
sunulan, belirli bir ihtiyac1 ve istegi doyurma 6zelligi bulunan ve degisime konu olan her
sey olarak tanimlanabilir. Uriin fiziksel bir nesne olabilecegi gibi fiziksel nesne ile birlikte
hizmetin birlesiminden olusabilir. Aslinda tiiketici {irlinli almakla herhangi bir madde
degil, ihtiya¢ ve istek doygunlugu diger bir ifadeyle fayda satin almaktadir (Korkmaz vd.,

2009: 330-332). Bu bakimdan iiriin, miisteriye sunulan fayda veya hizmeti tanimlar. Siire¢
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ise fayda veya hizmetin iiretildigi ve saglandig1 yoldur (Alegre - Chiva - Lapiedra, 2005:
386). Uriin inovasyonu yeni pazarlar veya mevcut miisterileri tatmin etmek iizere yeni
iirlinlerin ve hizmetlerin {iretimi ile ilgilidir. Siire¢ inovasyonlar1 ise gelisim veya yeni
iiretim teknolojisinin sunumunu yansitir (Vyas, 2009: 11-12). Uriin inovasyonlari,
pazardan tedarik edilen tirlinlerin niceligini ve kalitesini genisletmeyi; siire¢ inovasyonlari
ise Uriinlerin Uretim verimliligini gelistirmeyi saglayarak isletmelerin biiylimesini
etkileyebilir ve sonugta maliyetleri diisiirebilir. Uriin ve siire¢ inovasyonlar1, yonetimsel ve
pazarlama inovasyonlarindan farklidir. Ciinkii basarili uygulamalar1 i¢in farklh tiirde ve
miktarda kaynaklar1 gerektirmektedir (Morone - Testa, 2008: 313-314). Pazara yeni giris
yapan isletmeler, inovasyon yapmazlarsa parasal hedefler ve pazarlar elde edilemez. Bu
nedenle, pazarda yerlesik isletmeler daha ¢cok maliyet azaltimmna (siire¢ inovasyonuna)
odaklanmakta iken; yeni isletmeler daha ¢ok {iriin inovasyonuna odaklanirlar (Story vd.,

2008: 189).

Uriin inovasyonlari, pazara odaklanmakta ve miisteriyi hedeflemektedir. Siireg
inovasyonlar1 ise isletmenin i¢sel caligmalarina odaklanmakta ve verimliligi artirma
cabasindadir. Uriin ve siire¢ inovasyonlar1 arasindaki farkliliklar 6nemlidir. Ciinkii bu
inovasyonlarin uygulamalar1 farkli organizasyonel beceriler gerektirmektedir. Uriin
inovasyonlari, igletmenin miisterinin ihtiyaclarna dnem vermesine, tasarim ve iiretime
odaklanmasini gerektirmekte iken; siire¢ inovasyonlar1 gelistirmenin etkililigini artirmak
ve TUriinlin ticarilestirmesi amaciyla teknolojinin kullanimini igcermektedir. Siireg
inovasyonlarina gore TUriin inovasyonlar1 daha yiiksek diizeylerde benimsenme
egilimindedir (Alegre - Chiva - Lapiedra, 2005: 387). Uriin inovasyonlar1 genellikle
patentlerle, siire¢ inovasyonlar1 endiistriyel gizlilikle korunmaktadirlar (Pini - Santangelo,
2005: 254). Bir inovasyon veya bulusun belli bir bolgede belirli bir siireyle korunmasi
anlamina gelen patent, sahibine 6zel ticari avantajlar saglarken, inovasyon veya bulusa ait
bilgilerin agiklanmasimi gerektirdiginden bilginin yayilarak yeni inovasyon ¢aligmalarmin
tetiklenmesine yardimer olur (Elgi, 2007: 113). Inovasyonla patent sayilar1 dogru orantili
oldugu i¢in patentler inovasyon gostergesi olarak alinabilir (Mercan - Goktas - Gomleksiz,
2011: 32). Patentler, sik sik teknolojik gelisimin gostergesi olarak kullanilir ve patent
egilimi sektorlere, isletmelere ve iilkelere gore farklilik gosterir (Lofsten - Lindel6f, 2005:
1030). Patent kabulii de fikir olusumunu besleyen, siirekli olmayan yeni iiriin gelistirme

siireglerinin baslangic noktasidir ve patent kabulii bireysel diizeyde bilgi arastirmasini
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yonlendirmede giiclii rol oynamaktadir (Reid — De Brentani, 2004: 175). Patent, teknolojik
buluglar gibi entellektiiel miilkiyet haklarmi korumak amaciyla bir¢ok isletme tarafindan
kullanilmaktadir. Buna ragmen patentlerin sayisi, sadece inovasyon siireci ¢iktilarinin bir
parcasmin lgiimiinii saglar. Ik olarak, tiim inovasyon patentlere rehberlik etmez. Ikinci
olarak, bazi patentler ticari uygulamalar1 bulamazlar. Ugiincii olarak, yukarida da
belirtildigi {izere patent egilimine yonelik buluslar isletmeler aras1 ¢esitlilik gosterir. Bazi
isletmeler, miilkiyet haklarimmi patent yerine telif hakki ve ticari sir ile korumayi tercih

ederler (Gu - Tang, 2004: 672-673).

Uriin ve silire¢ inovasyonlar1 kapsaminda yapilan ¢alismalar bulunmaktadir. Bu
calismalardan birinde Leonard ve Waldman (2007: 33) tarafindan yapilan g¢alismada,
Amerikan tUretim sektorii icin inovasyon modeli ile iirlin ve siire¢ inovasyonlarimin
gostergeleri ortaya konulmustur. Inovasyonun temel yonlendiricisinin Ar-Ge harcamalari
oldugu ve sermaye yatirimlari, akademik kurumlardan bilimsel ¢iktilar, bilimin gelismesi
ve mihendis isgiiciinin de degerlendirilmesi gereken diger gostergeler oldugu
bulunmustur. Lee ve Kang (2007: 356-357) tarafindan yapilan bir diger calismada da
siire¢ inovasyonlarina sahip olan isletmelerin olmayanlara gére daha yiiksek verimlilige
sahip olduklari, yenilik¢ilerin ve yenilik¢i olmayanlarin verimlilik performansinin farkli
olduklar1 bulunmustur. Bu sonuclara bagl olarak {iriin gelistirme ve radikal degisimle
tanimlanan iiriin inovasyonu, diger inovasyon ¢esitlerine gore kisa donemde verimliligi
kotiilestirebilir. Siire¢ inovasyonu, kisa donemde diger inovasyon cesitlerine gore daha iyi
verimlilik performansina sahiptir. Ciinkii siire¢ inovasyonu etkinlik odaklidir. Uzun
donemde ise iirlin inovasyonlar1 daha fazla verimlilik gelistirebilir. Ciinkii {iriin inovasyonu
icin teknik degisim orani, siire¢ inovasyonlarma gore daha yiiksektir. Pianta ve Vaona
(2007: 485) tarafindan yapilan calismada da Avustralya, Fransa, Italya, Hollanda ve
Ingiltere’den 22 sektdrden kiigiik, orta ve biiyiik isletmelerle yapilan arastirmada
inovasyonun emek verimliliginin etkisi firma Neo-Schumpeterian yaklagsimlariyla
birlestirilerek arastirilmistir. Arastirma sonuglari, Avrupa’daki verimliligin {iriin ve siire¢
inovasyonlarina dayandiginit gdstermektedir. Ayrica ihracat basaris1 dikkate alindiginda,
tim tlkelerin inovasyon temeline dayanan rekabet modeline giivendikleri ortaya
konulmustur. Biilbiil (2007: 91) ise ISO 500 i¢inde yer alan 23 gida firmasinin yenilik¢i ve
rekabetci uygulamalarini arastirmustir. Arastirma sonucunda isletmelerin ¢ogunlugunun

maliyet liderligi stratejisini kullandiklari, rekabet¢i Oncelikler arasinda sirasiyla kalite,
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maliyet, yenilik, giivenilirlik ve esneklige onem verdikleri, en fazla inovasyon yapilan
alanin iiretim metodlar1 oldugu ve mevcut iriinlerin gelistirilmesinin de en fazla tercih

edilen inovasyon uygulamasi oldugu bulunmustur.
1.4.1.1. Uriin inovasyonu

Uriin inovasyonu, isletmenin iiriin karmasinda yapilan gelismeleri, yeni iiriin
secenegi ve bunlarm gelisimini yansitir. Uriin inovasyonlar1 genelde teknoloji yonlii
isletmelerde yapilmakta ve isletmelerin rekabet¢i konumlarini gelistirmelerine yardimci
olarak pazarda varliklarini siirdiirmelerini saglamaktadir (Otero-Neira - Lindman -
Ferna'ndez, 2009: 218). Farkli ve yeni bir iirlinlin gelistirilmesi; ya da varolan {riinde
degisiklik, farklilik ve yenilik yapilmasi ve bu {iriiniin pazara sunulmasi olarak ifade edilen
(El¢i, 2007: 3-5) tiriin inovasyonu, isletmenin pazar basarismin énemli bir isaretidir. Genel
olarak isletmeler, isletmeler talebin ¢cekme ve teknolojinin ¢gekme giicii ile iirlin inovasyon
yeteneklerini gelistirebilirler. Pazarin ¢ekme giicli, pazar ihtiyaglarma dayali iken;
teknolojinin ¢ekme giicli, iirlin inovasyonunda temel olan teknolojideki degismeyi
aciklamaktadir. Girisimcilik stili de radikal iirin inovasyonlarinda temel bir unsurdur.
Uriin yenilikgiligi de {iriin inovasyonlarindaki yeniligin derecesini yansitmaktadir (Salavou

- Lioukas, 2003: 95-96).

Uriin inovasyonu, yeni bilginin basarili kullanimin1 icermekte ve teknik tasarim,
Ar-Ge, tretim, yonetim ve yeni veya gelismis iiriiniin pazarlanmasina yonelik ticari
faaliyetleri igermektedir. Uriin inovasyon performansi da inovasyon etkililigi ve inovasyon
verimliligi gibi iki boyutu icermektedir. inovasyon etkililigi, inovasyonun basar1 diizeyini;
inovasyon verimliligi ise bu basariy1 elde etmeye yonelik gergeklestirilen ¢abalar1 yansitir
(Alegre - Chiva, 2008: 317). Uriin inovasyonu, isletmenin organizasyon yapisindaki
degisikliklerden kaynaklanabilir. Ornegin isletmenin giivenlik kontrolleri sayesinde iiriin
kalitesi gelistirilebilir. Ayrica yeni pazar boliimleri sayesinde yeni iirlinler ortaya ¢ikabilir.
Ornegin gida sektoriinde organik {iriinlerden hazir yemeklere bircok yeni iiriin pazara
sunulmugstur. Buna ragmen {riin inovasyonlari, genellikle siireclerdeki degisikliklerle

iligkilidir (Avermaete vd., 2003: 9).

Uriin inovasyonlarina birgok drnek verilebilir. Ornegin Elvin Tekstil’in Gren Guard
isimli kir tutmayan perdesi uzun siire kullanilmakta ve bu sayede su ve enerji tasarrufu

saglamaktadir. Elvin Tekstil, sivrisinek onleyici, yag ve leke itici, koku apreli, anti polen
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iiriinleriyle inovasyonlarini devam ettirmektedir (Olay Gazetesi, 2011: 7). Insaat
sektoriinde, su, elektrik ve dogalgazda tasarruf saglayan akilli binalar yapilmaktadir.
Bosch’un su ve enerji tasarrufu saglayan camasir makinesi bulunmaktadir. Vestel, inverter
klimaya cep telefonundan mesaj atarak klimanmn daha Onceden istenilen derecede
calismasini ve ayni zamanda enerji tasarrufu saglayan tiriiniinii pazara sunmustur. Ayrica
Vestel ve Argelik’in HD uydu alicisi ve DVD’si iginde TV iiniteleri bulunmaktadir
(http://emagaza.vestel.com.tr/discountList.aspx?gclid=Clql1dLhva4CFcnP3wodv0iKKg,

2012). Samsung buzdolabinda LCD ekran bulunan ve bu sayede modiilden internete
girerek yemek siparisi verme imkani sunan iirliniinii pazara sunmustur. Ayrica Samsung,
LED televizyonlarinda sesli kanal degistirme Ozelligini eklemistir. Bunun yaninda
Samsung’un buzlugu tek tusla buzdolabina ¢eviren SmartFreezer buzdolaplar1 ve iistiin
teknolojiye sahip Eco Bubble ¢amasir makineleri bulunmaktadir (Habertiirk Gazetesi,
2012: 6). Indesit’in Inox nofrost kombi buzdolabi genis i¢c hacmi, led gdsterge paneli,
hijyen  kontrol = sistemi, tatil  fonksiyonu olan  yeni  iirlini  pazara
sunulmustur(http://www.indesit.com.tr/urunler i/Buzdolaplari_pline 25.do#/p/Buzdolapla
ri/pline/25/startMode/catalogo/, 2012). Yaklasik 4 bin ¢esit iirline sahip Twigy terlikler1
irlin novasyonuna bir diger ornektir. Alisildik pofuduk terliklerde takimlarin rengini
kullanarak yapilan kiigiik bir degisiklik satiglar1 artirmistir. Twigy bu inovasyonla,
Tiirkiye’nin tek lisansh terlik {ireticisi olma 6zelligine sahip olmustur (Altun, 2007: 80).
Uriin inovasyonuna bir baska drnek olusturan Seranit Grubu’nun SeraOxiCaot Ekolojik i¢
mekan sivasi, Diinya’da ve Tiirkiye’de ilk kez igcerdigi 6zel elementlerle (aktive edilmis
dogal elementlerin karisimindan olusmaktadir) mekanlar1 ele geciren yemek, sigara,
tuvalet, boya, ila¢c kokusu gibi kokular1 yok etmekte, bakteri, kiif ve rutubet olusumuna
engel olmakta ve bunlar1 disiik maliyetle gerceklestirmektedir
(http://www.seranit.com.tr/seraoxicoat.aspx, 2013). Yasar Holding’in boya grubunda
inovatif calismalar1 da dikkat cekicidir. Isletme, uzman kisi ve Kkisileri yabanci
isletmelerden ise alarak, bir ekip yaratarak ii¢c nano boya iirlinii pazara sunmustur.
Bunlardan bir tanesi 1sikla kendini temizleyen boyadir. Diger bir iirlin, mobilyalarin
cizilme probleminin ¢dziimiine yoneliktir. Bu boya uygulandiginda, mobilyalar asla
cizilmemektedir. Ayrica binalarda bir yangin tehlikesi yasandiginda en biiylik yanici etkiyi
boyanin yaptigindan hareketle yanmayan inovatif boyay1 pazara sunmustur (Ates, 2007:

76-77). 2000 yilinin basindan itibaren nano teknolojik kumaslarin AR-GE olarak iiretimini
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yapan Yesim Tekstil de sektorde son yillarda en 6nemli trend olan yanmayan, su tutmayan,
iitii gerektirmeyen, terletmeyen akilli kumaslar Tirkiye’deki ilk tireticileri arasinda yer
almaktadir. Isletmenin ayrica “Hybrid” adiyla gelistirdigi bircok ozelligi birarada
bulunduran teknik tekstil kumaglari, organik pamuk, bambu ve soyadan elde edilen iplikle
doga dostu kumaslar1 ve pamuklu kumasta geri doniisiimlii kumaslar1 bulunmaktadir
(http://www.yesim.con/icerik/22/inovatif-uygulamalar/, 2012). Oniimiizdeki aylarda veya
yillarda pazara sunulacak olan katlanabilir cep telefonlar1 da {iriin inovasyonuna diger bir

ornek olusturacaktir.
1.4.1.2.  Siirec inovasyonu

Isletmeler icin baskalarmin yapamadig: iiriinleri yapabilmek kadar, bu iiriinleri
digerlerinden daha 1yi yontemlerle yapabilmek de dnemli bir rekabet avantaji kaynagidir
(Seyrek - Akgiin - Ozer, 2007: 17-18). Bu bakimdan siire¢ inovasyonu énemlidir. Genel
olarak siire¢ inovasyonlari, yeni lirlinlerin yaratimina izin verir (Avermaete vd., 2003: 9).
Siire¢ inovasyonu, is slirecinin degisim miihendisligini kapsamakta ve i¢ islemlerin ve
yeteneklerin gelisimi anlamina gelmektedir. Siire¢ inovasyonu isletmelerde verimliligi
artrmaya yardimci olmaktadir (Otero-Neira - Lindman - Ferna'ndez, 2009: 218). Siireg
inovasyonu israfi, hatalari, maliyetleri ve diger unsurlari1 azaltmaya yonelik {iiretim
sirecinde degisiklik yapmak olarak tanimlanabilir (Lee - Kang, 2007, 344). Marxt ile
Hacklin (2005: 417) ve Ojasalo (2008: 52)’a gore ise siire¢ inovasyonlari, iiretimde,
maliyetleri azaltmada veya kaliteyi koruma ve artirmada siiregleri optimize etmeyi ifade
eder. Uretim metotlarindaki ve ekipmanlarindaki iiretim siirecini daha etkin hale getiren
degisimlerin tiimii birer siire¢ inovasyonu &rnegidir. Ornegin Ingiltere’de paket deterjan
tiketim miktar1 artiyorken, Uni Lever isletmesi deterjan kutularini manuel (elle)
doldurmak yerine otomatik doldurma bi¢iminde bir siire¢ inovasyonuna gitmis ve artan

talebi rakiplerinin 6niinde karsilamistir (Ozgiin, 2009: 156-157).

Siire¢ inovasyonu, tedarikten depolamaya, siparisleri yerine getirmekten yeni {iriin
gelistirmeye, miisteri hizmetlerinden satin almaya, stok yonetiminden teslimata kadar bir
isletmede goriilen islerin tiimiinii yepyeni yontemlerle yapmay1 ve bu suretle maliyetleri
azaltarak verimliligi artrrmayi hedefleyen tiim yenilik¢i uygulamalar1 igerir. Ornegin,
Easyjet ve Soutwest’in uyguladiklar1 ucaktan yolcu indirme, ucagi temizleme ve yeni

yolcular1 ucaga alip kalkis siiresini 20 dakikaya indirme, kisa mesafelerde bagaj hizmetini
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kaldirma gibi uygulamalar birer siire¢ inovasyonudur. Siire¢ iyilestirme ve siireclerle
yonetimden farki, siire¢ inovasyonunda isletme 6nce kendisini rekabetten farklilastiracak
stratejik alanlar1 veya hedefleri belirler. Daha sonra bu hedefleri gerceklestirebilmek icin
isletme siiregleri elestirel bir bakis agisiyla incelenir. Isletmenin agilim ve tikanma
noktalar1 belirlenerek yaratici kaynaklar bu alanlara yonlendirilir ve yeni, ¢arpict ve radikal
¢oziimler iiretilerek farklilasma saglanir (Kirim, 2008: 74-201). Ornegin Japonlarin gesitli
sektorlerdeki iistlinliikleri (araba, motosiklet, gemi insasi, elektronik iirtinler, vb.) agirlikli
olarak tiretim yeteneklerindeki iistiinliikten kaynaklanmaktadir. Bu, siirekli olarak yapilan
siire¢ inovasyonlarmm sonucudur. Ozellikle Japon isletmelerinin siirecleri temel
bilesenlerine ayirmalari, bu bilesenlerin performanslarint 6lgmeleri ve bu bilesenleri
siirekli 1yilestirmeye ¢aligsmalar1 rekabet avantaji saglamalarinda 6nemli bir faktor olmustur
(Seyrek - Akgiin - Ozer, 2007: 18). Bu konuda Koton Markas1 da hem siire¢ inovasyonuna
hem de miisteri odakli strateji olusturmanin giizel bir 6rnegini olusturmaktadir. Koton, en
yeni moday1 igeren Uriinlerinden az sayida iiriinii magazalarina gondererek, bu iiriinleri
hizli satan magazalarini dolayisiyla miisterilerin ilgi gosterdigi iirlinleri “Just in time
sistemi” ile tespit etmektedir. Daha sonra isletme, 3 giin icinde hizli satilan bu iirlinleri
magazalara sevk etmektedir. Dell isletmesinin PC’leri evlere teslim sistemini gelistirmesi
de siire¢ inovasyonuna bir diger 6rnektir (Kirim - 2008: 48-71). Benzer sekilde Goldas’in
tim {riin kategorilerini web sitesinden sattigir sistem, ayni zamanda siparis ve stok
kontroliine de olanak saglayarak, teslimat siirelerini de dnemli dlgiide kisaltmistir (Elgi,
2007: 9-10). Uriin platformunda yapilan degisiklikler de siire¢ inovasyonlarma Ornek
olusturur. Uriin platformu, verimli bir sekilde gelistirilebilecek tiirev iiriinler ortaya koyan
alt sistemlerden olusan bir yapidir. Bu siirecte ayni liretim hattinda benzer teknolojiler
kullanilarak birbirinden farkh iiriinler iiretilebilmektedir. Inovasyonun iiriin platformlari
araciligiyla yaygimlastirilmasi, yenilik¢ilere diisitk maliyet olanagi ve farkli pazarlarda
bulunan miisteri profillerine uygun fiiriinler iiretme avantaji saglamaktadir. Ornegin
Swatch, bir iiretim bandi lizerinde “farkli miisteriler” i¢in farkli saatler iireten, ortak bir
platform kurmustur. Platformdaki asil inovasyon ise saatlerin i¢indeki motorda ya da
diizenekte olmustur. Black & Decker, elektrikli aletler platformu kurmus, elektirikli
matkaplar, zimpara makineleri, testereler, dgiitiicliler ve benzerlerini ayni liretim bandinda
iiretebilir hale gelmistir. Bu sayede maliyetlerde bir azalmada yasanmistir (Luecke, 2008:

91-94). Benzer sekilde ISO standartlarmin gida isletmelerinde uygulanmasi, {iriin ve
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sireglerde 1novasyonla sonuclanabilir ve isletmelere rekabet avantaji saglayabilir

(Avermaete vd., 2003: 9).

Siire¢ inovasyonuna bir diger 6rnek Tata’nin 2500 dolarlik arabasi Tata Nano
verilebilir. Tata’nin Tata Nano arabasi, fabrikada liretim ve daha sonra bayilere dagitim
modeli yerine arabanin parcalar halinde Tata fabrikasinda iiretilmesi ve bu parcalarin Tata
bayilerine iletilmesi lizerine dayalidir. Bayiler, satisi, satisa gére montaji ve satig sonrasi
hizmeti yerine getirmekte, ayni zamanda isletmenin iiretim merkezinin bir parcasi

olmaktadirlar (Capital Online, 2012).
1.4.2. Artimsal ve Radikal inovasyonlar

Inovasyondaki yeniligin diizeyine bagl olarak iki degisim adimi tanimlanabilir
Bunlar, artimsal (incremental, continuous) ve radikal inovasyonlardir (radical,
discontinuous innovation) (Junarsin, 2009: 10). Artimsal (siirekli, asamali, kademeli)
inovasyonlar, teknolojideki kiiciik degisiklikleri, basit iiriin gelisimlerini veya mevcut
performansim kiiciik diizeyde gelistiren hat genislemelerini yansitmaktadir. Aksine radikal
(stirekli olmayan) inovasyonlar, yeni ve essiz teknolojinin pazar ihtiyaglarina
uyumlastirilarak pazarin tiiketim kalibin1 6nemli derecede degistirdigi inovasyonlardir
(Zhou - Yim - Tse, 2005: 43). Ornegin cep telefonunun kendisi radikal bir {iriin olmakla
birlikte cep telefonlarina radyo, TV, kamera, internete baglanma gibi 6zelliklerin eklenerek
gelistirilmesi artimsal inovasyon olarak degerlendirilebilir (Uzkurt, 2008: 33). Intel ve
Samsung gibi isletmeler, artimsal inovasyonlar1 siirdiirmekteyken; Sony ve Apple iiriin
portfoylerine radikal inovasyonlar1 ekleyerek biiyiimiislerdir (Walkman, Lisa) (Iyer -
Laplaca - Sharma, 2006: 374). Bu konuda Sheremata (2004: 359) farkli inovasyon
cesitlerinden beklenen gelirlere gore iiriin inovasyon tipolojisi gelistirmistir. Bu model,
radikal inovasyonlarin artimsal inovasyonlara gore ¢ok daha karli olabilecegini
gostermektedir. Radikal ve artimsal inovasyonlarin karsilastirmasi asagidaki tabloda
Ozetlenmektedir (Junarsin, 2009: 11). Calismanin devaminda artimsal ve radikal

inovasyonlarin ayrntilari ele alimmaktadir.
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Tablo 1.2: Radikal ve Artimsal inovasyonlarm Karsilastirmasi

Fikir Yaratma ve
Firsatlarin Taninmasi

(Bulanik 6n ug) olusur ve
kritik olaylar genis Ol¢iide
beklenir

Alan Artimsal inovasyon Radikal inovasyon
Mevcut teknolojiden
yararlanma Yeni teknolojilerin arastirilmasi
Pazar1 yeni teknoloji hakkinda
Teknoloji ve Pazar Tasarim asamasinin | egitme ve bir uygulama alan1 olarak
Kavram Prototiplemesi | sonundaki bozulmalar1 | teknolojinin pazarda ne kadar
diizeltme degerli oldugunu 6grenme
Temel Esasi Dogrusal ve siirekli Ara sira goriilen ve siireksiz
Mevcut iiriinlerde, | Isletmenin ekonomisini doniistiiren
hizmetlerde veya siire¢lerde | yeni islerin, driinlerin ve/veya
Vurgu maliyet veya ozellik | siireclerin gelisimi
gelismeleri
Front end  asamasinda

Yasam dongiisii boyunca ara sira
olusur, proje temelindeki
stireksizlige yonelik tepki

Siirecin  baginda  ayrintili

Is plam1 ve plan, arastirma temelli

fonksiyonel takim ¢aligir

is Konusu planlar gelistirilir ogrenmeyle gelistirilir

Bigimsel ¢apraz fonksiyonel | Capraz fonksiyonel bireyler,
Temel Kisiler takimlar informel sosyal aglar

. Proje Ar-Ge ile baslar,
Orgiitsel Yapilar Is birimi i¢inde ¢apraz | organizasyona iletilir, hedef odakl

proje organizasyona gegilir

Kaynaklar ve Yetenekler

Standart kaynak dagilimi;
takim, silireci tamamlamak
icin tiim yeteneklere sahiptir.

Yaratic1 yeteneklerin kazanimi ve
cesitli i¢sel ve digsal kaynaklar

Siirec

Bigimsel, agsama-kap1 modeli

Resmi olmayan, yiiksek
belirsizlikle erken asamalarda esnek
model, belirsizlikler azalinca daha
sonraki asamalarda resmi

Calisma Biriminin En basindan beri resmi | Erken agamalarda resmi olmayan,
Katilinm katilim daha sonraki agamalarda resmi
1.4.2.1.  Artimsal Inovasyonlar

Artimsal inovasyon, daha ¢ok mevcut olan teknolojilerin kullanilarak bunlarin yeni
iirlin ya da hizmetlere doniistiiriilmesini ifade eder (Luecke, 2008: 15). Eger liriin, hizmet
ya da siirecte sadece gelismeler s6z konusuysa bir artimsal inovasyon vardir. Artimsal
inovasyonlar 1- maliyet azaltimlar1 ve yeniden konumlandirma, 2-
yonelik gelismeler ve tekrar gdzden gegirmeleri, 3- Uriin hatlarinin ¢ikisina yapilan
eklemeleri kapsamaktadir (Zeilstra, 2009: 11). Artimsal inovasyonlar radikal olarak {iriin,
hizmet veya pazar1 degistirmezler (Ailin - Lindgren, 2008: 90). Artimsal inovasyonlar,
hakim olan 6zbilginin saf hale koyulmasimim bir sonucu iken, radikal inovasyonlar hakim
olan bilginin doniismesi ile ortaya ¢ikar. Artimsal inovasyonlar i¢in yeni iiriin gelistirme

yonetiminde lizerinde durulan konular, planlama, kaynaklarin ekonomik tahsisi ve karl bir
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yapt ve koordine edilmis faaliyetlerdir. Temel fikir, verimliligi artirmaktir (Ettlie -

Subramaniam, 2004: 97).

Artimsal inovasyonlar, siire¢ ve tliketici yOnlidiir. Tiiketicilerin mutlu,
organizasyonlarin rekabet¢i ve verimli olmasini saglar (Gurchiek, 2008: 32). Artimsal
inovasyonlar, ¢ok az diizeyde yeni teknolojiyi i¢ine alarak tiiketicilere daha az yarar
sunarlar (Ziamou, 1999: 368-371). Pazarlama literatiiriinde artimsal inovasyon, {iriin hatt1
genislemeleri veya mevcut platform ve {iriinlere uyarlamalar1 ve eklemeleri yansitir (Iyer -
Laplaca - Sharma, 2006: 374). Tide Coldwater, artimsal {iriin inovasyonuna bir 6rnektir.
Tide Coldwater, mevcut Tide ¢amasir markasi iirtiniinden gelistirilmistir ve kullanicilarin
lekeleri soguk suda c¢ikarmasiyla enerji faturalarinda tasarruf saglanmasina olanak
vermektedir (Menguc — Auh, 2010, 821-824). Uriin hattina eklemelere iliskin HP’nin
yerlesik miirekkepli yazici hattinda renkli miirekkepli yazicilar1 da gelistirmesi artimsal
inovasyona diger bir 6rnek olusturur (Trott, 2008: 397-400). Benzer sekilde Ford Otosan,
tam otomasyonlu kalip degistirme hatt1 sayesinde ayni hatta farkli pargalar liretmistir.
Bunlar, ayn1 zamanda maliyetlerde azalmalara neden olmaktadir. Maliyet azaltimlari, daha
diisiik fiyata ayni performansi gostermesi icin lriinlerde kiigiik degisiklikler yapilmasini
icerir. Ornegin yayinevleri, kaln kapakli kitaplar1 kagit kapakla basmaktadirlar (Korkmaz
vd., 2009: 381). Yeniden konumlandirma agisindan artimsal inovasyonlara Mini Cooper
ornek olarak verilebilir. Mini arabasi, otomotiv endiistrisinde ilk defa 1959 yilinda British
Leyland Motor Corporation tarafindan pazara sunulmus basarili bir iiriindiir. 2001 yilinda
BMW, yeni Mini’yi ve Mini Cooper arabasini yeniden tasarlayarak ve orijinal siiriimiine

bagli kalarak pazarda yeniden konumlandirmistir (Trott, 2008: 397-400).

Yoneticiler, pazar ihtiyaglarmi tatmin etmek tlizere Uriinleri tasarlar, bu iirlinlerin
ihtiyaglar1 karsilayacagini umar ve kisa zaman siiresinde bu iirlinleri gelistirirler. Artimsal
inovasyonlarin sikligi, isletmeler i¢in yiiksek pazar payi saglayabilir. Ustelik artimsal
inovasyonlar, isletmelerin uzun donemli yasamalar1 i¢in kritiktir. Artimsal inovasyonlar,
isletmelere pazar paymi genisletmek ve pazar liderligi icin firsatlar sunarlar. Bu sayede
isletmeler, riskli yeni firsatlardan vazgegerek daha az riskli pazarlara ve iiriin genisletme
stratejilerine yonelirler. Isletmeler, iiriinde siirekli gelismeler veya {iriin performansi
yoluyla mevcut tiiketicileri tatmin ederek ve daha tahmin edilebilir stratejiler arastirarak
gelisim ve basar1 saglarlar (Iyer - Laplaca - Sharma, 2006: 374-375). Artimsal

inovasyonlara yapilan yatirimlar daha az risk icermekte ve hizli sonuglar vermektedir.
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Fakat artimsal inovasyonlar, mevcut teknolojiler ile gelecek teknolojiler arasinda bir kdprii
olusturamazlar. Radikal inovasyonlar, rekabeti isletmenin lehine degistirebilir. Bu nedenle

artimsal ve radikal inovasyonlar arasinda bir denge kurulmalidir (Luecke, 2008: 9).
1.4.2.2. Radikal inovasyonlar

Chandy ve Tellis (1998: 475)’e gore radikal inovasyon, isletmelerin mevcut
iirtinlerden ¢ok farkli teknolojiyi birlestirdikleri ve mevcut tiriinlerden ¢ok daha iyi sekilde
temel miisteri ihtiyaclarmi karsiladiklar1 yeni iiriinleri sunma egilimlerini ifade eder.
Radikal inovasyonlar, inovasyonun iki farkli boyutunu yansitmaktadir (Iyer - Laplaca -
Sharma, 2006: 375). Teknolojiye dayanan, teknoloji yoriingesini esas olarak degistiren ve
tiikketici yararlarmi gelistiren inovasyonlar radikal inovasyonlar olarak adlandilir (siyah-
beyaz televizyona kars1 renkli televizyon, jetlere karsi turbojetler, vb.) (Zhou - Yim - Tse,
2005: 43). Radikal inovasyonlar, pazarm biiylimesini, isletme basarisini ve iilkelerin
ekonomik biiylimesini es zamanl olarak yonlendirmektedir (Telis - Prabhu - Chandy,
2009: 3). Tiiketicilerin bakis acisiyla, radikal inovasyon tiiketicilere iistiin yararlar sunar ve
davraniglarinda  6nemli degisiklikler yaratr. Isletmelerin bakis acisiyla inovasyon
organizasyonda biliyiikk degisiklikler gerektiriyorsa, bu inovasyon radikaldir. Eger
inovasyon sadece isletme i¢in bu tiir degisiklikler iceriyorsa, teknoloji benimseme stratejisi
uygulanmalidir. Eger inovasyon sektorde yer alan tiim isletmeler i¢in radikalse, bu
endiistrinin rekabet¢i yapisini ve hizmet edilen pazar1 etkiliyorsa “breakthrough
inovasyondan” sdzedilebilir (Otero-Neira - Lindman - Ferna'ndez, 2009: 218). Diger bir
ifadeyle “breakthrough inovasyon”, pazarda daha once varolmayan, pazarda degisiklik
yaratan inovasyonlardir. Motorola ve eBay’in onceki cep telefonlar1 gibi (Laff, 2009: 37).
Bu bakimdan “breakthrough inovasyonlar” gecelegin biiylimesine yon verirler.
Problemlere farkli yollardan bakarlar. Ornegin Ipod, portatif miizigin yeniden
diisiiniilmesidir ve diinyay1 sarsan bir inovasyondur (Gurchiek, 2008: 32). Oncii bir iiriin
olan Apple Ipod, sadece insanlarin miizik dinleme sekillerini degistimekle kalmayip kilif,
kiigiik kulaklik, hoparlor gibi aksesuarlara da yonelik yeni bir endiistri yaratmistir
(Korkmaz wvd., 2009: 374). Microsoft, insanlarmm yasamini degistiren blyiik bir
inovasyondur. Ulkemizde Nano teknoloji ile yapilan boyalar; 1sikla kendini temizleyen

yanmayan boyalarin {iretimi ciddi birer inovasyondur (Giingor, 2007: 47).
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Diizen bozucu inovasyonlar (Disruptive Innovation) ise yeni pazarlar1 gelistirme ile
genisletmenin ve yeni fonksiyonellik saglamanm giiglii anlamin1 tagimaktadir ve mevcut
pazar baglantilarin1 bozmaktadir (Yu - Hang, 2010: 435). Diizen bozucu inovasyonlar,
“low-end” (alt pazar) ve “new market” (yeni pazar) olarak ikiye ayrilabilir. Alt pazar
inovasyonlari, asil deger zincirinin sonundaki en diisiik karli miisterileri elde etmeye
odaklanir. Bu inovasyonlar, yeni pazarlar yaratmaz fakat isletmenin mevcut
tiiketicilerinden daha az ¢ekici olanlara odaklanilarak diisiik maliyetli is modellerinden kar
hedeflenir. Bu inovasyonlara 6rnek olarak, JetBlue, AirAsia, Ryanair ve Amazon.com
verilebilir. Hava ulasiminda ve perakendecilikte bu isletmeler, alternatiflerine gére daha
diisiik maliyetli segenekler sunarak isletmeye katkisi az ve en az karli olan miisterilere
yonelmislerdir. Diger taraftan yeni pazar inovasyonlari, basitlik ve uygunluk gibi yeni
iriin-pazar faktorleri yoluyla tiiketimde bulunmayan pazar boliimlerini yakalamaya
odaklanir veya yeni pazar bolimlerinin ihtiyaclarmi karsilayabilir. Cep telefonlarindaki
dijital kameralar, dijital fotograf pazarmi genisletmektedir. “Palm Pilot” basitlik (el
yazmasi) ve kullaniglilig1 (daha tagmabilir) bir araya getirerek diger tasmabilir, teknolojik
iirlinlere ve kagit temelli glinliiklere gore radikal {iriin sunmustur (Iyer - Laplaca - Sharma,
2006: 375; Cravens — Piercy — Baldauf, 2009: 39-40). Sony’nin Walkman’i diger bir
ornektir. Sony kasetcgalar teknolojisinin mucidi olmadig1 halde Sony’nin asil hedef kitlesi
biiylik miizik seti satin almaya giicli yetmeyen genglerden olusmaktaydi (Bul, 2012). Tata
Nano da diizen bozucu inovasyona ornek olusturmaktadir (Den Waeyenberg - Hens, 2008:
440; Wells, 2010: 443; Hoerl - Gardner, 2010: 32). Tata Nano’da pargalarin kimyasallarla
bir araya getirilecek sekilde tasarlanmasi hem maliyeti diisiirmekte hem de satis
noktalarinda bir araya getirilmelerine olanak vermektedir. Tata Nano’da radyo, klima,
devir gostergesi gibi aksesuarlarin olmamasi da tliretimi basitlestirmekte ve iiretim maliyeti
icindeki malzeme maliyetini de azaltmaktadir. Tata Nano ile Hindistan araba pazarinin
ylizde 65 biiyliyecegi, Hindistan’daki araba satislarinin ylizde 20 artacagi ve 2013 yilinda
Tata’nin Hindistan’in en biiyiik hafif ara¢ iireticisi olacagi tahmin edilmektedir. Ayrica
Tata Nano’nun tiim Diinya’da biyoyakitlarm kullannomimda devrim yaratmasi
beklenmektedir. Ciinkii 2500 dolarlik arabanin yakit ihtiyacinin en ucuz karsilanma yolu
biyoyakittir (Capital Online, 2012). Bu inovasyonlar, pazarda yerlesik olan ve pazara yeni
giren tiim isletmeler i¢in uygundur. Yeni isletmeler daha c¢ok radikal stratejieri, pazarda

yerlesik igletmeler ise artimsal veya siirekli inovasyonlari izlerler. Yeni isletmeler, artimsal
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inovasyonlar1 izleyerek oOzellikle rekabetci kiyaslama ve pazar kaynakli teknolojileri
yiikselterek rekabet avantaji elde edemezler. Pazarda yerlesik olan isletmeler, teknoloji,
organizasyonel bilgi ve beceri avantajlarina sahiptirler. Sonugta, pazara yeni giren
isletmeler, pazar liderinden degil, meydan okuyucu ve takipgilerden pazar payr elde

edebilir (Iyer - Laplaca - Sharma, 2006: 375).

Diizen bozucu inovasyonlar, yikici inovasyonla (Destructive Innovation) esdeger
degildir (Yu - Hang, 2010: 439). Yikict inovasyonlar, mevcut {iriin ve hizmetlerden daha
1yl diizeyde olmayan iirlin ve hizmetleri saglamak {izere tasarlanir. Bu inovasyonlarda
teknoloji oldukga basittir ve yeni degildir. Mevcut pazara ve potansiyel tiiketiciler yerine
low-end pazara veya ikincil pazara odaklanilir. Yikici inovasyonla genellikle daha iyi
performansa sahip olmayan iriinler satilmaktadir (Cheng - Wang, 2009: 1-2). Yikici
inovasyonla, goreceli olarak diisiik maliyet yapisiyla {istiin performansa sahip olan
teknolojik inovasyon, pazara siirlilmektedir. IBM’in yeni iletisim ¢iplerinin SiGe
kullanilarak tiretimi, yikic1 inovasyona ornek olusturmaktadir. Sige tabanli cipler, devre
anahtar1 (switch) hizin1t dort kat daha hizli artirabilmekte ve Onemli diizeyde gii¢
gereksinimlerini azaltabilmektedir. Bu sayede zaman ve maliyet tasarruflarina sahip olan
isletme, istiin performans elde etmistir. Bu durum rakipleri iizerinde bask1 olusturmus ve
onlarin IBM’in birer takip¢isi olmalarmi saglamistir. SiGe daha sonra kablosuz iletisim

sektoriinde temel teknoloji konumuna ulasmistir (Yu - Hang, 2010: 439).

Radikallik, inovasyonda benimseyici tarafindan algilanan yeniligin derecesini ifade
eder. Ciinkii radikallik, {iriin niteliklerinden saglanan miisteri yarari konseptidir. Radikal ve
artimsal inovasyonlar, yeni teknolojik icerigin diizeyinde ve inovasyonda sekillenen yeni
Ozbilginin genisligi acisindan farkliliklar gosterir. Yiiksek radikal inovasyonlar, pazara
egemen olan triinlerle uygun olmayan yeni tasarim konseptlerine dayanmaktadir. Burada
temel olan nokta, bir sonraki neslin teknolojisini dnceden tahmin etmek ve buna karar
vermektir. Dolayisiyla miisteriler performansta 6nemli gelisim saglayan ve yeterli diizeyde

yararlar sunan iirlinlere yoneleceklerdir (Sheremata, 2004: 364-367).

Isletme ve Diinya (pazar) igin yeni olan bir sey sdz konusu oldugunda radikal
inovasyondan bahsedilebilir. Radikal inovasyonlar, 1- Pazar olusumlar1 i¢in yeni iirin
hatlarin1 ve organizasyona bilinen teknolojiyi, 2- Yeni pazarlar i¢in yeni iirlin hatlarini ve

organizasyona yeni teknolojiyi, 3- Diinya (pazar) icin yeni olam icermektedir (Zeilstra,
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2009: 11). Srinavasan ve arkadaslar1 (2009: 24) tarafindan yapilan calismada isletme icin
yeni inovasyonlar, pazar i¢in yeni inovasyonlar, reklam destegi ve hisse senedi getirileri
arasindaki iligkiler arastirilmistir. Calisma sonucuna gore isletme i¢in yeni inovasyonlar,
pazar i¢in yeni inovasyonlar ve reklam destegi, hisse senedi getirileri tizerinde 6nemli ve

olumlu etkiye sahiptir.

Radikal inovasyonlarda, {iriinde yeni bir teknolojinin biitiinlesmesi ve tiiketicilerin
temel ihtiyaglarinin mevcut {iriinlerden daha iyi karsilanmasi s6z konusudur. Bu nedenle
radikal inovasyonlar, pazar ve teknoloji boyutu olmak iizere iki boyutu icermektedir.
Pazara dayali inovasyonlarla tiiketicilere mevcut {irlinlerden daha 1yi yararlar sunulmakta
fakat temel teknoloji yeni degildir (Sorescu - Chandy - Prabhu, 2003: 84). Teknoloji
boyutunda, her ikisi de yeni teknolojiyi kullanir fakat teknolojiye dayali inovasyonlara
gore pazara dayali inovasyonlar, daha basit yeni teknolojiler kullanir (mini bilgisayarlara
kars1 kisisel bilgisayarlar) ve isletme islemleri hakkinda yeni fikirler olabilir (Wal-Mart
gibi indirim magazalarinin Sears gibi geleneksel perakendecilere karsi olmasi gibi). Pazara
dayali inovasyonlar yeni pazarlar i¢in tasarlanir ve yeni miisteri degerlerini yaratir. Diger
bir ifadeyle, yeni yarar boyutlar1 sunarak mevcut tiiketici tercihlerinin yapisini
bozmaktadirlar. Pazara dayali inovasyonlar, yiiksek diizeyde farkli algilanir; tiiketiciler
yeni yararlar1 kolay fark edemeyebilir ve benimsemeleri veya kullanmalar1 baslangicta zor
olabilir (Zhou - Yim - Tse, 2005: 43). Pazar inovasyonlari, yeni tirlinler i¢in yeni pazarlar
yaratmaya c¢alisir (Marxt - Hacklin, 2005: 417). Ornegin pantolona klavye, mouse ve
hoparlér monte eden Hollandali tasarimc1 Erik De Nijs, bireylerin bluetooth araciligiyla
istedigi her bilgisayarda bunlar1 kullanmalarmi saglamaktadir (Posta Gazetesi, 2012: 3).
Teknolojiye dayali inovasyonlar, mevcut iiriinlerle karsilagtirildiginda yeni ve gelismis
teknolojileri benimser ve mevcut pazardaki miisterilere yararlar1 gelistirir. Diger bir
ifadeyle pazar yoniinden teknolojiye dayanan inovasyonlar, mevcut pazarin ihtiyaglarini
belirleyerek tiiketicilere mevcut iirlinlerden daha iy1 yararlar saglayabilirler (Zhou - Yim -
Tse, 2005: 43). Diinya i¢in yeni bir sey sOzkonusu oldugunda ayni zamanda bu

inovasyonlarin yeni pazarlar yarattigini da sdylemek yanlis olmaz.

Teknolojiye dayali inovasyonlara Toyota ve Honda’nin pazara siirdiigii ilk hibrit
arabalar1 ornek olarak verilebilir. Konsept olarak devrimci bir karaktere sahip olan bu
araglar bugiiniin otomobil diinyasini belirleyen i¢ten yanmali motor teknolojisinden koklii

bir kopusu temsil etmektedir (Luecke, 2008: 22). Benzer sekilde Smart Fortwo elektrikli
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yeni konsepti ornek olarak verilebilir. Smart Fortwo, boyunu uzatmaya yarayan
aparatlariyla veya iiniteleriyle yolcu sayisina, bagaj ve miizik sistemine gore uzayarak
otomobilin menzilini uzatmakta ve pratik 6zellikler sunmaktadir (Takvim Gazetesi, 2012:
10). Benzer sekilde Global bir sirket olan Italyan Candy Group markas1 olan Hoover, 9 kg
camasirt yikayan, 6 kg camasiri ayn1 makinede kurutan A+++ enerji tasarruflu {iriini
pazara sunmustur. Ayrica Hoover ¢camasir makineleri, fark yaratan 6zellikleri ile hayati
kolaylastirarak “Siiper Silent Pulse” teknolojisi ile sessizlik kavraminda biiyiik bir devrim
yaratirken, “Buona Notte” tusu sayesinde sarsilmay1 engelleyerek geceleri kesintisiz uyku
saglamaktadir (http://www.hoover.com.tr/Lavabiancheria/index.asp, 2012). Google’m X
laboratuvarlarinda gelistirilen “gelecegin gozliigli” olarak nitelendirilen Android isletim
sistemiyle calisan, kullanicinin géziinden birka¢ santim mesafede kiigiik bir ekran igceren
3G ve 4G 6zelligi bulunan GPS’in de yer aldig1 bir gozliik de gelistirilmistir. Bu gozliikle
kullanicilar, e-maillerini kontrol edebilecek, internette sorf yapabilecek, gozliigiin igerisine
yerlestirilen mikrofon vasitasiyla telefon gorlismesi yapabilecek, gozligi ve gozlik
ekranindaki mentileri kolayca kontrol edebilecektir. Ayrica gozliikteki diisiik ¢coziintirlikli
kamera ile kullanicilar, etraflarindaki insanlar1 ve nesneleri her zaman
denetleyebileceklerdir. Kullanicilarin  ihtiyag duyduk¢a kullanabilecekleri (stirekli
kullanilacak bir aksesuar olarak tasarlanmadi) bu gozliikle, veriler ilk olarak depolama
servisi olan buluta aktarilmakta, oradan Google Latidute gibi yazilimlarla bilgi
paylasilmaktadir. Boylece kullanicilar, yakilarindaki binalar ve adresler hakkinda da bilgi
edinebileceklerdir. Ancak bu iriin, 2013 yilinda pazara siiriilecektir (Tiirkiye Gazetesi,
2012: 6; Habertiirk Gazetesi, “Google’in Gizli Gozliigii”, 2012: 5). Ozellikle teknolojiyi
temel alan tiiketiciler i¢in pazara dayali inovasyonlar1 benimsemek ya da kullanmak da
baslangigta zor olabilir (Zhou - Yim - Tse, 2005: 43). Berry ve Taggart (1998: 893),
isletmelerin % 58’inin teknoloji yonlii strateji yerine pazar yonlii stratejiyi tercih ettigini
bulmuslardir. Radikal inovasyonlar, yeni teknolojinin mevcut teknolojiye gore hangi
genislikte olacagini aciklayarak inovasyonun teknoloji temelini olusturur. Pazar temelinde
oncii benimseyiciler, isletmenin {iriinii gelistirmesine ve pazarda rekabet etmesine izin
verir. Radikal inovasyon, mevcut teknolojiden farkl teknolojiye dayandigindan teknolojik
belirsizlik ortaya ¢ikmaktadir (Patel - Patel, 2008: 241). Daha yiiksek teknolojik belirsizlik,
isletmelerin inovasyon yapma egilimini azaltmakta iken; teknolojik belirsizlik yiiksek

oldugunda meydan okuyucu isletmelerin inovasyon yapma egilimi daha fazla olmaktadir
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(Sheremata, 2004: 370). Aym1 zamanda radikal inovasyon, pazar belirsizligine neden
olmaktadir. Ciinkli yeni rakipler, tedarikciler ve miisteriler ile yeni pazar altyapi sistemi
ortaya ¢ikmaktadir (Patel - Patel, 2008: 241). Isletmelerin radikal inovasyonlar: daha ¢ok
incelemesinde de iki neden bulunmaktadir. ilk ve en dénemli neden, bu inovasyonlar
pazarda yerlesik isletmeler i¢in pazar1 bozar. Ikinci olarak bu isletmeler, radikal

inovasyonlar1 gelistirmede becerikli degildirler (Iyer - Laplaca - Sharma, 2006: 374).

Radikal inovasyonlara adanmis projeler riskli, pahali, uzun bir siire calismay1
gerektirir (Luecke, 2008: 8). Radikal inovasyonlar, rekabet baglaminda mevcut bilgiyi eski
hale getirmekte iken; artimsal inovasyonlar isletmelerin mevcut bilgisini mutlaka
artirmazlar. (Otero-Neira - Lindman - Ferna'ndez, 2009: 218). Radikal inovasyonlar,
artimsal inovasyonlardan daha degerlidir. Diger yandan radikal inovasyonlarda, artimsal
inovasyona gore daha fazla risk bulunmaktadir. Risk iki asamada goriilmektedir. Ilk olarak
gelisme asamasinda, yaratict siireglerin pazar i¢in hazir inovasyonlara doniisiip
doniismeyecegi ve ne zaman doniisecegi konusunda belirsizlik bulunmaktadir. Isletmeler
de yeterli biiyiikliikte kaynaklar1 Ar-Geye ayirmahdirlar. Ikinci olarak, giris asamasinda
tikketicinin {irtine uyumuyla iligkili zaman c¢ergevesi ve Uriiniin biiylikligiiyle iligkili
belirsizlik bulunmaktadir. Marka degeri gibi pazar odakli varliklar, tiiketicilerin radikal
inovasyonlarla ilgili algiladiklar1 riski azaltabilir. Radikal inovasyonu gerceklestiren
isletmeler, iirlinlerinin basar1 olasiligina iliskin bilinmeyenlerle kars1 karsiyadirlar
(tirtinlerden saglanabilecek nakit akist gibi). Buna ragmen daha fazla kaynaga sahip olan
isletmeler, maliyetleri karsilamak ve radikal inovasyonu desteklemek lizere daha iyi
konumdadirlar. Kaynaklar1 daha zengin olan isletmeler, kritik bilgiyi zamaninda
ticarilestirerek, isletmenin maruz kaldig: riski azaltmaktadirlar. Ustelik giris asamasinda
pazarlama ve organizasyonel kaynaklar, radikal inovasyonlarn bir sonucu olarak
isletmenin nakit akisinm artmasmi saglayabilir. Yeni {iriinlerin yaratilmasi, mevcut
irlinlere ve isletmenin yeteneklerine dayanmaktadir. Genis lriin portfoyiine sahip olan
isletmeler, diger iriinlerle inovasyonun ¢apraz satigini yapmada veya teknolojiye dayali
diger tirtinleri gelistirmede radikal inovasyon i¢in daha fazla firsatlara sahiptirler. Bu ayni
zamanda inovasyondan beklenen gelecekteki nakit akisini artirabilir. Eger isletmenin {iriin
genisligi dar ve yeni Uriin bu mevcut genislikte sunulmussa, {iriin yamyamligi
(cannibalization) riski artabilir. Eger yeni iirlin, isletmenin bu dar iiriin genisligi disindan

sunulacaksa da yatirimcilarin isletmenin daha sinirh tecriibeye sahip oldugu gerekcesiyle
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baz1 ¢ekinceleri olabilir. Yatirimcilar i¢in pazar inovasyonlari, teknolojik inovasyonlardan
(breakthroughs) daha degerlidir. Ciinkii tiiketiciler tarafindan yararlar1 daha ¢ok goriiniir.
Fakat pazar inovasyonlar1 teknolojik gelisimi icermeyen ya da yeni olmayan teknolojiyi
icerdiginden, bu inovasyonlarin taklit edilmeleri kolaydir (Sorescu - Chandy - Prabhu,
2003: 84-87). Isletmelerin de inovasyonlarmin taklitlerini dnlemeye yonelik teknolojiye
yatirim yapmalar1t ve TUriin tasarimindan itibaren patent korumasina ydnelmeleri

gerekmektedir.

Radikal {iriin inovasyonlarinin 6zellikleri ise asagidaki gibi 6zetlenebilir (Aboulnasr

vd., 2008: 94-96):

e Radikal iirlin inovasyonlari, diger yeni iiriinlerden teknoloji ve sagladiklar1 yiiksek
faydalar nedeniyle farklilik gosterir. Diger iirlin sunumlarma gore daha risklidirler
ve daha fazla kaynak gerektirirler.

e Radikal iirlin inovasyonlari, sagladiklar1 yiiksek fayda nedeniyle pazarin biiylimesi
icin yiiksek potansiyel igerirler.

e Radikal iirlin inovasyonlari, isletmeyi sadece diger rakiplerinden ayr1 tutmay1 degil
ayni zamanda goreli olarak digerleriyle karsilastirildiginda mevcut tiriinleri yeniden
konumlandirir.

e Radikal iirlin inovasyonunu pazarda sunan isletme, muhtemelen mevcut {riinlerin

satiglarinin yamyamligini da yapmaktadir.

Bu konuda Tollin (2008: 363-381) tarafindan yapilan ¢alismada ilag, igecek ve gida
sektorlerinden 26 pazarlama yoOneticisinin radikal {irlin inovasyonuyla iliskili goriisleri
vizyon ve stratejik bakis agisi, is siireci, gorev ve bilgi bakis acisiyla arastirilmistir. Radikal
irlin inovasyonlari, her sektorde pazarlama yoneticileri i¢in temel konulardan biridir ve
inovasyonun konumlanmasi, inovasyon siireci, isletmenin inovasyon kiiltiirii, pazarlama
inovasyonu ve/veya is modeli inovasyonuyla yakindan iligkilidir. Ayrica pazarlama
aktorleri, yeni ve gelisen teknolojiler, isletme politikalar1 ve degerleri ve/veya sosyal ve
politik konular 6nemli bilgi alanlar1 olarak algilanmaktadir. Bu yiizden pazarlama
yoneticileri, radikal {iriin inovasyonunu kavrama c¢abalarinda pazarlama yOnetiminin
geleneksel faaliyet alan1 disinda siireglere ve bilgi alanlarinda odaklanmalidirlar.
Pazarlama yoneticileri tarafindan iiriin inovasyonunun yonetiminin ayni cografik bdlgede,

sektorde hatta ayni iiriin segmentinde farkli oldugu bulunmustur. Ayrica ilag ve hizli
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tilketim irlinleri sektdrleri, iirlin inovasyonu yaninda diger inovasyon alanlariyla da
ilgilenmektedirler. Bunlar, 1- semsiye markalarin inovasyonu ya da isletme marka kimligi
(inovasyonun konumu), 2- pazarlama ve/veya yeni {iriin gelistirme i¢in i$ organizasyonu
inovasyonu (organizasyonel inovasyon), 3- pazarlama yonetimi bakis1 ve pazarlama bilgisi
inovasyonu ve/veya liriin inovasyonunu anlama yetenegi (inovasyon paradigmasti), 4- pazar
planlama siireci, lretim siireci, lojistik ve/veya lriin gelistirme i¢in genel siirecten

olugsmaktadir (inovasyon siirecleri).

Radikal inovasyonlar, pazar yaratma, tiiketicilerin tercihlerini sekillendirme ve
tiikketicilerin temel davraniglarini degistirme potansiyeline sahiptir. Bazen bu degisiklikler
uygulandiktan sonra insanlarin onlarsiz yasamalarini hayal edemeyecekleri kadar temeldir.
Bu nedenle radikal inovasyonlar, karliliga 6nemli diizeyde katki saglar ve gelismekte olan
cevrede hayatta kalmada temel olusturur (Zhou - Yim - Tse, 2005: 47). Radikal
inovasyonlar, rekabetin temelini, inovasyonu yaratan kisi ya da isletme lehine degistirme
potansiyeli tasimaktadir. Ornegin IBM’in elektrikli daktilosu, biiro malzemeleri pazarini
uzun yillardir elinde tutan biitiin daktilo ireticilerinin sonunu isaret etmekteydi. Henry
Ford’un otomobil tasarimi ve montaj hattinda yaptig1 inovasyonlar, daha yeni ortaya ¢ikan
otomobil sanayinin dogasin1 kdkten degistirmis ve on bes yil boyunca baska higbir

otomobil iireticisi rekabette Ford’un yanina bile yaklasamamistir (Luecke, 2008: 8).

Radikal inovasyonlar1 hangi isletmelerin daha fazla sundugu ve kimlerin daha fazla
kazandig1 da incelenmelidir. Bu noktada Sorescu, Chandy ve Prabhu (2003: 82-86), radikal
inovasyonlarin hangi isletmeler tarafindan daha ¢ok yapildigi ve radikal inovasyondan
kimlerin kazandig1 ve radikal inovasyona etki eden wunsurlar1 arastirmislardir.
Aragtirmalarinin sonucunda 1991-2000 yillar1 arasinda ilag endiistrisinde faaliyet gosteren
66 isletmeden toplanan verilerle pazar giicii diisiik olan isletmelere gore pazar giici
(isletmenin pazar giicli derecesi, pazar payi, varlik ve karlarimi icermektedir) daha yiiksek
olan isletmelerin, daha fazla radikal inovasyon yaptiklar1 ve pazar giicii diisiik olan
isletmelerin inovasyonlarmin borsada daha az degerli oldugu ortaya konulmustur. Yeni
iirlin sunumlarinin, pazar degeri ve isletmenin karlilig1 tizerinde olumlu etkileri olabilir. Bu
iriinler ne kadar yenilik¢i olursa, finansal degerleri de o kadar artar. Diger bir ifadeyle,
yenilik¢i iirtinlerin mevcut iiriinlere gore daha iyi finansal getiri sagladiklar1 goriilmektedir.
Isletmeler de inovasyondan esit miktarda kazanmazlar. Pazara hdkim olan veya pazar pay

yiiksek olan igletmeler (dominant) daha biirokratiktirler ve teknolojik ¢evre degistiginde
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uyum saglamakta zorluk c¢ekerler. Ayrica bu isletmelerin arastirma ¢abalar1 pazara yeni
giren isletmelere gore daha az verimlidir. Ciinkii bu isletmeler, bilgi isleme varliklarmi
(pazar bilgisini isleme yetenekleri) giincellemede ya da yenilerini gelistirmede
basarisizdirlar. Ustelik bu isletmeler, inovasyonlarm mevcut iiriinlerinden sagladig: geliri
azaltma potansiyeli endisesi ile inovasyon sunmay1 istemeyebilirler. Pazar payt diisiik olan
isletmelerle karsilastirildiginda (non-dominant) ise bu isletmeler, radikal inovasyonlarla
iligkili olan risklerin iistesinden gelebilecek ve kendilerini daha iyi konumlandirabilecek
¢ok daha iyi teknolojik, finansal ve pazarla iliskili kaynaklara sahiptirler. Ozellikle bu
isletmeler Ar-Ge’de ve pazarlamada dlgek ekonomisinden yararlanmaktadirlar. Ar-Ge’de
Olgek ekonomisi, kaynaklarin daha etkin kullanimini saglar. Bu isletmeler, daha biiyiik
finansal kaynaklara sahip olmasiyla radikal inovasyonun riskini finanse edebilecek fonlara
sahiptirler. Benzer sekilde reklam ve tutundurma biit¢esi i¢in daha iyi pazarlama
kaynaklarina sahip olmalar1 nedeniyle bu isletmeler, bu sayede inovasyonu destekleyebilir
ve yeni iirliniin uyum oranini artirabilirler. Son olarak bu isletmelerin teknik yeteneklersi,
teknolojik inovasyonlarin yaratilmasinda yardimci olsa da pazari ve tiiketicilerini daha 1y1
anlayan bu isletmeler, pazar inovasyonu yaratmada da rekabet avantajina sahip olabilirler.
Pazar giicli derecesi yiiksek olan bu isletmeler, marka degeri gibi pazar odakli varliklara
sahip olduklarindan tiiketicilerin radikal inovasyonlarla ilgili algiladiklar1 riski
azaltabilirler. Bu isletmelerin iirlinlerinin dagitim kanallarinca kabullerinin istiinliigii de
tiikketicilerin {iriine uyum saglamalarini kolaylastiracaktir. Dis kaynaklardan fon saglama
maliyeti agisindan ise pazar payi diisiikk olan veya pazar giicii derecesi diisiik olan kiigiik
isletmelerin bu konuda dezavantajli oldugu goriilmektedir. Ozetle daha iyi pazarlama ve
teknolojik kaynaklara sahip olan pazar giicii yliksek olan igletmelerin radikal inovasyonlar1

daha degerlidir.

Ozellikle reklam, yeni {iriiniin basarisinda farkindalik yaratmada en temel
unsurlardan biridir. Bu nedenle pazarlama kaynaklarina daha fazla yatirim yapan
isletmeler, inovasyonu siirdiirebilir ve bu yeni iirlinlerin benimsenme oranini artirabilir. Bu
yararlar nakit akisina Onciilik eder. Sonugta marka iizerinde reklam yoluyla yapilan
yatirimlar, Ozellikle radikal inovasyonlar icin tiiketicilerin algiladiklar: riski azaltabilir.
Reklam yoluyla markanin farklilastirilmast monopol giice rehberlik edebilir ve sonucta

iirlin-pazar performans: artirilarak isletmenin gelecekte daha sabit gelir elde etmesi
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saglanabilir. Reklam yoluyla artan marka farkindali§i isletmenin degerini artirmalidir

(Srinavasan vd., 2009: 28).

Radikal inovasyonlara rakiplerin tepkileri degerlendirildiginde; pazarin
cekiciliginin ve sonucta rekabetci tepkinin bir géstergesi olarak pazar gelisim orani dikkate
almmaktadir. Gelismekte olan pazarlarda rekabet¢i tepki daha giiclii olabilir. Ciinki
rakipler, pazari1 ¢ekici olarak goriirler ve bu konuda savasirlar. Diger yandan gelismis
pazarlarda bu rekabetci tepki zayif olabilir. Cilinkii pazarin gelisimi rakiplerin kaynaklarini
zorlayabilir veya rakipler performanslarindan memnundurlar. Pazarm yogunlugu da
incelenebilir. Buna gore, daha yogun pazarlarda rakiplerin tepkisi muhtemelen daha
fazladir. Ciinkii rakipler, pazardaki diger isletmeleri yakindan izlerler. Mevcut pazarin
biiytikligli agisindan daha biiyiik pazarlar, isletmelerin daha giiclii rekabetci tepkiler
vermeleri yoniinde onlar1 motive edebilir. Diger bir ifadeyle rakipler, biiyiik pazarlarda
daha saldirgan olabilirler. Rakiplerin biiylikliigli de rekabetci tepkide degerlendirilebilir.
Biiyiik isletmeler, biirokratik degismezlik nedeniyle daha az tepki verebilirler ya da daha
fazla kaynaga sahip olmalar1 nedeniyle tepki i¢in daha fazla yetenege sahiptirler. Rakip
isletmenin pazar bagmmlilig1 da degerlendirilmelidir. Pazar bagimli rakipler, daha giiclii

savunmaci durusa sahiptirler ve daha giiclii tepki verirler (Aboulnasr vd., 2008: 97-98).
1.4.3. Diger inovasyon Cesitleri

Diger inovasyon g¢esitleri olarak hizmet inovasyonu, teknolojik inovasyonlar,
organizasyonel inovasyonlar, pazarlama inovasyonlari, yonetim inovasyonu, miisteri

inovasyonlar1 konular1 asagida incelenmektedir.
1.4.3.1. Hizmet inovasyonu

Hizmet inovasyonu, hizmetle iliskili yeni gelismeleri ve temel hizmeti miisterilere
ulastirmay1 ve hizmeti miisteriler icin daha ¢ekici kilmay1 ifade eder. Yeni miisterilere,
pazara sunulacak kredi kartlar1 i¢in hizli ve yeni siirecler saglama hizmet inovasyonuna
ornek olarak verilebilir (Oke, 2004: 38). Finansbank vadesiz hesabi tarihe gomen bir
inovasyon gergeklestirmis ve c¢ift sarili hesabi miisterilerine sunmustur. Bu sayede
miisteriler vadesiz hesap gibi hesaplarmni kullanmakta, vadeli hesap gibi kazanmakta, tiim
bankacilik islemlerini tek hesapla yapmakta, yiiksek faiz oranlariyla kazanmakta,
istedikleri zaman para yatirip ¢ekme ve kazancglarini giinliik olarak hemen alma imkanina

erismektedirler. Cift sarili hesap, bakiyenin giin sonunda vadeli hesaba aktarildigi, bu
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hesaba faiz tahakkuklarmnin gecelik olarak yapildigi, giin basinda da faizli bakiyenin tekrar
vadesiz hesaba dondiigii hesaptir (Habertiirk Gazetesi, “Vadesiz Hesab1 Tarihe Gomen
Yenilik: Cift Sarili Hesap”, 2012: 11). AXA Oyak, sektorde ilk online hizmetler sunan
sirkettir. Yemeksepeti.com da bir siparisin en kisa zamanda ve en dogru sekilde kullaniciya
ulastirilmasmi saglayan online yemek siparis sitesidir (El¢i, 2007: 7-8). Akbank’mn, cep
telefonundan kredi ve kirmizi ev projesi bir hizmet inovasyonudur. Kirmizi ev projesinde
ayni zamanda sadece konut bankaciligi yapan subeler kurulmasi sdzkonusudur. Lassa
tarafindan gercgeklestirilen Lassa yol yardimi1 uygulamasi, hizmet alaninda gergeklestirilen
bir inovasyon projesidir (Ates, 2007: 69). Ayrica iiniversitelerin, 6grencilerin notlarini
internet ortaminda sunmasi ve kayit imkani sunmasi da hizmet inovasyonuna diger bir

Ornektir.

Uriin ve hizmet inovasyonu, var olan iiriinlerin/hizmetlerin mevcut zellikleri ve
kullanim alanlar1 dikkate alindiginda bunlardan tamamen farkli ya da 6nemli derecede
farklilagtirilmis bir iiriin ve hizmetin ortaya konulmasini ifade etmektedir. Uriin ve hizmet
inovasyonu iki farkli sekilde yapilabilir. i1k olarak, daha énce mevcut olmayan bir iiriin ve
hizmetin gelistirilerek pazara sunulmasi sdzkonusu olabilir. Boyle bir yeni iiriin veya
hizmet, daha once esi ve benzeri olmayan tamamen yeni bir {iriin/hizmet olabilecegi gibi
bazen de o pazar ve sektdr i¢in yeni bir iiriin/hizmet olabilecektir. Ikinci olarak iiriin ve
hizmet inovasyonu, mevcut iirlin ve hizmetlerde ¢esitli boyutlarda degisiklik ve farklilik
yapilarak gerceklesecektir. Bu degisiklik ve farkliliklar, hem iiriin ve hizmetlerin degerini
artiracak, hem de rakip iirlin ve hizmetlere gore rekabet istiinliigii yaratabilecektir. Bu
degisim ve farkhilik, ayn1 zamanda yeni pazar alanlar1 olusturabilecektir. Uriin ve
hizmetlerde inovasyon yaparken temel amag, yapilacak degisim ve farkliklarin blytikligt
veya karmasiklig1 degil, tiiketicilerin ihtiyaclarmi etkin bir sekilde karsilayip karsilamadigi
ve alternatif iirtin ve hizmetlere oranla bir fark yaratip yaratmadigidir (Uzkurt, 2008: 40-
41). Her iirlin ve hizmette inovasyon olabilir. Fakat inovasyon sadece nihai {iriinlerle
sinirlandirilmamali, hammaddelerle ilgili inovasyon caligmalarina da esit dlgiide dnem
verilmelidir. Petrol, c¢elik, aliminyum ve komiir gibi dogal kaynaklarin fiyatlari
yiikseldiginden, bioyakitlar ve glines enerjisi gibi alternatifler yaratmak i¢in de inovasyona

basvurulacaktir (Ates, 2007: 52).

Uriin  ve hizmet inovasyonlarmin karsilastirilmasinda ii¢  yaklasimdan

bahsedilebilir. Bunlar; ayirma, 6ziimseme ve sentez yaklasimlaridir. Ayirma yaklagimlari,
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hizmetlerin 06zelligini belirten 6zelliklere odaklanir ve hizmetlerin aywredici olmasini
aciklar. Oziimseme yaklasimi, hizmet inovasyonlarmmn iiriin inovasyonlartyla benzer
oldugunu belirtir. Sentez yaklagimi, {iriinler ve hizmetler arasindaki benzerlik ve

farkliliklar1 vurgulamaktadir (Wong - He, 2005: 27-28).

Yeni iirlin ve hizmet gelistirme arasindaki benzerlikler incelendiginde, genel olarak
yeni hizmet ve yeni iliriin gelistiren basarili isletmeler inovasyona yonelik giiclii bir
taahhiitii paylasirlar. Iyi yapilandirilmis inovasyon cabalarma sahiptirler ve Onemli
kaynaklarin1 bu inovasyon cabalarma tahsis ederler. ilk olarak bu isletmeler, yiiksek
yonetim katilimi sergilerler. Sonugta bu isletmelerin stratejik amaclari, kisa donemli
basariya odaklidir ve ¢alisanlar, organizasyonun amacladigi yeni {iriin ve hizmet tiirlerini
acikca anlarlar. Ikinci olarak bu isletmeler, inovasyon cabalarma maksimum destegi
vermek tiizere kendi kiiltiir ve sistemlerini inovasyon siireglerine dikkatlice diizene
sokarlar. Ugiincii olarak bu isletmelerin yeni iiriin ve hizmet gelistirme programlar1 daha
resmi olmaya yoOneliktir, daha iy1 yapilandirilmistir ve daha az basarili isletmelere gore
daha proaktiftirler. Dordiincii olarak yiiksek kaliteli gelistirme personeli ve diger
kaynaklar, bu basarili yenilik¢ilerin yeni {irlin ve hizmet organizasyonlarini

tamamlamaktadir (NiJssen vd., 2006: 242-248).

Yeni iriin ve hizmet isletmelerinin inovasyon siireclerindeki farkliliklar
degerlendirldiginde de farkliliklar daha c¢ok hizmetlerin elle tutulmazligi, iiretimle
tikketimin ayn1 zamanda gerceklesmesi, hizmetlerin heterojenligi gibi belirli 6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Yeni hizmet gelistirme ile hizmet sunumu arasindaki etkilesim yeni
irlin gelistirme/Ar-Ge ile iiretim arasindaki iliskiden daha yiiksek ve giicliidiir. Fiziksel
iirlin, birlikte ¢aligmasi gereken parcgalarin sistemi olarak goriiliirken; yeni hizmet, hizmet
sunumu siirecinin fonksiyonelliginden olusan pargalarin sistemidir. Sonug olarak sistemler
iizerinde yapilan yatirimlar, iirtine gore hizmet baglaminda daha 6nemlidir. Yeni hizmet
gelistirme, ayrica yeni hizmet islemleri ve siireglerinin ihtiyaclar1 ile mevcut isletme
faaliyetlerini  biitiinlestirmektedir. Hizmetler, ©n ve arka fonksiyonlar olarak
degerlendirildiginde, 6n fonksiyon tipik olarak miisteri ihtiyaclarini tatmin etmek iizere
tasarlanmigken, arka fonksiyon islem verimliligi ve ¢ikt1 iizerine odaklanmaktadir.
Organizasyonel durumun etkisi, {iriin inovasyonuna gore yeni hizmet konusunda daha
onemlidir. Bu isletmelerde koordinasyon ve iletisim, organizasyon i¢i catigmalari

azaltmaktadir. Yeni triinle karsilastirildiginda yeni hizmetler, ayrica uyarlanmis veya yeni
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organizasyonel calisma yontemleri gerektirmektedir. Uretim ve hizmet isletmeleri
arasindaki son farklilik Ar-Ge harcamalariyla ilgilidir. Ar-Ge yatirimlari, hizmet
inovasyonlarina gore iiretim isletmelerinde daha yiiksek diizeydedir. Bir¢cok hizmet
isletmesi, temel bir Ar-Ge boliimii ile karakterize degildir. Hizmet inovasyonlari, yeni
temel teknoloji yerine yeni prosediir ve kavramlarin gelisimini icerir. Diger bir ifadeyle
iretim isletmeleri, daha ¢ok teknoloji odaklidir ve yeni teknolojileri gelistirmeye daha
fazla harcama yaparlar. Goriildigi lizere, Ar-Ge harcamalar1 ve Ar-Ge boliimii, hizmete
gore yeni Uriin baglaminda daha 6nemlidir ve Ar-Ge, yeni liriin baglaminda hijyen faktor
olarak rol oynar. Yeni hizmetler i¢in ise Ar-Ge tatmin edicidir. Buna ragmen, Ar-Ge
biiytikligt, yeni tiriinlere gore radikal yeni hizmetleri gelistirmede daha dnemlidir. Ciinkii
iirlin baglaminda Ar-Ge faaliyetleri hem artimsal hem de radikal inovasyonlar i¢in gerekli
iken; hizmetler i¢in Ar-Ge boliimii daha az yaygin oldugundan sadece radikal yeni hizmet

gelistirmeyle iliskilidir (NiJssen vd., 2006: 242-248).

Wong ve He (2005: 23), Singapur’da bilgi yogun is hizmetleri ile iiretim
sektoriinde inovasyon davranismi karsilastirmislardir. Calisma sonucunda, {iretim
isletmelerine gore bilgi yogun is hizmetleri isletmelerinin daha yiiksek bir inovasyon
oranina sahip olduklar1 fakat yenilik¢i tiretim isletmelerinin muhtemelen daha fazla Ar-Ge
gergeklestirdikleri bulunmustur. Ayrica bilgi yogun is hizmetleri isletmelerinde daha
yiiksek insan sermayesi, egitim harcamasi, inovasyon harcamasi ve Ar-Ge harcamasi
yogunlugu bulunmaktadir. Bilgi yogun is hizmetleri isletmeleri ile iiretim isletmeleri
benzer inovasyon amaglarina sahiptirler. Uretim isletmelerine gore bilgi yogun is
hizmetleri isletmeleri, inovasyon igbirliginde muhtemelen daha az ortaklara sahiptir. Hem
bilgi yogun is hizmetleri isletmeleri hem de tiretim isletmeleri i¢in cografik mesafe ile

inovasyon igbirliginde U modeli bulunmaktadir.

Hizmetler, 6zellikle iletisim teknolojilerinde yeni teknolojilerin aktif kullanicilari
ve benimseyicileridirler. Hizmetler, kendilerine uygun inovasyonun temel kaynagi
olabilirler. Hizmet isletmeleri, satislarinin yaklasik % 1.2°si ile % 4’1 arasinda inovasyona
harcama yapmaktadirlar. Bilgisayar ve danismanlik hizmetleri gibi bazi hizmetler yiiksek
diizeyde yenilik¢idirler. Hizmetler, Ar-Ge gergeklestirebilirler ve teknolojinin iireticisi
olabilirler (Wong - He, 2005: 25). Fakat hizmet sektoriindeki inovasyonlar, iiretim
isletmelerindeki inovasyonlardan daha az basarilidir ve radikal inovasyonlar daha az

yaygindir. Hizmet sektoriindeki isletmeler, yeni hizmetleri gelistirmede de formal bir siire¢
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kullanmazlar. Uriin tarama, tasarimin testi ve iiriin deneme tekniklerinin bircogu yeni

hizmet gelistirmede ¢ok az kullanilir (Oke, 2004: 33).

Yeni iriin gelistirmeyle karsilastirildiginda yeni hizmet gelistirme, hizmetlerin
goriilmezligini ve hizmet kalitesinin bozulabilirligini azaltmak i¢in daha yiliksek capraz
fonksiyonel calisma ve standartizasyon gerektirebilir. Yeni hizmet gelistirmede
standartizasyon, miisteriye uyarlamalar1 ve miisteri iligkilerini engelleyebilir (Calantone,
Harmancioglu and Droge, 2010, 1071). De Brentani (2001: 169), artimsal inovasyonlar
icin bigcimsel gelisim siiregleri ve yeni hizmet performansi arasinda iliskiyi ortaya
koymustur. Buna gore, mekanik yapilar daha az yenilik¢i hizmetlerin olusumunu

desteklemektedir.
1.4.3.2. Teknolojik inovasyon

Teknoloji, bireysel veya ticari amaclara ulagsmak iizere kullanilan bilimsel yontem
ve araclardir (Hill - Rothaermel, 2003: 258). Teknolojik inovasyon ise teknolojik iiriin ve
siire¢ inovasyonunu kapsar. Yeni iirlin ve siireclerin gelistirilmesi veya mevcut iriinlerde
ve slire¢clerde 6nemli teknolojik degisiklikleri igerir (Erkek, 2011: 7-8). Artimsal teknolojik
inovasyon, isletmenin tiiketici ihtiyaclarim1 tatmin ederek karlilik amacina ulagmasi
yoniinde kullanilan yontem ve araglar1 gelistirmektedir. Radikal teknolojik inovasyon ise
isletme i¢cin yeni yontem ve araglar1 icermektedir. Radikal teknolojik inovasyon pazarda
basarili olursa, bu ayn1 zamanda mevcut olan talebi ve tedarik kosullarin1 degistirecektir.
Tiketiciler satin alimlarmi yeni teknolojiye sahip olan {irtin hatlarma ydneltecektir.
Yaratic1 yikim olarak adlandirilan bu siirecle radikal teknolojik inovasyonlar, yeni pazar
firsatlar1 yaratirken, ayni zamanda bir¢ok {iriin pazarinda yikim, veya zararlara neden
olmaktadir (Hill - Rothaermel, 2003: 258-259). Inovasyon nedeniyle pazarin daralip yok
olmasina “yaratict yikim”, baska pazarin gelismesine ise ‘yaratici birikim” adi
verilmektedir. Ornegin elektrik ampuliinin  bulunmasi gaz lambalarinin  ortadan
kalkmasina neden olmus, gaz farkli alanlarda kullanilmaya baslanmis ve gazla g¢alisan
1sitma sistemleri kullanilmaya baslanmistir. Burada hem yaratic1 yikimdan hem de yaratici
birikimden s6z edilebilir. Bazi inovasyonlar diger pazar ya da pazarlar1 etkilemeyebilir.
Ornegin, televizyonun icad1 telefon kullanimmi etkilememistir. Vitamin iceren bir t-shirt
ya da leke tutmaz bir gomlek teknolojik inovasyona Ornek olarak verilebilir (Oguztiirk,

2003: 254- 258).
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Teknolojik inovasyon, teknolojik bulus ve teknolojik benimseme boyutlariyla ele
almabilir. Teknolojik bulus, genelde isletmenin kendi insiyatifinde ve tescillidir. Bu,
benzersiz {irlinler ve siireglere rehberlik eder. Teknolojik benimseme ise, isletmenin
teknolojiyl bir bagka isletmeden satin almasi ve bunu isletmeye entegre etmesidir.
Inovasyonun heterojenligi nedeniyle farkli endiistriler farkli inovasyon cesitlerini
kullanmaktadirlar. Diistlik teknoloji isletmeleri, ileri teknoloji isletmelerine gore teknolojik
bulusa daha az girismekte iken; teknolojik uyumda daha iyi performans gosterirler.
Teknolojik benimseme, 6zellikle bilgi caginda isletmenin tiim inovasyon stratejisinde
etkililigi gelistirmede Onemli rol oynar. Inovasyonun bir boyutu olarak teknolojik
benimseme, isletmeler tarafindan iiretim siirecini gelistirmede kullanilmaktadir. Aksine,
teknolojik bulus, sik sik yeni iirtinleri gelistirmede kullanilmaktadir (Gu - Tang, 2004: 672-
673).

Gu ve Tang (2004: 671) tarafindan yapilan caligmada teknolojik inovasyona
odaklanilmis ve inovasyon dort gostergenin temeli olarak ele alinmis ve modellenmistir.
Buna gore inovasyon, Ar-Ge, patent, teknolojik benimseme ve yeteneklerin temelini
olusturur. Arastirmacilar, 1980 ve 1987 yillar1 arasinda 15 endiistri ve liretim sektdriinden
inovasyon trendlerini incelemislerdir. Arastirma sonucunda inovasyonun verimlilik
iizerinde olumlu ve istatistiki olarak anlamli etkisi bulunmaktadir. Bu etki, endiistriye baglh
olmakla birlikte 1 yildan 3 yila kadar olusabilmektedir. Teknolojik iiretim ve teknolojik
benimseme, inovasyonun énemli birer kaynagidir. Isletmeler yenilik¢i olmak igin Ar-
Ge’ye yatirim yapmali ve en son teknolojileri biinyelerine katmalidirlar. Ayrica isletmeler,
Ar-Ge’yi harekete geciren ve yeni teknolojileri benimseyen yetenekli ¢alisanlar istthdam
etme ihtiyac1 duyarlar. incelenen dénemde bir¢ok iiretim endiistrisinin yenilik¢i oldugu,
elektronik ve elektrik {riinleri endiistrisinin inovasyon hizmin ise 1990’larda ivme

kazandig1 bulunmustur.
1.4.3.3.  Organizasyonel inovasyon

Porter, isletmelerin rekabet avantaji saglamalarmin {stiin tiiketici degeri
yaratmalarina bagli oldugunu, bunun i¢in de deger zincirinde faaliyetlerde bulunmay1 diger
bir ifadeyle inovasyonu tamimlar. Bu, inovasyonun rekabet avantaji sagladigini ve
inovasyonun herhangi bir deger yaratma faaliyetinde olusabilecegini gostermektedir.

Inovasyon, rekabet avantajmin en 6nemli kaynag: olabilir. Organizasyonel inovasyon da
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isletme icin yeni fikirlerin uygulanmasi, direkt olarak girisim, dolayli olarak tiiketiciler i¢in
ilave bir deger yaratilmasi, iirlinde, hizmette, organizasyonda bir iste, yonetim veya
pazarlama sistemlerinde yeni veya ilave bir deger sekillendirmeyi tanimlamaktadir
(Weerawardena, 2003: 20). Organizasyonel inovasyon, degisen sartlara uyum saglamak
iizere yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinin sunumu ve isyerinin yeniden yapilandirilmasi
gibi organizasyon yapisindaki temel degisiklikleri icerir (Morone - Testa, 2008: 313-314).
Bu noktada Love ve Roper (2004: 379), Avrupa’daki iiretim isletmelerinin inovasyon
sirecinin farkli organizasyonel inovasyon yaklasimlarina sahip oldugunu ortaya
koymustur. Toyota ve Komatsu’nun Kaizen (siirekli iyilestirme) yaklagimiyla tiim
calisanlar, isle ilgili siiregleri iyilestirme konusunda s6z sahibidirler. Dell’in siparis lizerine
iiretim modeli de glizel bir organizasyonel inovasyon 6rnegidir. Arcelik’in iiriin, hizmet ve
siirecleri iyilestirmeyi hedef alan 6 sigma yontemi de bu tiir bir inovasyondur (Elgi, 2007:
10-11). Organizasyonel inovasyona Yesim Tekstil’in “Business Unit Uygulamalar1” da
ornek verilebilir. Ayni1 miisteriye hizmet eden kisilerin birarada calismasi mantigiyla
hayata gecirilen “Business Unit” ler veya is birimleri iletisimi artirarak, hiz kazanmay1 ve
hatay1 minimize etmeyi hedeflemektedir. Ilk olarak Nike bdliimiinde uygulanmaya
baslayan bu organizasyonel degisiklik, daha sonra Esprit, Gap, Ev Tekstili gibi boliimlerde
de uygulanmistir. Yesim Tekstil'de ayni miisteriye hizmet eden miisteri temsilcileri,
lojistik, planlama, satinalma gibi isleri yapan kisilerle ayni1 odada tek bir takim halinde

calismaktadirlar (http://www.yesim.com/icerik/22/inovatif-uygulamalar/, 2012).
1.4.3.4. Pazarlama inovasyonu

Pazarlama faaliyetleri, pazara dogrudan yeni veya dnemli dl¢iide gelismis Uriinlerin
sunumuyla iligkilidir, isletmeyi farklilastirmaya yardimei olur ve isletmenin inovasyon
stirecinde onemli rol oynar (Moreira vd., 2012: 121). Pazarlama inovasyonu ise pazarlama
karmas1 unsurlarini iceren pazarlama yOntemleri ve programlarinda inovasyon olarak
tanimlanabilir (Moreira vd., 2012: 118; Moreira vd., 2012a: 97). Pazarlama inovasyonu,
yeni fikirleri gelistirme, yaratma ve siirdiirme siirecini ¢evreleyen ve satiglarin gelisimini,
iirinlerin/hizmetlerin tutundurmasini ve miisterilerin ihtiyaglarinin daha iyi karsilanmasina
yonelik stratejilerin  tanimlanmasin1  kapsamaktadir. Bu tanimlamada pazarlama
inovasyonunun iki bigiminden séz edilebilir. Ilki, hedef tiiketiciler hakkinda daha etkili
bilgi toplanmasma ve bireysellestirilmis istenen fiyatlar1 ortaya koyan yeni bir pazarlama

programi veya teknoloji; ikincisi miisteri islem maliyetlerini azaltan yeni ticari bir
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yontemdir (Morone - Testa, 2008: 313-314). Mevcut pazarlar i¢inde yeni pazar
boliimlerinin yogunlugu ve yeni bolgesel pazarlara girme olarak ifade edilen pazar
inovasyonlar1 da pazarlama inovasyonu kapsaminda ele alinabilir. Gida sektoriinde
geleneksel iiretimden organik iiretime gegis, pazar inovasyonunun iirlin, organizasyon ve
siire¢ inovasyonuyla i¢ ice gegmis oldugunu gostermektedir (Avermaete vd., 2003: 10).
Ojasalo (2008: 52-53)’a gore de pazar inovasyonu, hedef pazarlarin karmasinin

gelistirilmesi ve secilen pazarlara nasil hizmet verildigiyle iligkilidir.

Inovasyon, diger iiriinlerden farkli iiriinlerin yapilmasi, paketlenmesi, pazarlanmasi,
satilmas1 ve desteklenmesi konusunda insanlarin ne istediklerini, neye ihtiyag
duyduklarini, neyi sevdiklerini veya sevmediklerini direkt gézlem ve anlama yoluyla daha
etkili olur (Brown, 2008: 86). Ticari veya pazarlama inovasyonu da pazardaki bosluklarin
arastirilmasidir ve aslinda organizasyonun yontemlerine, dagitima, iirlin ve hizmeti
pazarlama siirecinde kullanilan iletisime dayanmaktadir (Mompo - Redoli, 2009: 59).
Pazarlama inovasyonu, farkli ve yeni tasarimlarin (iirinde veya ambalajda)
gerceklestirilmesi, farkli pazarlama yontemlerinin gelistirilmesi ve uygulanmasi ya da
varolanlarin iyilestirilerek daha gelistirilmesidir. Vitra’nin farkli renk secenekleriyle ¢izgi
film karakterlerinin yer aldig1 karo serileri, ¢ocuklarin boylarma gore degisen liriin ebatlari,
yaslilar ve engelliler i¢in diistiniilmiis banyo iirinleri bulunmaktadir. Bah¢ivan Gida’nin
dilimli beyaz peynirine iliskin i¢inin goriilmesini saglayan ve dilimler alindiktan sonra
kapatilarak tekrar kullanilacak sekilde tasarlanmis ambalaj1 pazarlama inovasyonuna 6rnek
olarak verilebilir (El¢i, 2007: 12-13). Benzer sekilde tisort, i¢ ¢amasirt gibi pek ¢ok iiriinii
sikistirilmis halde kiiciik paketlerde sunan T-box markali {iriinlerin en onemli 6zelligi,
renkli ve kendilerine 6zgili hikdyelerinin olmasidir. Koleksiyondaki 1453 rakami T-box’in
Istanbul sevgisini gdsterirken, sarki sozlerinden esinlenen tasarimlar, her semte yonelik
tigortlerin olmas1 ya da “cebinde akrep var” deyimine gonderme yapan akrep baskili
pantolon cepleri pazarlama inovasyonuna ornekler olusturmaktadir. T-box, ambalaji, satis
modeli ve iletisimiyle 6n planda yer almaktadwr (T-box Magazalarda, 2012). Bir diger
ornek olarak Bang & Olufsen isletmesi verilebilir. Miizik setleri, televizyon ve telefon
Danimarkali iireticisi Bang & Olufsen, miisterilerin miizik dinlerken optimum ses ayari
elde etmek i¢in ekolayzer, balans ve diger kontrol tuslari ile gerekmedik¢e oynamak
istemediklerini gozlemlemistir. Bu amacla ytiksek kaliteli hoparlorlerini, ses ayarlamalarini

sarkinin orijinal sesini verecek ve otomatik olarak yapmalarin1 saglayacak sekilde
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tasarlamistir. Sonugta kullanicilar, sadece ses diizeyini ayarlamaktadirlar (Thomke —
Reinertsen, 2012: 91). Toyota Prius ve Lexus ile ABD’de hibrid pazarinda ilk marka
olmamasina ragmen, hizli biiyiiyen verimli hibrid yakitl otomotiv pazarinda liderligi elde
etmistir (Unruh — Ettenson, 2010: 98). “W.L. Gore Associates”, hava alabilen Gore-Tex
kumaslariyla meshur olmustur. Sensor ve Mach III gibi tras bigcaklariyla biiylik paya sahip
olan “The Gillette Company” kaynaklarin1t M3 Power tras bigagina yatirmaktadir. Hizli bir
kahveci ve her hafta siirekli degisen mallariyla Alman magazasi1 Tchibo, Starbucks ve
Brookstone’un birlesmesi gibidir (Kelley, 2012: 19). Apple Iphone’un basarisi da kullanici
tercihi, kiltiir, yenilik¢i teknoloji, miisteri ihtiyaclarmi karsilama ve teknolojiyi
basitlestirme gibi bes unsura dayanmaktadir. Uriin inovasyonu, zengin mobil internet
tarama deneyimi gelistirme yetenegi ve yiiksek fonksiyonellik Iphone’un temel yetenegini
olusturmaktadir. Iphone, teknolojiyi basitlestirir ¢iinkii Iphone insan temellidir. Iphone’u
kullanirken kullanicilar, tirtiniin kullanimmin kolay oldugunu diisiinmektedirler. Iphone, is
uygulamalar1 yerine eglence uygulamalar1 ve hizmetlerine Ozellikle de miisterilerin
ihtiyaclarin1 anlamaya ve karsilamaya odaklanmustir. Apple, farkli bolgelerden kiiltiirel
nisler bularak, kiiltiirel tercihleri yazilim ve igerikle karsilamaktadir. Ayrica akilli
telefonlar, sosyal aglarin (facebook) yazilim uygulamalariyla (Apps) ve ilging oyunlarla
(Angry Birds) birlestirilmistir. Insanlar artik toplu ulasim araglarinda ya da Starbucks’ta
kahvesini igerken akilli telefonlarmi parmaklariyla yonlendirmektedirler. Akilll
telefonlarin pazar payr da tiim mobil telefonlara gore dort kat daha fazla artis
gostermektedir (Liao — Hsieh, 2012: 1359). Amazon, Starbucks, eBay, hepsiburada.com
gibi isletmeler de pazarlama inovasyonlariyla biiyliyen diger isletmelerdir. Pazarlama
inovasyonuna Yesim Tekstil’in tasarim ekibiyle birlikte disaridan profesyonel
modacilardan da destek alarak miisterilerine 6zel koleksiyonlar hazirlamasi da 6rnek olarak
verilebilir. Yesim, bu uygulama ile miisterilere alternatif iirlin portfoyii hazirlayarak, yeni
siparisler almay1 hedeflemektedir (http://www.yesim.com/icerik/22/inovatif-uygulamalar/,

2012).
1.4.3.5. Yonetim inovasyonu

Yonetim inovasyonlari, organizasyonel yapi ile yonetim siireclerini kapsamakta ve
organizasyonun temel is faaliyetleriyle dolayh iliskilidir (Siguaw - Simpson - Enz, 2006:
568). Yonetim inovasyonlari, isletmenin temel is modeli, stratejisi, liderlik stilleri veya

organizasyonel kiiltiirii ve adlandirilabilecek birkag degisiklik olabilir (Iyer - Laplaca -
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Sharma, 2006: 374). Toplam kalite yonetimi sistemlerinin igletmede kullanimi yonetim

inovasyonuna ornek olusturur (Trott, 2008: 16).
1.4.3.6. Miisteri Inovasyonlan

Miisterilerin inovasyon siirecine katilimina gore inovasyonlardan da soézedilebilir.
Miisteri inovasyonlari, organizasyonlarin yasamlar1 i¢in gerekli bir stratejidir. Bu
inovasyonlar, organizasyonlar miisterilerle etkilesimi 1) onlar1 tanimlama, analiz etme ve
onlarla iletisim kurmay1 2) onlart mevcut inovasyon siireclerine dahil etme 3) mevcut {iriin
ve hizmetlerin gelistirilmesinde miisteriler1 destekleme ile olabilir. Basarili miisteri
inovasyon programlari, organizasyon, Uriin ve hizmetler ve miisteriler arasinda sistematik
etkilesimlere dayanir. Bu ii¢ unsur, bir dizi inovasyon agsamalarinda birbirleriyle etkilesime
gecerler (Desouza vd., 2008: 35-39). Miisteri inovasyonlari, miisteri merkezli, miisteri

odakl1 ve miisteri yonlii gergeklestirilir.

Miisteri merkezli inovasyon programlari, bir agik inovasyon olarak tanimlanabilir.
Bu inovasyon programinda, miisterilerin slirece katilimma izin verilir. Bu inovasyon
programinda organizasyonlar, inovasyon siirecini kontrol eder fakat bu, miisteri odakli
inovasyona gore daha zordur. Koordinasyon, organizasyon tarafindan yapilir ve ¢ok sayida
ortagin katilimiyla biraz karmagsiktir. Fikir gelistirme, tarama ve eleme esastir. Miisteri
odakli inovasyon programlar: ise kapali inovasyon olarak tanimlanir ve miisteriler
inovasyon siirecine direkt olarak katilmazlar. Bu programlarda kontrol temel giictiir ve
goriinen yarardir. Inovasyon siireci, igsel siireglerle sinirhidir. Inovasyon siireci
yapisallastirilmistir ve koordinasyon daha kolaydir. Yeni fikirler nadir bulunur ve fikir
gelistirme asamasi1 en Onemli asamadir. Miisteri yonlii inovasyon programlarinda ise
miisterilerin katilimi dinamiktir ve her zaman ve her yerden fikirler saglanir. Miisteriler ve
organizasyonlar, sik sik birbirini yapisal olmayan yollardan etkiler. Bu programda
organizasyonun, inovasyon siirecini kontrolii ¢ok zordur. Ciinkii ne kadar miisterinin
siirece katilacagini, ne zaman ve nerede katki saglayacaklarini kontrol edemeyebilirler.
Koordinasyon diizeyi gelismektedir. Ornegin cesitli miisteri topluluklari, yerel grup
diizeyinde koordine edilir. Miisterilerden fikirler, her yerden ve her zaman gelebilceginden
se¢cim ve uygulama asamalar1 daha onemlidir (Desouza, vd., 2008: 43-44). Bu konuda
Birchall ve arkadaslar1 (1996: 291) KOBI’lerde inovasyon yonetimini Ingiltere, Fransa ve

Portekiz iilkeleri agisindan degerlendirdikleri calismalarmda Ingiltere’deki isletmelerin
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miisteri yonlii inovasyona Onem verdiklerini ve temel miisterilerle yakin iligkiler
kurduklarmni, Ingiliz ve Fransiz isletmelerine gore Portekiz isletmelerinin yenilik¢iligi
iizerinde dissal bilgi kaynaklarinin daha giiclii etkisi oldugunu ortaya koymuslardir. Ozetle
inovasyonlarda miisterilerin istekleri &én planda tutulmalidir. Ornegin Mey I¢ki, mese
ficilarinda bekletilmis altin serisini tiretmistir. Ayrica Amerikan ve Fransiz meselerinde
bekletilmis ve Tekirdag liztimiiyle iiretilmis yas tiziim Tekirdag serisini Uretmistir. Bu
serinin 0zelligi, bayanlarin rahatsiz oldugu anason kokusunun az hissedilmesidir. Diinyada
votka hububattan yapilirken, Mey icki Lokka isimli votkayr {liziimden yapmustir.
Miisterileri dinleyerek siselerin boyut ve sekillerini de degistirmistir. Mey Icki sakizli
rakiy1 da tretmistir (Yorgancioglu, 2007: 30-31).

Inovasyon bilginin uygulanmasidir. Bu, iiriin, siire¢ ve hizmet olsa da tiim
organizasyonlarin kalbinde yatar. Asagidaki tabloda inovasyon tiirleri ve bu inovasyonlara

ornekler 6zetlenmektedir (Trott, 2008: 16).

Tablo 1.3: Inovasyon Tiirleri ve Ornekler

inovasyon Tiirii Ornek

Uriin inovasyonu: Yeni ve gelismis iiriin gelistirme

Siire¢ inovasyonu: Yeni tiretim siireglerinin gelisimi

Organizasyonel inovasyon: Yeni paylasimlar; yeni icsel iletisim sistemi; yeni muhasebe

prosediirii sunumu

Yonetim inovasyonu: Toplam kalite yonetimi sistemleri; isletme siirecleri yeniden

miihendisligi, vb.

Uretim Yontemi inovasyonu Kalite gemberleri, tam zamaninda tiretim sistemleri, MRP

(Teknolojik inovasyonlar): IT gibi yeni tiretim planlama yazilimi

Ticari/Pazarlama inovasyonu: Yeni finans anlasmalari, dogrudan pazarlama gibi yeni satig
yaklasimlar1

Hizmet inovasyonu: Internet temelli finsansal hizmetler
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1.5. inovasyonla Baglantih Kavramlar

Literatiirde yeni (new), yenilik (newness), yenilik¢ilik (innovativeness), orijinallik
(novelty), farklilastrma (differentiation) ve inovasyon (innovation) terimleri ya da
kavramlar1 birbirine benzer anlamda ya da birbirinin yerine kullanilmaktadir. Asagida bu

kavramlar aciklanmaya caligilmistir.

Bazi arastirmacilar, triinleri yeni veya yeni olmayan seklinde tanimlamaya
yonelirler. Yeni (new), “daha 6nce goriilmeyen bir seyi” veya “fabrikadan yeni ¢ikani”
ifade edebilir. Ayn1 zamanda “en son olan” anlamina da gelebilir (Blythe, 1999: 419). Her
yeni olan inovasyon degildir. Fakat her inovasyon, yeni olan1 kapsamaktadir. Yeni olanin
inovasyon olabilmesi i¢in bir degisim yaratmasi, onemli bir olusu temsil etmesi gerekir.
Ornegin kar suyu gegirmeyen bir ayakkabi yeni olani ve inovasyonu tanimlamaktadir.
Ciinkii kar suyu gecirmeyen ayakkabi, sektorde ve kullanimda onemli bir degisim

yaratmaktadir.

Inovasyon, yeni gelistirilen {iriin veya uygulamanin ticarilesme siireci olarak
nitelenebilir (Ojasalo, 2008: 52). Rogers (2003) inovasyonu, birey tarafindan yeni olarak
algilanan fikir seklinde ifade etmistir. Ziamou (1999: 368-371)’a gore de fikir, bireye yeni
olarak goriildiigiinde bu inovasyondur. Damanpour ve Wischnevsky (2006: 271)’e gore de
inovasyon, organizasyonlarda yeni fikirlerin veya davramiglarin gelistirilmesi ve
kullanimidir. Yeni fikir, yeni {iriin, hizmet, tiretim metodu, organizasyonel yap1 veya yeni
pazar olabilir. Diger bir ifadeyle, inovasyon bir fikrin veya bulusun gelistirilmesi ve bunun
yararll uygulamaya doniistiiriilmesidir. Inovasyon, &zellikle kime yeni sorusuyla
nitelenebilir. Bu, isletmeye yeni, pazara yeni, endiistriye yeni olan seklinde cevaplanabilir

(Ojasalo, 2008: 53).

Inovasyon, tiiketiciler tarafindan algilanan yeniligi (newness) ifade eder. Genel
diizeyde inovasyon, bireylerin farkli gordiigli fikir, uygulama veya nesnedir.
Pazarlamacilarin bakis agisiyla inovasyon tanimi daha fazla odaklanmaya ihtiya¢ duyar.
Boylece inovasyon, tiiketici tarafindan yeni olarak algilanan {iriin seklinde tanimlanabilir.
Bu algilanan yenilik (newness), liriiniin bir 6zelligi (6rnegin iirliniin yeni sekli-bir icecegin
yeni sisesi gibi) veya uriin kavraminda radikal degisiklikle iligkili olabilir (sesli gdriisme
saglayan telefonlar yerine goriintiilii goriisme imkani sunan telefonlar gibi). Isletme,

inovasyon planlayabilir. Buna ragmen eger tiiketiciler yenilik (newness) diizeyini
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algilayamazlarsa, isletme farkli bir problemle karsi karsiyadir. Bu durumda benimseme
eksikligi; tiiketicilerin yeni triine direnciyle iliskili degil, isletmenin optimal yenilik
(newness) diizeyini tesvik etmesiyle iliskilidir. isletme tarafindan yeni olarak algilanan,
tiiketiciler tarafindan mutlaka inovasyon anlamina gelmez. Inovasyon direnci de

tiikketicilerin iirlinii inovasyon olarak algiladiklarinda baglar (Ram, 1987: 208).

Inovasyon kavrami, en onemlisi yenilik (newness) anlamma gelmektedir
(Johannessen - Olsen - Lumpkin, 2001: 20). Yenilik (newness), tiim inovasyon
tanimlarinda olan goreli bir kavramdir (Damanpour - Wischnevsky, 2006: 271). Yenilik
(newness) degisimle iliskilidir (Baregheh - Rowley - Sambrook, 2009: 1326) ve gdzlemci
tarafindan triinle iliskili niteligi ifade eder. Bu nedenle yenilik (newness), triin 6zellikleri
ve gozlemci Ozellikleri gibi iki unsurdan elde edilmektedir. Biri i¢in yeni olan bir sey
digeri i¢in yeni olmayabilir veya bir gézlemcinin {iriine vermis oldugu yenilik (newness)
diizeyinin diger gézlemcinin verdiginden daha yiiksek olmasi olasidir; esit bir bigimde ayni
gozlemci iki farkl {irtinii karsilagtirabilir ve her birine farkli yenilik (newness) diizeyleri
atfedebilir. Ozetle yenilik (newness), dis gdzlemci deneyimi tarafindan iiriine verilen
diizeyi ifade eder (Blythe, 1999: 419). Yenilik (newness), benimseyici birim i¢ginde algilar
iizerine kuruludur (Damanpour - Wischnevsky, 2006: 272).

Ziamou (1999: 368-371) da tiim inovasyonlarin ayni yenilik (newness) durumunda
olmadigini1 belirtmektedir. Ona gére neyin inovasyon olup olmadig1 konusunda tiiketici
algilarina giivenilebilir. Ziamou (1999: 368-371)’ a gore yenilik (newness) diizeyinde
irlinler icin bilgi isleme farkliliklar1 olusabilmektedir. Bu farkliliklar, tiiketicilerin
algilarma gore {iriiniin ne kadar yenilik¢i olduguna dayanmaktadir. Inovasyonlar, yenilik
(newness) diizeyine gore bes farkli boyutta ele alinabilir. Bu boyutlar, yeni iiriin
gelistirmeye katilan organizasyon iiyelerinin ve yeni iiriin hakkinda tiiketicilerin algilarini
ifade etmektedir. Organizasyon liyeleri tarafindan algilanan yenilik (newness) diizeyi; a)
yeni Uriiniin i¢erdigi teknolojideki degisim (organizasyona yeni olan teknolojiyi), b) liretim
siirecindeki teknolojideki degisim (iiriin gelistirmedeki teknolojinin organizasyona yeni
olmasi) c) yeni iiriinde hedeflenen pazar sunumlarindaki degisiklikleri (hedef pazarin
organizasyona yeni olmasi) ifade eder. Tiiketiciler tarafindan algilanan yenilik (newness)
diizeyi ise, tiiketicilere yeni iirlinde sunulan {iriin yararlarindaki degisiklikleri ve mevcut
tiikketim kalibindaki degisiklikleri ifade eder. Orne§in pazara ilk kez sunulan seramik

tabanli bir tava, yenilik (newness) diizeyine ve inovasyona isaret etmektedir.
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Yenilik (newness) diizeyi, inovasyonun yaratimi ve benimsenmesini aymrmada
kullanilabilir (Damanpour - Wischnevsky, 2006: 271-272; Perez Lufio - Wiklund -
Cabrera, 2011: 557). Inovasyon yaratimi, organizasyonlar igin yeni iiriin, hizmet veya
teknoloji ile sonuglanir. Ikinci olarak organizasyon, bu inovasyonu elde etme yoluyla veya
bunu iireten organizasyonu taklit etme yoluyla benimser. Benimseme, inovasyonun
herhangi bir yerde gelistirildigi anlamma gelir. Inovasyonun benimsenmesi, iiriin, hizmet
veya teknolojinin yeni benimseyen organizasyon tarafindan 6ziimsenmesiyle sonuglanir.
Inovasyon yaratimi, yeni firsatlarmm yaratimi veya mevcut firsatlardan yeni yollar
olusturma yoluyla organizasyonun etkinligine ve rekabetciligine katki saglamaktadir.
Inovasyon benimsenmesi ise dis ¢evredeki yeni kosullara uyum saglamak iizere
benimseyen organizasyonu degistirerek organizasyonun etkinligine ve rekabetciligine katk1

saglar (Damanpour - Wischnevsky, 2006: 271-272).

Orijinallik (novelty) ise yeni olma kalitesini ifade eder. Yaraticilik ve inovasyonla
yakindan iligkilidir. Otomobil gibi biiyiik buluslar diisiiniildiigiinde, yaraticiligin bir dnceki
kavram veya iiriin kullanimina dayandigi kabul edilebilmektedir (Otomobil, insanlarin
seyahat etmelerini kolaylastirmakta-6nceleri insanlar seyahat i¢in hayvanlar1 kullanmakta
veya yirlimektedirler). Yaratici beyinler, mevcut olan fikirlere dayali yeni seyleri bulmada
yetenege sahiptirler. Onlari, kullanish ve topluma kabul kilan, fikirlerinin temsil edildigi
yoldaki yenilik (newness) diizeyidir. Bu yenilik (newness), orijinallik olarak adlandirilir
(http://creativeutopian.blogspot.com/2010/07/differences-between-creativity.html, 2012).
Yeni ve orijinal olan da daima ayni anlama gelmemektedir. Orijinal (novel), yeni bir gesit
veya Ozellik; dnceden hayal edilmeyen veya simdi diisiiniilmeyen; ilgi ¢ceken, yeni veya
alisilmamis (ender) olani ifade eder. Her orijinal olan yeni iken; her yeni olan da orijinal
olmayabilir. Orijinal kullanim, tamamuiyla yeni olmayan bilesim i¢in olabilir. Ornegin iilser
tehdidini antibiyotik kullanarak azaltma gibi (Aronson, 2012: 1038). Benzer sekilde,

sagliga zarar1 olmayan sigara orijinal ve yeni olan1 ifade eder.

Ilgili literatiir incelendiginde “novelty” ve “newness” kavramlarmm doniisiimlii
olarak benzer anlamda kullanildig1 da goriilmektedir. Ornegin Hong ve arkadaslarina
(2012: 421) gore temel diizeyde tiim inovasyonlar veya inovasyon siirecleri ii¢ unsuru
icermektedir. Bunlar, orijinallik, gelisme ve belirsizligin iistesinden gelmedir. Orijinallik
“newness” veya ‘“novelty” seklinde ifade etmektedirler), inovasyonun Onemli bir

boliimiinti olusturur ve isletme veya sektor i¢in biitliniiyle orijinal olam1 veya yeni olam
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ifade etmektedir. Gelisme, yeni veya orijinal olanin mevcutlara oranla tstiinligiini
vurgulamakta ve bu istlinliige pazar tarafindan veya satis gelirleri ile karar verilmektedir.
Son olarak tiim inovasyonlar, fiyatlama konusunda isletmenin monopol yapismi gelistirir
ve uzun donemde isletmenin karsilastig1 belirsizlikleri azaltarak fiyat belirleyicisi olmasi

ile sonuglanir.

Uriin  yeniligi (newness), iriiniin ayni1 aile grubundaki diger (iiriinlerle
karsilastirildiginda benzerlik diizeyini veya Onceki mevcut {iriin parcalarmin degisiklik
diizeyini ifade eder (Pufall vd., 2012: 8). Swink’e (1999: 694) gore ise yenilik (newness)
irtindeki yeni tasarimlarin yiizdesini ifade etmektedir. Schuhmacher ve Kuester (2012:
429)’e gore yenilik (newness) fikrin beklenmeyen veya orijinal (novel) derecede olmasini
ifade eder. Miigge ve Schoormans’a gore (2012: 1082) de orijinallik (novelty) iriin
tasarimiyla 1iligkilidir ve mevcut {iriin hattt tasarim durumundan {iriin tasarimindaki
sapmalar1 ifade etmektedir. Pufall ve arkadaslar1 (2012: 6) yazilim alaninda yaptiklar:
calismalarinda {iriin orijinalligini (novelty), diger herhangi bir iiriinde kullanilmayan, iiriin
icin yeni 6zelliklerin sayis1 olarak ifade etmektedirler. Diger bir ifadeyle, onceki {iriinlerde
veya mevcut iirline dahil olmayan yeni 6zelliklerin sayisidir. Bu nedenle {iriin orijinalligi
(novelty), irliniin daha Onceki versiyonlariyla karsilastirmayi igermekte (Miigge ve
Schoormans, 2012: 1083) ve inovasyon diizeyini gostermektedir. Orijinallik yeni deneyim,
yenilik (newness) veya essiz olani tanimlar (Liao — Hsieh, 2012: 1361). Tiim inovasyonlar,
yenilik (newness) ve orijinalligi (novelty) igermekte iken; her yenilik veya orijinalligin

inovasyon anlamina geldigini diisiinmek ise yanlis olur.

Inovasyon, yenilik ve yaraticiigin her ikisini de igeren daha genis bir kavramdir.
Bunlara ek olarak inovasyon, deger yaratmayir ve para kazandirmayi igcermektedir.
Inovasyon olmayan1 yapmak, bilinmeyeni bulmak ve bu sayede fark yaratip para
kazanmakla 1lgili bir kavramdir (Kirim, 2008: 37-38). Yaraticilik ve bulus, inovasyonun
baslangi¢ noktalaridir. Inovasyon da bulus ve ticarilestirmeyi icerir (Potocan - Mulej,
2009: 2). inovasyon sonucu ticari bir fayda saglanmiyorsa, o inovasyon degil sadece bir
fikirdir (Ozgeng, 2007: 60). Inovasyon (innovation), yenilikten (newness) farkli olarak,
deger yaratrr (Elgi, 2007: 2). Inovasyon kesfedilmemis olani icat etmeyi degil; deger
yaratma yolarini kesfetmeyi hedefler. Bu nedenle de fikirler ve kavramlar 6nem kazanur.
Bulustan ticari degeri olan bir iirlin ortaya ¢ikmadigi siirece de deger yaratilamamis olur

(Elgi, 2009: 62). Bu degeri degerlendirecek olanlar da miisterilerdir. Dolayisiyla
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inovasyon, miisteri ihtiya¢larini deger yaratan ekonomik bir yolla tatmin etmek i¢in bu
fikirlerin pazarda uygulanmasidir (Ates, 2007: 99). Onemli olan iiriin ve hizmetlere
miisteri goziiyle bakabilmektir. Isletmeler, iiriin ve hizmetlerinin her 6zelligini gézden

gecirmeli ve hangilerinin deger kattigin1 anlamalidirlar (Luecke, 2008: 59).

Inovasyon ve deger kavramu arasmdaki iliskiye birka¢ noktadan bakilabilir. Bu
noktalardan ilki deger kavrammin inovasyon siirecinin sonucu olmasidir. Isletmeler
sunumlarma yeni Uriinler ekleyerek, mevcut ve yeni miisterilerin ihtiyaglarini tatmin
ederek ya da mevcut iirlinlerden miisterilerin sikilmalarini onleyerek daha etkin bir deger
yaratir ve sunarlar. Ornegin Unilever’in pazara sunmus oldugu Dove ilk basta sadece yiiz
yikama f{iriinlerine odaklanirken, daha sonra Dove semsiyesi altinda sag, yiiz ve cilt
bakiminda iiriin hatlarmi olusturmustur. Inovasyona bagli deger yaratma siirecinde dikkat
edilmesi gereken diger bir nokta, inovasyonun siirdiiriilebilirligidir. Uriiniin pazarda var
olma siiresine bagli olarak pazarm iiriine doyma durumu da degisiklik gdsterir. Ornegin
isletmeler, araba modellerine GPS gibi yeni 6zellikler, daha giiclii motor ya da dis
goriiniisiin yeniden tasarmmi gibi yenilikler katarlar. Ugiincii olarak inovasyon, yaratilan
iirlin portfoyiinde isletmenin riski ¢esitlendirmesine yardimei olur ve bdylece inovasyon,
isletmenin degerini tek bir iirlinden daha fazla artirmis olur. Son olarak inovasyon dogru
tanimlanmalidir. Yeni iirliniin isletmeye ya da miisterilere deger katma derecesi iiriiniin
nasil yeni olduguna baghdir. Yeni {iriiniin, pazarda daha 6dnce olmayan tamamiyla yeni bir

iirlin oldugunu diistinmek yanlis olur (Korkmaz vd., 2009: 373-374).

Inovasyon (innovation) ve yenilikgilik (innovativeness) kavramlar: da literatiirdeki
tanimlamalarda kullanilmaktadir. Problem, inovasyonun hem isim hem de fiil (inovasyon
hareketi) olarak kullanilmasindan kaynaklanmaktadir. isim olarak kelime, en yakin
rakiplerinden bazi yonlerden 6nemli diizeyde farkli olan iiriinii kapsamaktadir. Inovasyon
diizeyleri olabilmekle birlikte bunlara objektif olarak deger bigmek zordur. Ciinkii
gbozlemcinin niteligi, yenilik (newness) olarak neyi yargiladigiyla ilgilidir. Fiil olarak
kelime, en yakimn rakiplerden onemli diizeyde farkl iiriinii sunma veya benimseme igini
ifade eder. Diger bir ifadeyle, yeni olani tanimlar. inovasyon isi, yenilik¢iye mahsustur ve
bireysel o6zelliklere baglhdir. Inovasyon isini kontrol eden belirli 6zellik, bireyin
yenilik¢iligidir. Bu, bireyin digerlerinin deneyiminden bagimsiz olarak karar alma
diizeyidir. Yenilik¢ilik diizeyi yiiksek olan bireyler, daha yiiksek benimseme veya yeni
driinler sunma egilimindedirler (Blythe, 1999: 419-420). Yenilik¢i faaliyet de yeni
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driinleri, yeni hizmetleri, yeni iiretim metodlarini, yeni pazar agilimlarini, yeni tedarik

kaynaklarmi ve yeni organizasyon yollarmi kapsamaktadir (Ojasalo, 2008: 52).

Yenilikgilik, isletme kiiltiiriiniin bir unsuru olarak yeni fikirlere agik olmay1 ifade eder

(Hurley - Hult, 1998, 44). Yenilik¢ilik, organizasyonun inovasyona yonelik yaklasimi,

inovasyon yapma kapasitesi, yeni fikirleri, stiregleri, Uiriinleri basarili sekilde benimseme

veya uygulama yetenegidir (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 568). Kalite ve verimlilikle

fark yaratma ve rekabet etme donemi ¢ok gerilerde kalmistir. Gliniimiiz pazar kosullarinda

ayakta kalmanm ve basarili olmanmn tek yolu yenilik¢ilikten gegmektedir (Ozgiin, 2009:

158). isletmeleri yenilik¢i olmaya iten baslica faktdrler ise sunlardir (Sat, 2010: 121-123):

Uzun donemli finansal basar1 inovasyona baglidir. Yeni fikir ve uygulamalardan

elde edilen karlar giderek artmaktadir.

Miisteriler, inovasyon talep etmektedirler. Miisteriler giderek yenilik¢i {iriin ve
hizmet konusunda daha segici olmakta ve inovasyonlarin kendilerine sunulacaginin

bilincindedirler.

Yeni teknolojiler, yaratici fikirlere ve bu fikirlerin inovasyona doniismesinde en

onemli girdiyi olusturmaktadir.

Rakiplerin taklit¢i davraniglariyla miisteriye sunulan bir inovasyon, iiriin, hizmet ya
da siirec kisa bir slire sonra tiim mevcut ve olasi rakipler tarafindan da

kullanilabilmektedir.

Internet ve e-ticaret uygulamalarmin yaygmlasmas: isletmelerin is yapis
yontemlerini degistirmis, miisterilerin aligveris yapma seklinde ve satin aldiklari
irlinlerde de degisime neden olmustur. Online reklamlar sayesinde isletmeler
tiketicilerin ~ kararlarin1  etkileyebilecek ~ reklamlar1  dogru  zamanda

sunabilmektedirler.

Networkler giderek artmaktadir. Yeni ve digital iletisim aglarinin olugmasi, kii¢iik
Olcekli isletmelere biiyiik 6lcekli isletmelerin sahip oldugu 6lcek ekonomileri ve

kaynaga ulagsma gibi avantajlar sunmaktadir.

Inovasyon alani igerisinde, iireticinin yenilik¢iligi yenilik¢i iiriinlerin sunumuna,

tikketicinin yenilik¢iligi de iirlinlin benimsenmesine Onciiliik eder; yenilik (newness),

tikketici ve yenilik¢i lirlin arasinda arayiizdedir (Blythe, 1999: 420). Bu bakimdan
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inovasyon, yenilikcilik ve yenilik (newness) kavramlarini i¢ine alan daha genis bir

kavramdir.

Farklilagtirma ise faaliyet gosterilen endiistride 6zgiin olarak iiriin ve hizmetler
gelistirmeyi ifade eder (Taskin - Akat, 2008: 55). Uriin farklilastirma ise rakip iiriin ile
isletme iirlinleri arasinda anlamli bir fark yaratabilme siirecidir. Farklilagtirma iirlinde
yapilabilecegi gibi, pazarlama karmasinin diger elemanlarmda da yapilabilir. Ornegin
havayolu isletmelerinden bazilar1 uguslardaki yiyecek servisini kaldirarak ugus esnasinda
yemek-igmek istemeyen miisterilere yonelmis ve basarili olmuslardir. Ancak genelde {iriin
farklilastirma yiiksek fiyatlama ile iliskilendirilir (Odabas1 - Barig, 2002: 71).
Pazarlamacilar, iirlinleri acisindan basarmalari gereken seyin anlamli ve ayirt edici
farklilastirma oldugunu bilmektedirler. Farklilastirma, fiziksel farkliliklar (6zellikler,
uygunluk, dayaniklilik, tasarim, stil, ambalaj, renk), kolay erisebilme farklilig
(magazadan, internetten, telefonla siparis verme), hizmet farkliligi (teslimat, montaj,
egitim, danigmanlik, bakim, onarim), fiyat farkliliklar1 (diisiik, orta, yiiksek fiyatlar) ve
imaj farkliliklar1 (semboller, ortam, olaylar, medya) gibi boyutlara dayanabilir. Her basarili
farklilastirma, taklit¢iler tarafindan taklit edilebilir. Bu durumda yenilik¢inin ii¢ segcenegi
vardir; a) Pazar paymi korumak icin fiyat1 diisirmek ve daha az kar elde etmeyi
kabullenmek, b) fiyatini muhafaza etmek ve bir miktar pazar payr ve kar kaybetmek, c)
irtini farklilagtirmak i¢in yeni bir dayanak bulmak ve mevcut fiyati muhafaza etmektir.
Yenilik¢i isletme, siirekli olarak bir sonraki iistiinliik dayanagmim arayisinda olmalidir
(Kotler, 2003: 140-141). Ozetle farklilastirma, asir1 rekabetci pazarlarda bir isletmenin
iirlin ve hizmetlerini rakiplerinden farklilagtirmasina iligkin hem hedonik hem de faydaci
tilketim anlayisina uygun sekilde hedef tiiketicilerine rakiplerin sunduklarindan daha fazla
deger sunmasim ifade eder. Farklilastirma ile isletmenin {iriiniiniin bazi O6zellikleri
nedeniyle digerlerinden, ayni pazarda rakiplerinden ya da ikamelerinden farkli olmasi s6z
konusudur. Bu yukarida belirtilen farklilastirma boyutlar1 ile olabilir. Inovasyon da deger
odakli olmakla birlikte temelde nis pazarlar1 (pazardaki bosluklari) ele alip, fonksiyonel ve
yeni faydalar yaratarak isletmeyi veya lriinlerini/hizmetlerini monopolesmeye gotiiren
yeni bir pazar yaratabilmektedir (Hong — Oxley — McCann, 2012: 421). Ornegin Tablet PC
pazarini ele alalim. Pazarda Apple ve Samsung gibi isletmelerin oldugunu diisiinelim.
Samsung, renk, stil ve tasarimlariyla basarili {irtin farklilastirmalar1 gerceklestirmistir.

Apple ise kendi i¢indeki “Apple Store” ve Ipad inovasyonu ile belirli bir zaman sonucunda
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pazardaki rakibi Samsung’dan ayr1 bir pazara sahip olmustur. Benzer sekilde araba lastigi
sektoriinii ele alalim. A firmasinin farkli derinliklerde, boyutlarda yaz ve kis lastikleri
sunmasi bir iirlin farklilastirmasi iken; B isletmesinin bu 6zelliklere sahip hem kisin hem
yazin kullanilabilen ve tiiketicilerin lastiklerini degistirmelerine gerek duymayacagi bir
araba lastigi sunmasi bir inovasyon 6rnegidir. Bir baska 6rnek olarak ingaat sektoriinii ele
alalim. Bir miihendis daha fazla ¢imento ve kaliteli malzeme ile daha dayanikli beton elde
ederek farklilastirma yapabiliyorken; giinlimiizde hazir beton, sektérde inovasyon drnegi
olusturmustur. Sonu¢ olarak her farklilastirma inovasyon degildir fakat her inovasyon

farklilastirmay1 icermektedir.
1.6. inovasyonun EtKisi

Isletmeler, inovasyon gerceklestirmek zorundadirlar. Ciinkii her {iriin, siireg,
teknoloji eskimekte, miisteriler daha iyisini talep etmektedirler. Isletmeler, rakiplerinin
yaptiklarin taklit etmelerinden kurtulmanin bir yolu olarak inovasyon gerceklestirirler ve
bireyler de inovasyonlar gergeklestiren isletmelerde calismak isterler (Ates, 2007: 97).
Inovasyon, rekabet ve farklilasmanin, karlilik ve biiyiimenin temelini olusturur. Inovasyon,
yeni bir seyi bulma, yapma ve ticarilestirme siirecidir. Yaraticilik ve inovasyon, rekabet
avantaji kaynagi olarak kabul edilir (Elgi, 2007: 27-28). Rekabetei iistiinliik kavrami, bir
isletmenin daha iyi miisteri degeri yaratarak rakipleri karsisinda pazarda avantaj kazanmasi
anlamina gelmektedir. Rekabet¢i olmanin bir¢ok yolu vardir. Rakipler karsisinda fiyat ve
kalite avantaj1 elde etmek, rakiplerden 6dnce miisteri degeri yaratacak yeni pazar firsatlar
elde etmek, degisen miisteri istek ve ihtiyaglarina hizla cevap verebilmek gibi yontemler
isletmelere rekabet avantaji saglar (iraz, 2005: 250). Isletmeler icin yeni pazarlara
girebilmenin ve mevcut pazar paymni koruyabilmenin yolu, yeni iiriinler ve hizmetler
sunmaktan ge¢cmektedir. Bu baglamda {irtin ve hizmetlerde siirekli inovasyon yapmak,
rekabetin odak noktasimi iirlinlin fiyatindan kalitesine, performansina ve estetigine
kaydirmistir. Bu doniisiim de yenilik¢i isletmeler i¢in Onemli avantajlar saglamistir
(Uzkurt, 2008: 16). Inovasyon ve rekabet¢i avantaj arasmdaki iliski incelendiginde de
ekonomik durgunluk zamanlarinda inovasyonlarina devam eden Nokia, Samsung, Dell,
IKEA gibi isletmelerin de basarilarin1 koruduklar1 goriilmiistiir (Sati, 2010: 121).
Isletmeler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacak hem teknolojik hem teknolojik
olmayan tiim inovasyonlar1 aramaktadirlar. Rekabet avantaji, performansa iliskin finansal

gostergelerle iliskiliyken, siirdiiriilebilir rekabet avantaji ise bu avantajin uzun bir zaman
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dilimi boyunca siirmesidir. Diger bir ifadeyle siirdiiriilebilir rekabet avantaji, iistiin tiiketici
degeri sunumu ve/veya diisiik maliyet basarisina bagli olarak pazar payinda istiinliik ve
istiin finansal performansla sonuc¢lanan iistiin bir pazar pozisyonunu tanimlamaktadir
(Weerawardena, 2003: 16-21). Isletmelerin amac1 da inovasyonlar yaparak ve bunu siirekli

kilarak siirdiiriilebilir rekabet avantajini saglamak olmalidir.

Rekabet avantaji, isletmenin rakiplerine gore pazaryerinde karsilastirilabilir konum
listiinliigiinii yansitir. Ornegin isletme, maliyet avantaji kazanabilir ve rakiplerine gore
daha diisiik maliyette ve karsilastirilabilir tiriinti sunabilir. Tiiketiciler, rakip tlriinlere gore
isletmenin {riiniinii Ustiin olarak algiladiklarinda isletme ayrica farklilastirma avantaji
kazanrr. Iki tiir farklilastirma avantajindan soz edilebilir. Bunlar inovasyon ve pazardir.
Pazar farklilastirma avantaji, miisterilerin belirli ihtiyaglarmni karsilama yoluyla miisteri
sadakatinin kazanilmasini ve isletmenin pazar yerinde benzersiz bir imaja sahip olmasini
ifade etmektedir. Inovasyon farklilastirma avantaji ise isletmenin, asil rakibine gore kalite,
etkinlik, tasarim inovasyonlar1 ve stilde en son giincel ve ¢ekici iirlinleri yaratmasi ile
ortaya cikmaktadr. Isletmenin yeni {iriin ve hizmetleri gelistirmesi ve basarili
ticarilestirmesi rakiplerine Onciiliik eder. Yenilikci isletme, Ar-Ge iizerinde durur, son
teknolojiyi yeni iriin gelistirmede kullanir ve yeni lriinleriyle pazarda ilk olmak ister.
Isletmenin pazara sundugu deger ne kadar fazla olursa tiiketiciler daha fazla tatmin olabilir
ve isletmeye sadakat gosterebilirler. Ayrica degerin artirilmasi, tiiketicilerin pazara
sunulan1 daha yiiksek kalitede algilamalarin1 saglayabilir. Pazar farklilastrma avantaji ise
isletmenin c¢ekici ambalajlama, iyi hizmet, uygun yerler, giivenilir iirinler ve dogru
fiyatlama gibi pazarlama karmasi unsurlarma yeni bir bicim vererek hedeflenen
miisterilerinin géziinde benzersiz bir imaja sahip olmasini ifade eder. Bu sayede miisteri
sadakati ve tatmini saglanabilir. Bu avantaj, yiiksek kalite ve son giincel iirlinler anlamina
gelmez. Ornegin baz1 oteller (Radisson ve Meridien otelleri gibi), bilyiik rakiplerine gore
hizl1 miisteri kabuliinde ve oda rahathiginda daha gelismis teknolojiler kullanirlar. Agikca
bu isletmeler/markalar, kendilerini inovasyon temelinde farklilastirmiglardir. Four Seasons
ve Ritz Carlton gibi diger oteller benzersiz atmosferi, hizmet tutarliligi ve hizmet
cesitleriyle pazar farklilastirma avantajina sahiptir. Bu isletmeler, diizenli olarak yeni
hizmetler sunmalarina ragmen, diger otellerle teknolojik inovasyon diizeyinde basa bas

rekabet etmemektedirler (Zou - Brown - Dev, 2009: 1065-1066). Bu bakimdan inovasyon,
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deger yaratan bir farklilagtirmadir. Rakiplerine gore farklilik yaratan inovasyonlar, sadakat

ve pazar pay1 artis1 saglayabilir.

Isletmeler agisindan rekabet ortaminda farklilig1 vurgulamak olduk¢a zordur.
Isletmelerin, miisterilerini elde tutmalarinin temel kosulu hayal giiciine dayali, yaratici
iriin ve hizmetler sunmaktir. Yaratmanin dogasinda da geleneksel yapi ve kaliplardan
kopmak ve herkesin gittigi yollardan gitmemek vardir. Ornegin Cilek Mobilya, ¢cocuklarin
hayal giiciine dayal1 olarak gen¢ odasi takimlarmi 6zel olarak tasarlamakta ve
iretmektedir. Dimes, meyve suyunda karton kutu fikriyle gelismistir (Altun, 2007: 24-74).
Miisteri beklentilerine cevap veren yenilik¢i iirtinler, isletmelere de fayda saglamaktadir.
Ulkemizde en basarili yenilik¢i iiriinler incelendiginde, Arcelik’in 7 kilo camasir1 30
dakikada yikayabilen 4950 SJS camasir makinesi 5 ayda 12 bin satmistir. Alarko Carrier,
havadaki negatif iyonlar1 yok ederek stresi azaltan klima Toshiba Daiseikai {iriiniinii
yaratmigtir. Algida’nin Cartedor {irtinleri, Tiirk tathli dondurma iiriinleri pazarinin
gelismesine % 10 etkisi olmustur. Avea Blackberry ile e-posta mesajlarmin otomatik
olarak cihazda goériinmesini saglayan teknolojiyi sunmustur. Banat, ii¢ fonksiyonlu dis
firgast ile satig cirosunda % 29 oraninda artis gerceklestirmistir. Balli Danino, yogurda
gore iki kat daha fazla kalsiyum icermekte ve cocuklarin beslenmesine katki saglayarak
yeni bir kategori yaratmustir. Mey i¢ki’nin Tekirdag altin serisi, mantar kapakla satilmakta
ve tad1 kadar sar1 rengiyle dikkat ¢cekmektedir. Gillette, M3 Power ile 1slak trasta pille
calisan makine sektoriinii yaratmistir. Ulker Kalbim Benecol ile kolestrol diisiiriicii {iriinler
segmentinde lider durumdadir. Hayat Kimya’nmin Bingo Dynamic firiinii ile bulasik
makinesi detarjaninda ilk kez toz, parlatici ve cam koruma bir arada sunulmaktadir. Arzum
cezve Uretiminin basarisini takiben 10 degisik isletme, Tiirk kahvesi robotu iiretimine
girmistir. Turkcell’in Calarkan Dinlet hizmeti, pazarda ¢ok ilgi goren bir hizmet olmustur.
Yenilik¢i driinler, tiiketiciye fayda sagladigi miiddetce faaliyet gosterilen pazarin da
biiylimesini saglar (Bazzal, 2007: 124-126). Yenilikgi isletmeler, hem kendileri i¢cin deger
yaratmakta hem de sektordeki diger isletmelerin degerini yiikseltmektedir. Tiirkiye’de
Ulker, Cola Turka’yla sektdre girdiginde pazarin biiyiimesine % 50 katki yapmustir. Bu
Pepsi ve Coca-Cola’y1 da olumlu etkilemistir. Algida’ nin Tiirk tatlilarin1 dondurmalarinda
kullanmasi, isletmenin rakiplerine yeni firsatlar yaratmistir. Ozetle olumlu inovasyonlar ve
girisimler, tiim pazarin biliyiimesine neden olabilir. Bu durum, sektorde yer alan tiim

isletmelerin yararina olmaktadir. Ornegin, pazara sunuldugunda tek bir model olarak giren
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Arzum Cayc1’nin bu kategorinin biiyiimesinde biiyiik etkisi olmustur (Bayiksel, 2007: 127-
129).

Isletmeler agisindan bakildiginda inovasyon, verimliligi ve karhlig1 artirmaktadir.
Ayrica isletmelerin yeni pazarlara girmelerini ve mevcut pazarlarm biiylimesini
sagladigindan ¢ok Onemli bir rekabet aracidir. Verimli, karli ve rekabet giicii yiiksek
isletmelerin faaliyet gosterdigi ekonomiler gelisir ve kiiresel Olcekte rekabet avantaji
kazanir. Dolayisiyla iilkeler i¢cin inovasyon, istihdam artisini, siirdiiriilebilir biliylimeyi,

toplumsal refah1 ve yasam kalitesini ylikselten en 6nemli faktordiir (Elgi, 2007: 2).

Giliney Kore’nin 1960’larda baslayan inovasyona dayali kalkinma stratejisinin bir
iirlinli olarak Samsung’un yatirim i¢in Cin’1 segmesi, Cin’in inovasyona dayali kalkinma
stratejisinin bir sonucudur. Giiney Kore, Malezya, irlanda, Finlandiya, Tayvan ve Singapur
gibi ornekler, kalkinma ve refah toplumu yaratmanin inovasyonla miimkiin oldugunu
gostermektedir. Ornegin Tayvan, KOBI’lere dayali bir model benimserken, Giiney Kore
biiyiik sirketlere, irlanda ve Cin yabanci dogrudan yatirmmi 6n planda tutmaktadir. Bu
iilkelerin hepsinde amag, rekabet gliciinii, siirdiiriilebilir ekonomik biiylimeyi ve toplumsal
refah1 saglamada inovasyonu itici giic olarak kullanmaktir. Cin ve Hindistan ayni yolda
ilerlerken, ABD ise lilkenin basarisim1 belirleyecek en 6nemli unsur olarak inovasyonu
gostermektedir (Elgi, 2007: 1). Devletler ve isletmeler, bilgiyi etkin ve verimli kullanmak
icin ellerinden gelenin en 1yisini yapmalidirlar. Bilginin yaratimi1 ve daha yenilik¢i olma
ulusal, bdlgesel ve yerel ekonomilerin biiylimesini saglar. Bu yiizden her gelismis ve
gelismekte olan tilke i¢in yenilik¢i olmay1 6grenme ¢ok 6nemlidir (Chou - Wang, 2009:
77).

1.7. inovasyon Alt Yapisi

Asagida inovasyon alt yapisi baglaminda bulus, yaraticilik, teknoloji ve degisim

gibi kavramlara yer verilmektedir.
1.7.1. Bulus

Bulus, yeni ydntem, ara¢ ve bilginin kesfedilmesidir. Inovasyon ise bulusun
ticarilesmesine yonelik denemeleri yansitmaktadir (Hill - Rothaermel, 2003, 258). Bulus,
varolmayani yaratmaktir. inovasyon ise bulusu calisir ve pazarlanabilir hale getirmektir
(Laff, 2009: 36). Dolayisiyla buluslar, ticari olarak kullanildiginda inovasyonla

sonuclanmaktadir. Buluslar genel olarak yeni fikirleri kapsamakta iken; inovasyon 6zel bir
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durumda yeni fikirlerle ilgilidir (Vyas, 2009: 8). Bulus, yeni iiriinlerin yaraticilig ile
iliskiliyken, inovasyon, yaraticilik ve yeni liriinlerin gelistirilmesiyle iliskilidir (Oke, 2004:
33). Bulus, temelde bireysel diizeyde olusmakta ve bir kavrama siireci iken; inovasyon
sosyal bir siirectir (Reid — De Brentani, 2004: 179). Inovasyonun sosyal iliskiler icine
gomiilii oldugu diisiiniiliir. Inovasyon, isletme ici ve dis1 bircok kimse ve faktdr tarafindan
etkilenmekte ve tesvik edilmektedir. Inovasyonun sosyal yani, isletmenin birgok bdliimii
arasinda ve diger isletmelerle dis isbirlikleri, finanslama, egitim gibi kolektif 6grenme
siireclerini kapsamasidir (Doloreux - Parto, 2004: 9-11). Inovasyon, deger yaratma
yollarim1 kesfetmeyi amaglar. Bulustan ticari degeri olan bir iiriin ortaya ¢ikmadigi siirece
de deger yaratilamamis olur. Elektrikli siipiirgeyi, J. Murray Spengler icat etmistir.
Spengler’in bulusunu W.H. Hoover adli deri imalatgisi ticarilestirmis ve inovasyona
dontstiirmiistiir (Elgi, 2007: 17). Benzer sekilde Xerox bilgisayarlar i¢in mouse’u icad
etmistir. Ancak bunu Apple pazara sunmustur (Sati, 2010: 118). Ingiliz mucit James
Dyson, en verimli elektrik siipiirgesini ve ilk torbasiz elektrik siiplirgesini tiretmistir. 2010
yilinda en biiyiik inovasyonu pervanesiz vantilatdr olmustur. Aligveris merkezlerinde tek
bir hareketle ellerin kurutulmasini saglayan airblade {iriiniinii ¢ikarmistir. Aligveris
merkezlerindeki gozlemlerine dayanarak Dyson, muslukla kurutma makinasini
birlestirerek muslukta kenarlardan kurutma saglayan sistemi Oniimiizdeki yil satisa
sunmay1 planlamaktadir. Su an bulus asamasindaki bu iirlin inovasyona doniistiigiinde
alisveris merkezlerindeki tuvaletlerin zemini de kirlenmeyecek ve 1slanmayacaktir

(Hiirriyet Gazetesi, “Hem Yika Hem Kurut Musluk”, 2012: 8).
1.7.2. Yaraticihk

Yaraticilik, muhtemelen yararli ve etkileyici yeni fikirlerin gelistirilmesi ve
iletilmesi siirecidir. Ayn1 zamanda yaraticilik, sonu¢ potansiyel olarak degerli oldugu
siirece eski fikirlerin yeni yollardan, yerlerden veya birlesimlerden kullanimi olabilir
(Fleeming - Mingo, 2008: 114). Yaraticilik, isletmenin yeni fikirler yaratma yetenegidir.
Isletme yaratici olabilir fakat eger fikirleri ticari iiriinlere ddniistiiremezse yenilik¢i olamaz
(Zeilstra, 2009: 11). Inovasyon siireci sonunda somut bir iiriin elde edilirken; yaraticilik
siirecinde ise soyut olan fikirler elde edilmektedir. Ayrica inovasyon siirecinin yaraticilik
siirecine gore daha maliyetli oldugu da unutulmamalidir (Duran - Saragoglu, 2009: 62).
Yaraticilik genellikle bireyci, tanimlanmas1 ve yonetilmesi zor bir kavramdir. Buna karsilik

inovasyon, genellikle ekonomik ve pazar avantaji saglayan yapisallastirilmis bir grup
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siireci olarak goriiliir (Sati, 2010: 140-141). Ozetle yaraticilik, fikirlerle yakin iliskilidir.
Her fikir veya her iyi fikir inovasyona neden olmaz fakat her yaratici sonug, inovasyonu
baslatan iyi fikirleri ortaya ¢ikarir (Goldschmidt - Tatsa, 2005: 593). Burada dikkat
edilmesi gereken en 6nemli nokta, yaraticilik siireci sonucunda elde edilen her fikrin sorun
¢ozme yetenegine sahip olmadigidir (Sati, 2010: 140). Yaraticiligi artirmada da beyin
firtinasy, ters (lateral thinking) diisiinme, alt1 diisiinme sapkasi, zeka haritalar1 ve rastgele

uyarimlar gibi yontemlerden yararlanilmaktadir (Goldenberg - Mazursky, 2002: 44-54).

Yaraticilik bir agilma ve kapanma siirecidir. Bu sliregte yaraticilik, diisiince alanini
genisleterek, heniiz karli veya pratik goriinmese de olasiliklar1 degerlendirmek i¢in ¢esitli
fikirlerin ortaya konulmasini saglar. Yaratici cesitlilik olarak adlandirilan bu asamada,
disiinceler etkin bir sekilde ¢esitlendik¢e daha genis bir olasilik yelpazesi agilir ve bu
olasiliklar birlestirilerek en iyi fikirler secilebilir. Bu asamada sadece beyin firtinasi ile
sinirli olmayan genis bir yaraticilik teknikleri yelpazesi kullanilmalidir.  Konsept
harmanlama asamasinda ise farkli fikirler yeni farklilasmis konseptlere (miisteri
ithtiyaclarini1 yeni sekillerde karsilayan, islerin yapilma bi¢imini ve bunu destekleyen is
modellerini yeniden tanimlayan is fikirleri) doniistiirmek i¢in bir araya getirilmeli,
birlestirilmeli ve kombinasyonlar olusturulmalidir. Degerli kaynaklarin bu konseptlere
nasil uygulanacagi kesfedilmelidir. En giiclii konseptler, tema olarak belirlenerek nasil
calisacaklar1  gorsellestirilmelidir.  Bu  asamada  fikirler yargilanmamakta ve
elenmemektedir. Ticari birlesme asamasinda da konseptler stratejik uygunluk,
uygulanabilirlik ve ticari verimlilik acilarindan degerlendirilerek elenir. Fikirlerin stratejiye
ve portfoye uygunlugu, gelistirme ve operasyon maliyetleri, pazarlama zamani, igerdigi
riskler, potansiyel farklilasma gibi unsurlar bu asamada degerlendirilir. Son olarak,
gelistirme siireci haritalandirilarak pazarda en yiliksek etkinin nasil ve ne zaman elde
edilecegi planlanmalidir. Tiiketiciler, nerede, ne zaman {iriinii satin alirlar, iiriin nasil
tanitilmali gibi sorulara yanit aranir (Fisk, 2009: 215-217). Yeloglu (2007: 136-137)’na
gore yaraticilik siireci yeni bir diisiincenin ya da fikrin hazirlanmasi, tasarim haline
getirilmesi, diistincenin ve fikirlerin gelistirilmesi ve gdzden gecirilmesi asamalarini

icermektedir. Arslantag (2001: 19)’ a gore de yaratici diisiinme siireci dort evreden olusur:

o Gegmis deneyimler ve bilgi birikimi: Bu siirecte yogun bir bilgi toplanmasi ve

arastirma yapilmasi1 gerekmektedir. Girisimciler, soruna degisik acilardan
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bakabilmeleri i¢cin yeni bir Uriiniin/hizmetin gelisim yoniini 1yi bir sekilde

anlamalidirlar.

o Yeni fikirlerin olusma siireci: Girigimciler, topladiklar1 bilgileri kullanarak degisik

fikir ve goriislerin yaratilmasini saglar.

o Yeni fikirlerin olusmasi: Bu asama, diisiincelerin somutlastigi asamadir. Bu

asamada sorunun ¢6ziimii kesfedilmekte olup; ¢6zlime adim adim da ulasilabilir.

o QOlusan yeni fikirlerin degerlendirilmesi ve uygulamaya konulmasi: Bu asamada,
fikirlere son hali verilir. Basaril1 girisimciler, defalarca basarisiz olmalarina ragmen

fikirlerini gelistirmek i¢in ¢abalarlar.

Bir isin yaraticilik yoniinii, ¢cok farkli degisik bakis agilari, bunlar1 kisa siirede
diistinme harekete gegirir. Yaraticilik, pazar1 6grenme, gizli ihtiyaglar1 ortaya ¢ikarmayi
icermekte olup, bunlarin alt yapis1 i¢in bireyler, zeka, estetik, holistik duygularina sahip
olmalidir. Hayal giicii, Ar-Ge, entellektiirel sermaye, pazari tanima yaraticiligim yapi
taglarin1 olusturur. Yeni ve siirpriz yaratan iirtinler de gelistirdikleri {iriin pazar1 hakkinda
hicbir bilgisi olmayan ve iriinlin pazar tarafindan begenilecegini hayal edemeyen cesitli

insan gruplar1 tarafindan gelistirilmektedir (Goldenberg - Mazursky, 2002: 14).

Her bireyin i¢inde ii¢ bilesenden olusan bir yaraticilik islevi vardir. Bunlar,
uzmanlik, yaratict diislinme yetenegi ve motivasyondur. Uzmanlik, siirece dair bilgi ve
birikim ile ilgilidir. Yaratici diislinme yetenegi, insanlarin sorunlar1 ¢ézme yaklasimini
tanimlamaktadir. Motivasyon, i¢sel ve digsal motivasyon olarak incelenebilir. Dissal
motivasyon, prim ve terfiler gibi disaridan yapilan motivasyondur. i¢sel motivasyon ise
herhangi bir ilginin ya da tutkunun bireyi harekete gegirmesiyle ilgilidir. Igsel motivasyon,
yaraticilik iizerinde daha biiylik rol oynamaktadir. Yoneticilerin, dogru insanlar1 dogru
gorevlere atamasi, yoneticilerin hedefleri belirlemesi fakat o hedeflere nasil ulasilacagini
calisanlarin insiyatifine birakmasi ve ¢alisanlar ile ise yonelik yeterli zaman ve kaynak

saglamalar1 ile yaraticiligim ii¢ bilesenini etkilemeleri miimkiindiir (Luecke, 2008: 101).

Yaraticiligin kokleri insan beynine dayanmakta ve 6zel teknik problemleri ¢cozmede
kullanildiginda inovasyon olmaktadir. Bu, son tiiketiciye eklenen degeri artiracaktir. Yeni,
basar1 ve eklenen degerin birlesimi inovasyonu elde etmede gergek yoldur. Yaraticiligin

temel kaynag1 yaratici diistinme i¢in bos zamandir. Bu nedenle yoneticilerin ¢alisanlaria
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yaratict diisiinmeleri i¢in zaman vermeleri ve bu zamana harcanilan bir zaman olarak
gormemeleri gerekir (Sorli - Stokic, 2009: 47). Ayrica zaman baskis1 insanlar1 daha fazla
calismaya ve daha fazla is ¢ikarmaya zorlasa da daha az yaratic1 diislinmelerine neden olur
(Amabile - Hadley - Kramer, 2003: 14). Zaman baskisimin olmamasi insanlarin daha fazla
yaratict olmalarin1 garanti etmemektedir. Fakat zaman baskisi olmadiginda insanlar
yaraticilik gosteriyorlarsa, ¢oziilmesi istenen problemleri tespitten cok, yeni fikirleri
arastirmaya ve yaratmaya daha fazla yonelmektedirler (Amabile - Hadley - Kramer, 2003:

25-26).

Orgiitlerde inovasyon faaliyetleri i¢in yaratic1 bir érgiitsel ortamm olmasi dnem arz
eder. Orgiitlerde yaraticih@in artirilmasi igin dort strateji izlenebilir. Ik olarak, yeni
fikirlerin iiretilmesini cesaretlendirecek beyin firtmasi gibi yontemler gelistirilmelidir.
Ikinci olarak, basarili bir yaraticilik icin gerekli olan beceriler konusunda calisanlar
egitilmelidir. Ugiincii olarak, yaratic1 insanlar ise alinmali ve yaratici alanlarmna gore ilgili
boliimlerde c¢alistirilmalidir. Dordiincii olarak, orgiitiin yapisi, iklimi ve kiiltiirii gibi
yaraticilig1 yakindan etkileyen 6zelliklerde bazi degisiklikler yapilmalidir (Uzkurt, 2008:
29).

Yoneticiler, yaratici bireyleri tanimlamada, onlar1 ise almada ve iiriin gelistirmeyi
daha yaratict kilmada psikolojik, sosyo-psikolojik, sosyolojik ve yaraticilik ile iiriin
gelistirmede grup arastirmasi bakis agilarmi degerlendirmelidirler. Ornegin psikolojik
acidan bireyin c¢ocuklugu; yiiksek dogum diizeni, ailenin erken kaybi, marjinallik, rol
modeller yaratict kisiligin ortaya c¢ikmasma destek olabilir ve yaraticilikla yakindan
iliskilidir. Risk alma, yargi bagimsizligi, yiiksek enerji, 6zerklik, sezgi, 6zgliven, genis ilgi
alanlar1 gibi diger kisisel oOzellikler yaraticilikla yiiksek diizeyde iligkilidir. Sosyo-
psikolojik acidan yapilan arastirmalar, bireylerin i3 ¢evresini nasil algiladigma
odaklanmiglardir. Psikolojik giivenligin oldugu takim veya organizasyon, risk almayi
destekler, cezaya rehberlik etmez, yaraticilik ve fikir gelistirmeye Onciililk eder.
Organizasyonda ¢alisanlarla giiven ortami saglanarak iletisim kurulmalidir. Artan ¢alisan
ozerkligi ve 1yi iletisim nedeniyle esnek cevreler, daha yenilik¢idir. Yetenek, beceri ve
bilgi acgisindan heterojen gruplar, homojen gruplara gére daha yaraticidir. Ciinkii takim
dyelerinin farkl ge¢mise, goriislere, becerilere, fonksiyonlara sahip olmasi yaraticilik ve
inovasyon icin yararhdir. Ozetle daha egitimli ve fonksiyonel farkli gruplar, daha yiiksek

isletme performansina ve yenilik¢ilige neden olmaktadir. Diger taraftan bireyselligin ve
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aymrmmciligin oldugu organizasyonlarda is gruplar1 farkliligi, bireyler arasinda inovasyonu
kapsayan, takim performansinin l¢iimiinii siirlayan duygusal ¢atigsmalar1 artirabilir. Buna
ragmen gorev catismasi, takim performansini artirmada iyi olabilir. Bu uyusmazliga
potansiyel ¢ozliim, farklilign ortalama olarak daha az yaratici ¢iktilara rehberlik ettigi,
fakat yaraticiligin degiskenliginin daha yiiksek oldugudur. Beyin firtinas1 da dikkate
degerdir. Yoneticiler, beyin firtinas1 teknigini kendi baglarma sahip olmayacaklarmi
bildikler1 fikirleri gelistirmede kullanmaktadirlar. Bu sayede bireyler ve katilimcilar, yeni
ve konuyla ilgili fikirler iizerinde enerjilerini yogunlastirmaktadirlar. Sosyolojik
yaklagimlar ise iliski kaliplariin yaraticiligi nasil etkiledigini arastirmaktadir. Zayif baglar
(beraberlikler), muhtemelen saglikli bilgi ve yeni birlesim firsatlar1 saglamaktadir. Cilinkii
farkli bakis acilar1 ve ilgilerle bireylere kabul saglar. Farkli bilgi tiirleri ve farkli sosyal
dongiiler yaraticilik siirecini kolaylastirir. Ciinkii bireylerin farkli alternatifleri olusturmak
iizere artan yetenekleri ve belirli grupla giiclii derecede bagli olmayan yiiksek diizeyde
ozerkligi bulunmaktadir. Zayif baglar, arastirma siirecini artirmakta fakat ayn1 zamanda
karmasik Ozbilginin ve bilginin transferini daha zor yapmaktadir. Sonu¢ olarak giiclii
olanlara gore zayif baglarin, yaraticilik i¢in daha iy1 oldugu belirtilmektedir (Fleeming -

Mingo, 2008: 115-119).
1.7.3. Teknoloji

Bilgi ve iletisim teknolojileri, ekonomik gelismeyi yonlendiren ve uluslar arasi
rekabeti artiran teknolojik yayilima ve ticarilesme silirecine ivme kazandirmistir (Gu -
Tang, 2004: 671). Teknoloji, isletmede girdilerin ¢iktilara doniismesi icin kullanilan
araglarm toplamidir. Bu araglar, makine-techizat gibi fiziksel araclar olabilecegi gibi,
cesitli programlar, kavram ve modeller gibi fikri araglar olabilir. Teknoloji,
organizasyonda kisileri, gruplari, orgiit iliskilerini, yonetim tekniklerini 6nemli diizeyde
etkiler (Efil, 1999: 76-77). Trott (2008: 17)’a gore de teknoloji, liriinler ve {retim
siireglerine eklenen bilgidir. Isletmeler, yeni ve gelisen teknolojileri iiriin ve hizmetlerinde
kullanarak hem {iretim miktarint hem de tretim kalitesini artirir. Bu sayede miisteri
ihtiyaclar1 daha iyi karsilanir. Bu bakimdan teknoloji, isletmelerin daha fazla teknoloji
yonelimli olmalarina ve daha fazla teknolojiye dayali inovasyonlar sunmalarma Onciilitk
edebilir. Bu konuda Aslan ve Ozata (2007: 15) tarafindan otomotiv sektdriinde faaliyet
gosteren 81 KOBI ile yapilan ¢alismada bilisim teknolojisi ile yenilik¢ilik, pazarlama

kapasitesi, rekabet giicii ve girisimcilik kapasitesi arasindaki iliskiler incelenmistir.
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Aragtirma sonucunda KOBI’lerin bilisim teknolojisi kullanim diizeyi ile yenilikgilik,

rekabet giicli ve pazarlama kapasitesi arasinda anlamli bir iligki bulunmustur.

Inovasyon gergeklestiren basarili organizasyonlara bakildiginda, bunlarm ayni
zamanda cok giiglii bir bilgi alt yapisina sahip olduklar1 goriilmektedir. Bilisim
teknolojileri sayesinde organizasyonda yeni bilgilere hizli ulasmak miimkiin olmakta ve
inovasyon, gelistirme araci olarak da kullanilabilmektedir. Bilisim teknolojilerini etkin bir
bicimde kullanmak, tiim alanlarda yenilik¢iligi tesvik etmekte ve organizasyonlar,
miisterilerine mal ve hizmetlerini, daha hizli ve daha uygun sekilde sunabilmektedirler

(Aslan - Ozata, 2007: 18).

Ayn1 zamanda tiliketicilerin teknolojiye ve teknolojik {riinlere ilgiler1 de
isletmelerin daha fazla teknolojik iirlin inovasyonlarma yonelmelerine neden olabilir.
Ornegin Tiirk tiiketicileri, teknolojiye ¢ok merakhdirlar. Tiirkiye’de 3 yildan daha az
siirede ihtiyag olmasa da yeni bilgisayar alinmaktadir. Tirk tiiketiciler, yeni olani alip
denemeyi ve cevreyle konusmayi1 sevmektedirler. Tiirkiye’de notebook’unu is amagl
kullananlarm sayis1 azdir. Aile ve arkadaslara bagl bir toplum olan Tiirk tiiketicileri,
genelde facebook, Skype araciligiyla sosyallesmek icin bilgisayar kullanmakta, dizi, film
izlemekte, miizik dinlemekte ve video paylasmaktadirlar. 2011 yilinda Tirkiye’de 3,5
milyon bilgisayar satilmistir. Notebook’ a ilgide artis olmakla birlikte masaiistii bilgisayar
pazar1 da kiiciilmemektedir. Netbook’lara talep yerini tabletlere birakmaktadir. Bilgisayar
alirken Italyanlar tasarrma, Almanlar teknolojisine, Fransizlar ve Ingilizler hem
teknolojisine hem tasarimina 6nem vermektedirler. Tiirk tiliketicileri ise bilgisayarda uzun
pil Omrii, ses sistemi ile ekraninin biiylik olmasina 6nem vermekte ve parlak renkli
tasarimlar1 bilgisayarlarinda kullanmaktadirlar. Tiirkiye’de ve Japonya’da 6zellikle beyaz
renkli bilgisayarlar daha fazla satilmaktadir. Irak’ta altin varakli ya da swarovski tasl
notebooklar ilgi gormektedir (Habertirk Gazetesi, “Bilgisayarin Parlak Renklisini
Seviyoruz”, 2012: 12). Yeni trendlere bakildiginda, Windows 8 pazara sunulmustur. Yakin
zamanda incelik ve performansmn bir arada sunuldugu ultrabook’lar popiiler olacak,

katlanabilir PC’ler gelisecektir (Habertiirk Gazetesi, “Yeni Trendler”, 2012: 12).
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1.7.4. Degisim

Degisim, planli ya da plansiz bir bigimde sistemin (organizasyon, kisi) bir siire¢
veya bir ortamin belli bir durumdan bagka bir duruma ge¢mesini yansitmaktadir (Durna,
2002: 9) Inovasyon bir degisim siirecidir, ancak her degisim inovasyon degildir. Degisim
orijinalse ve degistirdigi sistemin amaclarii daha etkili ve ekonomik bigimde
gerceklestirmesine katkida bulunuyorsa inovasyon sayilabilir (Sati, 2010: 119). Ornegin,
isletmenin ekonomik kriz nedeniyle is¢i ¢ikarmasi ya da kideme dayali calisanlarin
yiikseltilmesi gibi uygulamalar inovasyon olarak diisiiniilemez. Yapilan uygulamalarin
inovasyon olup olmadigin1 anlamak i¢in ticari bir deger yaratip yaratmadigina bakilmalidir

(Altun, 2007: 144).
2. INOVASYON ve ORGUTSEL iLiSKi
2.1. Orgiitsel Girdiler

Inovasyon organizasyon icinde yasamali, onemli bir hareket noktasi olarak
goriilmeli ve ¢alisanlar i¢in siirekli bir enerji ve firsat kaynagi olmahidir (Fisk, 2009: 218).
Clinkii inovasyon, isletmelerin uzun donemli varliklarini siirdiirmelerinde gereklidir (Baker
- Sinkula, 2005: 489). Kiiltiir, organizasyonun deger ve inanislarin1 yansitmakta ve
organizasyonel kiiltiir de inovasyon yonetiminde temel rol oynayan unsurlardan biridir
(Smith vd., 2008: 663). Basaril1 organizasyonlar, organizasyonun yonetim siire¢lerinde ve
organizasyonel kiiltiirde inovasyonu emme yetenegine sahiptirler. Orgiitsel kiiltiir,
inovasyonun kalbinde yatar. Kiiltiir, yapilar, politikalar, uygulamalar araciligiyla
toplumsallagsma stireglerini ve deger Onerisi iletisimlerini iceren degisik yollardan
yaraticilik ve inovasyonu etkilemektedir. Organizasyonda kiiltiir ya da orgiitsel kiiltiir,
calisanlar tarafindan biitiin dilizeylerde paylasilan degerler ve inamiglar olarak
tanimlanabilir ve bu organizasyonun karakteristiklerini ortaya koyarak yapilan seylerin
nicin o sekilde yapildigini organizasyon bireylerine agiklamaktadir (Dobni, 2008: 544;
O’Cass - Ngo, 2007: 13). Bu bakimdan orgiit kiiltiirli, Orgiitii karakterize eden
geleneksellesmis, diisiinme, hissetme ve tepki verme yollarinin bir kurgusu olarak
tanimlanmaktadir (Sabuncuoglu - Tiiz, 2001: 36). Bu kiiltiir, calisanlarin 6zelliklerinin
somut drnegini olusturmakta ve sembolizm, duygular, iligkiler, dil, davranislar, fiziksel
ortam yoluyla giiclendirilmektedir. Kiiltiiriin temel unsurlari, inovasyonu iki yoldan

etkilemektedir. Bu yollardan biri toplumsallasma, digeri de davraniglara rehberlik eden
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degerler ve inanislardir. Bu kiiltiir, inovasyonu destekleyici olarak yaraticilik, risk alma,
Ozgiirlik ve takim ¢alismasina 6nem veren, deger arayan ve ¢oziim odakli, giiven ve saygi
asillayan ve karar almada daha hizli olmay1 gerektirmektedir (Dobni, 2008: 544).
Inovasyon, isletmenin kiiltiirii, liderlik ve stratejik planlamayla yiiriitiiliir. Yiiksek
performansa sahip isletmeler, daha giicli ve daha iyi tamimlanmis liderlik ve kiiltiire
sahiptirler (Laforet, 2009: 192). Yenilikg¢ilik, isletme kiiltiirtiniin bir unsuru olarak yeni
fikirlere agik olmay:r ifade eder. Isletmenin yenilik¢i kiiltiirii de inovasyona ydnelik

organizasyonun yoneliminin 6l¢timiidiir (Hurley - Hult, 1998: 44).

Dort tip orgiit kiiltiirti tipinden s6zedilebilir. Bunlar, koruyucu, gelistirici, analizci
ve tepki verici kiiltlir tipidir. Koruyucu kiiltiir tipi, muhafazakar inang ve degerlere sahip
olup, diisiik risk stratejisi tercih edilmektedir. Mevcut faaliyetlerin etkinligini iyilestirmeye
daha fazla 6nem verilir. Gelistirici kiiltiir tipinde yer alan orgiitler, yenilik¢idir. Yeni
irlinler iiretme, yiiksek riskler alma, yeni firsatlar arama tercih edilerek strateji ve
yapilarda siirekli degisim ve belirsizlikler yaratma amaglanir. Analizci kiiltiir tipinde,
denge ve degisim gibi iki yon bulunmaktadir. Denge, bicimsel yapilar olusturma ve mevcut
faaliyetlerin etkinliginin arastirilmasi iken; degisim ise rakiplerin faaliyetlerinin ve
stratejilerinin kontrol edilerek gelistirilen stratejilerdir. Bu stratejilerde dengelilik 6n
plandadir. Risk alma, rakiplerin ve endiistrinin degisimine uygun olarak yapilmaktadir.
Tepki verici kiiltiir tipi orgiitlerde, degisim baskilar1 rakiplerden ve ¢evreden gelmekte ve
bunun sonucunda uyari ve baskilar nedeniyle {riin ve pazarlarda ve diger isletme
fonksiyonlarinda igletmenin yasamini devam ettirmesine yOnelik uyarlamalar
yapilmaktadir (Eren, 2003: 320-321). Deshpande, Farley ve Webster (1993: 23-31)
tarafndan Tokyo’da 50 isletmede yapilan calismada ortak kiiltiir, miister1 yonelimlilik,
yenilik¢ilik ve isletme performansi arasindaki iliskiler analiz edilmistir. Calisma
sonucunda miisteri yonelimlilik ve yenilik¢iligin isletme performansinin temel belirleyileri
oldugu, dort kiiltiir boyutundan pazar kiiltiiriiniin ve organik kiiltiiriin 1y1 performansla
iliskili oldugu, klan ve hiyerarsik kiltlirlerin zayif performansla iligkili oldugu

bulunmustur.

Isletmelerin de inovasyon icin inovatif orgiit kiiltiiriine sahip olmalari
gerekmektedir. Inovatif bir orgiit kiiltiiriiniin yap: taslari; inovasyona acik bir drgiit yapisi,
calisanlarin her diizeyi i¢in sunulan egitim ve gelisim olanaklari, inovasyon sembolleri,

inovatif davranigin1 odiillendiren torenler ve kurumsallagmis bir inovasyon yonetim ve
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kontrol sisteminden olusur. Giinlimiizde pek cok isletme, inovasyonu destekleyen orgiit
kiiltiiri yaratma konusunda farkli yontemlere basvurmaktadir. Ornegin HP, 1000 kisiyi
asan birimlerini bagimsiz birimlere doniistiirmekte ve inovasyon merkezleri kurmaktadir.
Cisco, pek cok sayida kiiciik teknoloji firmasmi satin alarak esnek ve dinamik bir orgiit
yapist olusturmaktadir. Axa, Whirlpool ve P&G gibi sirketler, yoneticiler i¢in inovasyon
odakl1 pozisyonlar (inovasyon yoneticileri, global / bdlgesel inovasyon direktorleri, bilgi
yoneticileri gibi) yaratmaktadirlar. 3M, Shell, Whirlpool, biinyelerinde kendi risk
sermayesi birimlerini kurmuslardir. 3M isletmesi, calisanlarina mesailerinin %15’ini1
yaraticilik seanslar1 i¢in ayirmalarina olanak saglamaktadir. Whirlpool firmasinda yonetici
primlerinin %30’u, inovatif faaliyetlere baglanmistir. Axa, inovatif tirlinlerini sergilemek
icin inovasyon koridorlar1 olusturmus ve yaratict fikir ve proje sahiplerine sembolik
plaketler ve sertifikalar vermektedir. Argelik, inovasyon stratejisini “Argelik demek yenilik
demek” slogani ile yeni logosuyla duyurmustur (Giimiislioglu, 2009: 37-38). Argelik, son
zamanlarda ayn zamanda tasarim inovasyonuna onem vermis ve “yeniligi askla tasarlar”
slogani kullanmaya baglamistir. Hotpoint Ariston da “Bizim Fikirlerimiz sizin yuvaniz”
sloganini reklam mesajlarinda kullanmaktadir. GE, 1yi fikirleri gelistirme ve yonetmeyle
bilinmektedir. Whirlpool, inovasyonda maliyet diisiirme yaklagimiyla yiiksek kaliteli
irlinleri olusturmaya ve miisteri merkezli yaratici fikirlere odaklanmistir. Procter &
Gamble adeta miisterilerle yasar ve onlarin davraniglarin1 ve tutumlarini izler (Desouza

vd., 2009: 7).

Dobni (2008: 539-540), Kanada’da finansal hizmetler sektoriinden 282 calisanla
yaptig1 calismasinda inovasyon Kkiiltiirliniin inovasyon egilimi, organizasyonel sec¢im,
organizasyonel 6grenme, yaraticilik ve yetkilendirme, pazar yonelimlilik, deger odaklilik
ve uygulama baglaminda yedi faktorden olustugunu bulmustur. Inovasyon kiiltiirii,
yenilik¢i olma egilimini, inovasyonu destekleyen bir altyapi sistemini, pazar ve deger
odaklilig1 etkileyen gerekli operasyonel diizeyde davranislar ve inovasyonu uygulayacak
cevreyi igeren ¢cok boyutlu bir durumu tanimlamaktadir. Inovasyon yaratma, inovasyonun
bilgide barindigmi tespit etme eylemi ile baslar. Bu eylemin Orgiitsel diizeyde
yayginlagmasi, yenilik¢i diislincenin orgiit iiyeleri tarafindan paylasilmasi ve inovatif bir
kiiltiirle beslenmesi ile miimkiindiir. Yenilik¢i kiiltiir; aktarilan enformasyonun bilgiye ve
bilginin de yaraticiliga donistiiriilmesini saglayan bir paylasimi gerekli kilmaktadir

(Demirel - Seckin, 2008: 190). Diger yandan inovasyon kiiltiiriniin unsurlar1 ile pazar
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yonelimli kiiltlirlin unsurlarinin  benzerligi tartigilabilir. Pazar yonelimlilik, pazarlama
konseptinin uygulamasiyla iliskili calisanlarin nasil diisiindiiklerini ve hareket ettiklerini
aciklayarak davraniglar1 destekleyen bir organizasyonel kiiltiir olarak da tanimlanabilir.
Pazar yonelimlilik, pazar1 anlama, miisteri iliskileri, rakipleri anlama ve miisteri hizmetler1
gibi temel yetenekleri icermektedir. Diger yetenekler, teknoloji gelistirmeyi, yeni
irtin/hizmet gelistirmeyi ve organizasyonel iletisimi igermektedir. Pazar yonelimli kiiltiir
de inovasyonu desteklemenin temelini olusturmaktadir (Dobni, 2008: 542-543). Ocass ve
Ngo (2007: 18-19) da pazar yonelimliligi organizasyonun inovasyon Kkiiltiirtinden kismen
elde edilen bir tepki olarak belirtmektedirler. Isletmenin inovasyon kiiltiirii elverisliyse,
degisimlere tepki verme zamami kisa olur. Bu zaman uzun olursa, inovasyon siirecinin
yararlilig1 ve problem ¢6zme potansiyeli basarisiz olur. Ayrica kaynak israfi da olur. Eger
isletme, problemlerini gizlemek yerine sorunu analiz edip tanimliyorsa inovasyon uyumu o
derece kolay olacaktir (Celiktas, 2008: 53). Telis, Prabhu ve Chandy (2009: 6-8)’ye gore,
isletmenin ¢alisanlar1 tarafindan paylasilan diisiince ve uygulamalar da ortak kiltiirti
yansitmakta olup; ortak kiiltiir, inovasyonu desteklemektedir. Ortak kiiltiiriin unsurlar1
olarak {i¢ tutum ve wuygulamadan so6zedilebilir. Varlik yamyamligmna goniilliiliik
(isletmenin gelecek inovasyonlar1 i¢in kérlarindan ve basarili inovasyonlarindan fedakarlik
gostermesine yonelik tutum), gelecek odaklilik (isletmenin mevcut teknolojinin sinirlarini
fark etmesi ve gelecekte baskin olabilecek teknolojilere yonelmesi) ve risk icin tolerans
gosterme (kar akisi belirsizdir ve yOneticiler i¢in dogal degildir) gibi tutumlar yenilik¢i
kiiltiirli olusturmakta iken; liriin sampiyonlarimin yetkilendirilmesi (isletmenin bireyi kesif,
arastirma icin kaynaklarla yetkilendirmesi), isletme i¢in giidiiler olusturma ihtiyaci
(mevcut {riinlerle ilgili yonetimi odiillendirmeden kagmma gibi) ve igsel pazarlarin
yaratimi (igsel 6zerklik ve icsel rekabet gibi iki unsuru igerir. I¢sel 6zerklik, ydneticinin
biitlinlesik isten bagimsiz olarak karar almasimni ifade ederken; i¢sel rekabet, calisanlarin
gelecek vadeden teknolojileri tanimlamasi ve inovasyonlart bu teknolojiler {izerine
gergeklestirmeleridir)  bu  tutumlarmm  silirdiiriilmesinde  6nemli  uygulamalar1

olusturmaktadir.

Kétii fikir diye bir seyin varligini kabul etmeyen bir kiiltiiriin yaratilmasi onem tagir
(Peebles, 2003: 107). Calisanlarin kendilerini fikirlerini agiklamada giivende hissettikleri
bir ortam saglanmasi, yeni seyleri denemelerinin tesvik edilmesi, risk almalari, inovasyon

kiiltiirliniin gelisiminde hatanin kabul edilmesi ve giiven, yenilik¢i kiiltiiriin temellerini
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olusturur (Gurchiek, 2008: 35). inovasyon, vizyon ve misyonu, miisteri odakhiligi, yonetim
siireclerini, liderligi, mekanizmalar1 destekleyen ve ¢alisanlarin se¢imi gibi unsurlar1 igeren
sadece dogru kosullar/sartlar altinda gelisebilir (Dobni, 2008: 544-545). Isletme diizeyinde
organizasyonel kiiltlir, inovasyona odaklanan politika ve oOnceliklerden olugmakta ve
calisanlarin yeni fikirlerini denemelerini desteklemektedir (Ling wvd., 2007: 307).
Inovasyon, ayni zamanda bilgi paylasiminina dayali takim calismasmi ifade eder. Bu
baglamda paylasilan bilginin deger olusturdugu kazan-kazan kiiltiirii yaratilmali, bireysel
performansa odaklanmak yerine 6diil sistemleri takim ¢aligmasini kolaylastiracak sekilde
uyumlastirilmali, bireylerin yeni yollar denemeleri tesvik edilmeli veya inovasyon
odiillendirilmeli ve hatalar kabul edilmeli ve takimlarin kendi kararlarin1 almalarina izin
verilmelidir (Sorli - Stokic, 2009: 47-49). Yaratic1 ve yenilik¢i olmak isteyen isletmeler,
yaratic1 hedefler ortaya koymali ve licret artirimlar1 ve promosyonlar gibi ddiiller iizerine
odaklanmalidirlar (Koc - Ceylan, 2007: 110). Isletmeler, inovasyonun gelismesine
yardime1 olan ve yenilik¢ileri takdir eden bir ddiillendirme sistemi kurduklari1 takdirde
basarili inovasyonlar ortaya ¢ikarabilirler. Ayrica belirli bir projede inovasyon g¢abalarini
koordine etmede organizasyonlar arasi artan isbirligi de basarili inovasyonlara rehberlik
edecektir (Ling vd., 2007: 308). Bilgi paylasimi i¢in resmi toplantilarin yogun programa,
fikirlerin gelistirilmesi ve degisimi, uyusmazliklarin belirtilmesi, ¢atismalarin yonetimi
inovasyonu destekleyici kiiltiirlerin ortak 6zelligidir (Jassawalla - Sashittal, 2002: 47).
Yeni iirlin gelistirmenin de {i¢ temel yapisal boyutu bulunmaktadir. Bunlar; merkezilesme-
merkezilesmeme, formallesme-informallesme (bigimsel ve bigcimsel olmayan) ve
fonksiyonel farklilagma-etkilesimdir. Kritik konular, yeni iirlin gelistirme siireclerinin
koordinasyonunu, bilgi ve kaynak paylasimmi kolaylastirmayi, karar alma ve
uyusmazliklarin ¢oziimii icin mekanizmalarin olusturulmasini igermektedir. Tiim bu yapi,
mekanik karsisinda organik olarak smiflanabilir. Yiiksek belirsizlikle isler, organik yapilari
gerektirmektedir (Calantone - Harmancioglu - Droge, 2010: 1070). Cevredeki belirsizlik ve
karmasiklik artikca, esnek yapi1 ve siireclere daha fazla ihtiyac duyulur. Ozellikle
elektronik ve biyoteknoloji gibi sektdrlerde bu yiizden organik yapilar tercih edilmektedir
(Durna, 2002: 173). Baz1 arastirmacilar, yliksek derecede merkezi, bi¢cimsel ve biirokratik
diger bir ifadeyle mekanik yapilarda inovasyonun siirdiiriilemeyecegini belirtmektedirler.
Fakat esnek organik yapilar, yeni teknolojiye acikligi artirir ve yeni iirlin inovasyonlarini

kolaylastirir. Buna ragmen farkli goriisler bulunmaktadir (Calantone - Harmancioglu -
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Droge, 2010: 1070). Ornegin Meyers, Sivakumar - Nakata (1999: 299) merkezilesmenin
inovasyonu kolaylastirabilecegini iddia ederken; merkezilesmeme bireylerin karar ve
hareketlerinde daha 1y1 6zerklik saglayarak fikirlerin daha karsilikli degisimine rehberlik
edebilir ve sonugta belirsizligi azaltabilir (Calantone - Harmancioglu - Droge, 2010: 1070).
Swink (2006: 39) ’e gore organik yapilar, miihendis takimlar1 arasinda yaraticilig
destekler ve miihendislerin kisitli olmayan yollardan fikirlerinin karsilikli degisimine izin
verir. Mekanik yaklagimlar ise program diizeyinde amaglarin agik ve Onceliklerin
belirlenmesiyle ¢ok sayida baslangici koordine etmede yararli olabilir. Buna ragmen,
bicimsel ve merkezi yapilar, statiikoyu dondurabilir ve proje takimlar1 arasinda fikirlerin
yayilimini engelleyebilir. Bu yiizden projeler i¢cin organik yapilar daha iyi olabilir. Cilinkii
merkezilesmeme, Ozerklik ve giiclendirme, uyusmazliklarin ¢éziimiine ve etkili karar
almaya yon verebilir (Calantone - Harmancioglu - Droge, 2010: 1071). Dissal odakli ve
organik kiiltlirler, basarili inovasyonlara rehberlik eder. Cogu zaman mekanik yapilarin
esnekligi degerlendirilemez. Mekanik yapilar, belki daha fazla dirence yol agar fakat
mekanik yapilar ayrica bu direnci kirmada 6zel teknikleri icerirler. Bu nedenle sadece
digsal ve organik yapilarin basarili inovasyonlara yol ag¢tigi sdylenemez. Fakat dissal,
miisteri odakl isletmeler, i¢gsel odakli isletmelere gore inovasyonda daha basarili olurlar
(Gerybadze vd., 2010: 161). Ozetle organik yapiya sahip orgiitlerin, mekanik Orgiit
yapilaria gore yeni fikir, iirlin ve hizmet gelistirmede inovasyon konusunda daha motive
edici ve etkili olduklar1 goriilmektedir. Organik yapilarda iletisimin dikey degil yatay
olmasi, calisanlarin yeteneklerine gore yetkilendirilmesi, gérev tanimlarinin kesin simirlarla
belirlenmemis olmasi, yeni fikir ve diislincelerin {tretilmesini destekler. Mekanik
orgiitlerde kat1 bir hiyerarsi bulunmaktadir ve ¢alisma yontemleri yogun bir prosediire
sahiptir. Bu durum, igletmelerin yaratici yeteneklerini gelistirmelerine engel olusturabilir
(Uzkurt, 2008: 121). Fakat organik-mekanik orgiit ayirimindan ziyade 6nemli olan orgiitiin

inovasyon yaratma yetenegine nasil katkida bulundugudur (Durna, 2002: 171).

Her iirlin gelistirme ¢abasi ayni sekilde organize edilmez. Olasilik yaklagiminin
organizasyonel tasarima uygulanmasi hangi faktorlerin basarili yeni {iriin gelistirme
organizasyonunu yonlendirdigini anlamay1 saglar. Pazar belirsizligi, teknolojik belirsizlik
ve liriin karmasiklig1 organizasyonel tasarimin temel yonlendiricisidirler. Bilginin akisi,
organizasyona yoOnelik belirlenen yapiya dayanmaktadir. Etkili Griin gelistirme icin

bireylerin nasil bi¢imsellestirilecegi ve iletisimin gruplar arasinda nasil kolaylastirilacag:
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onemli sorulardwr. Fonksiyonel organizasyon ve proje organizasyonu bu konuda

degerlendirilir (Sosa - Mihm, 2008: 167-168).

Fonksiyonel organizasyonda bireyler sinirli ya da bir gorev lizerinde ¢aligmakta ve
uzmanliklarina gore gruplanmaktadirlar. Sonucta bireyler, benzer teknik ge¢mise
sahiptirler. Fonksiyonel organizasyonun kritik teknik bilginin daha iyi kullanimina izin
verdigi agiktir. Kariyer basamaklari, teknik yetenegi vurgulamaktadir. Sonucta
organizasyonlar, dis c¢evreyle gii¢clii teknolojik baglantilar yaratarak yeni teknolojik
gelismeleri kolaylikla 6zlimseyebilirler. Fonksiyonel organizasyonlarin prototip Ornegi
iiniversitelerdir. Universiteler, ciddi fonksiyonel uzmanlhii yaratmay: hedefler. Bu
organizasyonlar, iirlin odakli olmaktan yoksundurlar. Miisteri goriisleri kolayca ihmal
edilir. Sonugta fonksiyonel organizasyonlar, diisiik diizeyde dissal etkilesim gosterirler.

Uriin basaris1 i¢in is sorumlulugu sadece CEO iizerindedir (Sosa - Mihm, 2008: 168-169).

Proje organizasyonunda farkli teknik ve fonksiyonel uzmanliga sahip bireyler, bir
iirlin veya hizmet i¢in organizasyonel altbirimde sorumlu olarak gruplanirlar. Biitiin tiyeler,
takim liderine rapor sunarlar. Takim lideri, miisteri bakis acisina sahiptir ve iiriin veya
hizmeti tanimlamaya ve yaratmaya odaklanir. Takim iiyeleri arasinda amaglarin uygunlugu
hizl1 karar almay:1 saglar. Fonksiyonlar arasi iletisim zengin, sik ve bicimsel degildir.
Takim lideri, projenin ekonomik siirdiiriilebilirligi konusunda sorumludur ve isletme ile
miisteri ilgileri arasinda denge kurar. Pazarla yiikksek digsal etkilesim, proje
organizasyonunda yiirlitiilen projenin karliligmi artwrmaktadir. Proje organizasyonu,
fonksiyonel organizasyona benzer. Uzun donemde teknolojik iistlinliigi ihmal ederek,
iirline ve sonuca odaklanir. Fonksiyonel organizasyon ise tersine iiriin birlesmesini ihmal

ederek teknolojik tstiinliik olugturmaya odaklanir (Sosa - Mihm, 2008: 170-171).

Bu iki organizasyon tiirlinden baska bir de matris organizasyon tiiriinden sz
edilebilir. Proje matris organizasyonu, proje organizasyonu ile temel fonksiyonel yapiy1
kapsamaktadir. Yeni lirtin gelistirmede ¢apraz fonksiyonel takimlar, temel ikincil yapiy1
olusturmaktadir (Sosa - Mihm, 2008: 171). Matris organizasyonu, iki boyutlu bir
organizasyon tiiridiir. Boliimler arasinda dikey ve yatay iligskiler vardir. Matris tipi
yapilarin proje tiirii islere uygun olmasmim nedeni bir projenin ¢esitli bolimlerden
bireylerin bilgileriyle birlikte calismasina ihtiya¢g gostermesidir. Baslica yararlari,

uzmanliga dayanan bir ¢calisma vardir. Farkli proje gruplarina katilan personelin daha iyi
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bicimde yetismesi saglanir. Karsilagilan sorunlari ¢6zme yetenegi gelisir. Basarili bir
isbirligi, beseri iligkilerin diizelmesi, siirtlismelerin azalmasi ve verimlilik artis1 saglanir.
Esnek bir yap1 ile degisen ¢evre kosullarma ve inovasyonlara basarili bir uyum saglanir

(Gokeek, 2007: 58-59).
2.1.1. Boliimler Aras1 Koordinasyon

Inovasyonun sadece Ar-Ge boliimiiniin isi olarak algilanip pazarlama ve iiretim
boliimleri gibi diger boliimlerin siirece dahil edilmemesi, yapilan inovasyonlarin miisteriler
tarafindan kabul edilme sansini ve isletmenin pazar paymi azaltabilecektir. Bu bakimdan
yenilik¢i bir orgiit kiiltlirii i¢in gerekli olan 6rgiit yapisinda bdliimler arasi koordinasyonun,
farklilasma ve biitiinlesmenin ne sekilde olacagi onemlidir. Ornegin yeni fikirlerin
iiretilmesi, paylasilmasi ve inovasyonlarin uygulanmasi gibi konularda Ar-Ge, pazarlama
ve iiretim gibi boliimleri arasindaki iletisim, isbirligi ve fonksiyonel farkliklarin, yenilik¢i
yapiy1 fonksiyonel hale getirecek ve anlagsmazliklar1 Onleyecek bigimde olmasi

gerekmektedir (Uzkurt, 2008: 25-142).

Boliimler arasi koordinasyon, birgok calismada ele alinmistir (Gatignon - Xuereb,
1997; Li - Calantone, 1998; Lukas - Ferrell, 2000; Harmsen - Grunert - Bove, 2000; De
Luca - Atuahene-Gima, 2007; Ramaswami - Srivastava - Bhargava, 2009; Johnson -
Filippini, 2013). Boliimler arasi koordinasyon, pazar bilgisini biriktirmek ve kullanmak
iizere isletme i¢cinde fonksiyonel birimlerin etkilesimini, iletisim ve koordinasyonunu ifade
eder. Deger yaratim siirecinde bilginin degisimi, isletmenin bilgi etkilesim
mekanizmalarma baghdir. Bolimler arasi koordinasyon, mevcut ve yeni dissal bilginin
sentezle biitlinlestirilmesine, kaynastirilmasma ve uygulanmasina olanak vermektedir.
Boliimler aras1 koordinasyon, iki nedenle miisteri ve rakip yonelimliligin {iriin inovasyon
yetenekleri iizerindeki etkisini yonetmektedir. Ilk olarak bilginin fonksiyonel birimler arasi
akisy, iletisimi desteklemektedir. Ikinci olarak bdliimler arasi koordinasyon, farkli
fonksiyonlar arasi gliven olusturmakta ve pazar bilgisi kullaniminda farkli fonksiyonel
bakis agilarindan yararlanmak icin kosullari yaratmaktadir (Atuahene-Gima, 2005: 64).
Gatignon ve Xuereb (1997: 84-87) de boliimler aras1 koordinasyonun, isletmenin istedigi
inovasyon karakteristiklerini ve ¢iktilarin1 kazanmada kaynaklarim1 kullanmasina imkan
verdigini ve bolimler arasi koordinasyonun rakiplerin iriinlerinden farkli dirlinlerin

olusturulmas: konusunda inovasyonlarin gelisimine katki sagladigint bulmuglardir.
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Boliimler arast koordinasyon, sadece miisteri ve rakip yoOnelimliligi iiriin inovasyon
yeteneklerine doniistiirmemekte ayni zamanda artimsal ve radikal inovasyonlarini
kolaylastiran inovasyon yeteneklerinin biitiinlestirilmesinde ikili rol oynamaktadir
(Atuahene-Gima, 2005: 62). Rubera, Ordanini ve Calantone (2012: 767-768) da boliimler
arasi koordinasyon ve biitiinlesmenin 6nemini incelemislerdir. Calismalarinda, yeni iiriin
gelistirmede boliimler arasi koordinasyon ve biitlinlesmenin bazen diisiik diizeyde bazen de

yiiksek diizeyde yararli oldugunu ifade etmektedirler.

Ust yonetim, stratejik inovasyon siirecleri icin yeterli kaynaklar1 saglamali ve
fonksiyonel boliimler arasindaki smirlar1 ortadan kaldirmalidirlar (Ailin - Lindgren, 2008:
95). Yeni iiriin gelistirme, boliimler aras1 engeller azaltilmadig: siirece basarili olamaz ve
gercekten fonsiyonel alanlar arasinda zayif bicimsel ve bigimsel olmayan iletisim
tarafindan engellenebilir. Ar-Ge, pazarlama ve islemler, inovasyon basarisi i¢in énemlidir.
Fonksiyonlararas1 uyum, fonksiyonel bilgi yapilarinin 6grenme icin nasil kullanildigini ve
organizasyon i¢inde inovasyonu kolaylastiran bir mekanizmadir (Siguaw - Simpson - Enz,
2006: 563). Iletisimi artiran mekanizmalar, is rotasyonu, ¢apraz fonksiyonel takimlar ve
projeler, politika gelistirme ve yayilimi, takim toplantilar1 ve cesitli medyalardir (Tidd -
Bessant - Pavitt, 1997: 328). Is rotasyonu ve ¢oklu yeteneklendirme (farkli fonksiyonlarda
ve birden fazla alanda ¢alisanlarin egitimini kapsar), organizasyon i¢inde informel iletigim
kanallarinin gelisimini kolaylastirir ve bdliimler arasi sosyallesmeyi artirir. Ayrica
calisanlarin daha iyi iicretlendirilmesi ve desteklenmesi, onlarin moralini ve verimliligini
artrrabilir. Bu sayede isletmenin performansinin artmasi saglanabilir. Yenilik¢i isletmeler,
1 rotasyonunu organizasyonel bilgiyi gelistirmede kullanabilir. Ciinkii is rotasyonu,
calisanlarin yeni bilgileri kazanmalarinda ve hangi ¢alisanin hangi faaliyetleri daha 1yi
yaptiklarini belirleme yOntemi olarak kullanilabilir. Yenilik¢i isletmeler, yeni veya
gelismis tirtinlerin sunumunun bir sonucu olarak i¢sel siireglerinde ¢ok fazla degisikliklerle
karsilastiklarindan birey-faaliyet uyumunu 6grenmek c¢ok Onemlidir. Bu nedenle is
rotasyonu, yenilik¢i isletmelerin rekabet avantaji kazanmalarmma yardimci olmaktadir

(Siqueira - Cosh, 2008: 117-118).

Bir iirliniin olusturulmasindaki siirecte isletmelerin Ar-Ge boliimii iiriin gelistirir ve
iirlin miisteriye sunma asamasima gelir. Bu siirecte tiiketicinin hi¢ bilmedigi, tanimadigi
yeni Uriin pazara sunulur. Miisterinin dahil edildigi siiregte, satis temsilcileri pazardan

edindikleri bilgileri isletmede satis ve pazarlama boliimleriyle paylasir ve yapilan
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pazarlama arastirmalar1 sonucunda edinilen bilgileri pazarlama boliimii, Ar-Ge bolimiiyle
paylasir ve bu iki bolimiin koordineli olarak calismasi sdzkonusudur. Bu anlayis
biitlinlesik pazarlama anlayisini yansitmaktadir. Fonksiyonlararas: biitiinlesme, projenin
tek bir takim tarafindan konrol edilmesiyle ve pazarlama, liretim ve miithendislik bilgisinin
iiretim siirecinde yer almasiyla miimkiindiir (Balyemez - Develi - Sahinoglu, 2005: 86). Bu
nedenle Ar-Ge, iiretim ve pazarlamanin etkili biitiinlesmesi, yeni liriin proje performansini
ve isletmenin rekabet¢iligini artirir (Song - Noh, 2006: 267). Lojistik ve stok yonetimine
iliskin stratejiler de yeni lriinlerin pazara siiriilmesinde dikkate alinmasi gereken diger
konulardir. Yeni lriinlerin lireticiden son kullaniciya akisinda ve olasi bir {liriin geri ¢cekme
durumu nedeniyle son tiiketiciden iiretici isletmeye iirlinlerin akisinda lojistik ve stok
yonetimi konular1 daha da 6nemli olacaktir. Bu nedenle yukarida sozii edilen biitiinlesmeye
bu fonksiyonlarn da ilave edilmesi yerinde olacaktir (Ozdemir, 2011: 162). Bu
fonksiyonlari yeni iirlin ve siire¢ inovasyon projeleri iizerinde ¢alismalar1 ve bu yonde
gerceklestirilen isbirligi, eksik kaynaklarin tistesinden gelmede, riskin bdoliinmesinde,
tamamlayict bilginin kazanmilmasinda stratejik avantajlar saglayabilir (De Jong -
Vermuelen, 2006: 594). Bu dogrultuda asagida yeni iiriin gelistirmede pazarlama-iiretim ve

Ar-Ge-pazarlama biitlinlesmeleri ele alinmaktadir.
2.1.1. 1. Pazarlama ve Uretim Biitiinlesmesi

Biitiinlesme, isbirligi, etkilesim ve iletisim ile birlikte calismay1 kapsayan semsiye
bir kavramdir. Biitiinlesme, yeni iirlin gelistirme projesi boyunca etkilesimin ve iletisimin
biiytikligl, paylasilan bilginin diizeyi, isbirligi diizeyi, isletme fonksiyonlarinin ortak
vizyon ve kollektif hedeflerini ifade eder (Rubera — Ordanini — Calantone, 2012: 767).
Per¢in (2006: 358-370) tarafindan yapilan ¢alismada, liretim ve pazarlama bolimleri
arasindaki iletisimin artmasinin isletmelerin yeni iirlin gelistirme performansini artirdigi
bulunmustur. Isletmelerin {iretim ve pazarlama bdliimleri, inovasyon siireci i¢in gereken
temel kararlar, kaynak dagilimi ve bilgi akis1 konusunda karsilikli olarak bagimlidirlar. Bu
bagimlilig1 saglayan en 6nemli kaynak bilgidir. Buna gore iiretim ve pazarlama boliimleri,
biitceleme, yeni {iriin gelistirme plan ve programlari, yeni iiriin fikirlerinin olusturulmasi,
iirlin performansi ve tasarimi, miisteri ihtiyac¢larmin belirlenmesi, iiriiniin gelistirilmesi, test
edilmesi, satis sonrasi hizmetler, miisteri sikayetleri, yeni {irtin ve teknolojilerle ilgili
kullanicilarin egitilmesi ve rakiplerin stratejileri konularinda isbirligi igerisindedirler.

Brettel ve arkadaslar1 (2011: 251) tarafindan da radikal ve artimsal {iriin inovasyonlarinda
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pazarlama, Ar-Ge ve {retim bolimleri c¢apraz fonksiyonel biitiinlesmesi ve bu
biitlinlesmenin projelerin etkinligi ve verimliligi tizerindeki etkileri arastirilmistir.
Calismalarmin sonucunda pazarlama ve Ar-Ge arasindaki biitiinlesmenin farkli tiirden
projelerin verimliliklerini olumlu etkiledigi fakat etkinliklerini etkilemedigi bulunmustur.
Pazarlama ve Ar-Ge arasindaki biitiinlesmenin etkisi siirecin asamalarina ve yenilik¢iligin
diizeyine dayanmaktadir. Ar-Ge ve {iretim arasindaki biitiinlesme, triin gelistirme
asamasmin verimliligi {lizerinde ¢ok gii¢lii bir etkiye sahipken; pazarlama ve iiretim
biitiinlesmesi radikal yeni {irlin gelistirme projelerinin performans boyutunda o6nemli

etkilere sahip degildir.

Yeni iirlin gelistirme siirecinin teknik gelisim asamasi, yeni liriin fikirlerini fiziksel
iriine doniistiirmektedir. Bu asamada bilgi transferi, teknik 6grenme ve problem ¢dzme
onem kazanir. Yeni {irlin gelistirmenin basinda da teknik yapilabilirlik ve pazarm iriin
ozellik seceneklerindeki etkisinin belirlenmesine ihtiya¢ duyulur. Pazarlama sorumlulari da
pazar paymi maksimize eden genis Uiriin tasarim ozelliklerini segerler. Genelde karlilik ve
geliri goz ardi ederler. Bu konularin etkili analizi, kavramsallastirmay1r ve en sonunda
driiniin deger zincirindeki ¢ok yonlii bir 6n degerlendirmesini gerektirmektedir. Bu
analizde pazarlama personeli de pazar potansiyelini, rakiplerin sunumlarmi, miisterilerle
iletisim stratejilerini ve isletmenin iirtin portfoyii igerisinde liriinlin yerini belirlemelidirler.
Pazarlama yoneticileri, yeni {iriin Ozellikleri ve fonksiyonelligine odaklanmakta ve
maksimum sayida miisteriyi tatmin etmek i¢in genis iirliin hatlarmi arastirmaktadirlar.
Uretim sorumlular1 da gerekli olan kaynak ve yeteneklerle ilgili bilgiler saglar ve bu yeni
iirlinlin mevcut liretim karmasina nasil biitiinlestirilecegi konusunda onerilerde bulunurlar.
Uretim yoneticileri, ayrica 6lgek ekonomisi ve minimum diizeyde iiriinde kokten
degisiklikleri arastirmaktadirlar. Eger isletme esnek iiretimde yeteneklerini fark ederse, bu
husus daha az dogrudur. Sonugcta bu iki fonksiyonel grup arasindaki biitiinlesme ve yogun
goriismeler analize katki saglayacaktir. Pazarlama-iiretim biitiinlesmesinin temel yararlari,
iretimde daha 1y1 silire¢ yetenek kararlar1 ve pazarlamada daha iyi iriin 6zellikleri
kararlarinin verilmesidir. Eger iiretim personeli {iriin hacmini ve pazar talebinin ¢esitlilik
Ozelliklerini daha 1yi anlarlarsa, iiretim siireci tasarim kararlarinin esneklik 6zelliklerini ve
gerekli yetenekleri ortaya koyabilirler. Benzer sekilde, pazarlama personeli 6zel iiretim

hacmi ve ¢esitlilik kararlarinin iiretim iizerindeki etkilerini daha iyi anlarlarsa, akla uygun
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iirlin gelistirme hedefleri belirleyebilirler. Gelistirilen bu kararlar, {iriin rekabet avantajinin

yiiksek diizeyde olmasina neden olacaktir (Swink - Song, 2007: 206)

Swink ve Song (2007: 203-213) tarafindan yapilan ¢alismada pazarlama-liretim
biitlinlesmesinin yeni iiriin gelistirme siirecinin dort asamasinda, yeni iirlin zaman ve
basaris1 {izerindeki etkileri arastirilmistir. 467 tamamlanmis yeni {iriin gelistirme
projesinden elde edilen veriler, artan pazarlama-liretim biitiinlesmesinin {iirtin gelistirme
siirecinin her asamasinda daha 1yi liriin rekabet avantaji ve yatirim tizerinde yiiksek proje
geri dontisii ile iliskili oldugunu gostermektedir. Daha iy1 pazarlama-iiretim biitiinlesmesi,
ayn1 zamanda yeni {iriin gelistirme proje zamani ile sadece iiriin ticarilestirme agamasinda
iligkilidir. Yent iirlin proje zamani ve yatirim lizerinde proje geri doniisii ile daha az 6nemli
bir iliski bulunmustur. Buna ragmen artan pazarlama-iiretim biitiinlesmesi ilave yeni {iriin
gelistirme zamani gerektirebilir fakat bu engel veya dezavantaj ilave edilen degerlerle daha
1yl iirlin rekabet avantaji olusmasina dogru daha da artabilir. Calismada ayn1 zamanda iiriin
rekabet avantajinin daha iyi liriin basarisi ile iligkili pazarlama-iiretim biitliinlesmesini
aciklayan en Onemli degisken oldugu bulunmustur. Ozellikle pazarlama-iiretim
biitlinlesmesi, yeni liriin gelistirme siirecinin daha sonraki agamalar1 olan prototip iiretim,
siire¢ tasarimi ve lriin ticarilestirme asamalarinda artmaktadir. Etkili pazarlama-iiretim
biitiinlesmesine iligkin kaynaklarin erkenden projeye yOnlendirilmesiyle yoneticilerin
biitlinlesmeye yonelik goniilstizliigli, kaliteli personelin az olmasi, tanimlanmis
sartnamelerin eksikligi, detayli plan ve prototipler, dildeki farkliliklar, organizasyonun
bakis ac¢is1 gibi bazi smirlamalar bulunmaktadir. Eger bu smirlamalar veya kisitlar

asilabilirse, gelisen iirlin rekabet avantaj1 kazanilabilir.

Miisterilere iirliniin test edildigi iriin test asamasinda pazarlama, miisterilere
yonelik sorularin tasariminda, test sitelerinin kurulmasinda, programlarin hazirlanmasinda,
testlerin uygulanmasmda ve sonuclarm yorumlanmasmda &ncii rol oynar. Uretimin
siirecteki rolii ise daha ¢ok testleri desteklemek {izere iiretim birimlerinin gosterisi ile
sinirlidir. Buna ragmen iiretim, miisteri testlerinin tasarimi ve bu testlerin yorumlanmasi
iizerinde Onemli yararlar elde edilmesi icin etkilere sahiptir. Bu nedenle eger testlerin
uygulanmasinda iiretim personeli yoksa &nemli sorular sorulmamalidir. Ornegin,
pazarlama personeli miisterilere {irtin 6zellikleriyle ilgili {iriin performansina yonelik soru
sormay1 ihmal edebilirler. Fakat bunun iiretimde 6nemli etkileri olabilir. Siirlim ve liretimi

tam Olcege ¢ikarma, miisteri siparislerinin alinmasi, satiglarin konumu ve {iriiniin dagitim
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hattinin olusturulmasini igeren {iriin ticarilestirme asamasinda pazarlama ve satis personeli
saldirgan bir tutuma yonelmektedirler. Cilinkii pazarlama ve satig personeli, {iretimin hizla
artmasii, hizli olmasini ve akici sekilde miisterilerin de§isken ve gelisen taleplerine yanit
vermeyi istemektedirler. Diger yandan tiretim boliimii, liretimde tutarlilik ve giivenilirlik
elde etmek amaciyla dogru satig tahminleri ve sabit tasarim sartnameleri istemektedir. Bu
asamada pazarlama-iiretim biitiinlesmesinden saglanan en 6nemli yarar, iiretim planlamasi
koordinasyonu ve talep yonetim faaliyetleridir. Eger pazarlama ve satig personeli iiretimin
gelisimi ve yasanan problemler hakkinda bilgi sahibi olabilirlerse, iirtin 6zelliklerini
tanitmak tlizere daha donanimli, satis anlagmalarin1 goriisiirken ve iriin tesliminde son
dakika degisikliklerinde verilemeyecek sozler vermeye daha az egilimli olabilirler. Uretim
personeli de satis tahminleri ve pazar potansiyelini daha 1iyi anlarlarsa, {retim

onceliklerinin belirlenmesinde daha etkili olabilirler (Swink - Song, 2007: 207).
2.1.1.2. Ar-Ge ve Pazarlama Biitiinlesmesi

Isletmeler agisindan katma degerin saglanmasi iki kavrami dne ¢ikarmaktadir: Ar-ge
ve inovasyon. Ar-Ge ve inovasyon, isletmelerin ve tiiketicilerin sorunlarin1 ya da
ihtiyaglarini oncelikle 1yi tanimlayarak bu dogrultuda gerekli arastirmalarin yapilarak yeni
iirlinlerin ya da hizmetlerin elde edilmesini hedefler. Sonugta daha 6nce benzeri olmayan

bir iirtin/hizmet ya da gelistirilmis bir iirtin/hizmet ortaya ¢ikar (Erkek, 2011: 3).

Ar-Ge, isletmelerde yeni iiriin ve siireclerin ortaya ¢ikarilmasina yonelik sistemli ve
yaratici ¢aligmalardir. Ar-Ge, bilim ve teknolojinin gelismesini saglayacak yeni bilgileri
elde etmek, mevcut bilgilerle yeni malzeme, {iriin ve araglar iiretmek veya mevcut olanlari
gelistirmek amaciyla yapilan diizenli calismalardir. Avrupa Istatistik Kurumu
(Eurostat)’nun Avrupa 2020 gostergelerinde, Avrupa Birligi GSYH’nin 2009 itibariyle
yaklasik % 2’sini olusturan Ar-Ge harcamalarinin 2020 yilinda % 3 olarak hedeflenmesi,
inovasyon altyapis1 olarak Ar-Ge faaliyetlerine artan 6nemi vurgulamaktadir (Mercan -
Goktas - Gomleksiz, 2011: 34). Ciinkii Ar-Ge, inovasyon siireci i¢in en 6nemli girdidir (Gu
- Tang, 2004: 672). Ar-Ge, bir arastirma, heniliz bulunmamis1 bulma ve sonra da bilgiyi
veya bir iiriinii gelistirmeyi icerir (Erkek, 2011: 5). Bu bakimdan yenilik¢i girdiler Ar-Ge
yogunlugunu, yenilik¢i ¢iktilar ise organizasyon tarafindan gelistirilen inovasyonlarin
sayisini ifade eder (Camison-Zornoza vd., 2004: 338). Diger bir ifadeyle inovasyon ve Ar-

Ge arasindaki fark incelenirse, Ar-Ge, arastirma kaynaklarinin sorumlulugu ile {iriin ve
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siireglerin gelisimini amaglayan fikirlerin artirilmasi ile iliskilidir. Inovasyon ise sonradan
ortaya ¢ikan iiriin veya hizmetlerin gelisim siireci ile iliskilidir (Vyas, 2009: 8). Ar-Ge ve
inovasyon siirecinin her safhasi birbirine bagimlidir. Inovasyon, Ar-Ge c¢alismalarmin bir
fonksiyonu olup, Ar-Ge ve patent arasinda yer alan bir faaliyettir (Ogiit vd., 2007: 415). Bu
bakimdan Ar-Ge’nin inovasyonun tek 6lgiitli olarak degerlendirilmesi yanlistir. Yenilik¢i
cabalar, isletme biitiinii dikkate alinarak ve isletmenin sahip oldugu kaynaklar ¢ercevesinde

degerlendirilmelidir (Korkmaz - Ermec - Yiicedag, 2009: 89).

Ar-Ge (Moenaert - Souder, 1990; Li - Calantone, 1998; Nijssen vd., 2006;
Ramaswami - Srivastava - Bhargava, 2009; Rubera — Ordanini — Calantone, 2012; De Luca
— Verona — Vicari, 2010) ve inovasyondaki rolii (Love - Roper, 1999: 43; Leiponen 2005:
185; Silverberg 2002: 1288) de ¢esitli calismalarda ele alinmistir. Buna gore Ar-Ge’yi iyi
yoneten isletmeler, digsaridan elde edilen bilgiyi daha iyi kullanabilirler (Love - Mansury,
2007: 485). Birchall ve arkadaslar1 (1996: 291) kobilerde inovasyon yonetimini ingiltere,
Fransa ve Portekiz iilkeleri agisindan degerlendirdikleri ¢calismalarinda, isletmelerin yiliksek
diizeyde Ar-ge harcamalar1 yaptiklarmi, Fransa’daki isletmelerin kendi i¢ Ar-Ge’lerine

gilivendiklerini bulmustur.

Inovasyon siirecini anlamada Ar-Ge &ncii bir role sahiptir. Ar-Ge egilimi, ¢iktinin
bir yiizdesi olarak Ar-Ge harcamalar1 olarak tanimlanir ve inovasyon 6l¢timiinde kullanilir.
Isletmeler yenilik¢i olmak ve pazarda yeni iiriin ve siiregler olusturmak istiyorlarsa Ar-
Ge’ye yatirim yapmalidirlar (Gu - Tang, 2004, 672). Ar-Ge yatirimlarmin yaraticilik ve
prototiplerin gelisiminde ve pazara yeni irilinlerin sunumunda Onciiliik etmesi beklenir
(Kirner - Kinkel - Jaeger, 2009: 447). Ar-Ge harcamasi, yeni {iriin ve/veya iiretim yontemi
gelistirme, mevcut ve/veya ithal edilen teknolojinin etkin kullanilmasi, adaptasyonu veya
modifikasyonu siirecleri gibi teknolojik faaliyetlerin her asamasinda 6nemli bir faktordiir
(Kavak, 2008: 4). Fakat Ar-Ge’ye yapilan yatirimin biiytkligi isletmeler ve tlkeler icin
rekabet giiciiniin artacagi anlamina da gelmemektedir. Ornegin Isveg, Ar-Ge’ye en fazla
kaynak aywran {iilke olmasmna karsm, uzun donemli ekonomik biiyiime hizi OECD
ortalamasmin altindadir. General Motors’un yilda 5 milyar dolar1 asan yiiksek Ar-Ge
harcamalarina karsin pazar payi azalmaktadir (El¢i, 2007: 20). Bu konuda Calipinar ve Bag
(2007: 450), inovasyon faaliyetlerinin gostergesi olarak Ar-Ge yatirimlarinin 6nemi
iizerinde durmuslardir. Ar-Ge yatirimlari da ¢esitli isletme 6zelliklerinden etkilenmektedir.

Bu ozellikler arasinda isletmenin biiylikligl, yasi, yonetim ve Orgiitsel yapisi, faaliyette
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bulundugu sektor ve isletmenin yeri sayilmaktadir. Kirner, Kinkel ve Jaeger (2009: 447) da
Ar-Ge harcamalarmi diistik, orta ve yiiksek teknolojik sektorleri ayirmada bir 6lgiit olarak
kullanmaktadirlar. Toplam cironun % 7’sinden fazlasini Ar-Ge harcamasi olarak kullanan
isletmeler ytiksek teknolojik sektorler, % 2,5-7 arasi orta diizeyde teknolojik sektorler ve %
2,5 ve alt1 diisiik teknolojik sektorler olarak ifade edilmektedir.

Bir isletmenin Ar-Ge’ye yiiksek yatwrim yapip yapmadigi;, toplam Ar-Ge
harcamalarina, satig rakamlar1 ile Ar-Ge harcamalariin oranlanmasima ve arastirmacilarin
ya da teknoloji odakli calisanlarin sayisma gore degerlendirilmektedir. Ozellikle teknolojik
irlin Uretimi icin biiyilk sermaye yatirimi gerekmektedir. Gelismis tlkelerde Ar-Ge
yatirmlary, GSMH’ nin % 2-3’ii kadardir (Ozdemir, 2011: 19). Tiirkiye’de ise bu oran
oldukga diisiiktiir. 2012 yilmin Aralik aymda yaymnlanan 10931 sayih Tiirkiye Istatistik
Kurumu Haber Biiltenindeki bilgilere gore, 2011 yilinda Tiirkiye’de Gayri Safi Yurti¢i Ar-
Ge Harcamasi bir dnceki yila gore % 20,4 artarak 11154 Milyon TL olmustur. Tiirkiye’de
Gayri Safi Yurti¢i Ar-Ge harcamalarinmn Gayri Safi Yurtici Hasila (GSYIH) i¢indeki pay1
2011 yilinda % 0.86 olarak gerceklesmistir. Bu oran 2010°da % 0.84, 2009°da % 0.85
2008’de % 0.73 olarak gerceklesmisti. 1998 yilinda % 0.37 olan bu oranin 6zellikle 2006
yilindan sonraki yillarda artmasina karsm, Ar-Ge harcamalarinin Gayri Safi Yurti¢ci Hasila
icindeki oran1 geligsmis tlilkelere gore hala daha oldukea diistiktiir. 2011 yilindaki Gayri Safi
Yurtici Ar-Ge harcamalarmin % 45,5’ini Yiiksekogretim, % 43,2°si ticari kesim ve %
11,3’nii de kamu kesimi gergeklestirmistir. 2011 yilinda yapilan Ar-Ge harcamalarmin %
45,8’1ni ticari kesim finanse ederken, % 29,2’sini kamu kesimi, % 20,8’ini yiiksekogretim
kesimi, % 3,4’lnii yurt i¢ci diger kaynaklar ve % 0,7’sini de yurtdisi kaynaklar finanse
etmistir. Isletmelerin Ar-Ge’ye bir diger ifadeyle bilim ve teknolojiye verdikleri dnemin bir
gostergesi olan Ar-Ge personelinin sayisi ve orani da ayni biiltende yer almaktadir. Buna
gore Tiirkiye’de 2011 yilinda Tam Zaman Esdegeri (TZE) cinsinden toplam 92801 kisi Ar-
Ge personeli olarak caligmistir. Bir 6nceki yila gore Ar-Ge personel sayisindaki artis %
13,5’tir. Sektorler itibariyle dagilima bakildiginda, TZE cinsinden toplam Ar-Ge
personelinin 2011 yilinda % 48,9°u ticari kesimde, % 38.,4’1 yiiksekdgretim kesiminde ve
% 12,7°s1 kamu kesiminde bulunmaktadir. 2011 yilinda istthdam edilen 10 000 kisiye
diisen Tam Zaman Esdegeri (TZE) Ar-Ge personeli sayis1 38,5 kisidir (Tiirkiye Istatistik
Kurumu Haber Biilteni, 2012). Tiirkiye, “Ulusal Bilim, Teknoloji ve Inovasyon Stratejisi

2013” i¢in arastrrma yogunlugunu % 2’ye ¢ikarmak ve arastirmaci sayisini 150 bine
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yiikseltmek seklinde iki temel hedef belirlenmistir. Tiirkiye’de Ar-Ge ve inovasyonun geri
kalmasinin nedeni kisa vadeli beklentilerin yiiksek olmasi ve 6zellikle Kobiler tarafindan
yiiksek biitceli yatirimlarin gereksiz goriilmesidir. Fakat Ar-Ge ve inovasyon, orta ve uzun
vadede, kriz donemlerinde dahi getirisi azalmayan bir faaliyet alanidir (Erkek, 2011: 25-

32).

Ar-Ge ve pazarlama arasindaki iliskide de Moreira ve arkadaslar1 (2012: 117),
makine-malzeme kazanimi gibi igsel Ar-Ge faaliyetlerinin, diger digsal bilgi kazaniminin
ve diger islemlerin yiiriitiilmesinin pazarlama faaliyetlerinin etkisini artrdigimi ve
Portekizli isletmelerin pazarlamada inovasyon yapma egilimlerini etkiledigini
bulmuslardir. Fakat iirlin, miisteri ihtiyaclarindan ziyade yiiksek miihendislikle iliskili
oldugunda satislar kotiiye gidebilir. Ornegin miihendisler, iiriine bircok 6zellik eklemek
isterler. Miisteriler ise isletmenin gelecek satiglarina zarar verebilecek ¢ok sayida 6zellik
yogunlugundan hoslanmayabilirler. Bu nedenle iiriin kararlar1 “ger¢cek diinyanin” veya
miisterilerin ihtiya¢larmni yansitmali ve miisteriler tasarim siirecine dahil edilmelidirler. Ar-
Ge ve pazarlamay biitiinlestirme, bunu gergeklestirmenin en iy1 yoludur (Rust — Moorman
- Bhalla, 2010: 6). Diger bir ifadeyle Ar-Ge ve pazarlama biitiinlesmesi, yeni iiriin
gelistirmede en kritik faaliyetlerden biridir (Fain — Kline — Duhovnik, 2011: 599). Yiiksek
diizeyde biitlinlesme, kisa gelistirme siireglerine, maliyet azaliglarina Onciiliik edebilir,
kaliteyi artirabilir, pazara hizli girisle sonugta ticari basar1 saglayabilir. Ornegin yeni {iriin,
malzemede ufak bir degisiklikle (6rnegin ayakkabida) yeni renklere izin verebilir. Ar-Ge
yoneticileri, bu konuyu pazarlamayla goriismek iizere birini gorevlendirir. Pazarlama
yoneticileri, bunu 1iyi bir firsat olarak algilarlarsa, bu kisi Ar-Ge’ye tekrar donerek,
projenin siirdiiriilmesini onerir. Yeni malzeme, yeni koleksiyonda kullanim i¢in en uygun
zamanda hazirdir. Miisteriler yeni renkleri severlerse, yiiksek diizeyde satislar elde
edilebilir. Ar-Ge ve pazarlama arasindaki yiiksek diizeydeki biitiinlesme, yeni iiriin
gelistirmenin daha basarili olmasini saglar. Fakat biitiinlesme i¢in duyulan ihtiya¢ duruma
gore degisir. Basarili gelistirme i¢in her proje esit diizeyde isbirligine ihtiya¢c duymaz. Yeni
irlin gelistirme siireci, proje diisilk diizeyde biitiinlesme gerektirdiginde daha hizli
gerceklesir. Cilinkii Ar-Ge ve pazarlama, her asama ve karar1 paylagsmaya zorlanmazlar.
Ornegin bir projede Ar-Ge boliimii, isletmenin ¢ikolatal: siit icecegi hattin1 genisleterek siit
orani yiikksek bir igecek yaratmak isteyebilir. Buna ragmen yeni {iriin gelistirme siirecinin

her agsamasinda her iki haftada bir pazarlama boliimiiyle goriismek siirecin oldukca yavas
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islemesine neden olabilir. Yeni icecek, birka¢ ay sonra hazir hale gelecektir. Ortalama
zamanda diger isletmeler, benzer lriinleri pazara siirebilirler. Pazara yayilma siirecinde,
iirlinlin pazara sunumu i¢in ge¢ kalmabilir (Rubera — Ordanini — Calantone, 2012: 767-

773).

Basarili Ar-Ge takimlar1 sadece yenilik¢i fikirler yaratmakla kalmaz ayni zamanda
bu yeni yaratilan tasarimlar1 ekonomik kazan¢ i¢in organizasyon sistemine aktarir. Bu
nedenle Ar-Ge liderleri Ar-Ge performansini artirmak lizere iist yOnetimle birlikte
calismalidirlar (Thamhain, 2003: 297-307). Kullanicilarin ihtiyag ve tercihleri ile Ar-Ge
arasinda dinamik bir iligki bulunmaktadir. Bu dinamik iliski artan sekilde yeniden
degerlendirme stireci olarak algilanmaktadir. Karmasik yollardan farkli bir¢ok hissedar
birbirini etkileyerek kurumsal karsilikli etkilesime neden olur. Uriin inovasyonunun yeni
fonksiyonlarmin ortaya c¢ikmasi, yeni teknolojinin ve onun kullanicilarinin yeniden
degerlendirilme siirecinin genisletilmesi yoniiyle olur. Fazla veya az heterojen kullanici
grubu, yeni teknolojilerin nasil oldugu, potansiyel uygulamalar hakkinda belirsizlikler,
iriin ozellikleriyle iligkili esneklik diizeyinin ¢esitliligi, etik ve yasal yOniiyle kendi
ihtiyaglarini, tercihlerini ve performans beklentilerini karsilayip karsilamadigi yoniinde
geri bildirim saglar. Bu yonler, talepte ve iiretici-kullanici etkilesiminde anlasilir hale gelir.
Bu yiizden kullanicilar, inovasyonlarm en 6nemli yeniden gelistiricileri, teknolojiler i¢in
yeni fonksiyonlar gelistiren, tahmin edilemeyen problemleri ¢6zen ve yenilik¢i ¢oziimler
talep edenler olarak taninmaktadirlar. Bu, 6zellikle bilime dayali inovasyon siire¢lerinin
oldugu ila¢ ve gida sektorleri i¢in dogrudur (Moors vd., 2008: 462). Etkin Ar-Ge takim
liderleri de proje g¢evresinden devamli olarak geri bildirimlerde bulunur ve c¢abalarini
problemin tespiti ve ¢oziimiine odaklarlar (Thamhain, 2003: 308). Ar-Ge b liimiiniin nihai
inovasyon ortagir miisteridir. Rekabet avantaji, tirtinleri miisterilerle igbirligi icerisinde
iretmekten-teknolojiyi ve is uygulamalarmi miisterilerin o andaki ve gelecekteki
ihtiyaclarim1 karsilayacak sekilde uyarlamaktan kaynaklanacaktir. Ar-Ge bolimi de
miisterilerin gizli/sakli ihtiyaglarmni gérmede ve siirekli inovasyon konusunda kendi
kapasitelerini gormelerinde onlara yardimci olacak yontem ve araclar1 olusturur (Brown,

2003: 139-140).

Daha etkin inovasyon verimliligi i¢in Ar-Ge ve pazarlama biitiinlesmesine duyulan
ihtiyag, istenen inovasyon diizeyi ve g¢evresel belirsizlikle artmaktadir. Bu iki fonksiyon

aras1 biitiinlesme eksikligi, Ar-Ge tarafindan kullanilmasi gerekli pazarlama bilgisini
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azaltir (Mohr - Sarin, 2009, 88). Bu nedenle Dutta, Narasimhan ve Rajiv (1999: 547),
isletmenin performansinda en Onemli unsurun pazarlama ve Ar-Ge yeteneginin
biitlinlesmesi oldugunu ifade etmektedir. Bu dogrultuda yeni iirlin gelistirme siirecinin
basarisinin altinda yatan onemli faktorlerden birisi Ar-Ge ile pazarlama biitiinlesmesinin
saglanmasidir. Ornegin pazarlama, iiriin gelistirme programlarmmn olusturulmasina ve Ar-
Ge’nin yeni {irlin fikirlerinin veya teknolojilerinin ticari uygulamalara doniistiiriilmesine
katki saglamaktadir. Ayrica tiiketici gereksinimlerine ve {iriin performansi ile tasarimindaki
yasal smirlamalara ve diizenlemelere iliskin bilgileri de Ar-Ge’ye ulastirmaktadir. Ar-Ge
ise pazarin ihtiyaglarina gore yeni iriinler gelistirme, yeni Uriinlerin tiiketicileri icin
iletisim stratejilerini tasarlama, kullanici ve hizmet kilavuzlarini olusturma, yeni iirtinlerin
kullanicilarin1 egitme ve tiiketici ihtiyaclarini analiz etme gibi faaliyetlerde pazarlamanin
yaninda yer almaktadir (Ozdemir, 2011: 190). Miisteri yonlii calisan Ar-Ge boliimii, kendi
biinyesinde g¢alisanlarin zaman zaman bir araya gelmelerine, diger boliimlerle isbirligi
icersinde yeni projeler lizerinde g¢alismalarina, rakiplerin {iriinlerini standart olarak alip
onlarla kiyaslamalar yapmalarina, onerilen yeni iiriin tasarimlar1 karsisinda miisterilerin
ilgilerini 6grenme ¢aligmalarina ve miisterilerden gelen tepkilere dayanarak {iriinii siirekli
olarak gelistirmelerine 6zen gosterir (Kotler, 2003: 28). Thamhain (2003: 297) tarafindan
yapilan ¢aligmada is ¢evresine ve yenilik¢i Ar-Ge takim performansina etki eden faktorler
arastirilmistir. Buna gore, organizasyonun saglamligi, kaynaklarin uygunlugu, yonetimin
katilim1 ve destegi, kisisel odiiller, organizasyon amag ve hedeflerinin agiklig1 gibi unsurlar

is cevresine ve Ar-Ge performansina etki eden baslica organizasyonel unsurlardir.

Basarili isletmelerde Ar-Ge pazarlama isbirliginin temel bilesenleri miisteri
ithtiyaclarinin analizini, yeni fikirlerin gelistirilmesi ve taranmasi, pazarin ihtiyaglarina gore
yeni {irlinlerin gelistirilmesi, miisteri gereksinimlerinin analizini ve pazar denemesi
sonuglarinin yeniden incelemesini icerir (Wang - Montaguti, 2002: 82). Pazarlama ve Ar-
Ge boliimleri arasindaki biitliinlesme, karar almada bu boliimler arasindaki koordinasyonu
artrrarak yeni Uriin belirsizligini azaltmaktadir. Bu biitiinlesme, basarili yeni iirtinlerin
bulusuna katki saglar (Garcia, 2002: 9). Ar-Ge ve pazarlama etkilesimin kazanilmasinda
iletisim eksikligi smirlamalardan biridir (Wang - Montaguti, 2002: 82). Bu konuda
Moeneart ve arkadaglar1 da (1995: 243), Ar-Ge ve pazarlama arayliziinde iletisimin

inovasyon basarisi i¢in 6nemini incelemislerdir.
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Inovasyonun bireysel egilimi olmasina karsm, yiiksek diizeyde grup kimligi ve
sadakatini icermektedir. Yeni Uriliniin sunumu, saglikli bir cocugu biiylitmekle
karsilastirilabilir. Bu ¢cocuk, onu sevecek bir anneye (sampiyona-iiriin sampiyonlar1) ve onu
destekleyen bir babaya (kaynaklar ile otorite bigimi-iist yonetim) ihtiya¢ duyar (Tzeng,
2009: 379). Uriin sampiyonu; yeni bir teknolojik yeniligi yaratan, tanimlayan, benimseyen
ve yeniligin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in olas1 her seyi yapma giiciine ve becerisine
sahip olan bir organizasyon iiyesi olarak tanimlanabilir (Naktiyok, 2007: 216-217). Marka
yoneticileri de iirlin sampiyonlarmnin roliinii oynarlar, iirlin portfdyiiniin yonetiminden,
irlin yasam egrisinden ve marka karlarindan sorumludurlar. Bu sistem i¢inde marka
yoneticileri, iirtin kavrami gelistirmenin baslangicinda Ar-Ge fonksiyonuyla yakin iliski
icinde ¢alismalidirlar (Song -Noh, 2006: 274). Ar-Ge’ye gore pazarlama, pazar boliimiinde
yeni Uriiniin konumlandirilmast konusunda daha kritik role sahiptir. Pazarlama ve Ar-Ge
personeli arasinda da kisisel, kiiltiirel ge¢gmis farkliliklari, zaman yonliiliik, belirsizlik
tolerans1 ve kullanilan dilin ayrint1 diizey1 farklilik gosterir (Wang - Montaguti, 2002: 83).
Bu farkliliklar dikkate alinan segeneklerin sayisini artirarak yenilik¢i fikirleri ve ciktilari

artirabilir.
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IKINCI BOLUM
SUREC VE YONETIM

1. iNOVASYON SURECI ve YONETIMi

Inovasyonun isletmenin temel gorevlerinden biri oldugunun farkina varilmasi ve
isletme i¢i bir fonksiyon olarak goriilmesi sayesinde inovasyonun yonetilmesi ihtiyaci
belirmistir (Gokgek, 2007: 56). Inovasyon, herhangi bir kurumsal islev gibi yonetilebilir
olan ve yoOnetilmesi gereken gercek bir ¢aligmadir (Drucker, 2003: 119). Bugiiniin
teknoloji diinyasinda, inovasyon bireysel dehalarm sonucu degildir. Inovasyon, ¢ok
disiplinli ¢aba, takim c¢alismasi, tecriibeye dayali Ogrenme, hata, risk alma,
fonksiyonlararas1 koordinasyon, teknik bilginin ve diger unsurlarin biitliinlesmesini igeren
bir siiretir (Thamhain, 2003: 303). Inovasyon siireci, isletmelerin inovasyon performansini
gelistirmede yoneticilere yardimer olur (Kok - Biemans, 2009: 524). Inovasyon yapma
yollarim1 ararken isletme, pazarda su an is yapan ve isletmenin iyilestirebilecegi ne gibi
seyler oldugunu, pazarlarini nasil dilimlere ayirabilecegini ve bu siirecte nasil rekabet
avantaji elde edebilecegini, kendi is sistemlerinin rakipleri karsisinda ne durumda

oldugunu degerlendirebilir (Pearson, 2003: 49).

Inovasyon siireci dort asamada ele almabilir. Bunlardan birincisi olan fikirlerin
tiretim asamasi, kisilerin mevcut diisiince tarzlar1 disinda olaylar1 farkli acilardan
degerlendirmesi sonucunda mevcut bilgilerin toplanmast ve bu bilgilerin farkli bakis
acilarina goére durum analizinin yapilmasi, yeni firsatlarin ve problemlerin algilanmasinin
sorgulanmasi ile ilgilidir. Ikinci asama olan kavramlastirma asamasmda yeni fikirlerin bir
araya getirilmeleri sonucunda, bunlarla ilgili i¢sel Ongoriiler yapilir ve yeni fikirler
kesfedilir. Bu, problemlerin tanimlanmasina yardimei olur ve olusturulan teorik modeldeki
konulara agiklik getirir. Uglincii asama olan optimizasyonda ise fikirler degerlendirilirken
bunlar1 farkliliklarma gore ayirarak ¢6ziim bulmaktan ziyade fikirlerin degerlendirilmesi,
secilmesi ve tek bir noktada birlestirilmesi istenir. Bu baglamda; pratik ¢oziimler ve
planlar, soyut fikirlerden ve alternatiflerden gelistirilir. Dordiincii asama olan uygulama
asamasinda eger yeni iriin gelistirilip, yaygmlastirilmis ve bu iiriiniin miisteri kabul orani
yiiksek ise isletme bu durumdan memnundur. Burada tlizerinde diisiiniilmesi gereken temel
nokta, miisterilerin ve kullanicilarin yeni iriinle ilgili ne diistindikleridir. Bu asamada

orgiitiin, konferans, seminer ve bunun gibi etkinlikler diizenleyerek inovasyonlari
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uygulamanin kullanicilar i¢in ne kadar 6nemli oldugunu belirtmesi gerekebilir. Ayrica bu
asamada, Uriiniin iiretim, dagitim ve sunumuna iliskin herhangi bir problemle karsilagilirsa

bu problemlerin giderilmesi gerekir (Duran - Saragoglu, 2009: 69).

Inovasyon siirecinin temel faaliyeti isletme icin yeni olan bilginin iiretilmesi ve
edinilmesidir. Bu bilgi ii¢ yoldan edinilebilir: Isletme, kendisi ya da rekabet oncesinde
baska isletmelerle ya da iiniversiteyle ortak, arastrma ve deneysel gelisme yaparak
gereksinimi olan, kendisi i¢in yeni olan bilgiyi Giretebilir. Bilgiyi-teknolojiyi bilgi olarak
alabilir (patent, lisans, know-how, ticari marka, tasarim bi¢iminde). Bilgiyi-teknolojiyi
makine donanimi olarak alabilir (Sat1, 2010: 125). Inovasyon yonetimi de i¢sel ve dissal
bilginin igletmede inovasyon siirecinde siki etkilesimini gerektirir (Cassiman - Veugelers,
2006: 80). Igsel bilgi yaratimi, isletme icinde bir seyler yaparak 6grenme siirecidir ve
kodlanmis ve kodlanmamis bilginin gelisimine rehberlik eder. Zaman tiiketen, yavas ve
belirsiz bir siire¢ olup, rekabet¢i 6grenme kiiltiirii i¢in ¢ekici degildir. Daha ¢ok hiyerarsik
o0grenme Kkiiltiirli i¢in uygundur. Digsal bilgi transferi ise isletme diginda gelistirilen
kodlanmis bilginin isletmede benimsenme siirecidir. Hizl1 ve belirli bir siirectir (Patel -
Patel, 2008: 239-240). Bu siirecte, organizasyon i¢indeki fonksiyonlarin (arastrma ve
teknoloji, pazarlama, finans ve is liderligi) ve bu fonksiyonlarin dis cevreyle etkilesimi
onemlidir. Isletme i¢inde bilim adamlar1 ve miihendisler, bilim ve teknoloji gelistirmede
iniversiteler ve diger isletmelerle etkilesim kurarlar (Trott, 2008: 26-27). Gerekli dissal
bilgi sadece rakiplerden ve tedarik¢ilerden gelmemektedir. Miisteri ihtiyaglar1 da
arastirilmalidir. Bu ydnde pazar arastirmasmin yapilmasi gerekli olan bir yenilik¢i
faaliyettir. Satista ve iirlin/hizmet tesliminde gorevli bireyler, miisterilerin tatmin olmayan
ithtiyaclarini ve rakiplerin tepkilerini daha iyi bilirler. Bu ¢alisanlar, yenilik¢i davranis icin
yetkilendirilmelidir (De Jong - Vermuelen, 2006: 593-594). Bu dogrultuda pazarlama
fonksiyonu tedarik¢iler, dagiticilar, miisteriler ve rakiplerle etkilesim kurarak miisteri
ihtiyaglarin1 anlar ve bu ihtiyaclar1 karsilayacak iiriinleri gelistirir. Is planlayicilar ve iist
yonetim, devlet boliimleri, tedarik¢iler ve miisteriler gibi dis kaynaklarla iletisime geger.
Tim bu bilgi akislari, organizasyonun sahip oldugu bilgi zenginligine katkida bulunur.
Basarili yeni iirlinler gelistirmede bunun farkina varmak, yakalamak ve yararlanmak
inovasyonun zor yonetim siirecini bi¢cimlendirir (Trott, 2008: 26-27). Dolayisiyla
inovasyon yonetimi, isletmenin teknolojiyi, is siire¢lerini (miisteriler, tedarikeiler,

calisanlar, kaynaklar) insan iliskilerini (kiltiir, iletisim, bilgi, vb.) inovasyonu
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destekleyecek ve tesvik edecek sekilde yonetmesi anlamma gelir (Elgi, 2007: 155).
Inovasyon ydnetimi, kolay bir is olmayip siirecin her asamasinda ortaya cikabilecek; yeni
fikirleri nerelerde aramali? Kaynak ayirmaya deger fikirler nasil ayirt edilecek? Bu fikirleri
on degerlendirmesi yapilmis iiriin ve hizmetlere doniistiirmek i¢in neler yapilmali? Projeye
gerektiginde ne zaman son verilmeli? Inovasyonu mevcut siirec ve stratejilerle
biitlinlestirmek i¢in ne yapilmali? gibi sorularin cevaplarinin arastirilmasimi gerektirir (Sati,
2010: 135). Yenilikgi fikirlerin gelisimini ve bu fikirlerin pazara aktarimini igeren siire¢
karmagik bir siirectir. Dinamik bir ¢cevrede basarili bir inovasyon, planlama, girisimeilik,
irin liderleri, iist yOnetimin katilimi, pazarlama ve isletme stratejisi gibi bir¢ok

organizasyonun alt sistemlerinin bir fonksiyonudur (Thamhain, 2003: 298).

Planlama, yOnetme, kontrol, organize etme, calisan saglama ve bilgi yOnetimi
inovasyon yonetiminin fonksiyonlarmni olusturur. Bu fonksiyonlar iic gorev iizerinde
odaklanirlar. Bu gorevler; miisteri ihtiyaclarmi tatmin etmek {izere a) bilginin
olusturulmasi, gelistirilmesi, uygulanmasi ve rekabet avantaji yaratilmasi, b) bu bilginin
pazarlanabilir, yeni sunum sahalarinda (iiriinler, hizmetler, sistemler ve siirecler)
uygulanmasi ve ¢) bu inovasyonlarin pazara basarili sunumu ve siirdiiriilebilir ekonomik

basarisinin saglanmasidir (Gerybadze vd., 2010: 131).

Pazar basaris1 ve miisteriye eklenen deger, inovasyonlar i¢in kritik dneme sahiptir.
Basarili inovasyonlar da {i¢ Onemli unsura sahip yapilandirilmis bir yaklagimi
izlemektedirler. Bu unsurlar; sistematik ve siirekli hazirlik, sinir ve baglant1 uygulamalari
ve bunlarla iligkili faaliyetler ve islemler arasi etkili koordinasyondur. Planlama,
organizasyon, inovasyon siirecinin kontrolii ve gerekli kosullarin saglanmasi inovasyon
yonetiminin temel unsurlaridir. Inovasyon ydnetiminin fonksiyonu, inovasyon
siireci/donilistim  siirecindeki firsatlar1 algilamayr ve riskleri azaltmayr icermektedir
(Gerybadze vd., 2010: 132). inovasyonda ortaya c¢ikan bazi riskler bulunmaktadir. Bu
riskler, inovasyonun pazar tarafindan kabul edilmemesi, kontrol disi maliyet artisi,
gelistirme zamaninin tahminleri agmasi, inovasyonun kotii bir ¢oziime doniismesi ve {iriin
pazardayken iiriin hatalarinm goriilmesidir. Isletmeler, bu riskleri minimize etmeye
calismahdirlar (Sorli - Stokic, 2009: 69). Inovasyonlar her zaman risk tasir. Ciinkii
sonucunda isletmeye ne gibi yansimalarinin olacagi belli degildir. Ancak isletmeler boyle
bir riski her zaman almahdirlar (Yavuz, “Ge¢misin KOBI’leri Inovasyonla Devlesti”,

2007: 116). Etkin bir inovasyon yonetimi programinin tasarlanmasi ve uygulanmasi i¢in {i¢
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temel sart One siiriilebilir. Bunlar; a) calisanlara fikir ve disiincelerini ifade edip
gelistirmeleri ve uygulamalar1 konusunda tesvik eden ve destek veren bir Orgiit kiiltiirii
olusturmak, b) is plania ve mevcut is stratejisine uysun veya uymasin bir “fikir veya proje
havuzu” ile ¢alisanlarmm yaraticiligmi destekleyecek bir altyapiya sahip olmak, c)
inovasyon siirecinin yonetiminde en uygun stratejinin benimsenerek inovasyon portfoyline

hangi projelerin dahil edileceginin tanimlanmasidir (Erensal, 2010b: 99).

isletmenin Ortak Vizyon ve Misyon Yenilikgi Kiltar
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Sekil 2.1: inovasyon Yonetiminin Temel Unsurlar

Isletmeler sadece pazar bilgisini toplamay1 gelistirmeye, yaymaya ve inovasyon
siirecinin her agamasinda bu bilgiden faydalanmaya odaklanmamalidirlar. Bunun yerine
miisteriler ve pazarlar hakkinda O6grenmede pazar bilgisi toplama, fonksiyonlarasi
koordinasyon, organizasyonel 6grenme ve takim performansi konular1 arasindaki iliskilere
dikkat ederek inovasyon projeleri ve siireci stratejik olarak yonetilmelidir (Kok - Biemans,
2009: 524). Sekil 2.1°de goriildiigi gibi inovasyon ydnetiminin temel gorevleri; a)
isletmenin ortak stratejisinden elde edilen inovasyon amaclarinin tanimlanmasi, b) ihtiyag
duyulan kaynak ve potansiyeli igeren yatirim stratejisini belirleme, ¢) karhlik-performans
gostergelerini iceren inovasyon programmm tanimlanmasi, d) Inovasyon egilimli

organizasyon kiiltiirii ve yapmin gelistirilmesi, e) planlama, inovasyon siirecinin yonetimi
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ve tanimlanan Ol¢limlerin uygulanmasi, f) siire¢ Ol¢iim bilgi sistemlerinin kurulmasi ve

kontroldiir (Gerybadze vd., 2010: 132).

Smith ve arkadaglar1 (2008: 660-668) 100’den fazla literatiir calismasini incelemis

ve inovasyon yonetimine etki eden unsurlari arastirmiglardir. Organizasyon yetenegini

etkileyen ve artiran dokuz faktdr, inovasyon yoOnetiminde etkilidir. Bu dokuz faktor,

yonetim stili ve liderlik, kaynaklar, organizasyonel yapi, organizasyonel kiiltiir, biitiinlesik

strateji, teknoloji, bilgi yOnetimi, calisanlar ve inovasyon siirecidir. Bu unsurlar, ayni

zamanda inovasyon piramidi unsurlarini olustururlar. Buna gore inovasyon yonetimine etki

eden faktorler ve alt faktorler asagida yer almaktadir:

Teknoloji: Teknolojinin yarari, teknik beceri ve egitim, teknoloji stratejisi

Inovasyon siireci: Fikir gelistirme, se¢im ve degerlendirme teknikleri, uygulama

mekanizmast

Biitiinlesik strateji: Organizasyonel strateji, inovasyon stratejisi, vizyon ve

organizasyon hedefleri, stratejik karar alma

Organizasyonel yapt: Organizasyonel farklilik, merkezilesme, bigimsellik
Organizasyonel kiiltiir: 1letisim, isbirligi, risk tutumu, inovasyon tutumu
Calisanlar: Inovasyon motivasyonu, calisanlarin beceri ve egitimi, calisanlarin
kisiligi, egitim

Kaynaklar: Smirli kaynaklarin yarari, kaynaklarin planlanmasi ve yonetimi, bilgi

kaynaklari, teknoloji kaynaklari, finansal kaynaklar

Bilgi yonetimi: Organizasyonel 0grenme, dissal c¢evre bilgisi, bilgi depolarinin

yarari

Yonetim stili ve liderlik: Kisiliklerin yOnetimi, yOnetim stili, c¢alisanlarin

motivasyonu

Birchall ve arkadaslar1 (1996: 291) da KOBI’lerde inovasyon ydnetimini Ingiltere,

Fransa ve Portekiz iilkeleri acisindan degerlendirdikleri ¢aligmalarinda bu iilkelerdeki

isletmelerin inovasyon ydénetiminde farkli uygulamalara sahip oldugu goriilse de,

isletmelerin yenilik¢i davraniglarinin tatmin diizeylerinde farkliliklar bulmamiglardir.

Inovasyon yonetiminin basariyla uygulanabilmesi igin tiim inovasyon gesitlerini igeren,
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bilimsel, teknolojik ve idari siireclerin tamamini kapsayan ve Orgiitiin tamaminda isleyen
siregleri kontrol eden bir yapiya ihtiyagc vardw. Her biri birbirinden farkli ve
tekrarlanmayan stireglerin yonetimi esastir. Ayrica isletme icinde ve pazarda inovasyona
kars1 olusabilecek direnglerle basa c¢ikmaya odaklanilmali, farkli olmak ve farkliligi
siireklilestirmek i¢in yeni is modelleri arastirilmali, is ve teknoloji arasindaki uyum
degerlendirilmeli, deger yaratma tesvik edilmeli ve yeni isbirlikleri firsatlarini
degerlendirme siirekli hale getirilmelidir (Sati, 2010: 149). Inovasyon ydnetiminin
performansmin degerlendirilmesi ve geri bildirimlerle eksik kalan ydnlerin iyilestirilmesi
de oldukca faydalidir (Sat1 - Isik, 2011: 542). Bu sayede inovasyon stratejisine uygun
olarak olusacak her tiirlii sapma ve bozulmaya aninda miidahale edilebilecektir. Ayrica
performans Ol¢lim ve yonetim sistemi, sapma ya da bozulmanin teshisi kadar, yoneticilere

onlem konusunda da yardimci olacaktir (Erensal, 2010a: 327-329).

Inovasyonun etkin ydnetilmesi ¢ok 6nemlidir. Inovasyon, isletmelere zarar da
verebilir (Yavuz, “Inovasyona Nereden Baslamal”, 2007: 144). Bu bakimdan gercek
inovasyon, direkt ya da dolaylh olarak kéari artirma sonucunu getirecek disiplinli bir
siirectir. Isletmelerin, hangi inovasyon calismalarmm geri 6deme yolunda oldugu;
hangilerinin ise birer nakit tuzagi oldugu konusunda dogru karar1 vermeleri gerekir. Bu
dogrultuda, geri 6demeyi etkileyen faktorlerin belirlenmesi ve kontrol edilmesi amaciyla
nakit egrisi kullanilabilir. Dort degisken geri 6demeyi etkiler. Bunlar; baslangic
maliyetleri, pazara siirme hizi, 6lcekleme hizi ve destekleme maliyetidir. Nakit egrisi, eger
bir ¢aba nakit tuzagiyla sonuglanacaksa, bunu gdsterebilir. Ornegin baslangic maliyetleri
cok yiiksekse ya da destekleme maliyeti tiim kar1 yiyip bitirecekse, nakit egrisi bunu ortaya
koyacaktir. Etkin bir “inovasyondan nakite” siireci, karl bir inovasyonun temelidir. Eger
inovasyon 1y1 yonetilmiyorsa, inovasyonun sonucunda kar kaybi, kaynaklarin harcanmasi,
sirketin biiyliyememesi gibi zararlar ortaya ¢ikar. inovasyon konusunda organizasyonun
kenetlenmesi, yoneticilerin sadece kendilerinin yapmasi gereken islere odaklanmalariyla,
inovasyon geri 6deme yaratir ve fikirlerin nakite dénmesini saglar. Ornegin Microsoft, geri
0deme agisindan inovasyonda en basarili isletme olarak tanimlanabilir (G6zler, 2007: 120-

122).

Inovasyon ydnetiminde is modelinden de s6z edilmelidir. Is modeli, bir isletmenin
bir fikri nakte ¢evirme ¢abalarmni ve bu c¢abalar i¢in nasil finansman saglanacagini agiklar.

Diger bir ifadeyle isletmenin isini nasil yaptigmi tamimlar. Ug farkli is modelinden
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bahsedilebilir. Bu modeller biitiinlesme, orkestrasyon ve lisanslamadir. Her modelin farkl
riskleri ve ydnetim agisindan zorluklar1 bulunmaktadir. Ornegin inovasyonla baglantili
olan her seyi kendi yapmay1 seven bir isletme biitiinlesmecidir. Bu isletme, dis teknolojileri
lisanslamak ya da riskleri paylasmak icin paydaslarini orkestra haline getirmek ya da daha
hizl1 para kazanmak i¢in pazara yonelik olarak bir inovasyon tedarik etmek istemeyebilir.
Bu modelin yarari, tim kontroliin ve karmm tamaminin isletmede olmasidir. Risk ve
maliyetler de isletmeye aittir. Her seyi tek basma yapmak, pazara girme siirecini de
yavaglatabilir. Orkestrasyon modelinde, inovasyon siirecinin farkli taraflarmni, {giinci
sahislarla igbirligi igerisinde paylagmak gerekir. Lisanslama modelinde ise disaridaki
isletmelerden teknolojiyi lisanslamak s6z konusudur. Bu iki modelde de inovasyon siireci
hizlanir. Bununla beraber risk ve odiiller paylasilmis olur; tiglincii sahislar dahil olunca
yonetimin isi daha da zorlasir. En dogru model, isletmenin risk alma kapasitesine,
kaynaklarmna ve nakit egrisine bagl olarak secilen, isletmeye inovasyonlarinin sonucunda
deger; pazarda ise gercek ve kalici avantaj yaratmak i¢in yardimci olandir (Gozler, 2007:
121-122). Ornegin IKEA, Wal-Mart gibi isletmeler, is modelinde inovasyon yapan ve

perakende sektoriinde liderligi yakalayan isletmelerdir.

Basarili isletmelerin 6zelliklerini kiyaslama da ilgi odagidir (Crick - Jones, 1999:
162). Kiyaslama tekniklerinin kullanilmasi inovasyon yonetiminde basariya katkida
bulunur (El¢i, 2007: 162). Kiyaslama, bir isletmenin kendisini, rakipleri, diger sektorler ve
dis pazarlardaki uygulamalar ile karsilastirip en i1yl uygulamalar1 6rnek alarak zayif
yonlerini gelistirmesi anlamina gelmektedir. Kiyaslama, performans gelistirme, inovasyon
yapma ve rekabet amaglarina ulasmada bir aractir (Yildiz, 2002: 185-186). Kiyaslamalar
(benchmarking) 6grenmeye cesitli sekillerde yardimci olabilir ve temel siireclerin nasil
yonetilecegi konusunda degerli ipucglar1 saglayabilir. Farkli ve benzer sektorlerden
isletmelerin sahip olduklar1 benzer siire¢clerden 6grenme kazanilir (Burnett, 2007: 361).
Isletmelerin inovasyonu gelistirmelerine, yonetmelerine ve siirdiirmelerine ydnelik

asagidaki onerilerde bulunulabilir (Ates, 2007: 117-118):

e Inovasyona agik bir ydnetim ve organizasyon yapisi olusturulmalidir. Merkezi yonetim
yerine yoneticilere gii¢ veren bir sistem kurulmalidir.

e Yazili bir strateji olusturulmali ve bu strateji calisanlarla paylasilmalidir.

e Organizasyon, daha az kademenin oldugu bir yapida olmali ya da bu yapilara

doniistiiriilmelidir.
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e insan kaynagi, inovatif isletmeler icin ¢ok Onemlidir. Calisanlar egitilmeli, liderler
yetistirilmeli, 1y1 bir 6diillendirme sistemi kurulmalidir.

e Isleyen bir 6neri sistemi uygulamaya ¢alisiimalidir.

e isletme icinden ve disindan gelecek fikir kaynaklar1 izlenmeli ve bu fikirleri
degerlendiren sistemler gelistirilmelidir.

e Teknoloji ve tiiketici trendleri yakindan izlenmelidir.

e Bagka isletmelerle gerekirse isbirligi yapilmalidir.

e Kiyaslama uygulamasiyla sektordeki ve diger sektorlerdeki isletmelerden 6grenme, bir
disiplin haline getirilmelidir.

e Pazar yonelimli olmanin Stesinde miisteriyi anlayan, inovasyon siirecine miisterileri

dahil eden isletmeler olmaya ¢aba gdsterilmelidir.
2. INOVASYON SURECINDE BILGI ve OGRENME SURECLERI

Isletme diizeyinde inovasyonlarin yapilmasi orgiitsel yapr ve kiiltiirle yakindan
ilgilidir. Ciinkii inovasyon kisa siirede Ogrenilen ve gerceklestirilen bir faaliyet degildir.
Uzun vadeli ve belirli yetenek ve kapasite gerektiren bir siireci kapsamaktadir. Orgiitlerde
inovasyon i¢in destekleyici ve motive edici bir ortamin hazirlanmasi ise yenilik¢i bir
kiiltiirtin  yerlestirilmesi ve Ogrenme temeline dayali bilgi edinimi ve paylagimini
saglayacak bir bilgi yonetimi anlayismin benimsenmesiyle saglanabilecektir (Uzkurt,
2008: 2). Asagida bu kapsamda bilgi yonetimi ve Orgiitsel 6grenme konular1 ele

almmaktadir.
2.1. Bilgi ve Bilgi Yonetimi

Bilgi, giinliik yasamin vazgec¢ilmez iletisim kaynagi ve sosyal, kiiltiirel, teknik,
ekonomik, vb. yasamimn stratejik kaynagidir. Bilginin elde edilmesinden ¢iktiya
doniistiiriilmesine kadar yagamin her doneminde farkli boyut ve diizeylerde kullaniliyor
olmasi, ona sahip olmanin énemini vurgulamaktadir. Onemli olan bilgiye sahip olmakla
birlikte bilginin nasil kullanilacagmi bilmektir. Ustiinliik saglamanin yolu da degerli olan
bilgilere ulasabilmek ve kullanabilmektir. Bilgiyi iistiinliik saglama aracia doniistiirmenin
gilizel bir 6rnegini Pizza Hut olusturmaktadir. Pizza Huttan ilk defa pizza siparis eden
miisterinin kimlik bilgileri, adres bilgileri ve damak zevki kaydedilir. Sonraki sipariglerde

de hata olmadan ve zaman kaybedilmeden miisteriye hizmet sunulur (Koza, 2011: 25-26).
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Kaynak temelli goriise gore bilgi, isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratmasma yardimci olan onemli bir isletme kaynagidir. Kodlanamayan, bagkalarinin
anlamasmin zor ve taklit edilemeyen, nadir, degerli bilgi 6zellikle isletme ici iliskilerde
onem kazanir. Ciinkii bu sayede miisteriler i¢cin 6nemli ¢iktilar yaratilir (Asare, 2008: 10).
Kaynak temelli goriise ilave olarak bilgi temelli goriis, organizasyonun temel
fonksiyonunun bilgi yaratmak, bilgi biitiinlesmesi ve bilgi uygulamasi oldugunu ifade
etmektedir. Organizasyonel bilgi, isletmenin inovasyon ve sirdiiriilebilir rekabet
avantajinin kaynagi1 gibi hizmet eder. Bilgi yonetimi, bilgi gelisiminden, biitlinlesme ve
yayilimina kadar bir siireci i¢erir. Bu, isletmenin siirdiirtilebilir yliksek performansi i¢in bir
yoldur (Li vd., 2009: 647). Rekabet ortaminda isletmelerin ayakta kalmalarmin ve rekabet
istlinliigli saglamalarinin tek yolunun temel yetkinlikler olarak ifade edilen inovasyon
yapma ve teknolojik gelismeden gectigi ve bu yetkinliklere diizenli bir bilgi yOnetimi
olmaksizin ulagilmasmin gii¢ olacag1 goz Oniine alindiginda, bilgi yonetiminin isletmeler

icin dnemi daha kolay anlasilabilir (Iraz, 2005: 243).

Bilgi yonetimi, rekabetciligi arttirmak icin bilgiyi yaratma, elde etme ve harekete
gecirmeye yonelik stratejiler ve siirecler biitiinii olarak tanimlanabilir. Diger bir ifadeyle,
bilgi yonetimi; oOrgiitsel hedefleri basarmak i¢in bilginin nasil yaratilabilecegi, elde
edilebilecegi, kullanilabilecegi ve ydnetilebilecegine iliskin sistematik bir siirectir (iraz,
2005: 247). Bilgi yonetimi, gittikge artan cevresel degismeler karsisinda isletmelerin
uyum, siireklilik, rekabet gibi sorunlarinin ¢6ziimiine hizmet eder. Ayrica bilgi yonetimi,
isletme performansini artrmak amaciyla iiretken bilginin elde edilmesi, paylasilmasi,
gelistirilmesi ve kullanilmasiyla ilgilenir. A¢ik (prosediirlerde yer alan), ortiik (¢alisanlarin
kafasinda bulunan), dis (isletmenin dis ¢cevresinde yer alan) ve i¢ (isletme i¢inde yer alan)
bilginin toplanmasi, organizasyonu, depolanmasi ve kullanilmasi islemidir. Temel ¢abasi,
bilgiyi liretken kilmaktir. Rekabet ortamima uyum saglamak ancak isletme i¢i bilgi tiretimi,
paylasimi ve kullanimi ile saglanir. Ciinkii bu eylemler, yeni islemler, yontemler, siirecler

ve tirtinlerin olusturulmasina yardimei olacaktir (Koza, 2011: 35-50).

Her ne kadar isletmeler i¢in bilginin elde edilmesi 6nemli olsa da igletmelere esas
rekabet avantaji kazandiran husus kendi biinyelerinde bilgi lireten bir isletme olmalar1 ve
yeni bilgi iiretebilme kapasitesidir. Nitekim Mckinsey firmasinin ABD, Avrupa ve
Japonya’daki ©onde gelen isletmeleri kapsayan arastirma sonuclarina gore, basarili

isletmelerin % 80’inin yeni fikirleri ve projeleri destekledikleri ve tamaminin yeni bilgi
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iretilmesi konusunda sistematik ¢aligmalar yaptiklar1 ve Onemli miktarda kaynak
ayirdiklar1 ortaya konulmustur. Isletmeler acismndan basarmm anahtari enformasyon
islemekten bulusculuga ve yeni bilgi iiretilmesine kaymistir. Yeni bilgi tiretme siireci de
zor ve glictiir. Ciinkii stire¢, ilham, dnsezi, motivasyon gibi unsurlarla beslenen, dinamik ve
degisken bir yapi arz etmektedir. Isletmeler de bilginin iiretilmesi ve gelistirilmesine

yonelik Ar-Ge boliimleri kurmaktadirlar (Koza, 2011: 134-135).

Kaynagma gore bilgi iki sekilde smiflandirilabilir. Bunlar, ortiilii bilgi ve agik
bilgidir. Ortiilii bilgi, insanin iginde, beyninde tasidigi birikim (know-how) veya
enformasyonun olusturdugu bilgidir. Ortiilii bilgi; kaynaklari, bireylerin faaliyetleri ve
deneyimlerinde yatan; fikirler, degerler, subjektif anlayislar, sezgiler, duygular eklenmis,
aciklanmasi ve gozle goriilmesi zor 6zelliklerdir. Acik bilgi ise kullanima hazir, belirli bir
formattaki bilgidir; bilimsel formiiller, {iriin 6zellikleri, metin, grafik, resim, bilgisayar
programi, diyagram, tablo, prosediir, vb. sekillerde olusabilir. A¢ik bilgi, dokiimante
edilebilen, arsivlenen ve kodlanan her tiirlii bilgiyi icerir (Kulakli, 2005: 100).

Ortiilii ve acik bilgi arasinda, isletmelerde bilgi yaratilmasina iliskin dort temel

model vardir. Bunlar (Kulakli, 2005: 101-102):

o Ortiilii Bilgiden Ortiilii Bilgiye (Sosyalizasyon): Kisi, ortiilii bilgiyi dogrudan bir
baskas1 ile paylasir. Paylasilan deneyimler araciligi ile yeni oOrtiilii bilgilerin elde edilmesi
siireci olup, bigimsellestirilmesi zordur. Gozlem, taklit ve uygulamayla 6grenildiginden
usta-cirak iligkisinde oldugu gibi beceriler; beden dili, duygular, davraniglar gibi belirli bir
ortiilii kalip tizerinden transfer olur.

o Ortiilii Bilgiden Aqk Bilgiye (Dissallastirma): Kisinin sahip oldugu ortiilii
bilgisini iletisimde bulundugu diger kisilere aktarmasina olanak taniyan, somut kavramlara
dontistiirebildigi ve agik bilgi haline getirdigi durumdur.

o Acik Bilgiden Acik Bilgiye (Birlestirme): Bir kimse, acik bilginin ayr1 pargalarini
yeni bir biitiin halinde birlestirebilir. Birlestirme, agik bilgiyi daha karmasik ve sistematik
kodlanmais bilgi takimlarina doniistiirme stirecidir.

o Acik Bilgiden Ortiili Bilgiye (i¢sellestirme): Paylasilan agik bilgi, diger
iggorenler tarafindan o bilginin i¢sellestirilmesinde, kendi ortiilii bilgilerini genisletme,

yayma ve yeniden bi¢imlendirmek igin kullanilir. i¢sellestirme, uygulayarak 6grenme ile
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yakindan ilgilidir. Uriine ve imalat siireglerine ait el kitabi, siireg, talimat, vb. gibi acik

bilgiler, uygulama ve pratik araciligryla ortiilii bilgiye dontistir.

Inovasyon, bilgi hakkindadir ve basar1 da iyi bilginin akis1 ve iletisimle iliskilidir
(Tidd - Bessant - Pavitt, 1997: 317). Bu nedenle yenilikgilik siirecinin basarisi Ortiik
bilginin agiga ¢ikartilarak yeni iiriine yansitilabilmesine baghdir. Ortiik bilginin agiga
cikartilabilmesi ve gilic problemlerin ¢o6ziimii i¢in beyin firtinast veya gelistirme
projelerinde resmi olmayan toplantilar diizenlenebilir. Isletmeler, genelde problemler
karsisinda tanimli ¢ozlimler arayarak verimliligi arttirma, maliyetleri diisiirme ve getirileri
artirma yaklagimina sahiptirler. Fakat bilgi tabanli, yenilik¢i ve iist diizeyde basarili
isletmelerin, kisilerin Ortiik bilgilerini aciga c¢ikarmanim, deneyimlerin, sezgilerin ve
anlayislarin pesinde olduklar1 goriilmektedir. Ornegin Bel Labs’da bilgi iscileri iizerinde
yapilan yedi yillik bir ¢alisma, isletmede en {ist diizeyde basarili olanlarin is stratejilerinin
tanimlanmasiin ve bunlarin diger calisanlara ag¢iklanmasmin verimliligi iki katma
cikardigin1 gostermektedir. Kisiler katildiklar1 siirecin dnemini anladiklar1 oranda daha

etkin olabilmektedirler (Akyos, 2012).
2.1.1. Bilgi Yonetimi Stratejileri

Bilgi yonetimi, kendi basina rekabet avantaji yaratamaz. Bilgi yonetimi rekabet
stratejisini  gelistirmek, beslemek, desteklemek i¢in kullanilmalidir. Dolayisiyla bilgi
kategorilerini stratejik amaclarla yonetmek gerekmektedir. Ornegin birgok isletme yeni
driinler gelistirip pazara siirmekte (girisimsel bilgi) veya yiiksek verimlilik saglayan
yeniden yapilandirmalar gergeklestirmekte (deneyimsel bilgi) fakat siirekli rekabet
avantajina sahip olamamaktadir. Ciinkii uzun vadeli rekabet avantaji elde etmenin diger
stratejik gereklerini yerine getirmemektedirler. Ornedin isletme pazar1 yeterince alt
boliimlerine ayrramamis ve dolayisiyla yeni {iriiniin hangi alt miisteri grubunu hedeflemesi
yoniinde odaklanamamistir veya maliyetlerin azaltilmasinda elde edilen kazanimlar pazar
stratejilerine yansitilamamistir. Diger bir ifadeyle rekabet iistlinliigii, bilgi yonetiminin
kendisinden degil, rekabet stratejisinden kaynaklanir. Ancak rekabet stratejisi de bilgi
yonetimi iizerine kurulur, beslenir ve gelisir. Bu agidan bakildiginda bilgi ydonetimi zorunlu
olarak bir vizyon dogurmaz fakat bir vizyon g¢ergevesinde yonetildiginde orgiit vizyonunu

metaryalize etmeye temel olusturacak rekabet avantaji saglayacaktir (Barca, 2002: 72-73).
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Bilgi yonetimi stratejileri degerlendirilirse, yaygin ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik
gorece standart {irlinleri satan isletmelerde, bilgi titizlikle kodlanir ve organizasyondaki
herkesin erisip kullanabilecegi veritabanlarinda saklanirsa kodlastirma  stratejisi
kullanilmaktadir. Benzersiz problemlere ihtiyaca uygun 6zel ¢oziimler arayan isletmelerde,
bilgi esas olarak kisiler arasi temasla paylasilir ve bilgisayar kullaniminda amag, insanlarin
iletisime girmesini saglamaksa kisisellestirme stratejisi kullanilmaktadir (Hansen - Nohria
- Tierney, 2001: 69-70). Bir isletmenin bilgi yOnetimi stratejisi rekabet stratejisini
yansitmalidir. Siparise gOre montajla iirlin ya da hizmet sunma stratejisini izleyenler
kodlastirmaya ve bilgiyi yeniden kullanmaya agirlik vermektedir. Ornegin Dell’in rekabet
stratejisinin esas1, siparise gore hesapli PC’ler monte etmek ve bunlar1 dogrudan
miisterilere satmaktir. Bu is modeli, sofistike bir bilgi yonetim sistemine dayanir. Dell,
stokta mevcut pargalarin listesini igeren bir elektronik havuzuna yatirim yapmustir. Islerin
yiriitilmesine yon veren bu sistem ile misteri bir meniiden kendine uygun
konfigurasyonlar1 secer, tedarikgiler gerekli parcalar1 saglar, imalat isletmesi sisteme
bakarak siparisleri gézden gecirir ve montaj islerini programa baglar. Kismen bilgiyi
yeniden kullanma modelinin sagladig1 giicle baslangicta konfigiirasyonlara c¢ok fazla
yatirim yapan Dell, her konfigiirasyonun ortalama 275 kez kullanilmasi ile maliyetlerini
diisiik tutarak rakiplerine gore daha diisiik fiyatlar sunmustur. Misteri isteklerine son
derece uygun hizmet sunumlarina ya da iiriin bulusculuguna dayali bir strateji izleyenler
ise esas olarak kisiden kisiye bilgi paylasimna yatirim yapmaktadir. Ornegin Hewlett-
Packard, buluscu {iriinler gelistirmeye yonelik 1is stratejisini  desteklemek iizere
kisisellestirme yaklasimini kullanmaktadir. Bu stratejinin basariyla uygulanmasi i¢in
teknik bilgilerin iiriin gelistirme ekiplerine zamaninda aktarilmas: gerekir. Isletme, kisiden
kisiye aligverisler yoluyla bu tiir bilgileri devreye sokmaktadir. HP ekibi, Windows igletim
sistemini ve arayiiziinii kullanan bagarili bir elektro osiloskop gelistirdi. Diger bdliimlerin
bu araylizii anladigindan emin olmak icin bilgilerin kodlastirilmasi 6ngoriildi. Fakat ¢ok
sayida soruya cevap hazirlamanin zaman alacagi ve bilgilerin yazili bir rapora sigmayacagi
goriildii. Bu nedenle kisiden kisiye yaklasim benimsenerek iiriin gelistirme ekiplerindeki
miihendisler, diinyanin ¢esitli yerlerindeki boliimlerin toplantilarina ve isletme diizeyindeki
bir konferansa gonderildi. Cok fazla yatirim gerektiren bu yaklagimla HP, isletme i¢inde
araylizlin yaygin kabul gormesiyle bu yatirimin karsiligini aldi (Hansen - Nohria - Tierney,

2001: 82-83).
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2.1.2. Bilgi Yonetimi Siireci

Bilgi yonetim siireci, bilginin yaratilmasi (elde edilmesi), bilginin paylasimi ve
iletilmesi, bilgi biitiinlesmesi ve bilgiden yararlanma veya bilgi kullanim1 olarak dort alt
siiregten olusmaktadir. Bilgi yaratimi, isletme tarafindan saglanan yeni bilgi siire¢lerini
ifade etmektedir. Bu bilgi, i¢ ve dis kaynaklardan saglanabilir. Bilginin yaratilmasi ve elde
edilmesi, isletme tarafindan iyi planlanmis ve yapilandirilmis siireglerin (formel) sonucu
veya diger stireglerin ve etkilesimlerin iirlinii olarak resmi olmayan sonucu yansitir. Yeni
bilgi, 6zellikle dis ¢cevreden saglandiginda organizasyonel degisim i¢in orgiitsel 6grenmeyi
ve pazar yonelimliligi arastirmada yararhidir. Pazarlama bilgisinin kullanimi da yeni
bilginin elde edilmesini vurgulamaktadir (Asare, 2008: 36-37). Aramburu ve arkadaslari
(2006: 163) Ispanya’da bilgi yaratimi ve inovasyon arasindaki iliskiyi degerlendirdikleri
calismalarinda, bilgi yaratimi siire¢lerine daha fazla yatmrim yapan isletmelerin daha
yenilik¢i olduklarmi bulmuslardir. Ayrica yiiksek teknoloji igletmeleri {izerinde yapilan
calismalar, bilgi yaratimmnm yeni Uriin gelistirme {lizerinde Onemli rol oynadigini

gostermektedir (Yang - Liu, 2006: 18).

Bilgi paylasimi, organizasyon i¢inde veya digsal gruplarla bilginin yayilimimi ifade
etmektedir. Bilginin paylasimi veya iletimi bilgi yonetim siirecinin 6nemli bir bolimiidiir.
Bilgi, bireyler, gruplar, gruplar aras1 ve organizasyonlar arasmda paylasilabilir. Ozellikle
bilginin fonksiyonlar arasinda paylagimi yeni lriinler, inovasyon, 6grenme ve isletme
performansi i¢in kritik dneme sahiptir. Bilginin akis1 ve iletimi, bes faktoriin fonksiyonu
olarak goriiliir. Bunlar, iletilen bilginin degeri, kaynagn bilgiyi paylasma istekliligi, bilgiyi
ileten kanalm iletisim kalitesi, alict birimin kaynaktan bilgiyi alma istekliligi ve alict
birimin bilgiyi emme kapasitesidir. Bu 6zelliklere sahip olan g¢evrede organizasyonlar,
bilgiyi iletmede muhtemelen daha fazla etkili olacaklardir. Daha iiretken olarak bilgiyi
organizasyon icinde paylasan organizasyonlar, performanslarim1 da artirabilirler.
Pazarlamanin deger yaratmasi agisindan da bilgi paylasimi, kritik dneme sahip bir
unsurdur. Ozellikle miisteriler ve tedarik¢ilerle bilgi paylasimy, is iliskilerini gelistirmesi
acisindan Onemlidir (Asare, 2008: 38-40). Demirel ve Se¢kin (2008: 189) tarafindan
yapilan calismada da oOrgiitlerin ve bireylerin yenilikcilige acik, rekabette basarili ve
yenilik¢i kiiltlir olusturmalarinda, sahip olduklari bilgiyi paylagmalarinin ve inovasyon

stirecinde kullanmalarinin 6nemi vurgulanmaktadir.
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Bilgi biitiinlesmesi, organizasyonun farkli boliimlerinde bilginin sentezini ifade
eder. Bagimsiz birimler, bilgiyi 6ziimseyerek isletme i¢in deger yaratirlar. Bilgi daha iyi
biitlinlestigi zaman, organizasyonlar daha koordine olmus bir sistem gibi fonksiyon
gortirler ve daha genis paylasilan bilgi temeline sahip olurlar. Bilgiden yararlanma da
organizasyon hedeflerini karsilamak tizere bilginin kullanimimi ifade eder. Organizasyon
icinde olusan bilgi, problem ¢oziimiinde kullanildiginda deger yaratilir. Bu bilgiyi etkili
sekilde kullanamayan organizasyonlar, bilgi yonetimiyle iliskili rekabet avantaji

gelistiremezler (Asare, 2008: 41-43).

Bilgi bireysel olarak gelistirilmesine ragmen organizasyonlar, bu bilginin anlasilir
olmasinda ve yayiliminda 6nemli rol oynarlar (Alegre - Chiva - Lapiedra, 2005: 388). Bu
nedenle organizasyonlar, bilgi paylasimina olanak saglayan yollar gelistirmelidirler
(Lemon - Sahota, 2004, 484). Farkli boliimlerden bireyler bir arada calistik¢a, bilgi
paylasimini kolaylastiran bir iligski olusturmalart miimkiin olur (Utterback vd., 2008: 141).
Dolayisiyla yenilik¢i bir orgiitsel kiiltiir yaratmada atilmasi gereken en 6nemli adimlardan
birisi, bilgi paylasimini yaygimlastirmaktir. Bilgi ancak bu sekilde art1 bir deger yaratabilir.
Yoneticinin dncelikli sorumlulugu; bilgi kiiltiirii olusturma, bilgi yonetiminin alt yapisini
kurma ve bunlarm ekonomik agidan yarar getirmesini saglamak olmalidir. Ag¢ik bilginin
kullannmi kadar ortiilii bilginin aci8a c¢ikartilmasi ve Orgiitsel amaglar dogrultusunda
yapilandirilmas1 da 6nem kazanmaktadir. Ortiilii bilgi, kisisel deneyimle elde edilir ve
iceriginde bilimsel uzmanlik, isleyisle ilgili bilgi birikimi, pazar i¢gdriileri, ticari kanaat ve
teknolojik uzmanlig1 barindirr. Ortiilii bilginin agiga ¢ikartilmasi, yenilik¢i diisiincenin
desteklenmesi ile miimkiindiir. Bu da ¢alisanlarin yeni seyler denemesini tesvik etmekle
saglanacaktir. Boylece isletmelerin bilgi birikiminden yeni disiinceler iiretmek
kolaylasacaktir. Orgiitte bilgi paylasimi arttik¢a yenilik¢i diisiince giiglenecek, giiclenme
arttikca calisanlarin psikolojik refah diizeyi (orgiitten elde edecegi maddi c¢ikarlara
ilaveten, 15goreni motive edici ve is tatmini saglayici psikolojik degerlerden (saygi, giiven,
iletisim, paylasim, takdir edilme, terfi vb.) aldig1 pay) de yiikselecektir. Psikolojik refahin
diizeyini, paylasim kiiltiiriiniin derecesi belirleyecektir (Demirel - Seckin, 2008: 193).

Bilgiyi elde etme, isleme, ¢ogaltma, paylasma; baska bir ifade ile bilgiyi girdiden
ciktr haline doniistiirme siirecinde bilgi yonetimi basarmin anahtari olmustur (Cop -
Bekmezci, 2008: 248). Li ve arkadaslar1 (2009: 645-648) tarafindan 607 Cin isletmesiyle

yapilan ¢aligmada isletme i¢i bilgi paylasiminin ve bilgi kullaniminin inovasyon i¢in ¢ok
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onemli oldugu, isletme i¢inde bilgi paylasimmin bilgi kullanimmi kolaylastirdigi ve
girisimcilik yoneliminin bu iliskiyi olumlu ydnlendirdigi bulunmustur. Isletme icin
inovasyon sadece yeni bilgi gelistirmeye dayanmaz ayni zamanda bilgi paylasimi ve
bilginin isletme i¢inde kullanimi ile mevcut bilgi diizeyinin 6nemli diizeyde artirilmasima
baghdir. Bilgiden yararlanma ve bilgi kullanimi ile isletmeler, yenilik¢i siiregleri veya
iiriinleri gelistirebilirler ve uyarlayabilirler. Isletme igi bilgi paylasimi, bilginin diger
bireylere, gruplara ve bdliimlere iletildigi bir siireci; bilgi kullanimi ise isletme iginde
paylasilan bilginin inovasyonda degerlendirilmesidir. Bilgi kullanimi, isletmenin
teknolojik degisimlere zamaninda tepki vererek bilginin yenilik¢i faaliyetler i¢in {iriin ve
hizmetlere aktarilmasidir. Sonug¢ olarak bilgi yOnetiminin temel asamasi olarak bilgi
kullanim1 ve onun etkinligi, isletmenin inovasyonu iizerinde dogrudan etkilidir. Girisimci
yonelimi de bilgi yonetimi ve inovasyon arasidaki iligkiyi etkiler. Etkin isletme i¢i bilgi
paylasimi da bilgi kullanimmi gelistirir. Ciinkii organizasyonel liyeler arasinda bilgi
iletisimi, isletmelerin bireysel bilgiyi organizasyonel bilgiye kolay transfer etmelerini
saglar. Isletme ici bilgi paylasimi, isletmelerin bilgiyi nerede ve nasil sekillendirdiklerine
yardime1 olur. Fakat isletmeler, cesitli bilgi tiirlerini yaratici {iriinlere ve teknolojilere

doniistiirmelidirler.

Inovasyon, isletmelerin pazarda basarili sekilde rekabet etmelerinde en temel
unsurdur. Isletmeler, rekabet¢i uygulanabilir sunumlar1 yoluyla miisterileri tatmin etmenin
yollarin1 bulmalidirlar. Inovasyon, bu sunumlar1 kazanmada bir aragtir. isletmeler, iistiin
degere sahip friinler yaratmak {iizere pazarin algilarini, ihtiyaglarin1 ve isteklerini
belirlemelidirler. Bu deger, tiiketicilerin zihninde olugmaktadir ve tiiketicilerin {iriiniin
kullanmigliligi hakkindaki goriislerinin  6grenilmesi gerekir. Bu dogrultuda isletmeler,
miisterilerin tatminine yonelik ¢evredeki firsatlar1 taramalidirlar. Isletmeler, i¢ ve dis
kaynaklardan gelen bilgiyi isleyerek karar alma siirecindeki belirsizligi azaltirlar. Sonugta
degisen pazarlar karsisinda isletmeler, bilgiyi etkili yoneterek tiiketicilere daha iyi yeni

iirlinler sunabilirler (Otero-Neira - Lindman - Ferna 'ndez, 2009: 217).
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2.2.  Orgiitsel Ogrenme

Ogrenme, isletmenin gecmis deneyimlerinden, mevcut uygulamalarmdan ve
degisen ¢evreden elde edilen bilgileri elde etme, yorumlama ve uygulamalarina
yansitmadir (Uzkurt, 2008: 179). Orgiitsel 6grenme de orgiit iiyelerinin kendilerinin ve
digerlerinin ge¢cmis deneyimleri temelinde paylastigi bilgi ve degerleri gelistirmesi
siirecidir (Yiksel, 2007: 93). Zhou, Yim ve Tse, (2005: 46)’ye gore orgiitsel 6grenme,
bilginin edinimi, yayilimi, paylasilan agiklamalar ve organizasyonel hafizay: igeren bir
sirectir. Alegre ve Chiva (2008: 315)’ya gore Orglitsel O0grenme, organizasyonun
performansim1  gelistiren O0grenme  siireclerini  vurgulamaktadir. Chaveerug ve
Ussahawanitchakit (2008: 92) ’e gore ise Orgiitsel 6grenme, isletme performansi ve

inovasyon yetenegi i¢in ¢cok 6nemli olan yeni bilginin gelisimi ile iligkilidir.

Inovasyon, yeni iiriinlerin ve siireglerin yaratimi ile yetenekleri icermekte ve
organizasyonun dgrenme yeteneklerinin kalitesine dayanmaktadir. Orgiitsel dgrenme de
bilgi olusum siirecinin nasil isledigine ve organizasyon i¢inde stratejik olarak inovasyonu
nasil ydnlendirdigine dayanmaktadir. Ogrenme yodnelimlilik, yeni fikirleri emme icin
ihtiya¢ ve degerlendirmelerin bir isaretidir. Organizasyonel inovasyon, Ogrenmeye
dayanmaktadir ve igletmenin bilgi temeliyle iligkilidir. Siirekli 6grenme de rekabet avantaji
elde etmenin ve bu avantaji biiylitmenin bir yoludur (Vyas, 2009: 15). Diger bir ifadeyle
siirekli 6grenme isi, yenilik¢i rekabet avantaji saglamak icin isletmelere rehberlik eder.
Bilgi toplumlarinda bilginin daha iyi ve etkin kullanimi, pazar yonli olmaktan
gecmektedir. Bir isletmenin pazar bilgisini kullanma derecesi, Ogrendiklerinin bir
fonksiyonudur. Isletmeler, miisterilerin ne istedigini ve bunu nasil karsilayabileceklerini
bir biitiin olarak 6grenmeli ve 6grendiklerini uygulayabilmelidir. Orgiitsel grenme siireci,
bilgi edinme, bilgi yayma ve bilginin yorumlanmasini gerektirdiginden dolay1 isletmelerin
inovasyonlara uyum siirecini de hizlandiracak, basar1 ve etkinlige yol acacaktir (Yiiksel,

2007: 103).

Patel ve Patel (2008: 233-242), stirdiiriilebilir inovasyon i¢in 6grenme kiiltiirlerini
incelemislerdir. Buna gore bir isletmede dort 6§renme kiiltliriinden bahsedilebilir. Bunlar,
hiyerarsik 6grenme kiiltiirii (geleneksel, siki kurallar ve sinirlamalar hiyerarsiyi karakterize
eder, siire¢ ve uzun donem odaklidir, agik goérev tanimlarmni, rol farkliliklarini ve uzmanligi

destekler), rekabetci Ogrenme kiiltlirii (kisa doneme odaklanmakta, {iiyeler daha
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pragmatiktir ve iiyelerin rolleri degisebilir, sosyal aglar ve isbirlikleri kullanilir- 6rnek:
ozel okul), esitlik¢i 6grenme kiiltiirii (yiizylize karsilikli iletisimler mevcut, hiyerarsik ve
rekabet¢i Ogrenme Kkiiltiirlerine yardimcidir, O6rnek: kiiclik arastirma laboratuvari) ve
zorlayict 6grenme kiiltiiriidiir (birey organizasyonel degisimi benimsemesi i¢in zorlanir).
Her 6grenme kiiltiirii, inovasyon siirecinin farkli agamalarinda daha etkilidir. Buna gore
hiyerarsik 6grenme kiiltiirii, inovasyon siirecinin radikal asamasinda; rekabet¢i 6grenme
kiiltiirii, artimsal asama boyunca ve esitlik¢ci 6grenme kiiltiiri de radikal ve artimsal
asamalarda etkilidir. Bu nedenle isletmeler, inovasyon siirecinin farkli asamalarinda farkl

ogrenme kiiltlirlerini benimsemelidirler.

Alegre ve Chiva (2008: 315-317) tarafindan Orgiitsel 6grenme yeteneginin, iirlin
inovasyon performansini nasil etkiledigi arastirilmistir. Orgiitsel dgrenme yetenegi, bes
boyutta tanimlanmistir. Bunlar, deneyim, risk alma, dis ¢evreyle biitiinlesme, iletisim ve
katilime1 karar almadir. Deneyim, yeni fikirleri denemeyi, yeni seylerin nasil calisacagi
konusunda merakli olmay1 ve is siireclerinde degisiklikleri icermektedir. Problemlerin
¢ozlimiine yonelik yenilik¢i sonuclar1 igerir. Risk alma, hatalarin ve belirsizliklerin
tolerans1 olarak algilanir. Hatalarin kabulii, etkili bir orgilitsel 6grenme ve yeni fikirlerin
yaratimi i¢in gerekli bir unsurdur. Dis ¢evreyle biitliinlesme anlaminda ¢evresel unsurlar,
ogrenmenin temel yonlendiricisidir. Degisen cevre kosullarina uyum saglamak icin
cevreyle iliskiler ve baglantilar ok 6nemlidir. Iletisim/diyalog, giinliik deneyimi olusturan
siiregler iizerinde siirdiiriilebilir kollektif arastirmayr tanimlamaktadir. Katilime1 karar
alma, calisanlarin karar alma siireclerine katilimlarini ifade etmektedir. Yiiksek diizeyde
calisan katiliminin motivasyonel etkisinden ve is tatmininden yarar saglamak icin orgiitler,

katilimc1 karar almay1 uygulamaktadirlar.

Isletmeler, kaynak bicimlerine ve stratejik amaglarma uygun icsel (isletmenin
iiyelerinin/galisanlarinin 6grenmesine dayanmakta ve bilginin igletme i¢inde yaratimi ve
dagitimiyla sonu¢lanmakta) ve digsal (dis ¢cevreden bilginin elde edilmesi ve Orgiit iginde
paylasimi) 6grenme arasmda denge saglamalidirlar. ig¢sel grenme, orgiit iiyelerinin
isletme icinde yeni bilgi yaratmasi ve dagitmasiyla olusur ve temel olarak katilimci karar
alma veya yOnetimin stili gibi Orgiitsel faktorlere dayanmaktadir. Digsal 6grenme ise
isletme disindan gelen bilginin isletme i¢inde iletimidir ve isletmenin dis ¢evreden elde
ettigi bilgiyi tamimlama, emme ve 6ziimseme yeteneginin bir sonucudur (Alegre - Chiva,

2008, 316). Emme yetenegi, organizasyonun yeni bilginin degerini fark etmesi,
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Oziimsemesi ve bunu ticarilesme i¢in kullanmasmi yansitmaktadir (Hill — Rothaermel,
2003: 260). Organizasyon i¢i Ogrenme siirecleri, basit bi¢cimsel organizasyonlarin
ogrenmesiyle iligkilidir. Ornegin gruplar, boliimler ve takimlar deneyimleri paylasmakta,
ayni noktalara odaklanmakta ve orgiitsel kurallar1 6grenmektedirler (Holmqvist, 2004: 72).
Takim tiyelerinin farkliligi, fikirlere agiklik ve iletisimin yonetimi, diyalog boyutunu
olusturur. Bu 6grenme mekanizmasi, bireylerin ¢esitli farkli fikirleri agiga vurmasi ve icsel
grup koordinasyonunun artirilmasiyla inovasyon iizerinde olumlu etkiye sahip olabilir.
Katilimc karar alma ile grup iiyeleri 6grenme ve yeni fikirler gelistirmek i¢in desteklenir.
Bu durum, grup kararlarmni etkileyebilir ve grup daha yenilik¢i olur (Alegre - Chiva, 2008:
318). Organizasyonlar aras1 6grenme siire¢leri ise deneyime dayali kollektif 6grenme ile
iligkili olup, bicimsel organizasyonlar tarafindan stratejik ortakliklar ve diger
organizasyonlarla igbirligi icinde birlikte calisildiginda kazanilir (Holmgqvist, 2004: 72).
Ogrenme, dis ¢evre ile organizasyonun etkilesimi yoluyla da olustugundan tiiketici talep
belirsizligi, teknolojik gelismeler ve rekabet belirsizligi gibi Oonemli ¢evresel unsurlar
izlenmeli ve analiz edilmelidir. Digsal 6grenme, isbirligi ve sosyal aglar, teknoloji transferi
veya lniversiteler ve arastrma kuruluslariyla Ar-Ge isbirligi basarili inovasyon
projelerinin kritik unsurlaridir. Sonugta dis ¢evre ile biitiinlesme inovasyon i¢in diger
onemli 6grenme makanizmasini olusturur (Alegre and Chiva, 2008, 318). Andersson ve
Johansson (2008: 293) tarafindan bilgi kaynaklari, iletisim firsatlar1 ve emme kapasitesiyle
iliskili bolge oOzelliklerinin, mevcut ve potansiyel girisimcilerin inovasyon fikirlerinin
gelisimine etkisi arastirilmistir. Calisma sonucunda 6zbilgi ve bilgi akismin, isletmelerde

inovasyon fikirlerinin olusumunda olumlu etkileri oldugu bulunmustur.

Bir diger caliymada da Cerne ve arkadaslari (2012: 193) orgiitsel dgrenme
kiiltliriiyle yenilik¢ilik arasindaki iliskiyr yapisal esitlik modeli ile arastirmiglardir.
Orgiitsel dgrenme, organizasyondaki sistematik yaklasimlar1 destekleyerek yiiksek
diizeyde orgiitsel 6grenme elde etmeyi amaglayan norm ve degerler setidir. Yenilik¢ilik,
yenilik¢i kiiltiir ve inovasyonu icermektedir. Inovasyonlar, organizasyonda giiclii bir
yenilik¢i kiiltiir oldugunda olusmakta ve daha basarili olmaktadir. Calisan sayis1 50°den
fazla olan 112 Tirk isletmesiyle yapilan ¢alismada, orgiitsel 6§renme kiiltiiriiyle yenilik¢i
kiiltlir arasinda giiclii ve olumlu bir iliski bulunmustur. Bir diger caligmada ise Akgiin ve
arkadaslar1 (2007: 501) tarafindan duygusal yetenegin, (bireyin ig¢sel durumuyla iliskili

sevgi, mutsuzluk, nefret, cesaret, korku gibi hisler ve anlaml iligkileri) 6grenme yetenegi,
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irin yenilik¢iligi ve isletme performansi lizerindeki etkileri arastirilmistir. 106 isletme
iizerinde yapilan calismada duygusal yetenegin, 6§renme yetenegi iizerinde olumlu etkiler1
bulunmustur. Ogrenme yetenegi ve duygusal yetenek de iiriin yenilik¢iligini ve isletme

performansini olumlu etkilemektedir.

Inovasyon, yaratici fikirlerin organizasyon iginde basarili uygulamasidir ve drgiitsel
ogrenmeyle yakindan iliskilidir. Inovasyon, problemleri ¢ézmede yeni yollar1 bulmay1
amacglayan bireysel ve kolektif 6grenme siiregleri olarak diisiiniiliir. Sonug¢ olarak
inovasyon, yeni bilginin gelistirilmesi, dagitilmasi, kullanilmasi yoluyla isletmenin
ogrenme yetenegine baghdir (Alegre - Chiva, 2008: 315). Organizasyonlar, 6grenmeyle
baglantili inovasyon yetenegini ii¢ yoldan artirabilirler. Ilk olarak isletmeler, state-of-the-
art teknolojisini (teknolojinin pazar ihtiyaclarma ve uygulamalarina uyarlanmasi)
inovasyonlarda kullanirlar. Bu sayede biiyiik teknolojik gelismeler yaratabilirler. Ikinci
olarak isletmeler, miisteri ihtiyaclarin1 anlamali ve fiirlin stratejisiyle iliskili olarak
miisterilere temel yararlar sunulmalidir. Yeni iirtinler, hata riskini azaltmak {izere miisteri
degerlerini yansitmalidir. Son olarak, 6grenme sorumluluguna sahip olan isletme de
rakiplerine gore daha i1yi inovasyon yetenegine sahip olur (Chaveerug - Ussahawanitchakit,
2008: 93-94). Ogrenme, yeni iiriin gelistirme projelerinde de énemli rol oynamaktadir.
Clinkii 6grenme, yeni Uriinlerin tiiketici talebi belirsizligi, teknolojik gelismeler ve rekabet
belirsizligi gibi degisen cevre kosullarma uyumuna izin verir. Yenilik¢i olmak isteyen
isletmeler, acik 6grenme yonelimliligi somutlastiran oOrgiitsel Ozellikleri bulmalidirlar.
Ozellikle karar almada merkezilesmeme, hata toleransi veya sosyal iliskiler gibi bazi
kiiltiirel faktorler, orgiitsel 6grenme yoluyla bilgi ve inovasyon ¢iktilarmi etkilemektedir

(Alegre - Chiva, 2008: 316).
3. INOVASYON SURECINI GUCLENDIREN YAPILAR

Yonelimlilik, paylasilan deger ve inamiglar1 igeren isletme Kkiiltiirii veya
degisiklikleri veya tutumlar1 6nceden sezmeyi olanakl kilan yetenektir ve miisterilerin agik
secik ihtiyaclari ile rakiplerin hareketleri sayesinde inovasyonun gelismesine yardimci olur
(Calantone - Harmancioglu - Droge, 2010: 1069). Diger bir ifadeyle yonelimlilik, bir dizi
deger ve inanig araciligiyla isletmenin {istiin performans kazanmasima rehberlik eder ve
isletmenin nasil yonetilecegini yansitmaktadir. Bu deger ve inanislar, kullanilmasi gereken

kaynak ve yetenekleri tanimlar. Yetenekler somut degildir ve etkilesime dayanir. Bu
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nedenle taklit edilmeleri ya da kopyalanmalar1 ve degisimi zor olduklarindan rekabet

avantaji kaynagidirlar (Zhou - Yim - Tse, 2005: 44-45).

Bir igletmenin yonelimliligi, organizasyonun cevreyi nasil algiladigim sekillendirir,
hedeflerini ortaya koyar, kaynaklarini tahsis eder, deger yaratma siirecini yapilandirir ve
organizasyonel ve dinamik yeteneklerini olusturur (Rosenbusch - Brinckmann - Bausch,
2011: 445). Asagida isletmelerin inovasyon siirecini giliclendiren yapilar olarak pazar
yonelimlilik, inovasyon yonelimlilik, girisimcilik yonelimi, teknoloji yonelimlilik ve

ogrenme yonelimlilik gibi konular ele alinmaktadir.
3.1. Pazar yonelimlilik

Pazar yonelimlilikle ilgili iki baskm goriis sdzkonusudur. Ik goriise gore pazar
yonelimlilik, davranigsal faaliyetler setidir (Jaworski - Kohli, 1993: 53) ve davramigsal
bakis acisini yansitir. Pazar istihbaratini, miisteri yonliiliik yerine pazar yonelimliligin
temel unsuru olarak gormiislerdir. Ciinkii pazar istihbarati, miisteri odakliliktan daha genis
bir kavramdir. Pazar yonelimli isletmeler, miisterilerin gizli ve gelecekteki ihtiyag¢larini
anlar ve buna yanit verirler (Kohli - Jaworski, 1990: 3-5). Bu bakis agisiyla pazar
yonelimlilik, Orgiitiin  iyelerinin tipik faaliyetleri ve davranislarina dayanarak
tanimlanmaktadir. Bunlar, pazar bilgisinin tretilmesi, yayilmasi ve pazara tepki
olusturulmasidir. Bu nedenle bu kavramsallastirma, bilgi ile iligkili davraniglar {izerinde

odaklanmaktadir (Yiiksel, 2007: 21).

Diger gorilise gore pazar yonelimlilik, organizasyonel kiiltiirlin bir yonii olarak
goriilmektedir. Diger bir ifadeyle pazar yonelimlilik, alicilar i¢in iistiin deger yaratiminda
gerekli olan davranislari etkili ve etkin sekilde yaratan organizasyonel kiiltiirdiir. Buna
gore, pazar yonelimlilik {i¢ davranigsal unsuru icermektedir. Bunlar, miisteri yonelimlilik,
rakip yonelimlilik ve boliimler arasi koordinasyondur (Narver - Slater, 1990: 21-23).
Miisteri yonelimlilik, hedef alicilar1 yeterli bir sekilde anlama, onlarin ihtiyag¢larina uygun
sekilde cevap verme ve alicilar icin istiin degerler yaratmaktir (Yiksel, 2007: 22).
Pazarlama yoneticileri, miisterilere en ¢cok fayda saglayan ve en diisiik fiyatla rakiplerinden
farkli olan {iriinlerin sunulmasi olarak tanimlanan miisteriye deger saglamay1
gerceklestirmek durumundadirlar (Altintas, 2000: 5). Ciinkii miisteriler, yiliksek deger
sunan isletmeleri tercih etme egilimindedirler. Diger bir ifadeyle miisteri degeri yaratmanin

temel amaci, uzun donemde sadik ve karli miisteriler olusturmaktir (Savasct - Gilinay,
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2008: 254). Rakip yonelimlilik, rakiplere gore alicilar i¢cin daha fazla deger yaratmaktir.
Isletmeler, mevcut ve potansiyel rakiplerinin uzun vadeli yetenekleri ve stratejileri ile kisa
vadeli giiglii ve zayif oldugu yonlerini bilmek zorundadirlar. Rakip yonelimlilik, farkli
pazarlarda farkli pazarlama eylemleri ile rakipleri saf dis1 birakmay1 ve ayni1 zamanda
rakiplere kars1 onlem almay1 gerekli kilan bir anlayistir. Boliimler arasi koordinasyon,
miisteriyi anlamak ve ona deger yaratacak bir katkida bulunma sorumlulugunu her
fonksiyonel boliimiin ve her mevkideki ¢aliganin tagimasmi ifade eder. Bu sayede pazar
yonelimli bir isletme kiiltiirii yaratilabilir. Ornegin pazarlama ve Ar-Ge arasindaki
biitlinlesme, 6zellikle yeni basarilar i¢in 6nemlidir. Bu iki fonksiyon arasindaki ¢apraz
fonksiyonel iletisim kalitesi, teknolojik yonlii tirlin  gelistirme projelerinin ticari
basarilarina biiylik katki saglar. Pazarlamanin diger fonksiyonlarla kuracagi ¢ok yonli
isbirligi, rakiplerden daha fazla miisteri tatmini saglama amacinin gergeklesmesine katki
saglar (Yiksel, 2007: 26-90). Miisteri yonelimlilik ve rakip yonelimlilik, yeni fikir ve
bilgilerin isletmeye ulasmasina katkida bulunurken; boliimler arasi koordinasyon ise s6z
konusu bilgilerin isletme i¢inde dogru karar merkezlerine ulasip degerlendirilmesine
katkida bulunmaktadir. Bunun sonucunda isletmelerin kalite ve karlilik ile beraber
yenilik¢ilik performanslarinda da 6nemli iyilesmeler yaratilmaktadir (Yilmaz - Alpkan —
Bulut, 2009: 2473). Narver ve Slater (1990: 21-23) ’1n bu pazar yonelimlilik bakis agisinda
uzun doneme ve karliliga odaklanilmaktadir. Pazar yonelimliligin amaci, miisteri beklenti
ve ihtiyaglarini anlamaya, onlara verilen degeri artirmaya yonelik stratejiler dogrultusunda
bir isletme kiiltiirii yaratmaktir. Bu amagla isletmelerin, rakipler ve miisteriler hakkinda
giincel bilgi toplamalar1 ve bu bilgilerin isletme icinde paylasilmasini destekleyen bir
isletme davranigi pazar yonelimliligi ifade etmektedir (Bulut - Yilmaz - Alpkan, 2009:
518).

Miisteri yonliiliik felsefesi, miisterilerin ifade edilen ihtiyaglarini tatminle iliskilidir
ve kisa donem bakis acisiyla tepkisellige odaklanir. Pazar yonelimlilik felsefesi ise
miisterilerin simdiki ve sonraki ihtiyaclarini anlama ve tatminle iliskili olup; uzun dénem
bakis agistyla proaktiflige odaklanir. Bu dogrultuda pazar yonelimli isletmeler, pazar1 daha
genis sekilde tararlar ve iiretken dgretici olurlar. Uretken 6grenme, inovasyon icin kritiktir.
Gerek miister1 yonliiliiliik gerekse de pazar yonelimlilik, miisterinin sesini dinlemeye temel
alsalar da farkli miisterilerden farkli bilgilerin saglanmasim igerirler. Pazar yonelimlilik

uzun donemli bakis agisini1 da igerdiginden bir sonraki nesil iirlinlerin sunumu, mevcut
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iirlinlerin satiglarin1 yeme (cannibalizm- iiriin yamyamlig1) anlamina da gelmektedir (Slater

- Narver, 1998: 1001-1004).
3.1.1. Pazar Yonelimlilik: Literatiir Taramasi

Ilgili literatiir taramas1 sonucunda yabanct literatiirde pazar yonelimliligi inceleyen
bircok ¢alisma bulunmaktadir (Kohli - Jaworski, 1990; Narver - Slater, 1990; Jaworski -
Kohli, 1993; Slater - Narver, 1994; Atuahene-Gima, 1995; Gatignon - Xuereb, 1997;
Hurley - Hult, 1998; Lukas - Ferrell, 2000; Vazquez - Santos - Alvarez, 2001; Verhees -
Meulenberg, 2004; Atuahene-Gima - Slater - Olson, 2005; O’Cass - Ngo, 2007; Morgan -
Vorhies - Mason, 2009; Adis — Jublee, 2010; De Luca —Verona — Vicari, 2010; Zhang —
Duan, 2010a; Dibrell — Craig — Hansen, 2011; Felchman, 2012; Camarero — Garrido, 2012;
Fang vd., 2012; Wong — Tong, 2012; Vega-Vazquez - Cossio-Silva - Martin-Ruiz, 2012;
Yang vd., 2012; Eris — Neczan — Ozmen, 2012; Reid — Brady, 2012; Arshad — Othman,
2012; Serviere-Munoz — Saran, 2012; Charles — Joel — Samwel, 2012; Yannopoulos — Auh
— Menguc, 2012; Oswald — Brettel -Engelen, 2012; Thoumrungroje — Racela, 2013). Pazar
yonelimliligi yeni {riin basaris1 ile yenilik¢ilik gibi inovasyon faaliyetlerinin ve
performansin bir unsuru olarak ele alan ¢alismalar da bulunmaktadir (Atuahene-Gima,
1995: 275; Hult - Ketchen, 2001: 899; Jaworski - Kohli, 1993; 63; Kumar - Subramanian -
Strandholm, 2002: 37; Matsuno - Mentzer - Ozsomer, 2002: 18; Narver - Slater, 1990: 32;
Slater - Narver 1994: 46; Han - Kim - Srivastava, 1998: 30). Bu ¢alismalardan birinde
Matsuno, Mentzer ve Ozsdmer (2002: 18) pazar yonelimlilik bilesimi ile girisimciligin,
isletme performansini olumlu etkiledigini bulmuslardir. Benzer sekilde Hult ve Ketchen
(2001: 899), pazar yonelimliligin isletme performansmni olumlu etkiledigini bulmuslardir.
Pazar yonelimlilik ve isletme performansi iligkisi 6zellikle teknoloji yonelimli sektorlerin
ozelligi olan yiiksek dinamik pazarlarda daha giicliidiir (Mohr - Sarin, 2009, 87). Im ve
Workman (2004: 114-115) da miisteri yonelimliligin yeni iirlin basarisinda yonlendirici
glic oldugunu fakat yeni {iriin inovasyonunda olumsuz etkisini bulmuslardir. Appiah-Adu
ve Singh (1998: 385) de miisteri yonelimi, yeni {iriin basaris1 ve isletme performansi
arasinda iligki bulmustur. Wren ve arkadaslar1 (2000: 601-602) da pazar yonelimliligin
yeni iiriin basaris1 lizerindeki etkisini arastirdiklar1 caligmalarinda teknik becerilerin, Kore
gibi Ozellikle ihracat temelli ekonomilerde 6nemli oldugunu bulmuslardir. Salavou ve
arkadaslar1 (2004: 1091) ise giiglii bir rekabetle karsi karsiya kalan pazar ve 6grenme

yonelimli igletmelerin, daha yenilik¢i olmaya yoneldiklerini bulmuslardir. Ayrica rekabetle
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iliskili ozellikler, endiistri yogunlugu ve sektdre giris engelleri, KOBI’lerin yenilikgi
faaliyetlerini 6nemli diizeyde etkilemektedir. Laforet (2009: 188-205) tarafindan yapilan
calismada da 60 KOBI iizerinde biiytlikliigiin, stratejik yonelimliligin ve pazar yoneliminin
inovasyon Tlzerindeki etkisi incelenmistir. Misteri yonelimliligin {iiriin, siire¢ ve
organizasyonel diizeyde olumlu etkisinin bulundugu; biiyiikliik ve stratejik yonelimin siire¢
inovasyonu tizerinde etkisi ortaya konulmustur. Ayrica tiiketicilerin, organizasyonel
inovasyon i¢in yonlendirici oldugu ve 6zellikle miisteri yonelimliligin inovasyon tizerinde
dogrudan etkisi bulunmustur. Rakip yOnelimlilik ise yeni iirlin fikirleri ve yeni iriin

sunumlarinda olumsuz etkiye sahiptir.

Bu c¢aligmalar disinda pazar yonelimlilik ve performans iligskisinde inovasyonun
kolaylastirict roliinii de inceleyen ¢alismalar da bulunmaktadir (Han - Kim - Srivastava,
1998: 30; Hurley - Hult, 1998: 42). Bu ¢aligmalardan birinde Atahuene-Gima (1995: 287),
pazar yonelimliligin {iriin yasam dongiisiiniin erken agamalarinda yeni iirlin performansiyla
onemli diizeyde iligkili oldugunu bulmustur. Bir bagska calismasinda da Atuahene-Gima
(2005: 61-79) Cin’de 227 elektonik isletmesi tlizerinde pazar yonelimlilik ve iiriin
inovasyon yetenekleri arasindaki iliskiyi ve pazar yonelimliligin {irlin inovasyonu
iizerindeki roliinii  arastrmistir. Pazar yOnelimlilik, mevcut {riin inovasyon
yeteneklerindeki yatirimlar1 desteklemekte ve es zamanli olarak yeni yeteneklerin
olusumuna rehberlik etmektedir. Calisma sonucunda, miisteri ve rakip yonelimliligin
yetenek arastirmasi iizerindeki etkisinin bdliimler arasi koordinasyon tarafindan olumlu
yonetildigi bulunmustur. Radikal inovasyon gelisimindeki belirsizlik ve risklerle
isletmeler, yeni ve mevcut yeteneklerin gelisiminde daha fazla bolimler arasi
koordinasyon isterler. Bu sayede bdliimler arasi koordinasyon, isletmelerin farkli
yeteneklerini agiklamaya yardimci olarak mevcut yeteneklerin kullanimini, yeni
yeteneklerin kesfini, es zamanli olarak radikal inovasyonlarin gelisimini saglar. Miisteri
yonelimlilige gore rakip yonelimlilik, yetenek kullaniminda daha fazla etkiye sahiptir ve
artimsal inovasyon performansinin temel yonlendiricisidir. Miisteri yonelimlilik ise
yetenek kesfinde daha fazla etkiye sahip olup, radikal inovasyon performansiyla olumlu
iliskilidir. Diger bir ifadeyle rakip yonelimlilige gore miisteri yonelimlilikle isletmeler,
radikal inovasyon i¢in daha giiclii yetenekler gelistirebilirler. Verhees ve Meulenberg
(2004: 134-136) tarafindan yapilan bir diger calismada da kiiclik isletmeler i¢in pazar

yonelimliligin ve yenilik¢iligin, {irlin inovasyonu ve isletme performansi lizerindeki etkisi
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arastirilmustir. 152 giil yetistiricisi  lizerinde yapilan c¢alismada isletme sahibinin
yenilik¢iliginin pazar yonelimlilik, inovasyon ve performans iizerinde olumlu etkisi oldugu
bulunmustur. Isletme sahibinin yenilik¢iliginin yeni iiriin alaninda zayif veya giiclii
olmasina goOre miisteri pazar istihbarati, {iriin inovasyonunu olumlu veya olumsuz
etkilemektedir. Ayrica yenilik¢ilik, miisteri pazar istihbaratin1 ve tedarik¢i istihbaratini
olumlu etkilemektedir. O’Cass ve Ngo (2007: 18-19) de 180 ydnetici lizerinde yaptiklar1
calismada isletmenin stratejik tiirii, rekabet¢i yogunluk, pazar yonelimlilik, yenilik¢i
organizasyon kiiltiirli ve marka performansi arasindaki iligkileri arastrmiglardir. Arastirma
sonucunda, rekabet yogunlugunun pazar yonelimliligin gelisimini olumlu etkiledigi,
isletmenin stratejik tlirtiniin pazar yonelimlilik ve yenilik¢i kiiltiir diizeyini yonlendiren en
onemli unsur oldugu bulunmustur. Yenilik¢i kiiltiir ile rekabet yogunlugu arasinda ise
onemli bir iliski yoktur. Ayrica ¢aligmada pazar yonelimlilik ve yenilik¢i kiiltlirtin marka
performansi iizerinde olumlu etkileri bulunmustur. Bu sonuglar, pazar yonelimlilik ve
performans arasinda olumlu iligkiler bulan Jaworski ve Kohli (1993: 63)’nin sonugclari ile
ortiismektedir. Bu calismalar, pazar yonelimliligin yeni iirlin performansini inovasyon
baglaminda nasil kavramsallastirildigma (6rnegin pazarla iligkili faaliyetler, pazar bilgisi-
isleme faaliyetleri, organizasyonel kiiltiir veya yetenek) gore dogrudan veya dolayli olarak

etkiledigini ifade etmektedirler.

Son olarak pazar yonelimlilik ve inovasyon arasindaki etkilesimde pazarlamanin
roliinli, pazarlama-Ar-Ge arayiiziinii, miisteri bilgisini ve ¢apraz fonksiyonel isbirligini
arastiran ¢alismalar vardir (Callahan - Lasry, 2004; Moenaert - Souder, 1990; Griffin -
Hauser, 1993; Workman, 1998). Bu calismalardan baska, isletmelerin pazar yonelimliligi
nasil uyguladigmi ve gelistirdigini arastiran calismalar da bulunmaktadir (Beverland -
Lindgreen, 2007; Gebhardt - Carpenter - Sherry Jr, 2006; Lichtenthal - Wilson, 1992;
Narver vd., 1998). Baz1 calismalar da isletmelerin pazar yonelimine dayali olarak {iriin

inovasyon siirecini incelemektedir (Kok - Biemans, 2009; Biemans - Harmsen, 1995).

Yerli literatiir incelendiginde de pazar yonelimlilik ve isletme performansini
inceleyen calismalar bulunmaktadir. Ornegin Erdil ve arkadaslar1 (2005: 8), Marmara
Bolgesinde 55 isletmeyle yaptiklari ¢alismada pazar yonelimlilik ile inovasyon yetenegi ve
performansi arasindaki iligkileri arastirmislardir. Calisma sonucunda pazar yonelimliligin
ve boyutlarmin isletmelerin inovasyon performansmi gelistirmede Onemli oldugu

bulunmustur. Danigman ve Erkocaoglan (2008: 197) tarafindan yapilan bir diger ¢alismada
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ise igletmelerin rekabet araci olarak goriilen pazar yoneliminin temel boyutu olan miisteri
yoneliminin, isletme performansi iizerindeki etkisi IMKB’ye kote olan 52 isletme ile
arastirilmistir. Calisma sonucunda miisteri yoneliminin satiglarda biliylime diizeyini 6nemli
Olciide etkiledigi, ancak karlilik gdstergeleri ilizerinde istatistiksel olarak anlamli bir
etkisinin olmadigr bulunmustur. Bulut ve arkadagslar1 (2009: 529-530) tarafindan
Tirkiye’de 312 isletmeden 2032 c¢alisan {izerinde yapilan calismada da pazar
yonelimliligin isletme performansina etkisi arastirilmis ve isletme performansi olarak
yenilik ile finansal performans ele alinmistir. Calisma sonucunda pazar yonelimliligin
isletme performansi tizerindeki etkisi olumlu bulunmustur. Sektorel karsilastirmalar, yeni
irlin stratejisi ve inovasyon tliriine gore pazar yonelimliligin etkisinin arastirilmasi
calismada Onerilmektedir. Yilmaz ve arkadaslar1 (2009: 2469) ise ii¢ temel orgiit kiiltiirti
O0gesi pazar oryantasyonu, Ogrenme oryantasyonu ve girisimcilik oryantasyonunun
firmalarin yenilikgilik kapasitelerini ve firmalarin performanslarinin cesitli gostergelerini
ne derece etkiledigini belirlemek tlizere 441 firma yoneticisi ve calisaniyla yaptiklari
calismalarinda, bu ti¢ kiiltliir 6gesinin her birinin yenilik¢ilik kapasitesini belirleyici

konumda olduklarini ortaya koymuslardir.
3.1.2. Tepkisel ve Proaktif Pazar Yonelimlilik

Pazar yonelimlilik, tepkisel olmas1 ve mevcut tiiketiciler lizerinde odaklanmasiyla
elestirilmektedir. Pazar yonelimli isletmeler, sadece pazarm mevcut ihtiyaglarmi
belirlemezler aynt zamanda gelecekteki ihtiyac ve yetenekleri de sezmelidirler. Bu
bakimdan pazar yonelimlilik, sadece reaktif/tepkisel olmay1 degil ayn1 zamanda proaktif
olmay1 icerir (Mohr - Sarin, 2009: 88). Proaktiflik, gelecek problemleri, ihtiyaclar1 veya
degisiklikleri oOnceden sezmeyi ifade eder. Proaktifligin zitt1 pasiflik veya
reaktifliktir/tepkiselliktir. Proaktif isletme de takip¢i degil lider isletmedir. Fakat yeni
irlinii pazara mutlaka ilk sunan olmasi gerekmez. Proaktif isletme baslangi¢lar1 yapar,
firsatg1 davranir, moda akimlarmi etkilemeye calisir ve hatta talep yaratmaya calisir
(Verhees, 2005: 13). Buna gore tepkisel pazar yonelimlilik, mevcut miisterilere ve iiriine
ait olan pazar bilgisinin olusumunu, yayillimimni ve kullanimini yansitmakta ve miisterilerin
ihtiyaclarina odaklanmaktadir. Proaktif pazar yonelimlilik ise miisterilerin davraniglarini
gozlemleyerek miisterilerin karsilanmamis, gizli ihtiyaglarini bulma ve bu ihtiyaglari
tatmin etmeyle iligkilidir. Son kullanicilarla yakin c¢alisma, gelecek ihtiyaclarini

kesfetmeye yonelik pazar deneyleri ve mevcut iirlinlerin satiglarina iirtin yamyamlig ile
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saglanabilir (Atuahene-Gima - Slater - Olson, 2005: 466). Ilgili literatiir incelendiginde
tepkisel ve proaktif pazar yonelimliligi inceleyen ¢esitli caligmalar bulunmaktadir (Narver
- Slater -MacLachlan, 2004; Atuahene-Gima - Slater - Olson, 2005; Tsai - Chou - Kuo,
2008; Li - Lin - Chu, 2008; Mohr - Sarin, 2009; Zhang - Duan, 2010; Zhang — Duan,
2010a; Bodlaj, 2010; Bodlaj — Coenders —Zabkar, 2012; Yannopoulos — Auh — Menguc,
2012; Oswald — Brettel —Engelen, 2012; Lichtenthaler, 2012; Serviere-Munoz — Saran,
2012; Lichtenthaler — Muethel, 2012; Alam — Guild — Sparkes, 2013). Tepkisel pazar
yonelimlilik, geleneksel olarak tiiketicilerin ihtiyaglarmi belirlemekte iken; proaktif pazar
yonelimlilik tiiketicilerin gizli ihtiyaclarmi agiklar ve tiiketicilerin farkinda olmadiklari
degerlerin tiiketicilere saglanmasma yonelik firsatlar sunar. Proaktif pazar yonelimi,
pazarm yapisini ve pazardaki igletmelerin davraniglarini etkileyerek isletmenin rekabetci
pozisyonunu artirmayi amaglar (Mohr - Sarin, 2009: 88). Aile isletmeleri, inovasyon
firsatlarin1 degerlendirmek iizere yeni pazarlara girmeyle iliskili potansiyel engellerle
karsilasmak yerine yiiksek finansal getiri elde etme riskini tercih edebilirler. Bu nedenle
aile tyeleri katillmmin giiclii oldugu isletmeler, tepkisel pazar yoOnelimlilikle
karakterizedir. Bu isletmeler, miisterilerin gizli ihtiyaglar1 ve biitliniiyle yeni pazarlar: ifade
eden proaktif pazar yonelimi yerine mevcut miisterilerin tatminine odaklanirlar
(Lichtenthaler — Muethel, 2012: 1240). Buna ragmen yoneticiler dis ¢evre kosullarinin
dinamik ve belirsiz oldugunu kavrarlarsa, biiyiikk olasilikla proaktif ve yenilik¢i olurlar

(Serviere-Munoz — Saran, 2012: 4).

Tepkisel ve proaktif pazar yonelimlilik davranislari, isletme i¢inde bireyler ve
boliimler arasinda karmasik etkilesimleri iceren bilgi, olusum ve siire¢ kullanim1 gibi temel
yeteneklerdir. Bu nedenle, rakipler tarafindan taklit edilemeyen, anlagilmasi zor iistiin
beceri ile siirecleri yansitir. Rekabet avantaji ve yeni iirlin programi performansimin
kaynagidirlar. Tepkisel ve proaktif pazar yonelimlilik, yeni {iriin programi performansini
radikal ve artimsal inovasyonlar lizerindeki etkileri araciligiyla etkileyebilir (Atuahene-
Gima - Slater - Olson, 2005: 465-466). Atuahene-Gima (1995: 275)’ya gore de tepkisel
pazar yonelimliligin {iriin gelistirme performansi {izerinde olumlu etkisi bulunmaktadir.
Tepkisel pazar yonelimlilik, proje takimlarmin farkl bilgiyi birlestirme yetenegini artirir,
miisterilerin problemlerini ¢6zmeye yonelik maliyet etkin yollar sunar, islem maliyetlerini
ve bilinmeyene biiylime risklerini azaltir. Misterilerin daha sonraki ihtiyaglarina

odaklanmak diger bir ifadeyle proaktif pazar yonelimlilik ise igletmenin {irtin gelistirmede
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yeni pazar bilgisini ekleme yetenegini artirir. Bu durum, proje takimlarmin problem ¢6zme
yetenegini artirir. Proaktif pazar yonelimlilik, yeni pazar, teknolojik gelismeler ve fikirler
ile essiz yararlarla radikal iirlinlere neden olmaktadir. Buna ragmen asir1 proaktif pazar
yonelimlilik, yiliksek risk ve maliyet icermektedir. Ciinkii bilinmeyen bilgiye odaklanmayla
iliskili verimsizlik bulunmaktadir. Proje takimlar1 ayrica mevcut ve gelecek miisteri
ihtiyaclarindan belirsiz bilgiyi elde etmelidirler. Bu durum, yeni iirlinlerin basari
sansini/performansini sinirlandirir. Miisteri ziyaretleri, son kullanicilarla etkilesimler, proje
takimlar1 arasinda giivenin saglanmasi pazar yonelimlilikle iligkili maliyetleri azaltabilir.
Farkl {iriin pazarlar1 farkli pazar yonelimlilik davranislar1 gerektirmektedir. Bu nedenle
isletmenin tiim iirlin portfoyl, tepkisel ve proaktif pazar yonelimlilik davranislarmin
karmagik diizenlemesini igermelidir. Tepkisel ve proaktif pazar yonelimliligin daha iyi
iriin gelistirme performansina neden olmasy, uygun organizasyonel kosullarin
saglanmasma baglidir. Pazar yonelimlilik tepkisel oldugunda pazarlama yoneticileri,
organizasyonun Uriin gelistirme stratejisi hakkinda fikir birligine varmalidirlar. Yiiksek
stratejik konsensus (fikir birligi), yeni {riin programi performans: iizerinde pazar
yonelimliligin olumlu etkisini azaltir. Stratejik fikir birligi, isletmenin proaktif pazar
yonelimlilikle iliskili pazar bilgisi yeniligini ve farkliligin yararlarim1 kazanmasini

engellemektedir (Atuahene-Gima - Slater - Olson, 2005: 466-478).

Tepkisel pazar yonelimlilikle iliskili olarak miisterilerin ifade ettikleri ithtiyaclarini
tatmin etmek iizere yenilik¢i cabalar gosteren birgok isletme bulunmaktadir. Ornegin Wal-
Mart, lojistik yonetimindeki etkinligini artirmak {izere her zaman inovasyon faaliyetlerine
girisir. Bu sayede “herglin diisiik fiyat” stratejisini siirdiiriir ve ucuz seyler arayan
miisterilerine iistiin deger sunar. Bilgi isleme bakis agisiyla mevcut miisterilere odaklanma,
basarili yeni iiriin gelistirme silirecinin kritik belirleyicisi olarak isletmelerin pazardaki
degisiklikler hakkinda dogru ve hizli 6grenmelerini saglar. Ozellikle tepkisel pazar
yonelimlilik, yeni tiriin gelistirme siirecinde bilginin dnceden tahmin edilebilirligi ile bilgi
kullaniminin giivenilirligini artirabilir ve bilgi uygulamasinin karmasikligini azaltabilir. Bu
nedenle tepkisel pazar yonelimliligin yeni iriin performansiyla olumlu iligkisi oldugu
onerilebilir. Diger taraftan oncii kullanicilarla birlikte ¢alisarak miisterilerin gizli kalmis
ihtiyaglarini ortaya ¢ikarma ve deneylere girisme sik sik yeni inovasyonlarla baglantilidir.
Miisterilerin gizli ihtiyaglarina odaklanma, miisteri talebinde derin kavrayisa rehberlik

eder. Sonugta yenilik¢i iirlin ve hizmetlerin gelisiminde daha fazla sorumluluk
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alinmaktadir. Ornegin P&G, siipermarket monitdr gozlemleri, deneysel calismalar ve
kisisel gozlem yontemlerini kullanarak miisterilerin ifade edilmeyen ihtiyaglarini
kesfetmeye cabalar. Bu miisteri ihtiyaclari, Ar-Ge miihendisleri tarafindan ¢oziilebilecek
teknik problemlere donistiiriiliir. Sonugta “diinya i¢in yeni {riinlerin® sunumu
gerceklesmektedir. Miisterilerin gelecek ihtiyaglarina odaklanma, isletmenin yeni pazarlar
ve teknolojik gelismeler konusunda dikkatli olmasmi saglayabilir ve iirlin inovasyonunda
gelismeleri biitiinlestirmek tizere yeteneklerini artirr. Bu odaklanma, essiz yararlar ile
yaratict sunumlara yardimci olur (Zhang - Duan, 2010: 852-853). Ornegin Blackberry,
Kindle ve Walkman gibi friinlerin yararlarmin ihtiyaci, miisterilerin gizli kalmis
ithtiyacglarina yonelik bu tirtinlerin gelistirilmesinde 6nemli rol oynamistir (Yannopoulos —
Auh — Menguc, 2012; 533). Bu nedenle proaktif pazar yonelimliligin yeni iiriin
performansiyla olumlu iliskisi oldugu diisiiniilebilir. Asagidaki tabloda tepkisel ve proaktif
pazar yonelimlilik arasindaki farkliliklar verilmektedir (Oswald — Brettel — Engelen, 2012:
486).
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Tablo 2.1: Tepkisel ve Proaktif Pazar Yonelimlilik Karsilagtirmasi

Tepkisel Pazar | Proaktif Pazar
Y onelimlilik Y onelimlilik
Miisteri [htiyaclar ifade edilen (Mevcut | Gizli (Ifade edilmeyen ve
ihtiyaglara odaklanir) gelecekteki  ihtiyaglara
odaklanir)
Miisteri Yaklasinm Nispeten Pasif (Misteri | Nispeten interaktif
tatmini, geri bildirim) (Interaktif, deney, oncii

kullanici kavrami)

Pazar Mevcut Mevcut veya yeni
Uriin veya Hizmet Yaklasimi Artimsal Orijinal ve radikal
Ogrenme/inovasyon Yaklasim Kullanima dayali | Arastirmact (Yeni ve

(Isletmenin mevcut bilgi | farkli bilgiye odaklanir)
ve deneyimi, mevcut

miisterilerin  ve onlarin

ihtiyaglarini anlamaya
odaklanir)

Risk Alma Diusiik (Hatalar1 azaltmak | Yiiksek (Yabanci bilgi ve
lizere mevcut tiiketicilere | mevcut iirlin

ve onlarin ihtiyaglarina | satiglarmdan yeme riski

odaklanir) vardir)

3.1.3. Pazar Yonelimlilik ve Yeni Uriin Basarisi

Isletmenin pazarlama ve teknolojik ydnelimi arasinda da giiglii bir etkilesim
bulunmaktadir. Giiglii bir Ar-Ge ve teknolojik altyapi ile isletmeler, giiclii pazarlama
yeteneginden daha fazla kazanabilirler. Gii¢lii bir pazar yonelimi, inovasyon ig¢in fikir
kaynaklarmm en verimlilerinden biridir. Isletmeler, sadece miisterilere deger sunan yeni
inovasyonlar  gelistirme ihtiyact duymazlar ayni zamanda bu inovasyonlari
ticarilestirmelidirler. Ileri teknoloji isletmelerinde pazar yonelimlilik, daha fazla yaraticilik
ve yeni iirlin performansina dnciiliik eder. Fakat pazar basarisinda sadece iistiin teknoloji

yeterli degildir. Uygun inovasyonel ve teknolojik yetenek olmadan giiclii pazar yonelimi,
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yeni lirlin ve pazar performansi lizerinde olumsuz etkiye sahiptir (Mohr - Sarin, 2009: 87-

88).

Yukarida aciklandig lizere pazar yonelimi, deger temelli stratejik bir felsefedir ve
isletmenin tiiketicilere yakin olmasmi saglar. Pazarlama fonksiyonu ise giiglii pazar
yonelimi c¢iktilarinin uygulamasinda ihtiyag duyulan yeteneklerin birikimidir. Ayrica
pazarlama fonksiyonunun etkililigi, pazar yonelimlilik kontrol edildikten sonra yeni
driinlerin basaris1 ve karlilikla 6nemli derecede iliskilidir (Baker - Sinkula, 2005: 484-
485). Pazarlama yonelimlilik, tiiketiciyi Oncelikle ele alan bir organizasyonel kiiltiire
odaklanir. Isletmeler, istenen performans ¢iktilarini elde etmek iizere pazar yonelimlilik ile
iretim arasinda da bir denge saglamalidirlar (Laforet, 2009: 197). Ayrica giiclii pazar
yonelimi,  pazarlama-Ar-Ge  baglantisinin  etkinligini  saglayan  yeteneklerle
tamamlanmalidir. Orgiitleme, bilgi verme, planlama, kontrol etme, personel saglama gibi
yetenekler de pazar yonelimliligi desteklemelidir. Ayrica yeni iirlin basarisinin pazar pay1
iizerindeki etkisi, pazarlama-miisteri baglant1 yeteneklerini (dagitim giicii, tutundurma

giicii) gerektirir (Baker - Sinkula, 2005: 486-487).

Pazar yonelimlilikte esas olan isletme i¢inde bilginin artirilmasina yonelik bilginin
oziimsenmesiyle ilgili orgiitsel 6grenmedir (Garcia, 2002: 8). Pazar yonelimliligin yeni
iirlin gelistirme basarisina rehberlik eden liretken 6grenmeyi artirmasi beklenmektedir. Bu
dogrultuda pazar yonelimliligin optimal olarak etkin kullanimi i¢in isletmeler, isletme
stratejilerine uygun pazar yonelimli 6grenme faaliyetlerini gerceklestirmelidirler (Baker -
Sinkula, 2005: 487- 498). Pazar yonelimli isletme kiiltiirlerinin “68renme ve girisimcilik”
yonelimleri ile de desteklenmesi gerekmektedir. Ogrenme ydnelimi, isletme genelinde yeni
bilgilerin gelistirilmesi ve kullanilabilir yeniliklere doniistiiriilmesi egilimini yansitan
kiiltiirel degerler biitiiniidiir. Bilginin edinilmesi, ifade edilmesi, paylasilmasi,
gelistirilmesi, biitiinlestirilmesi, depolanmasi, doniistiiriilmesi ve kullanilmas1 siire¢lerinin
tiimii “Ogrenme ydnelimi” kavraminin kapsamindadir. Girisimcilik ydnelimi, isletmenin
cevresel degisikliklere uyum saglamak, gereken zamanlarda bu degisiklikleri
yonlendirmek ve bunlardan yararlanmak iizere sergiledigi atak degisimleri kolaylastiran
deger ve inanclar1 ifade etmektedir. Bu tiir kiiltlirel yapilara sahip olan organizasyonlar,
siirekli ve girisken bir sekilde yeni pazarlar arama, yeniliklerde Onciiliik etme, proaktif
davranislari ilk sergileme ve makil riskleri almaktan ¢ekinmeme tiirtinde belirgin egilimler

sergilerler. Yenilik¢ilik stiregleri acisindan pazar yonelimlilik, yeni Uriinlerin pazarda
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kabulii ve basaris1 icin Onemliyken; Ogrenme yoOnelimlilik inovasyon siirecinin
gerceklestirilmesi; girisimcilik  yonelimlilik ise inovasyon silirecinin baglatilmasi
asamasinda daha belirgin unsurlar olarak goriilmektedir (Alpkan - Cagri1 Bulut, 2009:
2475-2476). Sozkonusu bu yonelimler c¢alismanin devaminda ayrintili olarak ele

alinmaktadir.
3.1.4. Pazar Yonelimlilik ve Inovasyon Iliskisi

Pazar yonelimlilik, esasen miisteri yonelimliliktir ve isletmenin stratejik planlama
ve uygulamasinda miister1 ¢ekme kavramimi yansitir. Fakat pazar yonelimlilik, miisteri
yonlii olmaktan daha fazlasini ifade etmekte ve teknolojiye dayanan inovasyonlara neden
olmaktadir. Pazar yonelimliligin temel odagi da miisterilerden ve rakip analizlerinden
saglanan bilgiye dayanan {istiin miisteri degeri yaratmaktir (Zhou - Yim - Tse, 2005: 45).
Pazar yonelimlilik miisteriler i¢in {istiin deger yaratir ve bunu yiiksek karlara doniistiiriir
(Baker - Sinkula, 2005: 487). Ozetle etkili pazarlama stratejisi, miisteri ve rakip
analizlerinin dengeli bir karmasmi gerektirmektedir (Deshpande - Farley - Webster Jr.,

1993: 27).

Pazar yonelimli organizasyonlar, tiiketicilerin gelisen ihtiya¢larint dnceden sezerek
daha iyi konuma sahip olabilirler. Tiiketici ihtiyaclarindan ve rakiplerin davranislarindan
ogrenme, ihtiyaglar1 ve rekabet durumunu tam olarak anlamay1 ve inovasyonu gerekli kilan
dis faktorleri, karlihigi yansitir ve inovasyon siireci i¢in degerli bir girdi saglar. Bu durum,
pazar bilgisine isletmenin dogru tepkiyi vermesine yonelik ilk girdiyi olusturur. Ig
tepkilerin etkinligi, isletmenin sahip oldugu kaynaklara ve yeteneklere dayanmaktadir
(Otero-Neira - Lindman - Ferna'ndez, 2009: 220). Diger bir ifadeyle pazar yonelimlilik,
isletmenin ¢abuk Ogrenmesini ve farkli ihtiyag¢ tiirlerine tepki verilmesini saglayarak
miisterilere iistiin bir miisteri degeri sunulmasina rehberlik eden davranis i¢in normlar
icermektedir. Bunlar, miisteri yOnelimlilik ve rakip yonelimlilikle iliskili gerekli
davranislardir. Pazar yonelimlilikle ortaya ¢ikan yetenekler de isletmenin hizmet ettigi ve
heniiz hizmet etmedigi pazarlari tanimlanmasina yardimei olur. Bir igletme kiiltiirii bigimi
olarak da pazar yOnelimliligin rakipler tarafindan gdézlemlenmesi, anlasilmasi ve taklit
edilmesi zordur. Bu nedenle bir rekabet avantaji saglanir (Slater - Narver, 1998: 1004).
Kolay farklilastirilabilir yeni {irlin inovasyonlari, isletmelerin pazar yonelimli olmalarini

tesvik etmektedir. Sonucta isletmenin stratejik yonelimi (hem miisteri hem rakip), yeni
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iirlin gelistirme stirecinde 6nemli rol oynar. Bu yonelimlilik, paylasilan deger ve inaniglari
iceren isletme kiiltiirii veya degisiklikleri veya tutumlar1 6nceden sezmeyi olanakli kilan
yetenektir ve miisterilerin agik secik ihtiyaglar1 ve rakiplerin hareketleri sayesinde

inovasyonun gelismesine yardimci olur (Calantone - Harmancioglu - Droge, 2010: 1068).

Pazar yonelimlilik, inovasyon kiiltiirtinden ziyade rekabetcilik ve pazar tstliinligi
iizerinde duran pazar kiiltiiriniin uygulamasidir. Pazar yonelimlilik, ayn1 zamanda pazar
istihbarat1 ile ilgili olan davranislar seti olarak goriilebilir (O’Cass - Ngo, 2007: 13).
Atuahene-Gima ve arkadaslarina (2005: 466) gore de pazar yonelimlilik, isletmenin pazar
istihbaratim1 olusturma ve yayma yetenegi ve buna tepki vermesidir. Isletmeler,
miisterilerin heniiz giderilmemis ihtiyaglarin1 miisteri pazar istihbarati yoluyla ortaya
cikarabilir ve bu istihbarata yanit verebilirler. Miisteri pazar istihbarati, daha iyi hizmet ve
iirlin kalitesi elde etmede ve iiriinler i¢in yiiksek fiyatla sonuglanmasinda aracidir. Yiiksek
nispi fiyatlar1 silirdirmek amaciyla kiiciik isletmeler de pazarlama politikasinda, yeni
iriinlerde, daha iyi kalite ve hizmette ve dagitim yontemlerinde devamli yenilik¢i olma
ihtiyaci duyarlar. Ayrica isletmeler, tedarik¢i istihbarati yoluyla yeni teknolojileri ve
inovasyon i¢in gerekli diger girdileri ortaya ¢ikarabilirler. Tedarik¢i istihbarati, eger
isletmeler yenilik¢i olmaya daha az egilimli ise iiriin inovasyonunu tesvik eder. Ozellikle
gida sektoriinde tedarikgiler siire¢ inovasyonlari; perakendeciler de iiriin inovasyonlari i¢in
onemli baglantilar1 saglarlar. Kiigiikk isletmeler nadiren yeni teknolojik firsatlar
taramaktadirlar. Bu siirecte tedarikgiler, kiiclik isletmelerin inovasyon kararlarini
etkilemeye calisarak inovasyonun tesvik edilmesinde O6nemli rol oynarlar (Verhees -

Meulenberg, 2004: 141-148).

Pazar yonelimlilik, temelde pazar kosullarina bir tepki olarak yeni veya farkl bir
sey yapmay1 icermekte ve bu ayni zamanda bir inovatif davranis olarak goriilmektedir. Bu
dogrultuda degisken pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler, miisterilerin degisen
tercihlerini tatmin etmek {izere iirlinlerini uyarlamakta iken; daha durgun pazarlarda
faaliyet gosteren isletmeler, {iriin ve hizmetlerinde ¢ok kii¢iik uyarlamalar yapmaktadirlar
(Jaworski - Kohli, 1993: 56-57). Jaworski, Kohli ve Sahay (2000: 45), pazar yonelimli
isletmelerin pazarin yapisini ve pazardaki igletmelerin davranislarii etkileyerek pazarlari
yonlendirdiklerini dnermektedirler. Uriin inovasyonu, pazar istihbaratna en uygun yanit
olabilir. Pazar yonelimli isletmeler, tiiketicilerin gelisen ihtiyaglarmm1 daha hizli

karsilayarak daha yenilik¢i olabilirler. Tiiketicilerin degisen ve gelisen ihtiyaglarini tatmin
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etme 1srar1, radikal {irlin inovasyonlarinin da kaynagini olusturur (Salavou - Lioukas, 2003:
97). Slater ve Narver (1994: 46-50), rekabetci ¢evrenin pazar yonelimi ve performans
iliskisini nasil etkiledigini arastrmislar ve pazar yonelimli isletmelerin, tiiketicilerin
gelisen ihtiyaglarini karsilamak icin daha 1yi konumlandigmi ve yenilik¢i triinlerle bu
ihtiyaclara cevap verdigini ifade etmislerdir. Slater ve Narver (1994: 46-50) ’a gére hem
miisteri yonelimlilik hem de rakip yonelimlilik performans lizerinde benzer etkilere
sahiptir. Gatignon ve Xuereb (1997: 77), isletmenin pazar yonelimlilik boyutlar1 (miisteri,
rakip yonelimlilik gibi) ile pazarlanan iirliin inovasyonlar1 arasinda giiclii iliskiler bulmusg
ve bu boyutlarm isletmenin yenilik¢i stratejisinde yararli oldugunu ifade etmislerdir.
Gatignon ve Xuereb (1997: 82-84), miisteri yonelimliligin daha az radikal inovasyonlara
onciiliik ettigini bulmustur. Buna ragmen daha fazla teknoloji yonelimlilik, yeni {iriinlerin
daha fazla radikal olmasmi saglamaktadir. Miisteri ve rakip yonelimliligin yeni iriin
inovasyonuyla baglantis1 da bircok ¢alismada ele alinmustir. Ornegin Lukas ve Ferrell
(2000: 239)’ e gore miisteri ve rakip yonelimlilik birlikte, “diinya i¢in yeni iirlinlerin”
sunumunu artirmaktadir. Buna karsin rakip yonelimlilik, me-too iirlinlerin sunumunu
artirmaktadir. Gatignon ve Xuereb (1997: 77)’ e gore ise bu yonelimler isletmelerin daha
radikal, az maliyetli ve yiiksek performans gosteren inovasyonlar gelistirmelerine izin
verir. Han ve arkadaslar1 (1998: 30-45) miisteri yonelimlilik ile inovasyon arasinda olumlu
bir iligkiyi; rakip yonelimlilik ve inovasyon arasinda ise olumsuz bir iliskiyi bulmuglardir.
Han, Kim ve Srinistava (1998: 30-45), yenilik¢iligin miisteri yonelimlilik ve performans
arasindaki iligkiye aracilik ettigini fakat rakip yoOnelimlilik veya bolimler arasi
koordinasyon ve performans arasinda boyle bir iliskinin olmadigini bulmuglardir.
Calantone ve arkadaslar1 (2010: 1068-1078) da miisteri yonelimliligin yeni iriin
inovasyonunu ozellikle bati tilkelerinde program diizeyinde tesvik ettigini bulmuslardir. Bu
dogrultuda yoneticilerin, yeni iiriin programlarmi yonetmede miisteri bilgisini dikkate
almalarmi 6nermektedirler. Ayrica rakip yonelimliligin, iiriin ve hizmet ayirimi olmaksizin
inovasyon tizerindeki etkisi de olumludur. Rakip yonelimlilik, inovasyon {izerinde hem
proje hem de program diizeyinde esit etkilere sahip olmalidir. Buna ragmen miisteri
yonelimlilik, her iki diizeyde rehberlik edebilir, program diizeyinde radikal hareketleri
artrrabilir fakat proje diizeyinde inovasyonu azaltir. Ciinkii miisteri yonelimlilik, yeni iiriin
gelistirme takimlarinin artimsal {iriinlere, mevcut odiille ve disiik risk projelerine

odaklanmalarina neden olmaktadir. Atuahene-Gima (1995: 275) da 275 Avustralya
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isletmesi lizerinde yaptig1 ¢alismada, pazar yonelimlilik ile yeni {iriin gelistirme faaliyetleri
ve performansi arasindaki iligkiyi aragtirmistir. Calisma sonucunda pazar yonelimliligin
yeni iiriin basarisinda en onemli faktor oldugu ve etkisinin yeni iiriiniin tiirline gore
(radikal-artimsal) farkli oldugu bulunmustur. Buna gore radikal {iriin inovasyonlarina gore
artimsal {irlin inovasyonlarinda pazar yonelimlilik daha fazla etkilidir ve pazar
yonelimliligin etkisi liriin hayat egrisinin baslangic evrelerinde ve pazarda rekabet yogun
oldugunda daha fazladir. Bu sonug, radikal yeni {iriinlerin gelisiminde pazar yonelimliligin

gereksiz oldugu anlamina gelmemelidir.

Pazar yonelimliligin isletmelerin inovasyon egilimi tizerindeki etkisi, miisterilerin
simdiki ve gelecekteki ihtiya¢larmin tatmin edilmesiyle iligkilidir. Pazar ydnelimli
isletmelerin pazar bilgisini isleme yetenekleri, misterilerin ihtiyaglarmmn hizh
tanimlamasma ve tepki vermesine izin vermekte, yeni liriin sunumlarinin zamanlamasina
rehberlik etmektedir. Pazar yonelimli isletmeler, rakiplere gore iistiin kalitede ve essiz
yararlar sunan yeni iriinler gelistirebilirler. Daha giiclii pazar yonelimli igletmeler, yeni
irlin firsatlarmi1 daha 1yi tamimlar ve tepki verirler. Bu isletmeler, mevcut {iriin ve
hizmetlerin yeni versiyonlariyla pazarda ilk olmay1 isterler. Gii¢lii pazar yonelimlilik,
miisterilerin aradig1 yararlar ile isletmenin miisterilerine sagladigi yararlara uygunluk
yaratarak yeni irlin gelistirmeyi dogrudan etkileyebilir. Aynt zamanda markaya deger
ekleyerek karliligi etkiler ve uzun dénemli miisteri iliskilerini olusturur (Baker - Sinkula,

2005: 488-496).

Pazar yonelimli igletmeler, iirlin ve hizmetleri i¢in olas1 talep ve maliyet sinerjileri
yaratmalidirlar. Uriin hatlarindaki iiriinler, iiriin yamyamlig1 yerine tamamlayicidirlar ve
irin gelistirmede maliyet etkinligi yaratarak temel yetenekleri olusturabilirler. Bu
isletmeler, satig, tutundurma, miisteri hizmetleri, fiyatlama stratejisi, hedef pazar se¢imi ve
dagitimdaki uzmanliklaria uygun olasi iirlin ve hizmetleri iiretebilirler. Bu sinerji, pazar
yonelimli isletmelerin temel yetenegini olusturur. Farklilagsmaya yonelik deger ekleme ve
0zel miisteri nislerine iirlinleri hedefleme yetenegidir. Bu yetenek gelismis {iriin kalitesine,
miisteri tatminine, miisteri hizmet kalitesine, miisteriyi elde tutmaya ve miisteri giivenine
doniisiir ve isletmeler tiim bunlarla yiiksek fiyatlarla yiiksek kar marjlar1 elde edebilirler

(Baker - Sinkula, 2005: 488).
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3.2. inovasyon Yénelimlilik

Inovasyon yonelimlilik, inovasyon c¢iktilari, yeni iiriinlerin ve siireclerin sayisi
baglaminda tamimlanabilir. Inovasyon yonelimlilik isletme stratejisine, 6grenmeye ve
inovasyon hedeflerine yonelik fonksiyonel etkilesimi ydnlendirir. Ozetle inovasyon
yonelimlilik, organizasyon faaliyetlerini etkileyen bilgi yapisinda olusturulan inovasyonla
iliskili inaniglardir. Bu nedenle inovasyon yonelimli bilgi yapisi, Ogrenmeyle ilgili
organizasyon ¢apinda paylasilan inanis ve anlamlar, isletmenin gelecek kavrami, stratejieri
ile isletmeyi sekillendiren ve inovasyonu destekleyen yeteneklere rehberlik eden ¢esitli
fonksiyonlar1 kapsamaktadir. [novasyon yonelimlilik, inovasyonun tiim organizasyon icin
ilgi odagi olmasi anlamina gelir ve yeni iirlin sunumu, Ar-Ge harcamalar1 ve pazara giris
durumunu igeren cok bilesenli bir yapidir (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 559-568).
Rosenbusch, Brinckmann ve Bausch (2011: 445)’a gore, inovasyon yonelimlilik
kaynaklarin Ar-Ge’ye ayrildig1 ve yenilik¢i tirlin ve hizmetlerin gelismesine yardimci olan,

organizasyonun degisime kars1 olumlu tutumunun bir birlesimidir.

Kaynak temelli goriis, isletmelerin essiz, ikame edilemeyen, nadir, degerli kaynak
ve yeteneklere sahip olmasiyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratabilecegini
aciklamaktadir. Buna ragmen, hi¢bir beceri veya kaynak siirdiiriilebilir bir rekabet
avantajmna onciiliikk etmez. Ancak isletmeler, temel yeteneklerini olusturmalidirlar. Kaynak
temelli goriis, inovasyon yonelimlilik kavramimin mantikli temelini saglamaktadir. Bilgi
gelistirme ve yayilmi fikri, inovasyon yonelimliligin bir pargasidir. Inovasyon
yonelimlilik inovasyonla ilgili anlamlar ve inaniglar1 icerdiginden yeni bilgi, isletmenin
pazardaki rakipleri karsisinda konumunu gelistirmesi agisindan gereklidir. Bu nedenle
rekabet avantajinin temel kaynagi inovasyon yonelimlilik, ozellikle bilgi gelistirme ve
insan kaynaklari, pazarlama ve igslemleri yoneten stratejik niyettir (kaynaklar ile hedefler
arasinda uygunsuzluk yaratan, isletmenin gelecek on yil i¢inde kendisi i¢in olusturmay1
diistindiigli uzun vadeli pazar ya da rekabet konumuna iliskin yon duygusunu yansitan
Ozgiil bir goriis) (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 560). Stratejik niyete sahip olma yaninda

yeni yetenekleri diger isletmelerden daha hizli olusturmakta 6nemlidir.

Inovasyon yonelimlilik teknolojik iistiinliik baglammda da agiklanmakta ve
enerjisini Ustiin triinler kesfetmeye ve gelistirmeye veren isletmeler inovasyon yonelimli

olarak ifade edilmektedir. Bu kavramsallastirma, inovasyona ag¢iklig1 ve inovasyon yapma
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kapasitesini igermektedir. Yenilikgilik, isletme kiiltiiriniin bir yonii olarak yeni fikirlere
acik olma durumudur. Organizasyonda bazi yeni sliregleri, iiriinleri veya fikri sunma
kapasitesini yansitir. Inovasyon yonelimlilik ayn1 zamanda isletmenin sundugu inovasyon
sayisinin bir fonksiyonu, ne kadar miisteriye bu inovasyonlarin sunuldugu ve bu
inovasyonlarin nasil iizerinde durulduguyla iliskilidir. Inovasyon ydnelimliligin temel
unsurlar1 ise genel olarak yaraticiliga dayanan deger ve inovasyon, riske karsi yonelim
(mevcut durumu koruma), organizasyon iiyelerinin yaptiklari ise istekleri ve gelecege
rehberlik eden saldir1 stratejisidir (organizasyonun ge¢mis durumunu korumayi isteyen
savunma stratejisinin tersine). Ortak misyon ve yeni fikirlerin inovasyon iklimi, yeni
fikirlere a¢ik inovasyon yonelimliligin ortak kiiltlirii, degisen teknolojilere ¢alisanlarin
uyumuna izin veren bir ¢evre gibi kavramsallastirmalar, 6grenme felsefesinin inovasyon
yonelimliligin dogasinda yatan bir unsur oldugunu gostermektedir. Bu 6grenme felsefesi,
isletmeye 6zgili yaraticiligin 6nemini, inovasyona acikligi, riske karsi olumlu tutumlari
giiclendirebilir. Tiim bu agiklamalar, inovasyon yonelimliligin isletmeyi kusatan ve
organizasyonun tiim fonksiyonlarii igerecek sekilde stratejik oldugunu gostermektedir

(Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 559).
3.2.1. Inovasyon Yénelimliligin Unsurlar

Inovasyon yénelimliligin unsurlar incelendiginde 5grenme felsefesi, stratejik yon
ve boliimler arasi koordinasyon ve iletisim 6nem kazanmaktadir. Ogrenme felsefesi,
inovasyon yapmak iizere isletmede organizasyon ¢apida 6grenme, diisiinme, elde etme,
iletme ve bilgiyi kullanmayla ilgili kavrayislardir. Bu noktada 6grenen organizasyon fikri
genis sekilde yer bulmaktadir. Ogrenme felsefesinde emme kapasitesi dikkat ¢eker. Emme
kapasitesi, isletmenin digsal bilgiyi elde etmesi, 6zlimsemesi ve yeni bilgiyi uygulamasini
veya ticarilestirmesini ifade eder. Bu bakis agisiyla 6grenme, 6nceki bilginin baskin oldugu
fakat aym1 zamanda deneyim, caba yogunlugu ve bilgi de§isiminin bir fonksiyonudur.
Daha fazla emme kapasitesine sahip olan isletmeler de daha fazla proaktif olurlar ve
cevredeki firsatlar1 kendi yararma kullanirlar. Organizasyonel 6grenmenin ii¢ temel
yeteneginden bahsedilebilir. Bunlar, pazar yonelimlilik ve organizasyonel performansla
iliskili organizasyonel degerler, pazar bilgisini isleme davraniglar1 ve organizasyonel
hareketlerdir. Ogrenme ydnelimlilik, organizasyonel inovasyonla iliskilidir. Ogrenme
taahhiitli, paylasilan vizyon, acik fikirlilik, organizasyon i¢i bilgi paylasimi 6grenme

yonelimliligi tanimlamada ve 6lgmede kullanilmaktadir. Stratejik yon, isletmenin siirekli
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iistiin performans gostermesine yonelik isletme tarafindan uygulanan dogru davranislardir.
Bu unsur, isletmenin uzun siirecte yenilik¢i olmasimi saglar. Stratejik yon, inovasyona
yonelik stratejik inanis ve anlamlara odaklanirken; girisimcilik yonelimi inovasyonla
sonuclanan siirecler, uygulamalar ve faaliyetler olarak algilanir. Diger bir ifadeyle
girisimcilik yonelimi, strateji ve hareketlerin birlesiminden olusan birlesik bir yapidir.
Stratejik giriskenlik de yenilik¢iligi olumlu etkiler. Stratejik inovasyon, miisteriler i¢in
deger gelisimleri ve isletmelerin biiylimeleri i¢in i3 modelinin temelden yeniden
kavramsallastirilmas1 ve mevcut pazarlarin yeniden sekillendirilmesidir. Kiiltiir, siirecler,
bireyler ve kaynaklar da stratejik inovasyona yon verir ve miisteri deger yaratimi ile
isletmenin rekabet¢i konumunu etkiler. Isletmenin stratejik yonii, oncelikleri vurgular ve
kaynak secenekleri konusunda bilgi verir. Tiim bunlar, planlamada, organizasyonel
siirecler ve tasarimda siirekli gelisime rehberlik eder. Yeni iiriin gelistirme, boliimler arasi
siirlar kalkmadig: stirece ve fonksiyonel alanlar arasinda resmi ve resmi olmayan iletisim
zayif oldugu siirece basarili olamaz. Boliimler arasi koordinasyon ve iletisim, inovasyon
cabalarim kolaylastirarak bilgi paylasiminin yonetimini saglar. Ar-Ge, pazarlama, islemler
(yonetimin kontroliindeki faaliyetler) arasindaki giiglii koordinasyon, inovasyon basarisi
icin kritiktir. Bu nedenle fonksiyonel bilgi yapilar1 6grenmeye yonelik kullanilmali ve
kollektif bir viicut gibi organizasyonda inovasyonu kolaylastirici sekilde uygun hale
gelmelidir (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 562-564). Ulkemizde Naktiyok (2007: 211)
tarafindan KOBINET bilgi agmna kayith 100 ve daha fazla sayida calisana sahip 173
isletme ile yapilan ¢alismada inovasyona verilen dnemle, risk alma, yonetsel destek, odiil
ve tesvik sistemi, kaynak varhigi ve orgiit yapisi gibi oOrgiitsel faktorler ile inovasyon
yonelimi arasindaki iliski incelenmistir. Orgiitsel faktorlerin tamami ile o6rgiitlerin
inovasyon yoOnelimi arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski bulunmustur. Ayrica
orgiitlerin risk almaya yatkiliklariin ve 6rgiit yapilarinin organik 6zellik gostermesinin
isletmelerin inovasyon yonelimli olmalarinda, diger faktorlere gore daha fazla belirleyici

oldugu bulunmustur.

Inovasyon yonelimlilik radikal ve artimsal inovasyonlar1 etkiler. Radikal
inovasyonlar, pazari yeniden tanimlar ve organizasyonda siirekli olmayan bir degisime
neden olur. Artimsal inovasyonlar, bilgide dogal gelismeleri ve eskide kiiciik degisiklikleri
icerir. Inovasyonu kolaylastiric1 sekilde tasarlanan isletmeler, radikal ve artimsal

inovasyonlar1 benimsemede daha iyi esneklik ve yeteneklere sahiptirler ve uzun dénemli
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basar1 saglarlar. Siire¢ inovasyonlari, i3 yapmada veya iirlin ve hizmetleri iiretmede
degisiklikleri kapsar. Yonetim inovasyonlari, organizasyonel yap1 ve yonetim siireglerini
kapsamakta ve organizasyonun temel is faaliyetleriyle dolayli iliskilidir. Inovasyon
yonelimlilik stireglerde, yonetim ve iiriin inovasyonlarini artirmalidir (Siguaw - Simpson -

Enz, 2006: 567-568).
3.2.2. inovasyon Yénelimlilik i¢in Gerekli Yetenekler

Inovasyon yonelimlilik, 6grenme felsefesi, stratejik yon ve fonksiyonlararasi
uyum unsurlarindan olusan, bicimsel ve bigimsel olmayan sistemler igine yerlesmis,
yenilik¢i diisiinceyi destekleyen davranislar, yetenekler ve siireclerle organizasyon
stratejilerine ve hareketlerine rehberlik eden ve basarili inovasyonlarin gelistirilmesi,
degerlendirilmesi ve uygulamalarna iligkin ¢cok boyutlu bir bilgi yapisidir. Organizasyon
diizeyinde bilgi yapisi, hi¢ degismeyen amaclar, neden-sonu¢ inanmiglar1 ve diger
kavramaya yonelik unsurlar setidir. Bu nedenle inovasyon yonelimlilik, isletmenin gelecek
kavrami ve stratejileri, c¢esitli fonksiyonlarm isletmeyi sekillendirmesi ile isletmenin
inovasyonu destekleyici yetenekleri konusunda organizasyon ¢apinda paylasilan inaniglar

ve 6grenmeyle ilgili anlayislarin yansitir (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 560).

Inovasyon, isletme ici faktorlerle iliskili evrimsel teori ve kaynak temelli teorilerle
iligkilidir. Evrimsel teori (Evolutionary theory), inovasyon ve isletme performansmin
birbirine bagimliligni agiklamada kullanilabilir. Fakat evrimsel teori, isletme i¢i bakis
acisiyla inovasyonu analiz etmede degerli katkilar saglasa da inovasyonla iliskili
isletmenin davranislarin1 nasil optimize ettigi konusunda daha az iliskilidir. Inovasyon
baglaminda kaynak temelli teori, rekabet avantaji icin isletme yeteneklerinin anlamli
analizinde daha uygundur. Kaynak temelli teori, igletmelerin sahip oldugu bireysel kaynak
ve yeteneklere gore performans farkliliklarinmi ortaya koyar. Kaynaklar, sermaye, makine,
teknolojik yetenekler ve yetenekli personelin istihdami gibi somut (Siqueira - Cosh, 2008:
115) ve patentler, sahiplik, tescilli teknolojiler ve iliskiler ve giiven gibi uzun siirede olusan
soyut varliklar1 igerir (Trott, 2008: 184). Yetenekler ise organizasyonel caligma
yontemlerini icermekte ve bireyler ile kaynaklar arasinda koordinasyonu gerektirmektedir
(Siqueira - Cosh, 2008: 115). Bu sayede isletmeler, kopya edilmesi zor dinamik (dynamic)
yetenekleri gelistirerek farklilasabilirler (Trott, 2008: 184). Siirdiiriilebilir inovasyon ig¢in

yetenek gelistirmede organizasyonlar, {ic unsura sahip olmalidirlar. Kullanilabilir
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kaynaklar, problemlerin c¢oziimiinde isbirligine dayali yap1 ve siiregler ile isletme

stratejisinin bir pargasi olarak inovasyon (Laforet, 2009: 194).

Isletmenin dinamik yetenek temelli teorisi, i¢sel ve dissal ¢evreyi dinamik olarak
goriir. Digsal ¢evre, pazardaki farkli oyuncular nedeniyle degisiklik gdstermekte;
isletmenin ig¢sel ¢evresi de buna bagli olarak degismektedir. Bu i¢sel siirecin degisiminin
yonetimi ile isletmeler, yetenekleri ile farklilasirlar. Bu teori, organizasyonlarmn ozel
yetenekleri gelistirmesini vurgular. Bu yetenekler de organizasyonun artimsal ve kiimiilatif
tarithsel faaliyetlerine baghdir. Diger bir ifadeyle isletmenin gelecekteki rekabet yetenegi,
gecmis faaliyetlerine baglidir. Bu arastirma ve gelistirmenin yonetimi baglaminda emme
kapasitesiyle aciklanabilir. Ar-Ge yatirimlary, 6zel inovasyonlar1 yaratma amaci giiden
temel faktordiir. Ar-Ge harcamalar1 da organizasyonun emme kapasitesinde bir yatirim
olarak goriiliir. Organizasyonun degerlendirme ve digsal bilgiden yararlanma yetenegi, Ar-
Ge ile yonlendirilen Onceki bilgi ve uzmanlik ile iligkilidir. Yenilik¢ilik fikri de
organizasyonun tiim yeteneginin teknoloji avantajini tanimlamasi ve etkili kazanmasini
tanimlar. Yenilik¢ilik stire¢ modeli de inovasyonun olusmas: icin gerekli faaliyetleri

gostermektedir (Trott, 2008: 185).

Inovasyon, agirlikli olarak isletmenin kiiltiirii, isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve
isletmede gelistirilen yetenekler tarafindan etkilenmektedir (Atuahene-Gima - Slater -
Olson, 2005: 135; Hobday, 2005: 135). Bu dogrultuda isletmelerin inovatif bir kiiltiire
sahip olmalar1 yaninda bazi yetenekleri de gelistirmeleri ya da bu yeteneklere sahip
olmalar1 gerekmektedir. Asagida bu yeteneklerden temel yetenekler, inovasyon yetenegi,

organizasyonel yetenekler, pazarlama yetenegi konular1 ele alinmaktadir.
3.2.2.1. isletmeye Ozgii Yetenekleri Gelistirme: Temel Yetenekler

Kaynak temelli goriis, potansiyel rekabet avantaji kaynagi olarak kaynaklarin
heterojenligine ve duraganligma odaklanmaktadir. Isletme kaynaklar1 da varliklar ve
yetenekler olarak siniflandirilabilir. Varliklar, 6lgek ekonomisi, {in, marka degeri gibi
organizasyonun sahip oldugu somut kaynaklardan olusur. Yetenekler, bu varliklar1 bir
arada tutan yapiskan gibidir. Yenilik¢iligin ve isletme sunumlarmin dstiin kalitesinin
temelinde yatan beceriler gibi bu varliklarin avantajli konumlanmasini saglar. Yetenekler,
varliklardan farklidir c¢ilinkii parasal olarak Ol¢iimleri zordur ve organizasyonun

uygulamalarina derin olarak yerlesmislerdir (Zhou - Yim - Tse, 2005: 44).
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Kaynak temelli deger yaratim silirecinde hammadde ve stoklar, isletmenin kendi
kontrolinde olan ve sahip oldugu genel kaynaklar1 olusturur. Genel kaynaklarin
tanimlanmas1 ve bu kaynaklara ulasilmasi kolaydir. Bu kaynaklar, organizasyonun satin
almasma yonelik gerekli finansal yetenege sahip olmasmi saglar. Genel kaynaklar
birlestirildiginde yetenekler haline gelir. Bu yetenekler istenen sonucu etkileyen
kaynaklarin konumlandirilmasma yonelik isletmenin kapasitesini/yetenegini artirir.
Yetenekler, isletmenin faaliyetlerini verimli ve etkili yerine getirmesine izin veren
kaynaklar arasinda etkilesimi igerirler. Bu yetenekler, isletme misyonunda 6nemli hale
geldiginde ve siirekli olarak iyi yonetildiginde, temel yetenekler haline gelir. Temel
yetenekler, isletmenin 6zellikle en 1y1 yaptig1 ve deger yaratimmna katki saglayan rekabet
avantaji yoniinii ifade eder. Bu yetenekler degerli, nadir, essiz oldugunda organizasyon i¢in
essiz avantaja doniisiirler. Kaynaklarin sistematik etkilesimi, bu yeteneklerin gelisimine
rehberlik eder ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglar (Brush - Grene - Hart, 2001: 68). Bu
nedenle kaynak temelli goriise gore rekabet avantaji sadece degerli kaynaklardan degil,
kaynaklarin iistiin degere doniistiiriildiigii rakipler tarafindan taklit edilmesi giic ig¢sel
yeteneklerle saglanmaktadwr  (Atuahene-Gima, 2005: 63). Bu baglamda inovasyona
yonelik temel yaklasim temel yeteneklerin gelisimidir (Utterback, 1996: 218). Inovasyon
gelistirme, iiretim ve bulusun pazar ticarilestirmesi, liriin yayilimi ve tiiketiciler tarafindan
benimsenmesinden olusmaktadir. Kaynak temelli teori, kaynaklarin ve yeteneklerin
rekabet avantaji kaynagi olusturdugunu savunmaktadir. Yeni iirin inovasyonu, ayirtedici
yetenek olarak goriilmelidir: Isletmelerin iistiin nitelik yaratimi, essiz ve yeni iiriinler
rekabet avantaj1 saglar. Bir isletmenin ayirtedici (temel) yetenegi, daha fazla kaynaga sahip
olmadan ziyade kaynaklarin daha etkin kullanimu ile ilgilidir (Calantone - Harmancioglu -
Droge, 2010: 1066). Isletme, pazarda varligm siirdiirebilmek i¢in kendine dzgiin temel
yetenekleri gelistirecekse, calisanlarin isletme kaynaklarini pazar potansiyelleriyle yaratici
bir sekilde iligkilendirmesi gerekir; yeni ve 6zgiin bilgi iiretmesi gerekir. Bu anlamda temel
rekabet Ustlinliigli veya taktik {istiinliik elde etmenin yolu, yaraticiliktan ve 6zgiin bilgi

iretmekten gecmektedir (Arat, 2007: 120).

Basarili inovasyonlar i¢in isletmenin temel yetenekleri 6nem kazanmaktadir. Temel
yetenek, kaynak ve yeteneklerin bir yigimi olmakla birlikte sadece bir kaynak (6rnegin
pazar yonelimlilik) rekabet avantaji kazanmada yeterli degildir (Baker - Sinkula, 2005:

489). Isletmelerin rekabet¢i cevrede kendilerini nasil konumlandirdiklar1 ve yasamlarini
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devam ettirmek i¢cin hangi yeteneklere sahip olmalar1 gerektigi anlagilmalidir. Bu konuda
Gary Hamel, isletmelerin rekabet avantajinin onlarin iiriinlerinde degil yeteneklerinde
oldugunu ifade etmektedir. Bunlar, kopya edilmesi zor bilgi, yetenekler, yonetim siiregleri
ve calisma yOntemleri olarak tanimlanmaktadir. Ciinkii bunlar siirekli giincellenmekte ve
degismektedir. Cok az isletme, muhtemelen diinya liderligini bes veya alt1 temel
yetenekten fazlasi ile gelistirebilir. Isletmeler, sadece fiziksel teknolojilerle yetenekleri
gelistiremezler. Ornegin Ingiltere’de Tesco magazalari, perakendecilik ve dagitimda
rakiplerinin rekabet etmelerinin zor bulduklar1 bir dizi yetenek, know-how ve caligma
yontemleri gelistirmistir. Rakiplerinin Tesco’nun bu faaliyetlerini kopya etmek
istemelerinin nedeni, bu yeteneklerin organizasyonun temel yeteneklerini olusturmasi,
sOylenmeden anlagilan bilgiye dayanmasi ve organizasyonun c¢aligma yontemlerine gomiilii
olmasidir. Gary Hamel, temek yeteneklerle son iiriinlerin baglantisin1 aga¢ metaforu ile
aciklamaktadir. Isletmenin temel yetenegi, bir agacin kokii ile karsilastirilabilir. Temel
iirlinler, aga¢ govdesini; is birimleri ise aga¢ dallarini yansitmakta, en son triinler de
cicekleri, yapraklar1 ve meyveyi olusturmaktadir. Sadece teknoloji basar1 saglamaz.
Isletmeler, zihinlerini, bilgi ve teknolojiyi miisterilerin istedikleri seylere
doniistiirmelidirler. Bu yetenek, isletmenin temel yeteneginden séz etmektedir. Ozetle
temel yetenek, isletmenin deger yaratan faaliyetleri yerine getirmek iizere varliklarini
kullanma yetenegini ifade eder. Bu da iirlin teknolojisi ve dagitim, iirin teknolojisi ve
pazarlama cabasi; dagitim ve pazarlama gibi birgok varligm biitiinlesmesi anlamina gelir
(Trott, 2008: 186-187). Diger bir ifadeyle temel yetenekler, her isletmeye gore heterojen
olma Ozelligi gosteren, rakipler tarafindan taklit edilemeyen, deger yaratan, ikame
edilemeyen, nadir bulunan ve isletmelere rekabet avantaji yaratan yeteneklerdir (Karakilig,
2009: 201). Rekabet avantaji, kaynak temelli teorinin bir ¢iktis1 olarak rakipler arasinda
nadir olan deger yaratim stratejisiyle iligkilidir. Bu dogrultuda rekabet avantaji, ayn1 sektor
icinde yer alan diger isletmelerden daha iyi performansa sahip olmay1 ya da goreli olarak
daha yiiksek performans gosterme anlamina gelmektedir (Siqueira - Cosh, 2008: 115-116).
Temel yetenek, isletmede var olani (giiclinii) ama rakipte varolmayani yansitmaktadir. Bir
isletmenin en 1y1 oldugu noktay1 belirler. Miisterilerden, kanal {iyelerinden ve rakiplerden
alman geri bildirimler de femel yetenek gelisiminde kullanilabilir. Bu bakimdan 6grenme
odakli isletmelerin en temel Ozelligi, c¢evresel ve pazar degisikliklerini gorerek

uyarlamalar1 yapmalaridir (Chaveerug - Ussahawanitchakit, 2008: 94).
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Isletmelerin teknoloji varliklarindan karlar elde etme yetenegi, varliklar iizerinde
korunma diizeyine ve bu yetenekleri diger isletmelerin hangi genislikte taklit ettigine
baghdir. Bu yetenekler, isletmenin uzun dénemli basarisinin temelini olusturuyorsa ve
diger isletmeler icin taklit edilmesi zorsa, uzun donemli karlar elde edilecektir. Bazi
isletmelerin sahip olduklar1 baz1 temel yetenekler incelendiginde, Intel’in mikro islemci
gelistirme yetenegi, telif hakkina sahip mikrosifreler kullanmasi; Coca Cola’nin bireylerin
daha fazla 6demeye istekli olduklar1 iirlinleri gelistirme yetene§i, Honda nin yiiksek kalite
ve performansa sahip motorlar1 {iretme yetenegi, 3 M’in astar ve yapistiricidan cesitli
iirtinleri gelistirme yetenegi bulunmaktadir. Volvo’nun temel yetenegi saglamlik, Sony’nin
istiinliigii ise teknolojide imaj1, kalitesi ve isini ¢ok iyi belirlemesidir. Bu isletmeler, temel
yeteneklerine bagl olarak uzun donemli karlara sahiptirler ve ¢cok az sayida isletme onlar1
taklit edebilir. Bu yetenekler temel olmaz ve taklit edilebilirlik yliksek olursa, her sey esit
olacaktir ve istenen karlar elde edilemez. Bu yetenek temel olmaz fakat taklit edilebilirse,
isletme bazi1 onemsiz karlar elde edebilir. Eger yetenek temel ve kolayca taklit edilebilir
olursa, isletme karlar elde edebilir. Fakat rakipler tarafindan taklit edilme s6z konusu

olacagindan bu karlar gegici ve kisa donemlidir (Trott, 2008: 187).

Temel yetenekler, her organizasyon i¢in farklidir ve organizasyonun kisiliginin bir
parcasidir. Fakat sadece isletmeler degil, her organizasyon tek bir temel yetenege ihtiyag
duyarlar: Inovasyon (Mohr - Sarin, 2009: 89). Inovasyon, bir isletmenin temel
yetkinliklerinden biri olmalidir. Temel yetkinlik, kolay kopyalanamayan, becerilemeyen
bilgilerdir. Ornegin Bosch dizel filtreleri; filtre islemini, su ayirmayi, yakit 1sitmay1 ve
yakit sogutmayi tek bir iinitede bir araya getirmektedir. Ozel filtre elemans; yiiksek
diizeyde siizme saglayarak, en ince pargaciklar1 hassas bicimde toplamaktadir. Daha
cevreci, daha hizli ve daha keyifli olunmasmi saglayan bu ozellikler miisteriyi olumlu
etkilemektedir (Karakas, 2007: 23). Bu bakimdan isletmelerin kendilerini rakiplerinden
farkli kilmalar1 ve tiiketicilerin zihinlerinde kalici olmak i¢in temel yetenege ihtiyaglari
vardir. Ayrica isletmelerin iistiin yonlerini belirlerken pazari incelemeleri de 6nemlidir.
Ornegin kargo sektorii giiven pazarlamaktadir. Bunun iizerine temel iistiinliik/yetenek

kurulmalidir. Tecriibe de temel yetenegin belirlenmesi i¢in gereklidir.
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3.2.2.2. Organizasyonel Yetenekler

Kaynak temelli teoriye gore organizasyonel yetenekler, isletme performansmi ve
rekabet avantajim1 etkileyen temel faktorlerdir (Siqueira - Cosh, 2008: 117-118). Bu
nedenle giiclii bir inovasyon yonelimi i¢in organizasyonel yetenekler de incelenmelidir.
Organizasyonel yetenek, 6grenme siireclerini destekleyen ve kolaylastiran uygun yonetim
uygulamalarinin, yap1 ve prosediirlerinin uygulanmasma yonelik organizasyonun
yetenegini gdstermektedir (Akgiin vd., 2007: 501). Inovasyon yonelimliligin dikkatli
uygulanmast ve olusturulmasi kaynak tahsisi, teknoloji, pazarlar, O0grenme, insan
kaynaklar1 ve islemler gibi organizasyonel yeteneklerle gerceklesir. Giiclii bir inovasyon
yonelimlilikten elde edilen organizasyonel yetenekler, dogrudan inovasyon bi¢imini,
oranini, tiirtinii belirler, pazar konumu, islem verimliligi ve finansal sonuglar gibi
performans ¢iktilarm etkiler. Isletmeler, radikal ve artimsal inovasyonlar1 benimsemede
onemli esneklik ve yeteneklere sahip oldugu zaman uzun dénemli basariy1 yakalarlar

(Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 563-567).
3.2.2.2.1. Kaynak Tabhsisi

Inovasyonlar, zaman, ¢aba ve/veya paraya ihtiya¢ duyar. Buna ragmen zaman, para
ve ¢aba da inovasyonlarm gelisimini garanti etmez. Bu faktorlerin eksikligi inovasyona
engel olusturur (Pohlmann, 2005: 10). Ayrica isletmenin kaynaklar1 tek basma rekabet
avantaji saglayamaz. Kaynak ve yeteneklerin birlesimi rekabet avantaji saglar (Baker -
Sinkula, 2005: 486). Ogrenme felsefesi, stratejik yon ve boliimler arasi iletisim ve
koordinasyon yoluyla inovasyon yonelimlilige dayali inanislar, dikkatli ve dogru kaynak
tahsisiyle inovasyon cabalarmi olanakli kilar. Inovasyon yonelimliligi benimseyen
isletmeler, sermaye, araglar ve yetenekli insan kaynagi gibi kaynaklar1 saglayarak gesitli
inovasyonlar1 gerceklestirebilir ve radikal inovasyonlar1 fonlayabilirler. Inovasyon
yonelimli isletmeler, yenilik¢i fikirlere yonelik kaynaklar1 yonetir, iinvani ne olursa olsun
yeni fikir sampiyonu insan kaynagmi destekler ve biirokratik sinirlar1 azaltir. Inovasyon
basaris1 i¢in yetenekli insan kaynagmi yerlestirme ihtiyac1 duyulur. Ozetle isletmeler,
rakiplerine gore daha yiiksek diizeyde inovasyonlar1 gelistirmek ve siirdiirmek tizere yeterli
kaynagi saglamalidirlar (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 564). Inovasyon yoluyla
performansmi artirmak isteyen isletmelere kaynaklarin etkin tahsisi i¢in a) isletmenin

icinde bulundugu mevcut rekabet yapismi belirleme, b) iiriin, siire¢ ve pazar inovasyonlari
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arasinda dengeyi saglayacak sekilde kaynaklarin tahsisi, ¢) inovasyon ve dl¢iimiiniin kesin
Olciimlerini gelistirme, d) inovasyonun fayda-maliyet oranin1 dikkate alma, e) yonetim
seklini ve isletme kiiltiiriinii degistirme, f) sosyal aglar gelistirme ve kiimelere dahil olma

gibi Onerilerde bulunulabilir (Otero-Neira - Lindman - Ferna'ndez, 2009: 226).

Inovasyon projeleri genellikle uzun dénemli kaynaklara gereksinim duyar. Ar-Ge,
iiretim ve pazarlamada biiyiik yatirimlar gerektirirler. Proje basarisiz olursa sadece finansal
kayiplar yasanmaz ayni zamanda isletme imaj1 iizerinde de olumsuz etkilere neden olur
(Gerybadze vd., 2010: 130). Bu nedenle yeni iirlin gelistirme performansmin basarisi,
yeterli kaynaklarla desteklenen programlarla gerceklesir. Bu, fazla harcamada bulunma
anlamma gelmemektedir. Fakat isletmeler, Ar-Ge ve teknoloji gelistirmeyi igeren bilgi
yaratimi, bilgi paylasgimi, bilgi transferi ve 6zellikle yeni iirlin gelistirme ¢abast i¢in dogru
ve en iyl insanlarin ise almmasit ve egitimi ile iliskili ihtiya¢c duyulan fonlar
saglamalidirlar. Bu ayni1 zamanda yeni {iriin gelistirme siirecinin fikir gelistirmenin en
erken asamasmdan {riinliin pazara siriimii sonrast degerlendirmelerin desteklenmesi
anlamma gelir (De Brentani - Kleinschmidt, 2004: 313). Isletmeler, daha yiiksek karlar
elde etmelerini saglayacak sekilde farkli yeni iiriin ve hizmetleri sunmak iizere kaynaklarin
tanimlanmasi, se¢cimi ve kullanimiyla ilgili rasyonel kararlar almaya calisirlar. Ar-Ge
harcamalari, 6zellikle temel rakibe gore Ar-Ge biiyiikliigli bu siiregte temel rol oynar. Ar-
Ge biiyiikliigii, inovasyonu ve inovasyon siireclerinin ¢iktilarini ydnlendirir. Isletmenin Ar-
Ge biiyiikliigii ne kadar yiiksek olursa, yenilik¢i iiriin ve hizmetleri gelistirmesi ve pazara

stirmesi o kadar fazla olur (NiJssen vd., 2006: 243).
3.2.2.2.2. Teknolojik Yetenekler

Inovasyon yonelimlilik, dogrudan isletmenin yaptig1 teknoloji se¢imine ve bu
teknolojinin isletmenin performansina yonelik yiiksek kaliteli inovasyonlar1 nasil iirettigine
karar verir. Inovasyon yonelimliligin 6grenme felsefesi unsuru, organizasyon g¢apinda
ogrenmeyi kolaylastirmak tizere hangi teknolojilerin elde edilecegi ve gelistirilecegine;
stratejik yon unsuru, yenilik¢i siireg ve yapilar1 kolaylastiran teknolojilere; boliimler arasi
iletisim ve koordinasyon, organizasyon i¢i iletisimi kolaylastiran teknolojilere odaklanir.
Performans: artirma stratejilerini secen isletmeler, ayni zamanda teknoloji yonelimlilik

iizerinde dururlar. Buna ragmen teknoloji, verimlilik artis1 icin temel yonlendirici degildir.
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Inovasyon ydnelimli isletmeler, inovasyonu etkilemek iizere yeni teknolojileri arastirma,

gelistirme, elde etmede ve kullanmada proaktiftirler (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 565).

Organizasyonlar, inovasyon ¢esidini ve bunu kazanma yolunu tanmimlayan bir
teknolojisi stratejisini hazirlamalidirlar. Isletmeler, dis sosyal aglarm en 6nemli unsuru
olarak miisteri ihtiyaclarmi da iceren genis fonksiyonel bir bakis acisiyla yeni iiriin ve
siirec gelistirme ¢abalar1 yaratmali ve inovasyonlar1 pazara tanitmalidirlar. Miisteri
ihtiyaglarinin tanimlanmasi ve bunlarin teknolojik yeteneklerle karsilanmasi 6nemlidir

(Koc - Ceylan, 2007: 106).
3.2.2.2.3. Cahsan Yetenegi

Kaynaklar, isletmenin neyi, nasil yapacagi konusunda karar verici olamazlar
(Weerawardena, 2003: 17). Basarilan is, calisilan insanlarin bir sonucudur. Bu dogrultuda
inovasyon basarisi, sadece kaynaklara degil ayn1 zamanda insanlara baghdir (Vyas, 2009:
20). Isletmenin sosyal sermayesi, artimsal ve radikal inovasyonlar1 gelistirme yetenegini
olanakli kilar (Jansen - Bosch - Volberda, 2006: 1670). Yetenekler, tiim inovasyon tiirleri
icin en onemli girdi olarak kabul edilir. Bu dogrultuda isletmeler, Ar-Ge calismalarina
girisecek ve ileri teknolojileri benimseyecek yetenekli ¢calisanlari istihdam etmelidirler. Bir
girdi olarak yetenekli calisma, istihdam edilen bilim adami miihendis ve diger Ar-Ge
profesyonellerinin toplam istthdamdaki orani ile Olciilebilir (Gu - Tang, 2004: 673).
Dolayisiyla inovasyon basarisini etkileyen bir unsur da g¢alisanlarin se¢imidir. Se¢imde
girisimci tutumu, know-how, agik fikirlilik ve yaraticilik dikkate alinir. Sonugta inovasyon
yoneticisi, inovasyon takiminin gerekli bilgi ve becerilere sahip oldugundan emin olmalidir
(Gerybadze vd., 2010: 146). Diger bir ifadeyle inovasyon ydnelimliligin unsurlari,
isletmenin segecegi, egitecegi, ddiillendirecegi 6grenmeye dnem veren, fonksiyonlar arasi
ve birlikte ¢alisabilecek ¢alisanlar1 gerektirir. Isletmeler ¢alisanlarmin yenilik¢i olmalarini
istiyorlarsa, onlar i¢in neyin 6nemli oldugunu kesfetmeli ve bunlar1 anlamli konulara
doniistiirmelidirler. Inovasyon yonelimli isletmeler, ¢alisan etkilesimi ile inovasyonu
destekler ve her diizeydeki calisanlarin fikirlerinin degerli oldugunu bilirler. Bu
organizasyonlar, organizasyonlarin tiim yonlerinin gelisimi i¢in acik¢a calisanlarin
yenilik¢i fikirleriyle iligkili risk almalarini tesvik eder. Organizasyonlarda inovasyon,
calisan 6zerkliginin arttig1, calisanlarin 6zgiir diisiincesine izin verildigi ve boliimler arasi

isbirligi kuruldugu zaman gelisecektir. Yonetim, ¢calisanlarin enerjilerini ortaya koyacaklari
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ve farkl fikirlerini dile getirebilecekleri bir metamesajla inovasyona yonelik ¢aliganlarin

istekliligini artirmali ve onlar1 desteklemelidir (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 565).

Yetkilendilmis ve Ozerk calisanlar, islerinde daha fazla kontrole sahip olurlar.
Yetkilendirme ve giiclendirmede kuskusuz bir imalat igcisine bir hata gordiiglinde biitiin
iretim hattin1 durdurmak gibi bir hak tanimak gerekmez, fakat bu ig¢iye gorev tasariminda
ve fabrika i¢i yerlesim diizenlenmesinde s6z hakki verilebilir. Ayrica ¢alisanlar isletmenin
stratejik niyetinin izlenmesine miidahale eden her seyi sorgulama Ozgiirliigiine sahip
olmalidirlar. Yetkilendirmeyle, calisanlarin kendi is ¢evrelerinde yenilik¢i olmak i¢in
kendilerini daha rahat hissetmeleri saglanir. Calisanlara yeterli kaynak, zaman, materyal ve
fikirleri ortaya ¢ikarmalarinda finans da saglanmalidir (Smith vd., 2008: 665). Calisanlar1
bir amag i¢in bir araya getiren liderlik de organizasyonel inovasyonu dnemli diizeyde

etkileyebilir (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 565).
3.2.2.2.4. Ogrenme Yetenegi

Ogrenme yetenegi, {iriin inovasyonu i¢in organizasyonel yeteneklerin énemli bir
béliimiinii olusturur. Ogrenme yeteneginin unsurlar1 da isletmelerin basarili sekilde nasil
yeni iiriinler gelistirdiklerini anlamaya yardimci olabilir. Isletmeler &grenmelerini
kullanmaya yonelik beceri ve yeteneklere sahip olduklar1 takdirde inovasyon yapabilirler.
Temel yetenekler ise bu 6grenme siireci araciliiyla, bu siiregle ve bu siirecin ¢iktilari olan
meta-0grenme sistemi (6grenmeyi 6grenme) ile gelistirilebilir. Bu sayede yenilik¢i tirtinler
gelistirilebilir ve rekabet avantaji kazanilabilir. Ogrenme yetenegi de yetenek iizerinde a)
bilgilerin toplanmasi, yayilimi, paylasimi ve kullanim faaliyetlerini, b) 6grenme siireclerini
artiran ve destekleyen yonetim uygulamalarini, c¢) yeni lriinler yaratmak ve isletme
performansini artirmak {izere organizasyonel 6grenme siireglerinin akici ve etkili olmasini
saglayan organizasyonel yapilari kolaylastirmaktadir. Ogrenme yetenegi karmasik ve ¢ok
boyutlu bir konsepttir ve yonetimsel sorumluluk, sistem perspektifi, aciklik ve
deneysellestirme ile bilgi transferi ve biitiinlesmesi boyutlarindan olusmaktadir (Akgiin

vd., 2007: 501-502).
3.2.2.2.5. Pazar Yetenegi

Pazar odakli yetenekler veya pazar yetenegi, satin alicilar i¢in {istiin deger yaratan
davranis ve tutumlardan olusan ve sonugta isletme icin siirekli iistiin performans yaratan

pazar yonelimlilikle yakidan iliskilidir. Misteri yonelimlilik, rakip yOnelimlilik ve
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boliimler arasi koordinasyon pazar yonelimliligin davranigsal boyutunu; diger iic unsur
olan pazar bilgisinin Orgiitiin biitiiniinde dogusu, yayilmasi ve bilgiye tepki vermek i¢in
heveslilik pazar yonelimliligin isletme faaliyetlerini olusturur. Pazar yonelimliligin
tepkisellik boyutu yenilik¢i davramsm bir bicimidir. Inovasyonlar (rnegin tepkisellik)
pazar istihbaratin1 anlama ile gergeklesir. Bolimler arast koordinasyon, isletme
kaynaklarinin koordineli yararidir ve pazarlama yeteneginden daha c¢ok islem yetenegidir.
Tepkisellik ve boliimler aras1 koordinasyon, pazar yetenegini tanimlamak lizere pazar
yonelimliliginden ayrilir ve miisteriler ile rakip yonelimli ihtiyag¢lar, davranislar, niyetlere
iliskin bilginin kazanimi ve yayilimi saglanir. Pazarlama yonelimlilik, inovatif kiiltiiriin bir
unsuru olarak da goriiliir. Inovatif kiiltiir, bilgi yayilimmi destekler. Bu da inovasyon
yonelimliligin pazar yonelimliligin bir unsuru oldugu anlamma gelir. inovasyon yonelimli
isletmeler, inovasyonu artirmak tlizere pazar yetenegi faaliyetlerini degerler, gelistirir ve
uygular. Ogrenme, stratejik yon, bdliimler arasi1 koordinasyon ve iletisim, miisteri ve rakip
istihbarat1 toplanmasini destekler ve istihbaratin fonksiyonel alanlar itibariyle yayilimi,
rakip iirlinlere gore miisterilere deger katilmis {iriin inovasyonlarini saglayacaktir (Siguaw -
Simpson - Enz, 2006: 565-566). Ozetle pazar yetenegi, pazar yonelimlilikle iliskili olarak
isletmenin yukarida belirtilen faaliyetler ile tiiketiciler i¢in {istiin degerler yaratmasina
olanak saglayan yetenegi ifade eder. Bu yetenegini artiran isletmeler, pazara daha yenilik¢i

urunler sunabilirler.
3.2.2.2.6. islemler Yetenegi

Islemler yetenegi, organizasyonun calismasina etki eden tiim ydnetim kontroliinde
faaliyetleri; siirecleri, caligma yoOntemlerini, resmi olmayan ve resmi organizasyon
tasarimini, is siireglerinin degisimini ve iletisim kanallarini yonetimin nasil gordiglini
kapsar. Inovasyon yonelimli isletmeler, yeni 6grenmeyi, siirekli degisim ile is siireclerinde
gelismeleri ve isletmede siirecleri ve mekanizmalar1 gelistiren her kaynaktan bilginin
toplanmasi ve yayiliminin desteklenmesini kolaylastiran islem yeteneklerini gelistirirler.
Inovasyonu artiran basik hiyerarsiler gibi belirli yapisal degisimler, iletisimi ve yeni
fikirlerin uygulanmasmi kolaylastirir. Inovasyonu kolaylastiric1 isletme ici yapilar,
merkezilesmeme, kat1 kurallar, is tahsisi ve sinirlardan yoksun resmi olmama ile
karakterizedir. Bu yapida, c¢alisanlar gii¢lendirilmistir. Organizasyonel tasarim da
etkilesimi destekler ve fonksiyonel alanlar arasi sinerji yaratir. Organizasyonel kiiltiir de

isletmenin inovasyon yonelimliligi ile sekillenen islem yeteneginin diger yoniinii olusturur.
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Inovasyon yonelimli isletmeler, calisanlarinin ceza korkusu olmadan arastirma yapmada

Ozgiir olduklar1 bir ¢cevre yaratmalidirlar (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 567).

Organizasyon kiiltiirii, yenilik¢i davranisi cesaretlendirmek iizere stratejik yonetim,
calisan se¢imi, calisan gocerimi, Odiiller, fikir gelistirme i¢in destek ve ¢ok fonksiyonlu
takimlar gibi 6zel yOnetim uygulamalar1 ile degistirilebilir. Organizasyonel kiiltiir,
inovasyonun temel unsurudur ve bu iliskiyi ya da siireci daha iyi anlama ihtiyaci, bunu
daha sistematik bicime ve yapiya doniistiirmek i¢in 6nceden gereksinim duyulan bir seydir.
Yonetim uygulama ve siiregleri, takimlarin kullanimi1 ve organizasyon yonelimlilik
inovasyonun  degismez  yonlendiricidirler.  Inovasyon  basarisi,  organizasyon
karakteristiklerinin bir fonksiyonudur. Cok disiplinli takim c¢alismasi ve organizasyonda
farkli fonksiyonlar arasi etkili iletisim de direnci azalttig1 ve farkli yonlerden bilgi akisini

sagladig1 icin 6nemlidir (Koc - Ceylan, 2007: 106).
3.2.2.3. Pazarlama Yetenegi

Isletmelerin finansal basarilar1 (karlilik, pazar payi, satislar) cogu zaman pazarlama
yetenegine baglidir. Pazarlama, isletmenin kar elde edecegi {iriinleri veya hizmetleri i¢in
yeterli diizeyde talep yaratilmasina yardimci olur (Ozdemir, 2011: 4). Inovasyonu
destekleyen isletmeler, inovasyonun basarisin1 saglayacak pazarlama yeteneklerine de
sahip olmalidirlar (Ling vd., 2007: 307). Pazarlama yetenegi, kolektif bilgi, becerilerin ve
isletmenin kaynaklarinin pazarla iliskili ihtiyaclar1 karsilamak {izere uygulamaya
konulmasi ile isletmenin {iriin ve hizmetlerine deger katan ve rekabet taleplerini karsilayan

biitlinlesik siirecler olarak tanimlanabilir (Day, 1994: 43-44).

Pazarlama yetenegi, isletme calisanlarinin isletmenin pazarlama problemlerini
cozmeye yoOnelik bilgilerini kullandiklarinda veya 6grenme siirecleri ile gelistirilebilir.
Hedeflenen tiiketicilere deger odakli iirlin ve hizmetler sunmak iizere sekiz siire¢
onerilebilir. Bu siirecler, a) tiiketici hizmetleri, b) tutundurma faaliyetlerinin etkinligi, c)
satig elemanlarmin kalitesi, d) dagitim aginin uzunlugu, e) reklam i¢in ayrilan kaynaklarin
genisligi, f) isletmenin pazar arastirmasi, g) iirlin farklilastirma kabiliyeti, h) {iriin tanitimi
hizidir. Pazarlama yetenegi de isletmenin bu sekiz siireci kullanimiyla iliskili olarak
tasarlanabilir. Yetersiz pazar analizleri ile satis cabalari, dagitim ve tutundurmadaki
yetersizlik {iriin basarisizligia sebep olur. Bu pazarlama cabalarinin yeterli performansi

ise iirlin basarisi i¢in 6nemli bir unsurdur. Benzersiz ve iistiin bir iirlin i¢in gereklidir fakat
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genellikle inovasyon basarisi igin yetersiz bir durumdur. Uriin ayn1 zamanda hedef pazar

icin uygun ve dikkat ¢ekici olmalidir (Weerawardena, 2003: 19- 21).

Weerawardena (2003: 25-26) tarafindan yapilan ¢alismada pazarlama yeteneginin
inovasyon temelli rekabet stratejisindeki rolii arastirilmistir. 324 {retici isletmeden
toplanan verilere gore pazarlama yetenegi, isletmenin inovasyon yogunlugunu veya
derecesini ve siirdiiriilebilir rekabet avantajini etkilemektedir. Pazarlama yetenegi,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pozitif iliskilidir. Ayrica pazarlama yetenegi, girisimcilik
yogunlugu veya derecesinden giiclii bir sekilde etkilenmektedir. Yenilik¢i, proaktif ve risk
alma egilimi olan isletmeler, ayirtedici pazarlama yetenegine sahiptirler. Miikemmel
pazarlama becerilerine sahip olan girisimci isletmeler iirlinlerinde, siireclerde, pazarlama

yontemlerinde ve yonetim sistemlerinde daha fazla radikal degisiklikler yapmaktadirlar.

Pazarlama yetenegi, inovasyon gelisim asamasini etkilerken ayni zamanda
inovasyonun pazar basarisin1 kolaylastirmaktadir. Pazarlama yetenegi, tiiketici
ihtiyaclarinin, rekabetin ve yeni {riin fikirleri i¢in paylasilan bilginin gelistirme
asamasinda yer aldig1 iiriin gelistirme asamasinda kritik dneme sahiptir. isletmeler, basaril1
yeni Uriinler gelistirmek iizere yeterli pazarlama kaynak ve becerilerine sahip olmalidirlar.
Yeni iirlin gelistirme, pazar ¢aligmalar1 ve kavram testi gibi bir takim uygulamalar:
icermektedir. Ornegin, pazarlama ve Ar-Ge arasindaki iyi bir fonksiyonel arayiiz basarili
irlin gelistirmede gereklidir (Weerawardena, 2003: 20). Basarili iirlinler de rekabetci
irlinlere gére miisteri ihtiyaclarmi daha iy1 karsilar, miisterilerin toplam maliyetlerini

azaltir ve kullanimda yiiksek deger saglarlar (Vyas, 2009: 13).
3.2.2.4. inovasyon Yetenegi

Son yillarda inovasyonun etkili yayilimi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturma
ve organizasyonel performansi artrma olarak goriilmektedir. Yenilik¢i kapasite veya
yetenek, isletmenin inovasyonu bagslatma kapasitesi veya yetenegiyle ilgilidir. Bu da
organizasyonda yeni slire¢lerin, iirlinlerin veya fikirlerin tanitimidir. Yenilik¢ige dogru bu
kapasite veya yetenek isletme performansina etki eden en onemli faktorlerden birisidir

(Koc - Ceylan, 2007: 105).

Yetkinlik ya da yetenek, organizasyon tarafindan sahip olunan cesitli 6zel
varliklarin biitiinlesmesi olarak tanimlanabilir. /novasyon yetenegi ise isletmenin 6zel bir

varligidir.  Bu, anlasilir ve degistirilemeyen i¢ tecriibeler ve deneysel yeteneklerle
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yakindan iligkilidir (Juan - Ma, 2003: 740). inovasyon siirecinin ilk asamasi, bilginin
yaratimidir. Bu asamada organizasyonel yetenekler dnemli rol oynar ve uzun donemli
rekabet avantaj1 yaratirlar. Bu nedenle organizasyonlar, yeteneklerin gelisimine ve dinamik
etkilesimine énem verirler (Parashar - Singh, 2005: 115). Inovasyon yetenegi de rekabet
avantaji elde etmede gereklidir. Ciinkii yenilik¢ilik, pazar paymni artirma, pazarlari
genisletme veya yeni pazarlar agma, rekabetin iistesinden gelme, iiriinde farklilik yaratan
ozelliklerin sunumu, maliyetleri azaltma gibi avantajlar anlamma gelmektedir (Sorli -

Stokic, 2009: 56-57).

Francis ve Bessant (2005: 172)’a gbre inovasyon yetenegi, rakiplere gore daha fazla
ve iyi fikir uygulama araciligiyla avantaj kazanmaktir. Isletmenin bilgi yaratma yetenegi,
inovasyon yeteneginin temel yonlendiricisidir (Prabhu - Chandy - Ellis, 2005: 116).
Inovasyon yetenegi, bilgi yaratimmi ayni zamanda diger yetenekleri igerir. Inovasyon
yetenegi, isletmenin dinamik yeteneklerinden birisidir ve etkili rekabet etmenin
anahtaridir. Isletmenin dinamik yetenekleri de hizla degisen ¢evrede isletmenin
biitiinlesme, gelisim ile icsel ve dissal yeteneklerini sekillendirmesidir. [novasyon yetenegi,
bilgi, tutum ve yaraticilik gibi ii¢c temel yetenegin sentezidir. Bu bakimdan inovasyon
yetenegi, yeni bilgiyle isletmeye kisa ve uzun dénemde karlar saglamaktadir. Isletme farkl
bilgi tiirlerine ihtiyag duyar ya da bilgi yetenegini gelistirir. Bu yetenek, inovasyon
yeteneginin olusumunda isletmeye yardimci olur ve isletmenin yeni bilgiyi emme
yetenegini belirlemektedir. Bu yetenek, bilgiyi emme kapasitesiyle de yakindan ilgilidir.
Emme kapasitesinin dayanak noktasi da organizasyonun onceki bilgiyi 6ziimsemesi ve
yeni bilgiyi kullanmasi ile islemesidir. Bilgi yeteneginin de temel unsurlari, farkl isgiicii
takimlari, misteri bilgisi, Ar-Ge yatirimlary, sosyal aglar ve ¢ok yonlii egitimlerden
olusmaktadir. Ikinci yetenek olan organizasyonel tutum (davranis) acisindan isletmeler,
sadece bilgi paylasimi ve transferine destek olan bir tutuma degil ayn1 zamanda yeni bilgi
yaratimida bilgi birlesimine iliskin bir tutuma sahip olmalidirlar. Bu yetene§in temel
unsurlari, yeni fikirlere agiklik, farkindalik ve merak gibi diger unsurlardan olusur.
Organizasyon, farkli bilgi tiirlerini birlestirme yetenegine ve gerekli know how’a sahip
olmalidir. Bu yetenek, yaratici yetenek olarak tanimlanir. Bilgi ve tutum yetenegi de
yaratict yetenegi artirir. Yaratici yetenegin temel unsurlary, fikirlerin degerlendirilmesine
yonelik teknikler, bilgi paylasimina yonelik iletisim ve organizasyonda inovasyonun

gergeklesecegi bir alanin belirlenmesini igerir. Bilgi yetenegi, inovasyon yeteneginin
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temelini olusturmakta iken; yaratici ve tutum yetenegi bilgi temeline katk1 saglar (Parashar
- Singh, 2005: 116-121). Organizasyonun emme kapasitesi (absorptive capacity),
organizasyonun bireysel liyelerinin emme kapasitesine baglidir. Ayrica emme kapasitesi,
sadece organizasyon tarafindan bilginin 6zlimsenmesini yansitmaz, ayni zamanda
organizasyonun bunu kendi yararina kullanma yetenegini gosterir. Sonugta organizasyonun
emme kapasitesi, organizasyonun dig c¢evre ile dogrudan arayiiziine dayanmamaktadir.
Ayrica bilginin fonksiyonlar ve alt birimler arasinda iletimi de gereklidir (Koc - Ceylan,
2007: 131). Cohen ve Levinthal (1990: 128) ’a gore de kendi Ar-Ge’sini yOneten
isletmeler, digsal olarak uygun bilgiyi daha iyi kullanirlar. Bu emme kapasitesinin

isletmenin Ar-Ge yatiriminin bir {iriinii olarak yaratilabilcegi anlamina gelmektedir.

Adler ve Shenbar (1990: 26) inovasyon yetenegini, a) tiiketici ihtiyaglarini tatmin
eden yeni Uriin gelistirme yetenegi, b) bu iiriinleri iretmede uygun siire¢ teknolojilerini
uygulama yetenegini, c¢) gelecek ihtiyaglarin1 tatmin eden yeni {iriin ve siire¢
teknolojilerini gelistirme ve uyumlastirma yetenegi, d) rastgele olan teknolojik faaliyetlere
ve rakipler tarafindan yaratilan beklenmedik firsatlara cevap verme yetenegi seklinde
tanimlamaktadir. Christensen (1995: 727) de teknolojik inovasyon i¢in yenilik¢i varliklar
veya inovasyon yetenegini bilimsel arastirma, siireg, {iriin, estetik tasarim varliklar1 olarak
dort boyutta tanimlamaktadir. Juan ve Ma (2003: 740) da inovasyon yetenegini yedi temel
boyutta ele almistir. Bunlar, 6grenme, Ar-Ge, iiretim, pazarlama, organizasyon, kaynak
tahsisi ve stratejik planlamadir. Ogrenme yetenegi, isletmenin temel rekabetgi basarisi igin
belirledigi, emdigi ve kullandig1 yeni bilgiye iliskin yetenegi tanimlar. Ar-Ge yetenegi,
isletmenin yeni teknolojik varliklar gelistirecegi zaman isletmenin ¢ok sayida yeni
teknolojileri ve yaklasimlari benimsemesine yardimci olur. Uretim yetenegi, Ar-Ge
sonuglarinin iirline doniistiiriilerek pazar ihtiyaglarini karsiladigi ve tasarimla birlikte kitle
halinde iiretimin yapilmasini igcermektedir. Pazarlama yetenegi, tiiketicilerin simdiki ve
gelecekteki ihtiyaglarini, tiiketicilerin satin alma veya kabul yaklasimlarini ve rakiplerin
bilgisini anlayarak {iriinleri satma yetenegidir. Kaynak kullanim yetenegi ise isletmenin
harekete gecirdigi ve kullandig1 teknolojik, insan ve finansal kaynaklar1 yansitmaktadir.
Organizasyonel yetenek de iyi kurulmus bir organizasyonel yap1 olusturmayi, paylasilan
amaclar dogrultusunda koordine edilmis biitiin faaliyetleri ve gelisim projeleriyle
inovasyon siireglerinin hizini etkileyen bir yetenektir. Stratejik yetenek de yiiksek rekabet

cevresinde g¢evredeki degisikliklere uyum saglayabilmeye iliskin farkli strateji tiirlerine
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uyumu yansitir. Bu dogrultuda stratejik planlama, basariya yonelik hedefleri icermeli ve
bu hedeflere ulagsmak i¢in kaynak ve yetenekleri olusturmalidir. Hedefler, biitiinlesik
stratejiden kaynaklanir ve strateji, organizasyonun g¢evredeki degisime uyum saglamak
iizere hedef ve kaynaklar arasinda ayarlamalara yonelik nasil planlama yapacagini gosterir.
En 6nemlisi, organizasyonun bilgi kaynaklarini nasil elde edecegini gosterir ve hedefleri
inovasyonun maksimum performansina yonelik uygun hale getirmektir (Wang - Chien,

2006: 636).

Chaveerug ve Ussahawanitchakit (2008: 94) ’e gore de inovasyon yetenegi,
yenilik¢ilik, yenilik kapasitesi ve degisim istekliligi gibi {ic boyuttan olugmaktadir.
Inovasyon yetenegi, isletmelerin kullandig1 temel stratejilerden biri olup; rekabet avantaji
elde etmede ve kiiresel rekabetci pazarlarda varliklarini siirdiirmelerinde 6nemli bir aractir.
Inovasyon yeni fikirlerin, siireglerin, iiriinler ile hizmetlerin iiretimi, kabulii ve

uygulanmasidir ve uzun dénemli iistiin performansa rehberlik eder.

Juan ve Ma (2003: 737-744) tarafindan yapilan calismada 213 Cinli Sanayi
isletmesinden elde edilen verilerle yedi inovasyon yetenegi boyutu (6grenme, Ar-Ge,
iretim, pazarlama, organizasyon, kaynak tahsisi ve stratejik planlama) ve ii¢ firma
Ozelliginin (ulusal pazar payi/isletmenin yerel pazardaki rekabet¢i durumu, isletmenin
biiyiikligli ve calisma sermayesi orani) ihracat performansi tizerindeki rolii arastirilmastir.
Calisma sonucuna gore; ihracat biiylimesi, Uretim yetenegi disindaki tiim inovasyon
yetenegi boyutlarmnin toplam gelisimi ile iliskilidir. Diger bir ifadeyle, liretim yetenegi
hari¢ diger alt1 boyutun ihracat oraniyla 6nemli ve olumlu diizeyde iligkili oldugu ortaya
konulmustur. Ulusal pazar payi, ihracat performansi iizerinde herhangi bir etkiye sahip
degilken; calisma sermayesi biiylime oram1 Onemli diizeyde ihracat performansini
etkilemektedir. Isletme biiyiikliigii ve ihracat orani arasinda da olumlu ve &nemli iliski
bulunmustur. Buna gore biiylik isletmeler ihracatta rekabet avantajina sahipken; kiigiik
isletmeler maliyete dayali olarak yiiksek giris sinirlamalar1 nedeniyle daha ¢ok yerel
pazarda gelismeyi tercih etmektedirler. Temel inovasyon unsurlar1 (Ar-Ge, iiretim ve
pazarlama); inovasyon tasarimlarinin Ar-Ge, {retim ve pazarlama siirecleriyle
donlistimiinii  ifade etmekte ve tek Dbasma siirdiiriilebilir ihracat biiyiimesi
saglayamamaktadir. Diger tamamlayict inovasyon varliklari olan dort boyut; temel

inovasyon unsurlarmni destekleyerek ve verimliligini artirarak hem isletmenin teknolojik
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varliklarmin biitiinlesmesini saglamakta hem de isletmenin siirdiiriilebilir uluslararasi

rekabetcilik diizeyine ulagsma olasiligin artirmaktadir.

Benzer calismalar {ilkemizde de yapilmistir. Korkmaz, Eme¢ ve Yiicedag (2009:
83) tarafindan yapilan g¢alismada, isletmelerin yenilik¢i kabiliyetleri yedi farkli temel
boyutta (6grenme, liretim, pazarlama, orgiitsel yapi, kaynak kullanma, stratejik yetenekler)
ele alinarak isletmelerin ihracat¢i performanslarina etkileri degerlendirilmistir. Ankara’da
70 imalate1 isletme ile yapilan arastirma sonucunda, isletmelerin yenilik¢i kabiliyetlerinin
thracat yapma sikligi, ihracat¢i davranis ve lriin degistirme sikligi agisindan farklilik
gostermedigi; Ar-Ge yenilik¢i kabiliyeti ile isletme biitcesinden Ar-Ge’ye ayrilan pay
acisindan farklilik gosterdigi bulunmustur. Duygulu ve arkadaslar1 (2008: 367) tarafindan
islem cevresi, orgiit kiiltiirii ve orgiit yapis1 degiskenlerinin Tiirkiye’de KOBI’lerin
inovasyon yaratma yeteneginin sorgulandigi caligmada, Tiirkiye’nin 12 alt bolgesinde
imalat sanayinde faaliyet gosteren KOBI’lerde orgiit kiiltiiriiniin yenilik¢ilik boyutunun
inovasyon yaratma yetenegini diisiik diizeyde agikladigi; bolgeler arasinda da oOrgiit
kiiltiirii, yap1 ve cevre degiskenlerinin boyutlarinda yenilik¢iligi agiklamada farkliliklar
oldugu bulunmustur. Koc ve Ceylan (2007: 105) tarafindan yapilan bir diger ¢alismada da
250 g¢alisandan daha fazla calisana sahip biiyiik olgekli 119 Tiirk isletmesinden iiretim
yoneticileri (inovasyon siirecine katilan temel kisiler ve pazarlama ile Ar-Ge arasinda
yakin iliski icerisinde olduklarindan) ile inovasyonun temel yonlendiricileri aragtirilmastir.
Arastirma sonucuna gore isletmeler, yenilik¢i kapasite veya yetenekleri gelistirmede takim
calismasi, 6grenen organizasyon, yonetim katilimi ve yetkilendirmeden ziyade teknoloji
stratejisine, fikir kalitesine, fikir gelistirmeye, teknoloji kazancma ve yayilimma

odaklanmaktadirlar.

Farkli boliimlerden fikirlerin toplanmasi farkli bakis acilar1 saglar ve fikirlerin
cesitliligini artirir. Bu nedenle inovasyon projeleri, farkli fonksiyonel alanlardan bireylerin
katilimin1 gerektirir. Farkli yetenek kaliplar1 da uygulama siirecinde tiim ihtiya¢c ve
beklentilerin daha uygun tatmin edilmesini saglar. Bu durum, diger bir ifadeyle resmi ve
resmi olmayan fikir gelistirme sistemleri, fikirlerin kalite ve miktarmin gelisimine
rehberlik eder. Basarili fikirlerin hizli degerlendirilmesi ve gerceklestirilmesi ¢aligsanlari
motive eder ve organizasyonun yenilik¢i kapasitesinin/yeteneginin gelisimine katkida

bulunur (Koc - Ceylan, 2007: 109).
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Oncii isletmeler, iiriin gelistirme siireglerinde artan inovasyon ihtiyacini ve bu
inovasyonlar1 sunmada gerekli hizi anlamalidirlar. Inovasyon liderligi, inovatif {iriin
gelistirme projelerini yonetmek demek degildir. inovasyon liderligi, isletmenin stratejik
olarak inovasyon portfoyiine kilavuzluk eden bir siirectir. Isletmeler, inovasyon ile
kendilerini pazarda stratejik olarak konumlandirabilir ve inovasyondan geri doniisleri
artirabilirler. Inovasyon liderligi, iistiin inovasyon yetenegi gelistirme ve uygulamay1
icermektedir. Bu inovasyon siirecinin i¢ine ve disina bakmayi gerektirir. Dis bakisda,
isletme disindaki siireclerin isletmeyle biitiinlesmesi ve isletmenin inovasyon siirecinin
parcas1 olmasi sdzkonusudur. I¢ bakisda ise isletme i¢indeki siireglerin inovasyon projeleri
ve sliregleriyle biitiinlesmesi s6zkonusudur. Bunlar, isletmenin inovasyon kiiltiiriiniin bir
parcasin1  olustururlar. Inovasyon vizyon, hedef ve stratejilerinin gergeklestirilmesi,
inovasyonda isletmenin kendisini konumlandirmasini saglar. Inovasyon liderliginin
merkezinde inovasyon sampiyonlar1 vardir. Inovasyon, iiriin sampiyonlar1 olmadan basarili
olamaz. Uriin sampiyonlar1 sadece {ist ydnetimin {iiyeleri degildirler ayni zamanda
inovasyonun potansiyeline inanan ve inovasyonun kaynagidirlar. Inovasyon
sampiyonlarinin desteklenmesi, isletmenin rekabetc¢i ¢evresinin stratejik konumunu giiclii
sekilde etkileyebilir. Inovasyon sampiyonlari, stratejik inovasyon siirecine ivme
kazandiracak yetenege sahip olduklar: siirece inovasyon liderliginde énemli rol oynarlar.
Sonugcta isletmenin stratejik inovasyon portfoyiiniin optimize edilmesine yardimci olurlar

(Ailin - Lindgren, 2008: 88-105).

Ozetle inovasyon yetenegi, isletmenin basarili sekilde yeni fikirleri, siiregleri ve
irlinleri uygulama ve benimseme yetenegini ifade eder. Bu kapasite, emme kapasitesi
olarak da adlandirilabilir. Bu kapasite, organizasyonun basarili sekilde uyguladigi ve
benimsedigi inovasyonlarin sayis1 ile olgiilmektedir. Isletme kiiltiiriiniin yenilik¢iligi,
kaynaklar ve diger organizasyonel 6zelliklerle birlestirildiginde inovasyon yapmak lizere
daha giiclii bir yetenek yaratir. Inovasyon yapmak iizere daha giiclii yeteneklere sahip olan
isletmeler de rekabet avantaj1 ve yiiksek performans elde edebilirler (Hurley - Hult, 1998:
44). Diger bir ifadeyle yenilik¢i profil bir seri yetenek ve bilgiyle baglantilidir ve tiim
bunlar miisteriler i¢cin avantajlar sunan yenilik¢i irtinlere rehberlik eder (Alegre - Chiva -
Lapiedra, 2005: 389). Asagidaki tabloda bazi isletmelerin inovasyon yetenekleri icin
aciklamalar yer almaktadir (Trott, 2008: 25).
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Tablo 2.2: Inovasyon Yetenegi Icin A¢iklamalar

Yenilikci Isletme Inovasyon Yetenegi I¢cin Agciklama

Apple Yenilik¢i CEO’lar
Google Calisanlarin bilimsel 6zgiirligii
Samsung Uriin gelistirme hiz1

Procter & Gamble Teknolojinin dis kaynaklarindan yararlanma

IBM Isbirligi yapilanlarla patent paylagimi
BMW Tasarim

Starbucks Miisterileri ve onlarin kiiltiirlerini anlama
Toyota Tedarikgilerle igbirligi

3.3. Girisimcilik Yonelimi

Girisimcei, temel Uretim faktorlerini bir araya getirerek iktisadi mal ve hizmet
dretimi i¢cin gerekli girisimi baglatan ayrica liretim i¢in gerekli finansman kaynaklarini ve
iiretimin degerlendirilebilecegi pazarlar bulan kisidir. Girisimciler, yaratici diisiinmeleri
sonunda islerini basariya ulastiracak, yiiksek gelir elde edecek yeni fikirler bulurlar ve yeni
firsatlar kesfederler (Arslantas, 2001: 17). Rekabet giiciiniin inovasyon tiizerine kuruldugu
oldugu bir ekonomide, girisimci insanlarin yeni fikirler yaratmasi ve onlar1 hayata
gecirmeleri, yiiksek standardi yakalamay1 saglar (Beceren, 2004: 288). Inovasyon
yapabilmek, orijinal diisinmeyi gerektirir. Girisimciler, degisim yaratmak ve inovasyon
yapabilmek i¢in ¢alismaya isteklidirler. Girisimci, arayan, inovasyon yapan, fikir iireten,
farkli diistinen, yeni isler yapmak isteyen kisidir. Bu dogrultuda girisimci, inovasyon
yapabilecek tarzda diisiiniir, hayalgiiciinii ve yaraticiliini sistematik sekilde kullanir.
Inovasyonlar, girisimcilerin planli, programl ve bilingli birtakim girisimlerinin sonucu
olarak yaratic1 fikirlerini basarili bir sekilde uygulamalar1 sonucunda ortaya ¢ikar
(Arslantas, 2001: 17-22). Bu bakimdan girisimci, yeni birlesimler yaratan kisidir.
Girisimci, tatmin edilmemis ihtiyaclar1 nasil giderecegini goren veya ne yapilabilecegini en
etkili sekilde kavrayandir (Verhees - Meulenberg, 2004: 138). Inovasyon da girisimcinin
yeni zenginlik iireten kaynaklar yaratmasinin ya da mevcut kaynaklarin zenginlik yaratma
potansiyelini artirmasinin aracidir (Drucker, 2003: 121). inovasyonlarin olusmasmda da
inovasyonun elde edildigi kaynaklar 6nem arz eder. Buna gore girisimcilerin inovasyon

kaynaklar1 su sekilde siralanabilir (Arslantas, 2001: 22; Durna, 2002: 45-58):
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o  Uyusmazhklar/Bagdasmazliklar: Beklentiler ile elde edilen sonuglar arasindaki

uyusmazliklar, inovasyon fikirlerinin olugmasi i¢in uygun ortami yaratabilir.

e Beklenmedik gelismeler: Beklenmedik basar1 ya da basarisizliklar inovasyon
firsat1 kaynaklaridir. Ornegin Lokomotif ve tren tasariminin yeniden ele
almmasi, British Rail’in ¢ok hizli treni olan Gec-Alstram Electra’y1 ortaya

¢ikarmasina neden olmustur.

e Siire¢ ihtiyaglari: Girisimciler, ihtiyaci karsilayabilmek i¢cin mutlaka bir siirece

ihtiya¢ duyarlar.

o Sektorde ve pazarda yasanan degisimler: Misteri davraniglarindaki degisimler,
teknolojideki gelismeler, pazardaki rakiplerin davraniglar1 gibi konularda

siirekli degisiklikler yasanabilir. Girisimciler bu degisiklikleri izlemelidirler.

o  Demografik degisiklikler: Toplumun niifus, yas, egitim, meslek, aile
biiytikligt, yerlesim yeri gibi demografik faktorlerindeki degisimler belirsizligi

ve bilinmezligi azaltmakta ve girisimciler i¢in yeni firsatlar yaratmaktadir.

o Algilama degisiklikleri: Bireylerin olaylar1 ve durumlar1 farkli algilamalari
sonucu yeni fikirler yaratilabilir. Giiniimiizde saglik bilincinin artmasi pek ¢ok
yeni Uiriin ve hizmet inovasyonuna neden oldu. Benzer sekilde ¢evresel konular
iizerine artan kamuoyu bilgisi, ormancilik, bioteknoloji, kirlilik kontrolii ve

atiklar gibi farkli sahalarda inovasyon firsatlar1 olusturmaktadir.

o Yeni bilgi: Buluslar, bilginin elde edilmesine ve arastirilmasina dayanir.

Buluslar, yeni bir diisiincenin, yontemin ya da bilginin sonucunu yansitir.

Girisimcilik ise igletmenin yenilik¢iligini, proaktifligini, stratejik kararlarinda risk
alma egilimini gosteren isletme davranisi olarak tanimlanabilir. Yenilikgilik, yeni fikirleri
destekleyen ve odiillendiren, deneyim ve yaratict siliregleri yeni {riin, teknik veya
teknolojilere doniistiirebilen bir c¢evreyi yansitir. Risk alma, kaynaklarin projelere
yonlendirilmesiyle ilgili basarisizlik veya yiiksek getiri olasiligmni yansitir. Proaktiflik ise
cevredeki degisiklikleri kendi ¢ikarlarma kullanmak {izere pazarlama planlarinda
degisiklikler yapmay1 agiklamaktadir. Bu ti¢ davranisin kullanimini ifade eden girisimeilik,

girisimcilik derecesini veya yogunlugunu yansitmaktadir (Weerawardena, 2003: 18-19).
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Girisimcilik yonelimi, isletmenin stratejik yonelimini yansitir. Bu, yukarida
belirtilen risk alma, yenilik¢i olma ve proaktif olma gibi karar alma stillerinin belirli
girisimei unsurlarmi igerir. Girigimeilik yOnelimi, inovasyonu etkilemek {tizere bilgi
yonetiminin bir unsurudur (Li vd., 2009: 646). Girisimcilik yonelimi, isletmelerin
yasamlarini siirdiirmeleri ve biiylimeleri ile uluslarin ekonomik refahi i¢in kritik 6neme
sahiptir (Lee - Peterson, 2000: 405). Girisimcilik ve girisimcilik yonelimi arasinda ters
yonlii bir iliskiden s6z edilebilir. Girisimcilik ne {stlenilecegi konusunda girisim
kararlarmnin icerigini yansitir. Girigimeilik yonelimi ise yeni girisimlerin nasil iistlenilecegi
konusunda temel girigim siireclerini yansitir. Verhees ve Meulenberg (2004: 138)’e gore
ise girisimcilik yonelimi, bes temel boyutta tanimlanabilir. Bunlar, 6zerklik, risk alma,

proaktiflik, rekabet¢i saldirganlik ve yenilik¢iliktir.

Girisimcilik yOnelimi, iist yOnetimin stratejik kararlar1 almada ve yOnetim
felsefesini islemedeki davranislarini yansitmaktadir. KOBI’lerdeki girisimciler de isletme
sahibi ve yOnetici olarak radikal {irlin inovasyonlarinda 6nemli bir rol oynamaktadirlar.
Daha az yenilik¢i isletmelerle karsilastirildiginda yenilik¢i isletmelerin, iirlin-pazar
stratejilerinde daha fazla risk aldiklar1 ve pazarda rakiplerini izleyen isletme olmak yerine
oncii isletme olmay1 segerek proaktif bir strateji izledikleri goriilmektedir. Ust yonetimin
proaktif olma ve risk almadaki girisimcilik yonelimliligi de KOBI’ler tarafindan
pazarlanan {iriin inovasyonlarindaki yeniligin derecesini etkilemektedir (Salavou - Lioukas,
2003: 98-103). Salavou ve Lioukas (2003: 94) tarafindan yapilan calismada, pazar
yonelimliligin, teknoloji politikasinin ve girisimeilik yonelimliligin daha fazla radikal tiriin
inovasyonlarina uyumu saglayip saglamadigi ve iiriin yenilik¢iligine etkisi arastirilmistir.
Yunanistan’da gida sektdriinde faaliyet gosteren ve rastgele segilen 69 iiretici KOBI nin
ist yoneticisiyle yapilan kisisel goriismeler neticesinde, yliksek derecede girisimcilik
yoneliminin radikal iirin inovasyonlariin se¢imini ve slriimiinii kolaylastirdigi, artimsal
iriin inovasyonlarinin olasiligin1 azalttigi bulunmustur. Diger bir ifadeyle radikal iiriin
inovasyonlari, girisimcilik yoneliminin boyutlar1 olan tist yonetimin proaktif davranisinin
ve risk alma durumunun bir sonucudur. Pazar yonelimliligin ve teknoloji politikasinin ise
KOBI’lerin yeni iiriinlerindeki yenilik¢ilik diizeyini aciklamada yeterli olmadig

goriilmiistiir.

Ozetle girisimcilik yonelimi, isletmelerin yenilik¢i, risk alan ve proaktif firsat

arayan iklime sahip olmalarin zorlar. Gliglii bir girisimcilik yonelimi ile isletmeler, isletme
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ici sosyal biitiinlesmenin kolaylagsmasiyla inovasyon i¢in organizasyonel bilginin
kullannmin1 gelistirir. Girisimeilik yonelimli igletmeler, isletme ici bilgi paylasimina,
isletmenin yeni bilgi gelistirmesine ve isletme i¢i bilgi yayilimma Onciiliik eder.
Girisimeilik kiiltiirii ve liderligi altinda organizasyon caligsanlari, sik sosyal etkilesimler
aracilifiyla digerleriyle iletisim ve isbirligi icin motivedirler. Girisimeilik iklimi, i¢sel bilgi
(isletmenin iiyelerinin/calisanlarinin 6grenmesine dayanmakta ve bilginin isletme iginde
yaratimi ve dagitimiyla sonug¢lanmaktadir) paylasimmi destekleyerek, isletmenin
bolimlerinin bilgi kullanimi i¢in yeni firsatlar bulmalarma sonucgta isletmenin
inovasyondan yarar saglamasina yardimcidir (L1 vd., 2009: 649; Prabhu - Chandy - Ellis,
2005: 115).

3.4. Teknoloji Yonelimlilik

Isletmelerin yeni teknoloji uygulamalar1 hem iiriin gesitlendirmesi hem de yeni is
diisiinceleri i¢in firsatlar sunar. Arag ve gerec icinde gomiilii bulunan, ancak kendini yeni
irlin, siire¢ ve hizmet bi¢ciminde gosteren pratik bir deger olarak teknoloji, bilimsel ve
diger sistematik bilgilerin pratik alanlarda sistemli bir sekilde uygulanmasi olarak
tanimlanabilir (Giirler - Giiler, 2009: 624). Teknoloji yonelimlilik de pazar yonelimliligin
tersine teknolojinin itme felsefesini yansitmaktadir. Teknoloji yonelimli isletmeler,
calisanlarin c¢ilgin fikirlerini ya da etkili yeni bir sey bulma iggiidiilerini destekler.
Isletmede radikal inovasyonlarin sunumu, stratejik ve kiiltiirel dnceliktir (Zhou - Yim -

Tse, 2005: 46).

Teknoloji yonelimli igletme, yetenekleriyle saglam bir teknolojik altyapiya sahip
olan ve bunu yeni iiriin gelistirmede kullanan isletmedir. Ustelik gii¢lii yenilikgi kiiltiirle
isletmeler, basarili marka yaratmanin her zaman mevcut miisterilerden ve rakiplerden
alman geribildirimlere dayanmayabilecegini fakat onun yerine yenilik¢i yetenekler
iizerinde miisterilere tistiin deger sunmak iizere essiz yOnler gelistirmeyi farkina
varabilirler. Basarili marka, yeni teknolojik gelisimlerin, yeni konumlandirma
konseptlerinin, yeni dagitim kanallarinin ve yeni pazar boliimleri gibi bircok yonden ilk

inovasyonlar olmay1 yansitmaktadir (O’Cass - Ngo, 2007: 15).

Gliglii yenilikei kiiltiir ile organizasyonlar, pazar yonelimli davraniglarin marka
basaris1 kazanmada tek bir yol olup olmadigin1 sorgulamalidirlar. Baz1 organizasyonlar da

pazar yonelimli olmaktan ziyade marka basarisinin gelisiminde proaktif olmaya
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yonelmektedirler (O’Cass - Ngo, 2007: 15). Gatignon ve Xuereb (1997: 80-82) yeni
teknolojiler elde etmede, proaktifligin ve Ar-Ge yonelimli olmanm inovasyon yonelimli
isletmelerde yeni iiriinlerin gelisiminde temel 6zellikler oldugunu belirtmektedirler. Daha
fazla teknoloji yonelimli olan isletmelerin, {iriin inovasyonlarinda daha fazla radikal
olduklarin1 bulmuslardir. Yenilik¢i igsletmeler, yeni iiretim teknolojilerinin kazanilmasida
daha proaktif olabilirler ve yeni iirtinler gelistirmek icin ¢esitli teknolojiler kullanabilirler.
Bu noktada teknoloji politikasi, yeni fikirlerin, yeni siireclerin ve yeni tirlinlerin gelisimini
ve isletmelerin yenilik¢i davranigini 6nemli derecede etkilemektedir (Salavou - Lioukas,

2003: 97).

Asya isletmelerinin basarisini miisteri yonelimlilik yerine ileri teknoloji, yiiksek
hacim ve diisiik maliyetle iretim yetenekleri yonlendirmektedir (Calantone -
Harmancioglu - Droge, 2010: 1069-1070). Bu dogrultuda bu iilkelerdeki isletmeler, ileri
teknoljiyi daha yakindan takip etmekte ve ayn1 zamanda yeni teknolojilerin gelistirilmesi
konusunda daha fazla yetene§e ve kaynaga sahiptirler. Dolayisiyla bu isletmelerin daha
fazla teknoloji yonelimli oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Bu da ayn1 zamanda daha fazla
radikal inovasyonlarin gelisimine onciiliik etmektedir. Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkeler
ise diger iilkelere teknoloji transferi konusunda bagimlidirlar. Buna ilave olarak gelismekte
olan ilkelerde isletmelerin finansal varliklar1 genellikle zayiftir. Bundan dolayr Ar-Ge
yatirimlart nadiren olanaklidir ve teknoloji transferi i¢in dis kaynaklar kullanilmaktadir

(Koc - Ceylan, 2007: 107).
3.5. Ogrenme Yonelimlilik

Ogrenen bir isletme olmak, inovasyon kiiltiiriiniin temelini olusturmaktadir (Kelley,
2012: 97). Isletmenin 6grenme yonelimliligi de rekabet avantajini artirmak i¢in bilginin
yaratilmasi, yayilmas: ve kullanimma yonelik organizasyonel faaliyetlerdir (Alegre -
Chiva, 2008: 316). Bu da miisteri ihtiyaglari, pazar degisiklikleri, rakiplerin davraniglari,
rakiplere gore daha {istiin yeni {iriin ve hizmetlerin yaratimi i¢in yeni teknolojilerin gelisimi
konusunda bilgi elde etme ile paylasimini icermekte ve Ogrenme yonelimlilik, dort
faktoriin bilesimi olarak goriilmektedir. Bunlar, 6grenme bagimliligi, paylasilan vizyon,
acik fikirlilik, i¢csel organizasyonel bilgi paylasgimidir. Bu boyutlar, 6grenme ¢evresinin
oneminin isletmenin yenilik¢iligine ve finansal performansina dogrulugunu gostermektedir

(Calantone - Cavusgil - Zhao, 2002: 515-520; Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 562-564;
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Chaveerug - Ussahawanitchakit, 2008: 92- 93). Bu nedenle oOrgiitsel 6grenme, bilgi
yonetiminde nemli rol oynar (Smith vd., 2008: 661). Ogrenme sayesinde oOrgiitlerin
miisteri memnuniyeti, yeni iiriin basarisi, satis ve karlar1 artabilir (Y1lmaz - Alpkan - Bulut,

2009: 2475-2476).
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UCUNCU BOLUM
YENI URUN INOVASYON SURECI
1. YENIi URUN INOVASYONU KAVRAMI

Inovasyon ve yeni iiriin gelistirme kavramlari, pazarlama literatiiriinde bazen birbiri
yerine gececek sekilde kullanilir. Ikisi arasmndaki temel fark; yeni iiriin gelistirmeye gore
inovasyonun daha genis yonetimsel ve bireysel faaliyet alanini icermesidir. Inovasyon,
teknoloji veya yonetim alaninda olabilir. Teknolojik inovasyonlar, {irlin veya siire¢
diizeylerinde olabilir. Yonetim inovasyonlar1 ise isletmenin temel is modeli, stratejisi,
liderlik stilleri veya organizasyonel kiiltiirii ve adlandirilabilecek birkag¢ degisiklik olabilir.
Pazarlama {iriin diizeyindeki inovasyonlarla ilgilendiginden itibaren, pazarlama
literatiirtinde inovasyon teriminin temelde yeni {iriin ve yeni is gelistirme olarak ifade
edilmesi sasirtict degildir (Iyer - Laplaca - Sharma, 2006: 374). Fakat bir seyi daha 1yi ya
da gelismis yapmak inovasyon degildir. Daha dogrusu inovasyon bununla sinirli degildir.
Inovasyon Onemli farklilik yaratan ve hatta asama, basamak atlatan oluslar olarak
tanimlanabilir. Oyle bir bulus, dyle bir yaratim olmalidir ki degisim yaratmalidir (Giingér,
2007: 47). Ornegin Diinyanm en biiyiikk dogal ve organik gida perakendecisi Whole
Foods’u rakiplerinden farklilastiran 6zelligi herkesin diisiik fiyat stratejisine odaklandigi
bir donemde organik {iriinlere yonelmis olmasiydi. Bu inovatif fikir, bircok perakende
zincirine Ornek olusturmustur (Capital Dergisi, “Devrimei Sirketlerden 14 Kritik Ders”,
2007: 148). Benzer sekilde isletmeler acisindan yeni bir teknolojiyi pazara ilk siiren
olmaktansa, onun heniiz kesfedilmemis en fazla kér getirici pazar potansiyelini belirlemek
cok daha 6nemlidir. Nintendo, Apple ve Swatch gibi isletmeler belirli bir kategorideki
sunumlarmin anlamim diger bir ifadeyle miisterilerin neden o iiriinii satin aldiklarin1 ya da
bir {rini nasil kullandiklarin1 radikal sekilde degistirmek i¢in teknolojiden
yararlanmaktadirlar. Nintendo’nun MEMS (Mikro-Elektro-Mekanik Sistemler) ivmedlger
uygulamasi, oyun konsollariyla oyun oynama deneyimini, sanal bir diinyaya pasif bir
katilimdan aktif bir fiziksel ortama katilima doniistiirmiistiir. Apple’in Ipod ve iTunes
Store uygulamasi, bireylerin yeni ¢ikan miizikleri 6grenmelerini, satin almalarini ve sahsi
miizik listelerini olusturmalarini saglayarak miizik korsanligina karsi bir ¢oziim sunmustur.
Swatch’da saatlerinde pahali olmayan kuartz teknolojisinden yararlanarak {riinlerini uygun

fiyath birer moda aksesuarina doniistiirmiistiir. Bu isletmeler, teknolojiyi ilk gelistirenler
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olmamakla birlikte teknolojinin en anlamli ve en karli sunumunu gerceklestirenlerden
sadece birkacgidir. Teknoloji aydmlanmasi stratejisini (miisterilerin bir sunumu kullandig:
zamanki deneyimlerinde radikal bir degisiklige yol agmakta) kullanan bu isletmeler, yeni
teknoloji sayesinde miisterilerin mevcut sunumlardan daha anlamli bulabilecegi iirlin ve

hizmetler yaratmaya ¢alisirlar (Verganti, 2011: 205-206).

Gelistirme kelimesi a) bir seyi daha iyi bir bigcime degistirmeyi veya biiylitmeyi b)
icat etmeyi, neden olmay1 veya yasam bulmay1 ifade eder. Radikal yeni olan ve mevcut
{iriin ve hizmetten uyarlanan seyler, bu kapsamda degerlendirilebilir. Uriin gelistirme ise
isletme yaklasimina sahip olup, pazar caligmalari, bilgi yonetimi, igbirligi gibi konular1
kapsamaktadir. Uriin gelistirme, gelistirilmis veya yeni iiriinlerin yaratimmi ve pazara
sunumunu yansitmaktadir. Bu konuda baslangi¢c noktasin1 da teknolojinin itme ve pazarin
cekme giicii (miisteri ihtiyaclar1) olusturmaktadir (Marxt - Hacklin, 2005: 415-416).
Sampuanla sa¢ kreminin bir arada sekillendigi ikisi bir arada iirlinler, ¢camasir sularina
eklenen degisik kokular bu triinlere 6rnektir (Korkmaz vd., 2009: 379). Biitiinlesik iirtin
gelistirme, pazar arastirma, gelistirme, iiretim ve satiglarin tesisi ile {iretim ve satiglarin
devammi icermektedir. Eger {iriin gelistirme sonucu gelistirilen yeni {iriin radikal olarak
algilanir ve isletmenin 1s modelinde degisikliklige neden oluyorsa, bu inovasyon
varsayilabilir (Marxt - Hacklin, 2005: 415-416). Uriin inovasyonu, mevcut iiriinlerden gok
farkli yeni {iriinleri gelistirme olarak tanimlanabilir. Uriin gelistirme, mevcut {iriin
teknolojisinde &nemli gelismeleri icerir. Uriin inovasyonu, iiriin gelistirme ile
karsilastirildiginda isletme i¢cin oldukga radikal bir degisimdir (Lee - Kang, 2007, 344).
Yeni iirlin inovasyonu kavraminin da Garcia ve Calantone (2002), Atuahene-Gima (2005)
ile Jerrard, Trueman ve Newport (2004) gibi arastirmacilar tarafindan kullanildigi
goriilmektedir. Yeni iiriin inovasyonu da radikal, artimsal, ger¢ekten yeni, taklitci, stirekli
olmayan, mimari, modiiler, evrimsel, yonetimsel, teknik, yenilik¢ilik, avantaj ve yenilik
gibi kelimeler kullanilarak tanimlanabilir (Garcia - Calantone, 2002: 110). Akroyd ve
arkadaslar1 (2009: 70) da yeni iiriin gelistirme ve inovasyon kavramlarini birlestirerek
kullanmaktadirlar. Buna gore yeni iiriin gelistirme inovasyonu, pazara yeni iriiniin
sunulmasiyla ilgili tamamlanmis siireci yansitmaktadir. Yeni iiriin de 3-5 yildan daha az
siiredir pazarda yer almakta olan1 ifade eder. Yeni lirtinler, rekabet stratejisinin ana 6gesi
ve isletmelerin temel faaliyetidir. Isletmeyi bilyiitmek, rekabeti siirdiirebilmek ve uzun siire

hayatta kalabilmek i¢in stirekli olarak yeni tirtinler gelistirilmelidir. Gilinlimiiziin basarili
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yenilik¢i isletmeleri, yeni Uriin gelistirme konusunu sayisal hedeflere dokmekte ve
performanslarmi bu sekilde degerlendirmektedirler (Ozgiin, 2009: 155). Fakat Amerika’da
her yil sunulan yeni liriinlerin 25000°1 basarisiz olmaktadir (Goldenberg - Mazursky, 2002:
197).

Inovasyonun yeni iiriinler {izerindeki kapsami iki boyutta ele almabilir. isletme igin
yeni {iriinler ve pazar icin yeni iiriinler. Ik boyut, isletmenin mevcut iiriinleriyle
karsilastirildiginda yeni iiriiniin ne derece yenilik¢i oldugunu 6lgmektedir. ikinci boyut ise
isletmenin yeni iirlinliniin pazar i¢in ne derece yeni sunum oldugunu 6lgmektedir. Porsche
Cayenne, ilk spor tasit1 olma nedeniyle isletme icin yeni iiriine 6rnek teskil etmektedir.
Porsche, miisterilerine slirme firsati sunarken; pazara girdiginde BMW X5 spor araba
modelleri pazarda yer almaktaydi (Srinavasan vd., 2009: 26-28). Benzer sekilde bir
bilgisayar isletmesinin plazma TV ve kiiciik elektronik aletler sunmasi igletme ig¢in yeni
iiriinlere Ornek olusturur (Korkmaz vd., 2009: 378). Isletmeler nakit akislarmnin
diizensizligini {iriin portfoylerine ekleyecekleri yeni pazar segmentlerine yonelik isletme
icin yeni iiriinler sunarak diizenleyebilirler. Ornegin Toyota nakit akismin degiskenligini
iriin dizisinin tiimiinii sunarak ve tiiketicilerin ekonomik modellerden (Yaris) liiks
otomobillere (Corolla) yonelimini yoneterek saglamaktadir. Pazar icin yeni inovasyonlar
(6ncili inovasyonlar), diger inovasyonlarla karsilastirildiginda nakit akisini hizlandirabilir.
Diger yandan goreli avantaj, benimseme oranini artiran en Onemli unsurdur. Ayrica
tiiketiciler, pazar i¢in yeni inovasyonlar1 riskli bulabilir ve bu durum benimsemeyi
geciktirebilir. Pazar inovasyonu i¢in yeni iirline Toyota Prius hibrit arag ornek olarak
verilebilir (Srinavasan vd., 2009: 26-28). Bu iirlinler, mevcut {iriin hattinda yeni stil,
model, ozellik ya da lezzete sahip iirlinlerdir. Benzer sekilde Pinar’in mayonezli ve
sarimsakli yogurt yapmasi pazar i¢in yeni uriinlere drnektir (Korkmaz vd., 2009: 379).
Yeni iiriinler de tamamen yeni iiriinleri, yeni iiriin hatlarini, bunlara bagl
modifikasyonlart (varolan iiriinlerin islevini gelistiven iiriinler, yeni islevlier eklenen
tiriinler) ve tiirevleri (Plazma, LCD, LED TV gibi) icermektedir (Zhang - Benedetto -
Hoening, 2009: 43). Isletme ve pazar igin yeni iiriinlerin ortalama gerceklesme oranlari
incelendiginde, Diinya (pazar) i¢in yeni Uriin %10, isletme i¢in yeni iiriin %20, mevcut
iirin hattinda yeni {iriin %26, mevcutlarin gelistirilmesi ve iyilestirilmesiyle elde edilen
yeni iiriin %26, mevcut irlinlerin yeniden konumlandirilmasit %7 ve maliyetlerin

disiiriilmesi (%11) seklindedir (Bilbiil, 2007: 97). Yeni iiriin, pazarda benzerleri olsa bile
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isletme tarafindan gelistirilen ve ticarilestirilen her iiriin ve isletme igin yeni olan seklinde
de tamimlanabilir (Song - Noh, 2006: 267). Basarili yeni iirinlerin sunumu da birgok
isletmenin yasam kaynagi kabul edilir (Alegre - Chiva - Lapiedra, 2005: 385).

Bu aciklamalar 1s1ginda yeni iiriin inovasyonunun iki boyutu oldugunu séylemek
miimkiindiir. Bu boyutlar, artimsal yeni iirlin inovasyonu ve radikal yeni iriin
inovasyonudur. Siirekli {iriin inovasyonlar1 artimsal; siirekli olmayan {riin inovasyonlar1
radikal inovasyonlardir (Iyer - Laplaca - Sharma, 2006: 374). Artimsal ve radikal {iriin
inovasyonlari, i¢sel ve digsal inovasyon faaliyetlerinde yer elde etmekte ve pazara sunulan
irtinlerin kalitesinde ve ¢esitliliginde gelismeleri hedeflemektedir (Morone - Testa, 2008:
313). Artimsal inovasyonda, daha yiiksek performansa yonelik mevcut tiriinlere daha fazla
ozellikler ekleyerek veya iirlinlerin maliyetleri azaltilarak belirli tiiketicilerin ihtiyaclarima
cevap verilmektedir (Zhang - Benedetto - Hoening, 2009: 46). Bu bakimdan artimsal yeni
iiriin inovasyonu, mevcut iiriinlerde ve is siireclerinde kiiciik gelismelerle {iriin hattinda
yeni lriin cesitleriyle sonuclanmakta (Akroyd - Narayan - Sridharan, 2009: 74-75) ve
gelismis tUriinleri yansitmaktadir. Siirekli artimsal gelisimlerde basari, biitiinlesik olan {iriin
ve siire¢ tasarimma esit dnem vermeyi gerektirir (Utterback, 1996: 217). Ornegin araba
modellerinin yiikseltilmesi, tasarimlarinda yapilan bir takim degisiklikler artimsal
inovasyon kapsaminda degerlendirilebilir. Radikal yeni iiriin inovasyonu ise biitiiniiyle
yeni yollardan yeni iirlinlerin sunumunu igermekte (Akroyd - Narayan - Sridharan, 2009:
74-75), pazar yeri ekonomisini yeniden yapilandirmakta, mevcut iiriinlerin yerine gecen ve
daha 6nce mevcut olmayan biitliniiyle yeni iiriin kategorileri yaratmaktadir (Story vd.,
2008: 189). Elektrikle, giines enerjisiyle ya da suyla ¢alisan, havada, karada, denizde giden
bir araba ya da direksiyonsuz bir ara¢ radikal inovasyon kapsaminda diisiiniilebilir.
Artimsal inovasyonlar, mevcut tiiketicilerin ve pazarlarin ihtiyaglarini karsilarken; radikal
inovasyonlar ise tiiketicilerin ve pazarlarin 6nceden bilinmeyen ihtiyaglari karsilamay1
amagclar (Jansen - Bosch - Volberda, 2006: 1662). Artimsal inovasyonlarla igletmeler, karlh
iirin hatlarin1 genisleterek dnemli nakit akislar1 elde eder ve mevcut miisterilerle iliskileri
gelistirirler. Bu sayede isletmeler, gelecekteki iiriinlerini finanse edecek fonlar1 saglarlar
(Utterback, 1996: 216). Radikal yeni iirlinler ise mevcut ve gelecek tiiketici ihtiyaclaria
iistiin yeni ¢oziimler icerir ve rekabet kurallarini yeniden tanimlamaya yardimci olabilir,
sonugta isletmenin rekabet¢i konumunu ve performansini gelistirir (NiJssen vd., 2006:

243). Radikal imnovasyonun iki unsuru, iiriin avantaji (iirliniin 6zelliklerinin benzersizligini
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veya {stiinliiglinii igermekte ve kullanim i¢in uygunlugunu gdostermekte) ve {iriin
yenilik¢iligi (modaya uygun pazara sunulan yeni iirlinlerin yenilik derecesini ve anlamini
yansitir), yeni Uriin basarisiyla 6nemli derecede iliskilidir (Baker - Sinkula, 2005: 491).
Stirekli olmayan (radikal) inovasyonlar, tiim yeni iirtinlerin % 10’luk bir kismmin temelini
olusturmaktadir (Reid — De Brentani, 2004: 172). Bu bakimdan isletmeler, radikal ve
artimsal iirlin inovasyonlar1 arasinda denge saglamaya caba gostermelidirler (Tollin, 2008:
363). Ciinkii yeni iirtin gelistirme siirecinin ilk asamalarinda teknolojik ses gilicliidiir fakat
sonraki agamalarda pazarin sesi tamamen daha gii¢lii olur. Siirekli olmayan (radikal)
inovasyonlar ile pazarlar ortaya cikmayabilir ya da yaratilamayabilirler (Reid — De
Brentani, 180). Bu konuda Ettlie ve Subramaniam (2004: 95) isletmelerin yeni iiriin
gelistirme ve taktiklerini nasil degistirdiklerini arastirmiglardir. 2001 yilinda proje
yoneticilerinden acik uglu ve yapilandirilmis goériismeler sonucu topladiklar1 verilerle 8
iretim isletmesinden (dayanikli ve dayaniksiz {riin treticileri) 21 yeni lriin gelistirme
projesini incelemisler ve bu isletmelerin isletme, sektor ve diinya i¢in yeni lriinler
gelistirmeye bagladiklarini, bu yeni irlinlerin ise pazar ve teknoloji giiclerinin bir
birlesimiyle yonlendirilen ve orta ve iist yonetimin deste§iyle yonetilen genel ihtiyaclar

oldugunu bulmuslardir.

Yukarida agiklandig1 tizere artimsal inovasyonlar, mevcut olan teknolojileri
kullanarak ve mevcut pazarlar karsisinda hedeflenen tiriin gelismelerini icermektedir.
Stirekli olmayan inovasyonlar ise ‘“radikal yeni” inovasyonlart (mevcut teknoloji ve
pazarlama altyap sisteminde degisiklikleri gerekli kilar) ve “gercekten yeni” inovasyonlari
(Breakthough innovations-pazar ya da teknoloji siireksizligini gerekli kilar) gerekli
kilmaktadir. Dolayisiyla artimsal inovasyonlar, organizasyonlarin yeteneklerini
giiclendirmekte iken; radikal (siirekli olmayan) inovasyonlar, yeni teknik ya da ticari
yeteneklerin  gelistirilmesi i¢in isletmelerin yeni problem ¢ozme yaklasimlarini
kullanmalarin1 gerektirmektedir. Bu, artimsal inovasyonla karsilastirildiginda radikal
inovasyon i¢in bilginin akig1 ve inovasyon hareketi ile iligkilidir. Artimsal inovasyonlar
icin problemler, organizasyon (Ornegin kiiciik bir grup, proje takimi) tarafindan
tanimlanabilir ya da yapilandirilabilir. Orgiitsel ve 6grenme teorisi literatiirii, bireylerin ve
organizasyonlarin 6zbilgiyi nasil anladigin1 agiklamaktadir. Buna gore ilk olarak, bireysel
zeka ve sosyal bir yap1 veya kurum olarak organizasyondan bahsedilebilir. Ikinci olarak

organizasyonda 0zbilginin yaratimi, bireysel zekaddan organizasyona dogru bilgi paylagimi
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ile olugsmaktadir. Ugiincii olarak insanlarm organizasyonda paylasilan anlayisin temeli olan
zihinsel igerikleri, digerlerine iletmeleri miimkiindiir. Artimsal yeni iirlinler i¢in basit
degerlendirmeler, modifikasyonlar, mevcut {iriinlerin adaptasyonu ve yapilandirilmig
problemler toplu diizeyde ele alinmakta ve organizasyon i¢inde sosyal yapida gelecek
analiz ve Oneriler i¢in paylasilmaktadir. Bu yaklasim, artimsal yeni {iriin gelistirmede akla
yatkidir. Ciinkii teknolojik ve pazar kosullar1 tahmin edilebilir, ¢alisilabilir, organizasyon
diizeyinde tamamen iletilebilir. Gergekten, artimsal inovasyonun siddeti sik sik kararlarin
ortak alaminda olusmakta ve bilgi toplantilarma yonlendirilmektedir. Ornegin beyin
firtinasi, algisal haritalama, tercih modelleme ve yarar boliimlemesi gibi fikir gelistirme
teknikleri yeni iirlin firsatlarmi tanimlamada birer metottur (Reid — De Brentani, 2004:

176).

Yeni iirlin inovasyonu, biitiinlesik bir konudur ve ayni zamanda konumlandirma
inovasyonu, siire¢lerin inovasyonu, isletme kiiltiiriiniin inovasyonu, biitliniiyle pazarlama
mantig1 ve/veya isletme modelinin inovasyonu kapsaminda yer almaktadir. Biitiinlesik
yonetim diizeyinde pazarlama bilgisi, yeni iiriin gelistirme hakkinda bilgidir ve mevcut
driinler iizerinde Ornegin a) iriiniin igerigini degistirme (Ornegin, gidalarin sigmanlatici
icerigini azaltma), b) 6zellikler ekleme veya c) mevcut rakiplerin iiriinlerine birebir benzer
me-too {irlin kabulleri gibi kiigiik degisiklikler yapmayla iligkili hususlari igermez. Buna
ragmen bazi pazarlamacilar veya pazarlama yoneticileri, bunu reddetmekte ve mevcut
iirlinler iizerinde kiiclik degisiklikler yapmaktadirlar. Bu bakimdan iiriin inovasyonunun
veya yeni iiriin gelistirmenin sadece radikal iiriin inovasyonu anlaminda kullanildig:
da goriilmektedir (Tollin, 2008: 371). Ciinkii radikal inovasyonlar, artimsal inovasyonlara
gore daha yiiksek degere sahiptir. Yeni iirlin kavramlar1 da hat genislemelerinden daha
degerli ve teknolojik inovasyonlar1 da artimsal gelismelere gore daha karhdir (Baker -
Sinkula, 2005: 490). Bu konu yukarida aciklandigi lizere tartismaya agik bir konudur. Bu
calismada ise yeni tiriin inovasyonu, artimsal ve radikal yeni tiriin inovasyon boyutlariyla
ele alinmaktadr. Clnkii artimsal {iriin inovasyonlar1 sonucu gelistirilen {iriinler belli bir
zaman siireci sonunda ilk ¢iktig1 andaki yenilik¢i diizeyinden ¢ok daha gelismis ve
neredeyse radikal {iriin inovasyonu boyutuna ulagsmis olabileceklerdir. Cep telefonundan
cep bilgisayarlarina yasanan doniisim bunun en gilizel Ornegini olusturmaktadir.

Dolayisiyla artimsal inovasyon sonucu gelistirilen her iiriin, isletme i¢in yeni {iriin olarak
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degerlendirilebilir. Bu ag¢iklamalar i1siginda yeni iiriin  inovasyonu su sekilde

tanmimlanabilir:

“Artimsal ve radikal inovasyon boyutlariyla tiiketicilerin mevcut ve hentiz
karsilanmamis ihtiyaglarint  karsilamaya odaklanan ve bu suretle yeni pazarlarda
yaratabilen, yeni teknolojilerden yararlanarak tiiketicilere deger sunan yeni tiriinlerin

gelistirilmesidir. ”

Isletmelerde karlihiga temel katki saglayan pazar paymnin artirilmasidir. Karli yeni
irlinler de pazar paymi artrmaktadir. Yeni {rlinlerin finansal degeri, bu iiriinlerin
yenilikgilik diizeyinin bir fonksiyonudur (Baker - Sinkula, 2005: 490). Ayrica yeni iirlin
sunumlarinda proaktiflik, yenilik¢ilikle yakmdan iliskilidir (Verhees, 2005: 13).
Yenilikcilik, organizasyonun inovasyona yonelik yaklasimi, yenilik yapma kapasitesi, yeni
fikirleri, siiregleri, tirlinleri basarili sekilde benimseme veya uygulama yetenegidir (Siguaw
- Simpson - Enz, 2006: 568). Uriin yenilik¢iligi ise bilgi arastirmasi diizeyi, davranissal
degisim ve hedef pazarda tiiketicilerin yeni iirlinii benimsemeleri i¢in gerekli 6grenme
cabasini ve igletmenin ge¢cmiste benzer yeni iirlin gelistirme projeleriyle deneyimlerini ve
isletme bilgisini yansitmakta (Langerak - Hultink, 2006: 206) ve iiriin inovasyonlarindaki
yeniligin derecesini ifade etmektedir (Salavou - Lioukas, 2003: 95-96). Tiiketiciler
acisindan da yenilikei {iriin, tliketicilerin ihtiya¢ duyduklari, kimi zaman fark etmedikleri,
ancak kendilerine sunuldugunda eksikliginin farkina varildig: iiriinlerdir (Bazzal, 2007:
126). Pazarlama literatiiriinde inovasyon, tipik olarak iiriin inovasyonunu yansitmakta iken
yine de isletmeler, stiin miisteri degeri yaratmak {izere biitliin islerinde bastanbasa
inovasyon yaparlar. Gergek yenilik¢i isletmeler, basindan sonuna kadar biitiin
organizasyonlarinda, tedarik ve dagitim kanallar1 boyunca inovasyon yaparak sadece iiriin
inovasyonuna odaklanmazlar. Uriin yenilik¢iligi de mutlaka firma yenilikgiligine
cevrilemez. Ciinkii isletmenin yenilik¢i {iriin yaratmasi, isletmenin yenilik¢i oldugu
anlammna gelmemektedir. Bazi isletmeler yenilik¢i Ttriinleri gelistirmede inovasyon
grubuna sahipken, isletmenin geri kalan kismi bu yenilik¢ilikten yoksundur. Bu nedenle
firma yenilik¢iliginin arkasinda yatan iirlin inovasyonunu anlamak onemlidir (Asare, 2008:
27). llgili literatiir incelendiginde yenilik¢ilik konusunu ele alan birgok ¢aligma
bulunmaktadir (Hurley - Hult, 1998; Hult - Hurley - Knight, 2004; Erdil - Erdil - Keskin,
2005; Verhees - Meulenberg, 2004; Zhang - Duan, 2010; Dibrell — Craig — Hansen, 2011;

Eris — Neczan — Ozmen, 2012). Firma yenilik¢iliginin dl¢iimiinde de kiyaslama literatiirii
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baz1 gostergeler 6nermektedir. Bu gostergeler, pazarda isletmenin konumu, son bes yilda
sunulan iriinlerin satig ylizdesi, ISO 9001 uygulamas1 gibi sermaye yogun inovasyonlar,
net satiglar iginde yeni iiriin gelistirme orani, yeni Uriinlerin karlilik orani, belirli zamanda
Ar-Ge yatirimlarmin orani, basarili inovasyonlara onciiliik eden tiiketici gereksinimlerini
anlama, uzun ve kisa donemli hedefler ile inovasyon ve isletme amaclarmin dengeli bir

yaklagimin1 igcermektedir (Laforet, 2009: 197).

Yenilik¢iligin ireticilere etkisi degerlendirildiginde de eger yeni iirlin daha 6nce
endiistride kullanilmayan bir teknolojiye dayaniyorsa, iiriin yenilik¢iligi (modaya uygun
pazara sunulan yeni Uriinlerin yenilik derecesi ve anlamini yansitir) fikir gelistirme,
tarama, teknik gelisim ve stratejik planlamay etkileyecektir. Ozellikle yenilikgilik yiiksek
oldugunda, Ar-Ge ve pazarlama arasindaki biitliinlesme vurgulanmalidir. Eger liriin gercek
bir yeni iirlinse (daha Once endiistride kullanilmayan teknolojiye dayanan, endiistride
onemli etkilere sahip, tiiriiniin ilki ve pazar i¢in yeni olan iirlin), yeni iiriiniin bu iirline
asina olmayan pazarlara sunumunda yeni iletisim stratejilerine, yeni dagitim kanallarina,
yeni tiiketici gelistirme yaklasimlarina ihtiya¢ duyulabilir (Lee - O’Connor, 2003: 7; Song
- Weiss, 1998: 124-126; Akgiin vd., 2007: 503). Bu konuda Alegre, Chiva ve Lapiedra
(2005: 385) tarafindan Ispanya’da 57 Seramik Cini iireticisi ile yapilan calismada, iiriin
yeniligi ve karmasiklik diizeyine odaklanilmis ve iiriinlerde yenilik¢ilik profili ortaya
konulmustur. Calisma sonucunda, daha fazla yeni iirlinleri ticari olarak pazara siiren
isletmelerin {iriin inovasyonunda daha fazla deneyime, yeni ve karmasik iirlinler

gelistirmek i¢in daha 1yi yetenege sahip olduklar: bulunmustur.

Yenilik¢iligin tiiketicilere olan etkisi, teknolojinin yeni olmasindan ziyade
kendilerine sunulan 6grenme ve uyum cabalarina dayanmaktadir. Eger yenilik benzersiz
bir {iriiniin degerli yeni yararlarindan ziyade daha zor bir uyum gibi algilaniyorsa,
pazarlamacilar teknik belirsizligi kullanisli yararlara g¢evirme konusunda tiiketicilerle
iletisim i¢in ¢ok calismalidirlar (Lee - O’Connor, 2003: 8). Yeni radikal bir {iriiniin nasil
bir {iriin oldugu, 6zellikle iiriin veya hizmetin ihtiyaglar1 nasil karsilayabilecegi tiiketicilere
gosterilmedigi siirece, tiiketiciler bu radikal yeniliklerin ortaya koydugu degeri ve/veya
faydalar1 anlamakta zorlanirlar (Ozdemir, 2011: 130). Bu konuda Callahan ve Lasry (2004:
107) calismalarinda, isletmelerin yeni triin gelistirirken tiiketicilerle arayiizii nasil
yonettiklerine ve tiiketicilerle iletisime odaklanmuslardir. Yeni bir sektor olan bilgisayar-

telefon biitiinlesik endiistrisinden 55 isletmeden sagladiklar1 verilerle, tiiketiciler
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hakkindaki bilgilerin yeni iiriin gelistirme siirecindeki 6nemini arastrmigslardir. Uriin
yeniligini Olgmede, isletmeye yenilik kavrammi kullanmiglardir. Caligma sonucunda
tiikketiciler hakkindaki bilgilerin 6neminin, liriiniin pazar yeniligini belirli bir noktaya kadar
artirdig1 daha sonra cok yeni iirlinler i¢cin disiirdiigli; buna karsin tiiketiciler hakkindaki
bilgilerin 6neminin, iirliniin teknolojik yeniligini diisiirmeksizin artirdigir bulunmustur.
Ayrica tiiketiciler hakkindaki bilgilerin Oneminin, pazar arastirma yOntemlerinin

kullanimini artirdig1 bulunmustur.
1.1.  Yeni Uriin Inovasyonu ve Performans: Literatiir Taramasi

Performans, isletme tarafindan sunulan yent iirlin inovasyonlarinin sayisi, yeni iiriin
inovasyonlarinin satis yiizdesi ve goreceli olarak rakiplere gdre inovasyonlari sunma
sikligini ifade eder (Atuahene-Gima, 2005: 65). Yeni iiriin performansi, ulagilmak istenen
yeni iirlin karlihgi, satislar ve pazar payi gibi organizasyonel amaglar diizeyidir (Yang -
Liu, 2006: 20). Diger bir ifadeyle iirlin inovasyon performansi yeni iirlinler i¢in pazarin
odiiliidiir, triiniin satig veya karlara katkisidir (Zhang - Benedetto - Hoening, 2009: 43).
Inovasyonlar, radikalden artimsala dogru siniflanabilir. Orgiitsel performans da radikal,
teknik, iriin veya herhangi bir inovasyonun benimsenmesi degil yenilik¢iligin bir
fonksiyonudur. Artimsal inovasyonlar, performansi artirabilir fakat kisa donemli rekabet
avantaji saglar. Daha yeni veya radikal {iriin inovasyonlari ise igsletme performansini artirir
ve uzun donemli basar1 saglar (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 569). Dis faktorlere bagl
olarak inovasyon projesinin teknolojik ve pazarlama ihtiyaglar1 arasindaki uygunluk, i¢
faktorlere bagli olarak isletmenin pazarlama yetenegi, iiretim becerileri ve mevcut
teknoloji, orglitsel performans iizerinde olumlu etki elde etmede gereklidir (Otero-Neira -
Lindman - Ferna 'ndez, 2009: 220). Isletme performansi da karlilik, satislardaki biiyiime ve
pazar pay1 gibi objektif dlgiitlerle oldugu gibi miisteri memnuniyeti, ¢calisgan memnuniyeti
gibi kisisel kanaatlere dayanan subjektif Olgiitlerle de Olciilebilmektedir. Performans,
satiglar, karlilik, miisteri tatmini gibi agilardan sektor ya da rakiplere gore kiyaslanarak
degerlendirilir (Erdil - Kitapgi, 2007: 237). Isletme performansina ydnelik pazarlamanin
katkis1, isletme karakteristikleri olarak pazar yonelimlilik ve organizasyonel kiiltiiriin
isletmelerin rekabet¢i ¢evrelerine nasil adapte olacagimi gostermesi ve ayni zamanda bu

karakteristiklerin performansa katkisini ortaya koymasidir (O’Cass - Ngo, 2007: 11-12).
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Performansi, yeni {iriin performansi (Wei - Morgan, 2004; Zhou - Yim - Tse, 2005;
Baker - Sinkula, 2005; Alegre - Lapiedra - Chiva, 2006; Song - Noh, 2006; De Luca -
Atuahene-Gima, 2007; Alegre - Chiva, 2008; Adis — Jublee, 2010; Zhang — Duan, 2010a;
Menguc - Auh, 2010; Zhang - Duan, 2010; Carson — Wu — Moore, 2012; Duhamel — Santi,
2012; Vega-Vazquez - Cossio-Silva - Martin-Ruiz, 2012; Wong — Tong, 2012; Yang vd.,
2012; Yannopoulos — Auh — Menguc, 2012; Thoumrungroje — Racela, 2013) ve isletme
performanst (Narver - Slater, 1990; Jaworski - Kohli, 1993; Slater - Narver, 1994; Han -
Kim - Srivatava, 1998; Appiah-Adu - Singh, 1998; Hult - Ketchen Jr, 2001; Kumar -
Subramanian - Strandholm, 2002; Matsuno - Mentzer - Ozsomer, 2002; Hult - Hurley -
Knight, 2004; Zhou - Yim - Tse, 2005; Nijssen vd., 2006; Akgiin vd., 2007; Salavou -
Avlonitis, 2008; Otero-Neira - Lindman - Ferna'ndez, 2009; Bodlaj, 2010; Eris — Neczan —
Ozmen, 2012; Reid — Brady, 2012; Arshad — Othman, 2012; Charles — Joel — Samwel,
2012; Chen — Lien, 2012; Theodosiou — Kehagias — Katsikea, 2012; Kraus vd., 2012;
O’Cass — Ngo — Siahtiri, 2012) boyutlartyla inceleyen bir¢ok c¢alisma bulunmaktadir.
Inovasyonun isletme performansini etkilemedigini (Birley - Westhead, 1990; Heunks,
1998), inovasyonun performansta olumsuz etkilerini (Mcgee - Dowling - Megginson,
1995; Vermeulen - De Jong - O'Shaughnessy, 2005) ve inovasyonun performansta olumlu
etkilerini (L1 - Atuahene-Gima, 2001; 2002) ortaya koyan caligmalar da bulunmaktadir.
Uriin inovasyonu ve performans arasindaki iliskiyi arastiran ¢ahismalardan birinde de
Akgiin ve arkadaslar1 (2007: 501) Tiirkiye’de farkli sektorlerden 106 isletme ile yaptiklari
calismalarinda, {riin yenilik¢iligi ve isletme performansi arasinda olumlu iligkiler
bulmuslardir. Bonner ve arkadaglar1 (2002: 233) da Amerikan Pazarlama Birligi’ne kayitli
95 isletme ile yaptiklar1 caligmalarinda, iirlin inovasyonu ve yeni {irlin performansi

arasinda negatif iliskiler bulmuslardir.

Lee ve O’Connor (2003: 4) tarafindan yapilan bir diger calismada, {iriin
yenilik¢iliginin yeni iirlin performansini olumlu sekilde etkiledigi bulunmustur. Calismada
iirtin yenilik¢iligi, iletisim stratejisi ve yeni Uriin performansi arasindaki iligkiye etki eden
bir unsur olarak ele almmistir. Uriin yenilik¢iligi ¢ok boyutlu ele alinmis ve yenilikgiligin
dort boyutu incelenmistir. Bu boyutlar; isletmeye lriin yeniligi, isletmeye pazar yeniligi,
tikketiciye irlin Ustlinliigli ve tiiketici i¢cin uyum zorlugudur. Amerikan Pazarlama
Birligi’ne kayith 284 iiriin yoneticisi lizerinde yapilan anket ¢alismasi sonucunda, iletisim

stratejisi ve yeni Uriin performansi arasindaki iliskinin yenilik¢ilikle yonlendirildigi ve bu
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iliski de farkliliklarin hem yenilik¢ilik seviyesinde hem de yenilik¢iligin tiiri ile ilgili
oldugu bulunmustur. S6z konusu yenilik¢iligin dort boyutu arasindan igletmeye iiriin
yeniliginin, sliriim stratejisi (launch strategy) ve performans arasindaki iligski tizerinde

onemli bir etkisinin olmadig1 bulunmustur.

Oke (2004: 42-43) tarafindan yapilan ¢alisma, inovasyonun isletmeler tarafindan
nasil algilandigin1 ve isletmelerde inovasyon yonetiminde potansiyel sinirlamalari
tanimlamay1 ve inovasyon performansina etki eden faktorleri belirlemeyi amaglamistir.
Ingiltere’de degisik sektdrlerde faaliyet gdsteren 63 isletmeden elde edilen verilerle,
ornegin bir inovasyon sinirlamasi olarak {ist yonetimin destegini almadaki zorlugun,
algilanan inovasyon performansi tizerinde negatif etkiye sahip oldugu bulunmustur. Ayrica
inovasyon performansmin 6l¢timiindeki yetersizlikler ve inovasyonlar i¢in etkili gelistirme
sireglerini  kullanmanmn zorlugu, inovasyonlarda temel smirlar1 olusturmaktadir.
Inovasyonlarmi patentlerle korumanin zorlugu, rakipler tarafindan kolay kopya edilemeyen
fikirleri gelistirmedeki zorluklar ve inovasyonun diger kusaklara aktarimimdaki
yetersizlikler, inovasyon yonetiminde isletmeler i¢cin diger sinirlar1 olusturmaktadir.
Calisanlar1 inovasyon kiiltiirline yonelik motive etmek, iist yonetimin destegini almak,
problem olarak goriilmemekte ve bunlar, isletmelerin sahip oldugu kiiltiir ve o6diil
sistemleri ile iligkili goriilmektedir. Calismada bulunan en sasirtict sonug ise etkili
inovasyon silirecine sahip olmada zorluklar yasayan isletmelerin, bu konuda zorluk

yasamayan isletmelere gore daha iyi inovasyon performansina sahip olduklaridir.

Zhou, Yim ve Tse (2005: 42-55) tarafindan yapilan caligmada, farkli tiirden
stratejik yOnelimler ve pazar giicleri ile organizasyonel Ogrenme araciligiyla radikal
inovasyonlar ve igletme performansi arasinda iliski kurulmaktadir. Calisma sonucunda
pazar yonelimliligin gelismis teknoloji kullanan inovasyonlar1 kolaylastirdigi  ve
teknolojiyi temel alan miisterilere daha iyi yararlar sundugu (teknolojik inovasyonlar) fakat
pazar boliimlerini hedef alan inovasyonlar1 engelledigi bulunmustur (pazar inovasyonu).
Diger bir ifadeyle pazar yonelimli igletmeler, tiiketicilerin ihtiya¢larini tanimlamali ve bu
ihtiyaclar1 teknolojiye dayanan inovasyonlari sunarak tatmin etmelidirler. Teknoloji
yonelimlilik, teknolojiye dayanan inovasyonlar i¢in yararhidir fakat pazara dayanan
inovasyonlar tiizerinde etkisi yoktur. Girisimcilik yOnelimi ise her tiirden radikal
inovasyonlar1 kolaylastrmaktadir. Farkli pazar gii¢leri (talep belirsizligi, teknolojik

gelismeler ve rekabet yogunlugu), teknoloji ve pazara dayanan inovasyonlar {izerinde
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onemli etkilere sahiptir. Talep belirsizligi, her iki inovasyonu olumlu diizeyde
etkilemektedir. Teknolojik gelismeler, teknolojiye dayanan inovasyonlara daha fazla neden
olmakta iken; pazara dayali inovasyonlar iizerinde etkisi yoktur. Rekabet yogunlugu ise
pazara dayanan inovasyonlar1 kolaylastirmaktadir. Yiksek rekabet¢i pazarlarda
isletmelerin, yeni ve hizmet verilmemis pazarlar1 hedefleyen pazara dayali inovasyonlari
sunmalar1 en uygun stratejidir. Bu iki inovasyon tiirii de isletme performansini farkli
diizeyde etkilemektedir. Buna gore pazara dayanan inovasyonlara gore teknolojiye

dayanan inovasyonlar, performans lizerinde daha fazla etkiye sahiptir.

Atuahene-Gima, Slater ve Olson (2005: 464-469) tarafindan yapilan ¢alismada,
tepkisel ve proaktif pazar yonelimligin, bu iki yonelimliligin etkilesiminin ve
organizasyonel faktorlerin {liriin gelistirme performansiyla iliskisi incelenmektedir. Calisma
sonucunda 175 isletme ile yapilan arastirmada tepkisel pazar yonelimlilik ile yeni iiriin
programi performansi arasinda U seklinde bir iliski; proaktif pazar yonelimlilik ile yeni
iirlin programi performansi arasinda ters yonlii U seklinde bir iligki bulunmustur. Bu iki
yonelimliligin etkilesimi ise yeni iriin programi performansiyla negatif iliskilidir.
Calismada her iki yonelimliligin gerekli oldugu fakat yeni iirlin programi performansinin
bu iki yonelimlilikten biri yiiksek, digeri de diisiik diizeyde oldugunda arttig1 bulunmustur.
Tepkisel pazar yonelimi, yeni iiriin programi performansiyla yoneticiler arasinda stratejik
konsensus/fikir birliginin yiliksek olmasi gibi baz1 kosullar altinda olumlu iligkilidir. Diger
yandan yeni iirlin programi performansi lizerinde proaktif pazar yonelimliligin olumlu
etkisi, 0grenme yOnelimlilik ve pazarlamanin giici (Pazarlama fonksiyonunun algilanan
onemi, giicii ve Ar-Ge gibi diger fonksiyonlarla karsilastirildiginda etkisini ifade eder)
yiiksek oldugunda daha fazladwr. Diger bir ifadeyle 6grenme yonelimlilik ve pazarlamanin
giicii yiiksek oldugunda tepkisel pazar yonelimlilik, yeni iiriin programi performansini

azaltmaktadir.

Pullen (2006: 8-19) Ispanya’da tibbi aletler sektoriinde 12 yeni iiriin gelistirme
yoneticisi ile yaptig1 calismasinda, isletmelerin mevcut inovasyon performanslar1 agisindan
yeni Uriin gelistirme fonksiyonunun siirecleri, yapi, iklim ve stratejilerinde bir model
paylasip paylagsmadiklari arastirmistir. Calisma sonucunda isletmelerin iiriin kavrami
etkinliginde farklilagsmadigi fakat yeni iiriin gelistirme siirecleri etkinliginde farkliliklarin

oldugu bulunmustur. Caligmada yeni {iriin gelistirme siireci bes asamadan olugmaktadir.
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Bu asamalar, kavram gelistirme, proje degerlendirme, gelistirme, iiretim ve

ticarilestirmeden olusmaktadir.

Cooper ve Kleinschmidt (2007: 62-66) de Almanya, Danimarka, Amerika ve
Kanada’dan c¢esitli sektorlerden 161 isletme iizerinde yeni {iriin performansina etki eden
basar1 faktorlerini arastirmiglardir. Arastirmada performans; karlilik, yeni tirtinlerin satiglar
icindeki ylizdesi, basar1 yiizdesi (gelistirme projelerinin ticari basariya donlisme orani) gibi
farkli yollarla 6l¢iilmiistiir. Arastirma sonucuna gore, resmi olmayan ve yiiksek kaliteye
sahip yeni iirlin gelistirme stireci, acik ve belirgin bir yeni {iriin stratejisi, yeterli para ve
insan kaynag ile arastirma ve gelistirme biitcesinin biiylikliigli (yeni iirlin gelistirme i¢in
yapilan Ar-Ge harcamalar1) yeni iirlin performansini etkilemektedir. Ayrica ¢apraz
fonksiyonel takimlarm kullanimi, yeni {riin performansmi etkilememekle birlikte;
takimlarm kalitesi, yeni iiriin performansinda farkliliklara neden olmaktadir. Ust yonetimin
siirece destegi ve katilimi, yeni iirlin proje takimlari, yenilik¢i bir iklim ve kiiltiiriin varligi

da performans iizerinde etkiye sahiptir.

Love ve Mansury (2007: 477-492) de 206 Amerikan igletmesinin inovasyon
performansmi incelemislerdir. Calisma sonuclarina gore 06zellikle miisterilerle,
tedarikcilerle ve stratejik ortakliklarla dis baglantilar inovasyon performansini 6nemli
derecede artrmaktadir. Yiiksek kaliteli isgiicii (Ornegin daha 1iyi egitimli ¢alisan),
organizasyonel inovasyonu ve inovasyonun biiyiikliigiinli daha fazla artirmaktadir. Resmi
ve resmi olmayan Ar-Ge’nin varlig1 “pazar i¢in yeni” ve “isletme i¢in yeni” inovasyonlarin
biiylikliigiinii artirmakta iken; Ar-Ge’nin organizasyonel inovasyon {lizerinde bir etkisi
yoktur. Isletmenin yas1 da organizasyonel inovasyonun baslamasini etkilemektedir. Buna
gore tecriibeli ve daha oOnce kurulmus olan isletmelerin, son ii¢ yil icinde bazi
organizasyonel degisiklikler yaptiklar1 gdzlenmistir. Yeni ve daha az tecriibeye sahip olan
isletmelere gore bu isletmeler, daha hiyerarsik ve biiyilk olmalarina ragmen daha fazla
organizasyonel degisiklik yapma ihtiyaci duyarlar. Ayrica dis baglantilarin organizasyonel
inovasyon i¢in Onemi yoktur. Organizasyonel inovasyon icseldir ve direkt olarak
isletmenin iglemlerini etkilemektedir. Cesitli dis kaynaklardan elde edilen fikir ve Oneriler,
isletmenin i¢yapisiyla iliskili bilgi kaynagi degildir. Caligmada ortaya konulan en 6nemli
sonuclardan biri de iiretim inovasyonlarmin hizmet inovasyonlarindan tamamen farkl

oldugudur.
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Zhang, Benedetto ve Hoening (2009: 42) tarafindan yapilan ¢aligmada da iirlin
gelistirme stratejisi, bilgi kullanimi ve {irlin inovasyon performansi arasindaki karsilikli
etkilesim 103 cok uluslu Cin isletmesinin subeleri iizerinde arastirilmustir. Isletmeler,
yiiksek yenilik¢i tirlinler (breakthrough focus) sunduklarinda ayrilan kaynaklarin miktars,
{iriin inovasyon performansiyla U seklinde bir iliskiye sahiptir. Isletmenin amac1 kismen
yenilik¢i tirtinleri desteklemek ve siirdiirmek (platform focus) oldugunda daha fazla kaynak
ayrilmasi, iirlin inovasyon performansi lizerinde olumlu etkiye sahiptir. Kii¢iik degisiklere
ayrilan kaynak miktar1 (incremental focus) ile iiriin inovasyon performansi arasinda iliski
bulunmamaktadir. Bilgi kullanim1 (miisteriler, rakipler, tedarikgiler, iiniversitelerden bilgi

kullanimi), yiiksek derecede ve kismen yenilikei tiriinleri gelistirmede 6nemli bir unsurdur.

Otero-Neira, Lindman ve Ferna'ndez (2009: 216-223) tarafindan yapilan ¢alismada
da inovasyon tiirleri ile isletme performans1 arasindaki iliski Italya, Ispanya ve
Finlandiya’dan diisiik teknolojiye sahip kiiciik ve orta biiyiikliikteki mobilya isletmeleri
iizerinde arastirilmistir. Calisma sonucunda, gelistirilen inovasyon tiirline gore farkl
isletme performans diizeyleri elde edilmekle birlikte inovasyon, isletme performansini
olumlu etkilemektedir. Mobilya sektoriinde teknolojik ve pazar gelismeleri, isletmelerin
inovasyon performanslarindaki farkliliklar1 aciklamada kritik unsurlar degildir. Farkli
tiirden inovasyonlarin performansma gore karllik, sektorel diizeyde degil; iilke diizeyinde

farklilik gostermektedir.

Calantone, Harmancioglu ve Droge (2010: 1065-1078) de meta analizi ile yeni {iriin
inovasyonunun bes temel unsurunu incelemislerdir. Bu unsurlar, pazar, teknolojik
belirsizlik, tiiketici, rakip, organizasyonel yapidir. Calismada ayrica inovasyon ve yeni
irlin performansi1 arasindaki iliski de arastirilmistir. Calisma sonucuna gore pazar
belirsizligi, tiimiiyle dogrudan inovasyon unsuru degildir. Inovasyon, dissal degisimlerle
kavramsallastirildiginda pazar belirsizligi ile negatif iliskili iken; inovasyon, igsel
degisikliklerle ele alindiginda pazar belirsizligi inovasyonla iligkili degildir. Teknolojik
belirsizlik ise inovasyonla pozitif iligkilidir. Bu sonug, sik teknolojik gelismelerin “pazar
icin yeni” ve “igletme i¢in yeni” inovasyonlar1 destekledigi anlamina gelmektedir.
Ozellikle Asya iilkelerinde teknolojik belirsizlik, inovasyonun giiclii bir unsurudur.
Miisteri yonelimlilik, yeni iirin inovasyonunu 6zellikle bati iilkelerinde program diizeyinde
tesvik etmektedir. Bu dogrultuda yoneticiler, yeni iiriin programlarini yonetmede miisteri

bilgisini dikkate almalidirlar. Rakip yonelimliligin iirlin ve hizmet ayirimi olmaksizin
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inovasyon tizerindeki etkisi de olumludur. Organizasyonel yapi, yeni iiriin inovasyonunu
pozitif, yeni hizmet inovasyonunu negatif etkilemektedir. inovasyon igsel degisikliklerle
tanimlandiginda, mekanik yap1 6nemli derecede inovasyonla iliskili degildir. Buna ragmen
inovasyon, digsal pazar siireksizligi ile tanimlandiginda mekanik yap1 inovasyonu pozitif
etkilemektedir. Mekanik organizasyonel yap1 ile inovasyon arasindaki iligki de iirtinler igin
pozitif, hizmetler i¢in negatif iliskiler bulunmustur. Hizmetler karsisinda iiriin yoneticileri,
farkli diizeylerde merkezilesmeme ve bigcimsellesme ihtiyact duyarlarken; hizmetler
organik yapilar1 gerektirmektedir. Diger bir ifadeyle yeni diriin gelistirme
arastirmalaridaki genel goriisiin aksine mekanik yapilarin inovasyon iizerinde olumlu
etkileri bulunmaktadir. Bu sonug, proje takimlarinin yonlendirmeye ve standartizasyona
ithtiyaci oldugu anlamma gelmektedir. Program ve proje diizeyinde iist yonetim destegi ve
acik hedefler, yeni iiriin gelistirmeye kilavuzluk etmelidir. Diger yandan mekanik
yapilarin, yeni iirlin performansi lizerinde dogrudan ters etkilere sahip oldugu bulunmustur.
Arastirma sonuglarina gore merkezilesme, bilginin elde edilebilirligini ve 6ziimsenmesini
artrrabilir ve resmi olmayan 6grenmeyi destekleyebilir. Ayrica inovasyon ve performans
arasinda da olumlu iligki bulunmustur. Inovasyon, performansa yonelik direkt bir unsurdur

ve bu etki, bat1 tlkelerinde daha fazladir.

Rosenbusch, Brinckmann ve Bausch (2011: 441-453) ise isletme yasi, inovasyon
tiiri ve kiilttirel durum baglaminda inovasyonun isletme performansi iizerindeki etkisini ve
inovasyonun KOBI’lerde nasil yonetilecegini arastirmuslardir. Yapilan meta analizi
arastirma sonuglari, inovasyon yonelimliligin ve inovasyon faaliyetlerinin yeni ve daha
once kurulmus olan KOBI’ler i¢in deger yarattig1 bulunmustur. Inovasyon yonelimliligin
ve inovasyonun, KOBI’lerin performans: iizerinde olumlu etkileri bulunmaktadir.
Inovasyon siire¢ ¢iktilar1 da KOBI’lerin daha iyi performans gdstermesine rehberlik eder.
KOBI’ler, vyenilik¢i iiriinler gelistirmeye odaklanmak yerine stratejik inovasyon
yonelimlilikten daha fazla yarar saglayabilirler. Isletme yas1, inovasyon-performans iliskini
negatif etkilemektedir. Inovasyonun daha once kurulan isletmelere gdre yeni kurulan
isletmeler iizerinde daha giiclii etkileri bulunmustur. Dissal isbirligine dayali inovasyon
projeleri, KOBI’lerin performansmni artirmamaktadir. inovasyonlarin igsel gelisimi ise
performanst 6nemli diizeyde artirmaktadir. Ayrica dissal igbirliklerinin performans
iizerinde Onemli etkisinin olmadigi inovasyon projelerinde, igsel inovasyon projeleri

performans1 6nemli derecede artirmaktadir.
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1.2.  Yeni Uriin Inovasyonu Proje Tiirleri

Yeni iriin inovasyonu, ekonomik cevrede en Onemli faaliyetlerden biridir.
Isletmeler, yeni {iriin inovasyon projelerini yonetmek igin yonetim kontrol sistemlerini
kullanmalidirlar. Yonetim kontrol sistemlerinin inovasyonu destekleyici veya engelleyici
oldugu yoniinde farkli goriisler bulunmaktadir. Bu dogrultuda ¢alismada bu iliski ele
almmistir. Buna gore boliimsel, faaliyet/karar ve doniistiirme/tepki modellerini iceren
yonetim kontrol sistemlerinin kullanimi, asama-kapi siireci olarak adlandirilmakta ve
artimsal, yar1 radikal ve radikal yeni iiriin gelistirme inovasyon proje tiirleri arasindaki
iligkiler arastirilmistir. Bu kapsamda isletmelerin nasil ve neden farkli yonetim kontrol

sistemlerini kullandiklar1 anlasilabilir (Akroyd - Narayan - Sridharan, 2009: 70).

Literatiirde, yonetim kontrol sistemlerinin kullanimmm yeni iirliin inovasyonu
iizerinde pozitif iligkisini ortaya koyan Davila ve arkadaslar1 (2005: 1) calismalarinda
fikirlerin yeni Uriinlere doniistiiriilerek organizasyonel performansin artirilabilecegini
tartismaktadirlar. Ayrica yonetim kontrol sistemlerinin yeni iirlin inovasyon siirecinde
kullanimina 6nem vermeyen (Amabile vd., 1996: 1154) calismalar da bulunmaktadir. Bu
caligmalar, kiiltiiriin (Brockman - Morgan, 2006: 295), capraz fonksiyonel isbirliginin
(Song - Montoya-Weiss - Schmidt, 1996: 35-36) ve takim (Pinto - Pinto - Prescot, 1993:
1281) ile liderlik bilesiminin (Aronson - Reilly - Lynn, 2006: 221, Brown - Eisenhardt,
1995: 343) yeni lriin inovasyonundaki belirsizlikleri yonetmede nasil destek olacagini

aciklamaktadirlar.

Pazara yeni iirlinlerin sunumu, isletmelerin rekabet avantajini artirma yollarindan
biridir. Isletmeler artik yeni iiriin inovasyonunda farkl: stratejileri benimsemektedirler. Bu
stratejiler, ilk olma avantaji, hizli lirlin sunumu, daha 1yi liriin fonksiyonelligi ve kisa iiriin
yasam dongiileridir. Bu stratejilerin  uygulanmasi, isletme icinde yonetim kontrol
sistemlerinin onemini vurgulamaktadir. Yonetim kontrol sistemleri, organizasyon {iiyeleri
tarafindan bireysel ve paylasilan ilgiler karsisinda kaynak ve faaliyetleri harekete ge¢cirmek
icin yararlanilan siirecleri ifade eder. Diger bir ifadeyle yeni {riin gelistirme
inovasyonunda yOnetim kontrol sistemleri, yeni iirlin gelistirme takimlar1 tarafindan
izlenmesi gereken davranis ve faaliyetleri agikca belirterek ve denetleyerek, yol/yontemleri

etkilemek ve arzulanan sonuglar1 elde etmek amaciyla kullanilan bir mekanizmay1 ifade
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eder. Yonetim kontrol sistemleri, yeni {irlin inovasyon projelerinin kontrolii ve

koordinasyonu i¢in odnemlidir (Akroyd - Narayan - Sridharan, 2009: 70-71).

Davila (2000: 383-385), yeni {iriin projelerinin yonetilebilmesi, finanse edilebilmesi
ve uygun kaynaklarla desteklenmesi i¢in yeni iiriin proje tiirlerinin anlagilmasi gerektigini
ifade etmektedir. Yeni iirlin inovasyonunun iki 6nemli yonii bulunmaktadir. Bunlar
teknoloji ve is modelleri olup; artimsal, radikal, yeni teknoloji ve yeni is modeline dayali
yar1 radikal dort yeni liriin gelistirme inovasyon boliimiine rehberlik etmektedir (Akroyd -

Narayan - Sridharan, 2009: 73). Asagidaki sekil 3.1°de bu durum gosterilmektedir.

Yeni Yari radikal Radikal
Mevcuda
Yakin Artimsal Yari radikal
Mevcuda
Teknoloji Yakin Yeni
is Modeli

Sekil 3.1: Yeni Uriin Inovasyonunun Yénleri ve Boliimleri

Artimsal projeler, daha fazla 6zellikler ekleyerek veya maliyetleri azaltarak belirli
tiikketicilerin ihtiyaglarina cevap verirler (Zhang - Benedetto - Hoening, 2009: 46). Artimsal
yeni tirtin gelistirme inovasyon projeleri, mevcut irilinlerde ve is siireglerinde kiigiik
gelismelerle iirtin hattinda yeni {iriin gesitleriyle sonuglanmaktadir. Artimsal yeni iiriin
inovasyon projeleri, dogru planlamayi, kaynaklarin ekonomik tahsisini, etkili yapilanmay1
ve faaliyetlerin koordinasyonunu icermektedir. Bu sayede verimliligin artirilmasi
amacglanmaktadir. Artimsal inovasyonda etkili proje uygulamasma odakl, giiclii proje
liderligi iceren, biitiinlesik problem ¢6zme ve takim bazli organizasyonel yapiya odaklanan
bir siire¢ lizerinde durulmaktadir. Bu, artimsal yeni iirlin gelistirme inovasyon projelerinin
yonetim kontrol sistemlerini gerektirdigi fikrini desteklemektedir. Organizasyon liyelerinin
belirli kural ve prosediirleri izlemesi gerekmektedir. Artimsal yeni lriin gelistirme
inovasyon projelerinin yonetimi, radikal yeni {liriin gelistirme inovasyon projelerinden
farkli olmalidir. Ciinkii radikal yeni iiriin gelistirme inovasyon projeleri biitiiniiyle yeni
yollardan yeni tirlinlerin sunumunu igerir ve daha 6nce mevcut olmayan yeni kategorilerin

yaratilmasidir. Ayn1 zamanda bilginin doniisiimiinii gerektirmektedir. Ciinkii ¢cevre duragan
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degildir ve bu nedenle siiregteki organizasyon iiyelerinin birbirleriyle nasil iletisim
kuracaklarma iliskin 6grenme iizerinde durulmaktadir. Artimsal yeni iiriin gelistirme
inovasyon projeleri i¢in uygun olan geleneksel yonetim teknikleri, belirsizlik yeterli
diizeyde azaltildiginda radikal yeni {riin gelistirme inovasyon projeleri i¢in de
kullanilabilir. Radikal yeni iiriin gelistirme inovasyon projeleri i¢in ydnetim kontrol
sistemleri, smirlar1 belirlemek tizere kullanilabilir, proaktif olarak radikal inovasyon
faaliyetlerini tesvik edebilir, projeleri degerlendirebilir ve eleyebilir, mekanizmalar
yaratarak bireysel baslangiclar1 destekleyebilir. Yonetimin yeniligin unsurlarma tepki
verme becerisinin bir sonucu olarak radikal yeni iiriin gelistirme projeleri, yonetim kontrol

sistemlerinin tasarimina diger bir ifadeyle asama-kap1 siirecine dayanmaktadir (Akroyd -

Narayan - Sridharan, 2009: 74-75).

Yari-radikal yeni iiriin inovasyon projeleri ise radikal ve artimsal yeni iirlin
gelistirme inovasyon projeleri arasinda yer almakta olup, bu inovasyon projelerinin bazi
unsurlarindan olusmaktadir. Bu projeler, ya yeni teknoloji ya da yeni is siire¢lerini
icermektedir. Bu nedenle bu yeni {iriin gelistirme projeleri, organizasyonun mevcut {iriin
hattina yenilerini ekler. Fakat isletmenin yeni baz1 teknolojileri gelistirmesi gerekmekte ya
da farkli pazara mevcut liriinlerin sunumu farkli is modelleri gerektirmektedir. Yari-radikal
yeni Uriin gelistirme projeleri, projenin artimsal yonii i¢in organizasyon iiyelerinin ihtiyaci
olan ac¢ik kural ve prosediirleri icermektedir. Projenin radikal yonii de inovasyon
durumlarmni anlamali ve bu durumlara hizla tepki vermelidir. Yari-radikal yeni iriin
gelistirme projeleri, ya yiiksek pazar belirsizligi ya da yiiksek teknik belirsizlik
icermektedir. Fakat her ikisini icermez. Yiksek pazar belirsizligiyle karsilasildiginda nadir
kaynaklar, yeni pazari anlamak iizere kullanilir. Bu nedenle siirdiiriilebilirlik, {riin
avantaji/Ustiinliigi (tliketicinin kalite, fayda ve fonksiyonellik gibi alanlarda algiladig:
istlinliigii ifade etmekte ve yeni liriin performansini yonlendiren stratejik bir faktor olarak
goriilmektedir), sinerji ve pazar ¢ekiciligi gibi isletme konular: iizerinde durulur. Ustelik,
iriin gelistirme baslamadan 6nce net bir liriin tanim1 yapilmalidir. Bu dogrultuda pazarla
iliskili pazarlama ve satis gibi farkli pozisyonlardan kisilerin teknik alan uzmanligina
dayanan iiriin tanimlarini, tiriinlere doniistiirme ihtiyaci duyulur. Yiksek pazar belirsizligi
iceren yari-radikal yeni iirlin gelistirme projeleri i¢in ihtiya¢ duyulan yonetim kontrol
sistemleri, farkli fonksiyonlar arasi biitliinlesmelere izin verir. Capraz fonksiyonel

takimlarin kullanimi, gelistirme baslamadan Once pazar belirsizligini azaltmak {izere
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gereklidir. Diger yandan organizasyon, yiiksek teknik belirsizlikle karsilastiginda yeni
teknolojiyi anlamak {izere kaynaklarin kullanimi iizerinde durulmaktadwr. Bunu
gergeklestirmek iizere organizasyon, projenin teknik unsurlarimmi ayrintili inceleyebilecek
fonksiyonel takimlarin kullanimina ihtiya¢ duyacaktir. Organizasyon, yeni iirilinleri
gelistirirken teknik fonksiyonel takimlar icin pazarla iliskili kurallar ve prosediirleri
yaratmak iizere genel/ortak bilgiyi kullanabilir. Ustelik diisiik pazar belirsizligi ve yiiksek
teknik belirsizlik ile yeni iirlin gelistirme inovasyon projeleri i¢cin gereken yonetim kontrol
sistemleri, onceden planlanmis kurallar ve prosediirlerin kullanimi yaninda yeni {iriin
gelistirme inovasyonunun teknik wunsurlarinda uzmanlagmis fonksiyonel takimlarin
kullanimini tanimlamaktadir. Ozetle her yeni iiriin gelistirme inovasyon projesi,
belirsizligin farkh diizeyleriyle kars1 karsiya kalir. Artimsal degisimleri igeren yeni {iriin
gelistirme inovasyonlari, diisiikk pazar ve teknik belirsizliklerle; radikal degisimleri igeren
yeni iiriin gelistirme inovasyonlar1 ise yiiksek pazar ve teknik belirsizliklerle kars1 karsiya
olmaktadir. Teknik yari-radikal yeni iirlin gelistirme projeleri, yiiksek teknik belirsizlik ve
diisiik pazar belirsizligine sahipken; pazar yari-radikal yeni {irlin gelistirme projeleri,
yiiksek pazar ve diisiik teknik belirsizlige sahiptir. Bu nedenle de her yeni {iriin gelistirme
inovasyon proje tiiri, farkli unsurlarla tanimlanan asama-kapi siirecinin kullanimini
gerektirebilir. Farkli asama-kap1 modelleri de isletmelerin yeni {iriin gelistirme inovasyon
projelerini nasil yonettiklerini ag¢iklamada yardimci olacaktir (Akroyd - Narayan -

Sridharan, 2009: 74-76).
1.3. Asama-Kapi (Stage-gate) Siirec Modelleri

Cooper’in sundugu asama-kap1 siireci, yeni iiriin gelistirme i¢in genis kapsamda
kabul edilen bir siirectir. Bu, sistematik yoldan yeni iiriinlin fikirden pazara siirlimiinii
gerceklestirmek tizere etkili bir yaklasimdir. Asama-kapi siireci, yeni iiriin gelistirme
siirecini farkli asama ve kapilara ayirmaktadir. Bu siireg, farkl tiirde ve biiytlikliikte yeni
iirlin projelerinin yonetiminde dogrusal veya degismez degildir. Tiim asamalar bir kapidan
once gelmektedir ve her asamada proje belirsizliklerini ve risklerini azaltmak {izere bilgi
toplanir ve daha sonra takip eden kapida degerlendirilir. Diger bir ifadeyle kapilar, yeni
iriin gelistirme projesi karar noktalarini icermekte olup; proje hakkindaki bilginin
degerlendirilebilecegi zorunlu ve istenen 6zelliklerle kusatilmalidir. Asamalar da farkl
boliimlerden calisanlarin paralel faaliyetlerini icermektedir (Gerybadze vd., 2010: 164-
165).
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Cevreden elde edilen yeni bilgi, organizasyonel inovasyon siire¢lerinin en énemli
girdisini olusturur. Ozellikle kap1 muhafizlar1 organizasyon disindaki meslekdaslar ile
yiiksek diizeyde iletisim sagladiginda, Ar-Ge projeleri daha yliksek performans gosterirler.
Kap1 koruma fonksiyonu ile yeni fikirlerin organizasyona getirilmesi neticesinde bu
muhafizlar, “diinyaya yeni iriinler” i¢in 6nemli sampiyon rol oynarlar. Kap1 koruma
arayliziindeki sorular ve kararlar, bireylerin yeni ¢evresel bilginin kendileri ve
organizasyonlar1 i¢in ne olduguna karar vermeleri (deger yapisi) ve buna bagl olarak bunu
organizasyon dilizeyinde nasil paylasacaklari ile ilgilidir. Tiim bu faaliyetler, bireyler i¢in
kap1 koruma fonksiyonunu yansitmaktadir. Kapi1 muhafizlari, dis kaynaklardan teknik
bilgiyi organizasyona tranfer eden etkili bir kanaldir. Ayrica pazarlama muhafizlarindan
bahsedilebilir. Bu kisiler, pazar ve teknik bilgiyi hissetmede, toplamada ve kanalize etmede
teknolojik muhafiz roliinii istlenirler. Teknik muhafizlar da yeni teknolojinin teknik
degerini goz Oniinde tutan bilgi saglarlar. Diger bir ifadeyle kap1 muhafizlar, 6zellikle
deger yaratiminda cevresel ve yeni bilginin bireyler ve organizasyon i¢in ne anlama

geldigine karar verirler (Reid — De Brentani, 2004: 179-180).

Asama-kap1 modelinde fikir gelistirme, siireci baslatan en Onemli faaliyettir.
Tedarikg¢iler ve miisteriler gibi dis kaynaklar bilgi toplamada degerlidir. Miisterilerle grup
tartigmalari, tiiketici panelleri ve arastrmalar, tiliketicilerin isteklerini, ihtiyag¢larini,
problemlerini anlamada ve c¢Oziimler aramada kullanilir. Oncii  kullanicilarin
tanimlanmasinda da yararhdir. 1. kapida fikrin isletme stratejisiyle uyumu, projenin
uygunlugu ve miisterilere ¢ekiciligi incelenir. Fikrin onaylanma kararinda, asama 1’e
gecilir. Bu asama, inovasyon projesinin 6n hazirlik aragtirmasini yansitmaktadir. Projenin
biiytikligline karar verilir ve pazar-teknik degeri arastirilir. Kap1 2°de, kap1 1 kriterlerine
ve pazar potansiyeline gore proje yeniden degerlendirilir. Ilk finansal hesaplama, yeni {iriin
yatiriminin potansiyel doniisiinii 6l¢iimler. Daha sonra proje, detayl sekilde asama 2’de
arastirilir. Bu asamada, firsat ve tehditler ile proje plani ortaya konulur. Bu asamadan sonra
gercek harcamalar baslar. Ikinci asama 6nemli goriiliir fakat genellikle ihmal edilir. Is
durumu, yeni iiriiniin ac¢ik tanimm icermektedir: Hedef pazarlar nelerdir? Uriin
konumlandirma stratejisi nedir? Uriin yararlar1 nelerdir? Daha sonra pazar ve rekabet
analiz edilir. Pazar arastirmalar1 gerceklestirilir. Uriiniin teknik unsurlarinda yargiya varilir.
Uriiniin gergekten yapilabilirligi arastirilir. Is durumu igin gerekli bilgiyi elde etmek iizere

farkli boliimlerden calisanlar birlikte calisirlar. Streklilik i¢in farkli fonsiyonel takim
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iyelerinin Onemine ragmen, c¢alismalarm temel proje grubu tarafindan yapilmasi
onerilmektedir. Kap1 3, i3 durumu hakkinda karar verir. Eger karar olumluysa, dnemli
finansal yatirimlar baslar. Asama 3’de iiriin fiziksel olarak gelistirilir. Bu asamanin sonucu
test edilmis prototiptir. Teknik ve kalitatif unsurlardan ayri olarak, tiiketicileri veya
kullanicilar1 geri bildirim siirecine dahil ederek onlarm yeni iirlinde karsilanmayan
ihtiyaglarini, problemlerini ve yararlarini anlamak onemlidir. Kap1 4, iiriin gelistirmenin
ilerlemesini ve miisterilere stirekli ¢ekiciligini yeniden inceler. Ekonomik veriler ile iiretim
ve pazarlama planlar1 gibi detayli planlar yeniden incelenir. Buna bagli olarak, asama 4’de
iriin tim islerligi icin yeniden test edilir. Bu, iirliniin pazarda testini icermektedir.
Miisterilerin tepkilerini ve yaklasik pazar paymi veya geliri hesaplamak iizere alan
denemeleri, On testler veya pazar testleri yapilabilir. Kap1 5, stiriimden 0nce {iriiniin son
olarak degerlendirmesini igerir. Kapi, asama 4’de ele alinan kalite dlgiimlerini yeniden
inceler. Son asama 5 ise yeni iirliniin liretim ve pazarlama planlarini uygular. Yeni iiriin
pazara siiriiliir. 6-18 ay sonra, yeni iirlin projesi bitirilir ve diizenli bir iirlin haline gelir. Bu
asamada {iriin bir¢ok kez degerlendirilir. Ger¢ek performans tahminlerle karsilastirlir.
Miisteri kabulii, tatmin ve birim satiglar1 gibi projenin giiclii ve zayif yonlerini olusturan
temel hususlar son uygulama yeniden incelemesinde bir sonraki projeleri gelistirmek iizere

degerlendirme i¢in dikkate alinmaktadir (Gerybadze vd., 2010: 165-167).

Bu siirecte temel basar1 faktorleri incelendiginde, strateji formiilasyonu siirecin
onemli bir unsurudur. Isletme sececedi inovasyon projeleriyle iliskili calisacagi alani
tanimlamalidir. Strateji, isletmenin kaynaklarina dayanmaktadir ve pazarlar, rakipler,
miisteriler gibi dis giiclerin dikkate almmasini gerektirir. Ayrica miisterilerin yeni iiriin
gelistirme siirecine katilimi 6zellikle 1, 3 ve 4. asamalarda 6nemlidir. Kapilar, daha dncede
belirtildigi gibi kalitenin kontrol edildigi ve devam edip-etmeme kararinin alindig: bilgi
toplama noktalarini yansitir. Yeni {irliniin potansiyeli hakkinda karar vermek ve kalite
kontrolii, finansal kayiplar1 ve zaman kaybini dnleyecektir. Bu siire¢, aynt zamanda es
zamanl olarak yapilan faaliyetleri ve farkli béliimlerden ¢aligsanlarin birlikte ¢aligmak i¢in
siirecte yer aldig1 cok fonksiyonlu takimlarin yaratilmasini icermektedir. Eger takim sadece
bir boliim ile diizenlenirse, 6rnegin Ar-Ge takimi pazar odagini kaybedebilir. Takim yapis1
degisken olmakla birlikte giiclii bir lidere ihtiya¢ duyulur. Gereksinimler degistiginde de
isletmeler silireci uyumlastirmaya, diger bir ifadeyle siirekli degisim yOnetimine ihtiyag

duyarlar (Gerybadze vd., 2010: 167-168).
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Akroyd ve arkadaslar1 (2009: 77) asama-kap1 modeliyle iligkili yonetim kontrol
sistemlerinin, igletmeler tarafindan yeni iirtinlerin akisini yonetmede (fikir gelistirmeden,
iirlinlerin pazara sunumunu) kullanildigini ifade etmektedirler. Ayrica yeni tiriin gelistirme
inovasyonuyla 1iliskili yonetim kontrol sistemleri, biitceleri, balance score cardi
(performans karnesi), personel ve muhasebe kontrollerini de igermektedir. Ustelik bircok
organizasyonun gelistirme c¢abalar1 yonetilebilir, kontrol edilebilir ve &lgtlebilir.
Organizasyonlarin yeni iirlin gelistirme projelerinde gereksinimleri ve ihtiyaglari degistikge
ve yeni iirlin gelistirme inovasyonlariyla iliskili farkli riskler tanimlandiginda, agsama-kap1
sireci  gelismektedir. Asama-kapt modelleri de bolimsel, faaliyet/karar ve
dontistiirme/tepki modelleri kapsaminda degerlendirilebilir. Asagidaki sekilde genel

asama-kapi siireci yer almaktadir.

Asama Asama Asama

Sekil 3.2: Genel Asama-Kapi Siireci
1.3.1. Boliimsel Asama-Kapi Siire¢c Modeli

Bu modelde, siirecin her asamasi boyunca faaliyetler ardisik olarak boliimler
arasinda tasmmaktadir. Her boliimiin is ¢iktist bir daha gozden gecirilir ve faaliyetlerin
hazirlanmasia yonelik bir sonraki boliime iletilir. Bu modelde her boliim tarafindan
yiiriitiilen inovasyon, genellikle Ar-Ge ile baslar ve satiglar ile sona erer. Bu modelde her
gorev, bir fonksiyonel grup tarafindan desteklenmektedir. Her asama sonucunda, kap1 ve
karar noktalarinda proje takimlari {ist yoneticilere bulgularmi sunmaktadir. Yeni {irtinlerin
gelisimini yonetmek ve kontrol etmek iizere bu model, projenin devamina iliskin acik
hedefler ile prosediirlerin detayli planlamasmi igermektedir. Bu slire¢ modeli, detayli

fonksiyonel planlamay1 vurgulayan sabit kontrol sistemine sahiptir. Bu kontrol sistemi,
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yiiksek teknik belirsizlikle karsi karsiya kalan organizasyonlar i¢in uygundur ve bu riski
azaltabilir. Yoneticiler, projenin teknik wunsurlarini detayli inceleyen fonksiyonel
takimlarmi kullanarak teknik belirsizligi daha iyi anlayabilir ve yonetebilirler. Bu modele
iliskin bazi sinirlamalar bulunmaktadir. Bunlardan biri, modelde fikrin dar bir teknik
goriisle baslamasidir. Modelde dar bir bakis agistyla projenin sadece teknik ve mithendislik
boyutuna odaklanilmakta, pazar kosullar1 ihmal edilmektedir. Bu nedenle yiiksek pazar
belirsizligine sahip organizasyonlar i¢in bu model uygun degildir. Ayrica bu model,
asamalar1 boliimler arasi etkilesimi sinirlayabilen fonksiyonel faaliyetlere bolmektedir.
Modelde, siireci yavaslatabilen zahmetli kontrol noktalari1 gibi ardisik faaliyetler de
bulunmaktadir. Asagidaki sekil 3.3’de boliimsel asama-kapi siire¢ modeli gosterilmektedir

(Akroyd - Narayan - Sridharan, 2009: 77-78).

1. 2. 3.
Asama Asama Asama

Asama Asama Asama

Sekil 3.3: Bolimsel Asama-Kapi Siireg Modeli
1.3.2. Faaliyet/Karar Asama-Kapi Siirec Modeli

Model, asamalarda yer alan ve kapilarda yoOnetim karar noktalarmi takip
eden/izleyen bir takim faaliyetlerden olugsmaktadir. Bu siirecte yer alan agamalar, yeni iiriin
fikirlerini kesfetme amaciyla Orne8in kesif asamasi gibi farkli tiirden fikir yaratma
faaliyetleriyle tanimlanmaktadir. Bu siire¢ modeli, bir dizi farkli asamalara boliinebilen
mantikli ardisik siire¢ olarak goriilmektedir. Asamalar boyunca faaliyetler ayn1 zamanda
olusarak baslamaktadir. Bu da siireci hizlandirmakta ve projelerin tamamlanma zamanini
kisaltmaktadir. Ustelik bu siiregte hem kalitatif hem de kantitatif lciimleri igeren karar

noktalar1 bulunmaktadir. Asagidaki sekilde goriildiigii gibi, asama-kap1 siire¢ modeli,
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isletmenin {riiniinii gelistirmeden ve test etmeden Once asamalari icermektedir. Bu
asamalar, kesif, tarama ve i durumunu yapilandirmay1 icermektedir. Gelistirme Oncesi
asamalar, organizasyon tliyelerinin pazarla ilgili yargilar1 ve giiclii/dogru bir iirlin tanimi
gelistirmeleriyle ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Sonug olarak giiclii pazar yonelimlilikle
tiikketiciler, yeni Uriin gelistirme inovasyon projelerinin onemli bir unsuru olmaktadirlar.
Gelistirme Oncesi bu faaliyetlerle, {iriin gelistirilmeye baslanmadan 6nce daha net {iriin
tanimma ve degisen pazar kosullarina uyarlanmig iiriin i¢in daha fazla zamana sahip
olunmaktadir. Bu modelde en temel 6zellik, siirecin tiim asamalar1 boyunca faaliyetlerin
capraz fonksiyonel takimlarla gerceklestirilmesidir. Boliimsel asama-kapi siire¢ modelinde
olan her boliimiin kendi projelerini desteklemesi beklenmekte iken; bu modelde, siirec
kapilarindaki kararlar capraz fonksiyonel uzman yonetim takimlarmin kullanimini
gerektirmektedir. Cilinkii kapilardaki kararlar, fonksiyonel 6zel bilgiyi gerektirmektedir ve
her yonetici de kendi fonksiyonel alaninda kaynaklar i¢in bazi sorumluluklara sahiptir. Bu
model, boliimsel modele gore daha fazla pazar yonelimli olmasmma ragmen yeni iriin
gelistirme inovasyon projelerinin yonetimine uygun degildir. Ciinkii asama igerisindeki
tim faaliyetler tamamlanmadig1 slirece projeler karar kapilarinda beklemek zorundadir ve
bu da zaman tiiketimini dogurmaktadir. Bu nedenle bircok proje faaliyeti tamamlandigi
halde proje kapidan ge¢meden oOnce diger projelerin faaliyetlerinin tamamlanmasini
beklemek zorundadir (Akroyd - Narayan - Sridharan, 2009: 78-79). Asagidaki sekil 3.4’de

faaliyet/karar agsama-kapi1 stire¢ modeli gosterilmektedir.

1. kapi 2. kapi 3. kapi
2 3.
L Fikir .
tarama Asama Proje Asama
Asama tarama
4. kapi
4.
5.
Asama
Asama
Gelistirme

Sekil 3.4: Faaliyet/Karar Asama-Kapi1 Siireg Modeli
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1.3.3. Doniistiirme/Tepki Asama-Kapi Siire¢ Modeli

Bu model, esnekligi vurgulamakta ve degisime yonelik tepkiselligi artrmak tizere
kaynaklarin tahsisinin en etkili yolunu kapsamaktadir. Bu siire¢ modeli, tam faaliyet ve
bilgi tamamlama ihtiyaci arasinda saglam olmayan bir dengeyi yansitmaktadir. Model,
inovasyonu bir doniistiirme siireci olarak gormekte ve bu siirecte girdiler (bilgi ve ham
materyel) ciktilara (yeni iirtin) doniismektedir. Asamalar1 degerlendiren kapilar belirsiz
olup, ihtiya¢ oldugunda yer almaktadir. Bu doniistiirme siireci, organizasyon iiyelerinin
cevrelerine tepkisiyle yonlendirilmektedir. Organizasyon iiyeleri, fikirler yaratmak, yeni
olasiliklar1 diistinmek ve Onerilerde bulunmak iizere uyarici tepkiler verirler ve daha sonra
bu, yeni inovasyonun benimsenmesi ile sonuclanir. Bu nedenle inovasyon, bir doniistiirme
siireci; organizasyon da lyelerin i¢ ve dis cevrelerine nasil tepki verdikleri olarak
goriilmektedir. Bu siire¢ modeline kolayca uyum saglanabilir. Fakat esnek olmasina
ragmen karmasik bir sliregtir. Yeni iirlin gelistirme inovasyon proje takimlar1 ayrintilarla
ve karmasik projelerle daha fazla ilgilenmelerine ragmen, uzman yoneticiler artan sekilde
bu takimlara ve Onerilerine giivenmektedirler. Uzman yoneticiler kaynaklarin kontrolii ve
elde edilen sonucglarda sorumlu olmalarmma ragmen, karar alma otoritesinde yeni iriin
gelistirme inovasyon proje takimlaria yonelik bazi degisiklikler olmalidir. Asagidaki sekil
3.5’de doniistiirme/tepki asama kapi slire¢ modeli yer almaktadir (Akroyd - Narayan -
Sridharan, 2009: 79-80).

Asama 3
Asama 2 Asama 4
o Girdiler,
Girdiler, Sneriler Ciktilar,
kavrama Benimseme
Asama 1 \ T /
! 4. kap!
Girdiler, < Faallyetler _— > o )
uyaricilar Uriin gbzden
/ \ gegirme
2. kapi 3. kapi
1. kap! P P
. Proje gbzden Strim énerisi
Fikir tarama gecirme

Sekil 3.5: Doniistiirme/Tepki Asama Kapi Siireg Modeli
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1.4.  Yeni Uriin Proje Portfoy Yonetimi

Degerlendirme siireci i¢inde gelistirme Oncesi alinan kararlar, kritik ve zordur. Bu
gelistirme Oncesi degerlendirme kararlari, iiriin portfoyii secimini ve yeni iiriin portfoy
yonetimini yansitir. Yeni iirlin portfoy yonetimi, degerlendirme, se¢im, oncelik ve iiriin
gelistirme projelerine kaynaklarin tahsisini igeren dinamik bir siirectir. Uriin avantaji ve
gelistirme Oncesi gorev yeterliligi (proje tanimlama ve se¢imi), yeni {iriin performansi ile
onemli diizeyde iliskilidir. Uriin avantaji, proje seciminde tanimlanan iiriin dzellikleri ve
yararlar1 tarafindan etkilenmektedir. Isletmeler, mevcut {iriin stratejisi ile uyumlu gesitli
yeni iirlin fikirlerini yaratmada yeteneklerini gelistirdiklerinde ve yiiksek basarili
olabilecek projeleri segtiklerinde yeni iirin performans: gelisir (McNally vd., 2009: 127-
128).

Uriin avantaji veya iriin rekabet avantaji, iriinin tasarim kalitesinin
kavramsallastirilmas1t olup, {iriiniin 6zelliklerinin  benzersizligini veya stiinligiini
icermekte ve kullanim i¢in uygunlugunu gostermektedir. Uriin rekabet avantaji, pazarlama
ve iiretim fonksiyonlarmin biitiinlesmesinden yarar saglayabilir. Uriin rekabet avantaji,
miisteri ihtiyaclarini karsilayan isletmenin yeteneginin somut bir resmini saglar. Bu
nedenle iiriin rekabet avantaji, iirlin basarisi ve pazar performansiyla onemli diizeyde
iligskilidir. Daha 1yi rekabet avantaji ile Uriinler, miisterilere daha iyi kalitede ve daha
yenilik¢i 6zelliklerde sunulmaktadir. Boylece bu {iriinler, iiriin gelistirme yatirim

diizeyinde daha iyi geri doniisler saglarlar (Swink - Song, 2007: 206-207).

Yoneticiler, yeni {iriin proje portfoyiinii degerlendirmede ii¢ boyutu kullanirlar. Bu
boyutlar, deger maksimizasyonu, denge ve stratejik yondiir. Deger maksimizasyonu
boyutunda yoneticiler, uzun donem karlilik veya yatirimin geri doniisii gibi finansal
getirilere dayali yeni iirlin gelistirme projelerini degerlendirirler. Bu boyut, yeni {iriin
gelistirme alaninda yiiksek performans gosteren isletmelerle diisiik performansa sahip
isletmeleri aymrmasi agisindan c¢ok Onemlidir. Yeni {iriin portféy yOnetimi boyutu,
performansla oOnemli diizeyde iliskilidir. Bu nedenle yeni {irlin projelerinin
degerlendirilmesinde kullanilir. Denge boyutunda ydneticiler, projenin tamamlanma tarihi,
teknik risk, yatwrimm geri doniisii, projenin yenilik¢iligi (artimsal veya radikal) gibi
konular1 degerlendirirler. Yeni iirlin projelerinin uygulanmasi i¢in uygun kaynaklarin

tahsisi de dengelenmelidir. Ustiin yeni {iriin gelistirme performansiyla énemli diizeyde
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iligkili diger bir boyuttur. Son olarak stratejik yon boyutunda yoneticiler, projenin isletme
stratejisini  yansitmasmi degerlendirirler. Yoneticiler, genellikle yeni iirlin proje
portfoyiiniin igletmenin stratejik amaglariyla uyumlu olmasimi isterler. Ciinkii bu boyut,
yeni Uriin gelistirme performansiyla 6nemli diizeyde iliskilidir. Biitiin igletmeler, bu boyutu
uygulamada etkin degildir ve bu boyutlara verilen agirlik isletmelerde farklilik gosterir.
Sadece bir boyuta ¢ok fazla odaklanmak 6rnegin sadece finansal getirileri degerlendirme,
disik performansla iliskilidir. Yeni iiriin portfoy yonetiminde gii¢lii destek saglama,
yetkilendirme, yeni iiriin gelistirme takimlarina 6zerklik, igletmenin yeni iiriin gelistirme
siireclerini anlama, yeni {iriin gelistirme silire¢lerinin tasarimma katilim, yeni iiriin
gelistirmeye gliclii baghilik, yeni iiriin gelistirme takimlarini giinliik faaliyetlerden
uzaklastirma (mikro yonetim degil), kap1 ve harcama kararlarina katilim gibi diger yonetici
uygulamalar1 basar1 olasiligmi artiracaktir. Yeni lriin portfoy yonetiminde fonksiyonel
uzmanlik, tarama kriterinin kullanimi ile iliskilidir. Pazarlama ve satis yoneticileri, pazar
kabulii ve {iriin performans kriterini Ar-Ge yoneticilerinden daha fazla kullanmaktadirlar

(McNally vd., 2009: 129).

Yeni iirtin gelistirme projesinin uzunlugu ve pazara sunum zamanmin da proje
basarisinin en 6nemli unsurlart oldugu diisliniiliir. Buna gbére daha hizli yeni {iriinler
gelistiren isletmeler, daha Oonemli pazar avantajlarina sahip olabilir. Hizli isletmelerin
onemsiz faaliyetlerde, degisikliklerde ve tekrar yapilan islerde daha az kaynak israfi
yaptiklar1 diisiiniiliir. Hizl1 yeni iirtin gelistirme, ayn1 zamanda pazardan yiiksek geri doniis
kazanct olanagi saglar. Tamamlanmasi uzun siliren yeni iriin gelistirme projeleri de

maliyetli ve pazar payindan daha az geri doniisler saglar (Swink - Song, 2007: 208).
1.5.  Yeni Uriin inovasyonunda Dikkate Alinacak Unsurlar

Basarili inovasyonlar, maliyet, performans, {liriinii pazarlama ve gelistirme zamani
baglaminda isletmelerin rekabette ayakta kalmalarmi saglar. Bu avantajlar, miisteriye ve
isletme ortaklarina degere doniistiiriiliir (Ailin - Lindgren, 2008: 88). Song ve Noh (2006:
262-272) Koreli ileri teknoloji isletmeleri i¢in yeni {iriin basarisina ve etkili yeni {irtin
gelistirmeye etki eden kritik faktorleri arastirmislardir. Calisma sonuclari, basarili
projelerin basarisiz projelerden proje cevresi, beceriler ve kaynaklar, proje liderligi,
stratejik uyum, etkili yeni {iriin gelistirme stireci ve etkili konumlandirma stratejileriyle

farklilik gosterdigini ortaya koymaktadir. Teknik beceri ve kaynaklara gore pazarlama
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becerisi ve kaynaklar, yeni Uriin basarisinda daha yiliksek diizeyde iligkilidir. Ayrica

miisteri yonelimlilik ve yeni iirlin basarisi arasinda da olumlu iliskiler bulunmustur.

Yeni iiriin inovasyonunda da isletmelerin degerlendirmeleri gereken bazi unsurlar

vardir. Asagida bu unsurlar incelenmektedir.
1.5.1. Fikirlerin Uriine Déniistiiriillmesi: Doniistiirme Yetenegi

Yeni lriinlerin basarili gelistiricisi olmak isteyen bir isletme de Oncelikle yeni
fikirlerin bagarili gelistiricisi olmalidir. Fikirler, inovasyonun baslangi¢ noktasi ve temel
kaynagidirlar (Koc - Ceylan, 2007: 109). Yeni iiriin gelistirme stirecinde fikirlerin iiriine
doniistiiriilmesi diger bir ifadeyle doniistiirme yetenegi de en onemli unsurlardan biridir.
Doniistiirme yetenegi, isletmenin Onerilen fikirleri iirlinlere ¢cevirme yetenegidir. Fikirlerin
yeni iirlinlere doniisme siireci bir problem ¢dzme yaklasimi olarak ele almabilir. Problem
cozme yetenegine yOnelik {liriin gelistirme baglaminda dort faktdorden veya doniistiirme
yetenegine yonelik dort temel yonlendiriciden s6z edilebilir. Bunlar, is yiikii, zaman
baskisi, uzmanlik ve gorevin onemidir. Is yiikii, belirli bir zamanda ¢dziilen gdrevlerin
sayisini ifade eder. Zaman baskisi, hangi gorevlerin ¢oziilmesi gerektigini gosteren zamani;
uzmanlik, problem ¢6ziicliniin goreve yonelik 6zel bilgisini; gorev 6nemi ise belirli gorevi
basarmadaki degeri gosterir. Her faktdr veya yonlendirici, yeni {iriin gelistirmede
korelasyona sahiptir. s yiikii, belirli zamanda déniistiiriilmeye ¢alisilan fikirlerin sayisinin
dogrudan fonksiyonudur. Uzerinde ¢alisilan fikirler ne kadar ¢oksa, is yiikii o kadar fazla
olur. Zaman baskisi, fikirlerin tirtinlere dontistiiriilmeye ¢alisildigi hizin bir fonksiyonudur.
Sunulan fikirlerin sayis1 ne kadar fazlaysa, zaman baskis1 da o kadar fazla olur. Isletmeler
ayrica belirli alandaki veya bilgi alanlarindaki daha 6nceki deneyimlerine gore farklilik
gosterir. Belirli alanda isletmenin uzmanligi ne kadar fazla olursa, bu alana yonelik bilgi
iceren gorevlere uzmanlik daha fazla yiiklenir. Son olarak, ticari ve teknik 6nemine gore
yeni lrlin fikirleri farklilhik gosterir. Eger bazi fikirler yeni iriinlere doniisiirse, bunlar
muhtemelen isletme i¢in teknik, finansal ve pazarlama kazanimlarini igeren temel

inovasyonlardir (Chandy vd., 2006: 494-495).

Zaman baskis1 fazla oldugunda, problem c¢oziiciiler sistematik problem ¢dzme
yerine herostik problem ¢ozme yaklasimina bagvurabilirler. Ayrica karar vericiler, dnemli
bilgiyi gormezlikten gelebilir ve hatalardan 6grenmede basarisiz olabilirler. Son olarak

onemli bilgiye gore olumsuz bilgi lizerinde ¢ok fazla durmak, projelerin déniismeden
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durmasina neden olabilir. Tersine ¢ok az zaman baskist da problem ¢ozliimiinii
engelleyebilir. Ayrica kararlar, eski bilgilere dayali olarak verilebilir. Koordinasyon
kaybedilebilir ve kontrol muhtemelen savsaklanir. Bu nedenlerle karar vericiler, ihtiyac
duyulan {riin doniistiirme hedeflerine odaklanmaktan yoksun olabilirler. Doniistiirme
siirecinde ortalama sayida fikre odaklanmak gerekir. Her isletmeye gore optimum fikir
sayisi, isletmenin biytlikligline gore degisir. Belirli zamanda c¢ok sayida fikir iizerinde
calismak, muhtemelen belirli fikrin doniisiimiinii azaltacaktir. Etki icin kapasite
paylasimma yonelik agiklamalar, ¢cok fazla gorev iizerinde odaklanmanin her goreve daha
az dikkat verilmesine neden oldugunu Onermektedir. Sonugta ayni zamanda cok fazla
gorevi isleme koyma, daha az doniistirmeye neden olur. Diger yandan, cok az fikir
iizerinde yogunlasmak da daha diisiik diizeyde doniistiirme yetene§ine rehberlik eder.
Uzmanlik da doniistiirme yetenegi tizerinde olumlu etkiye sahiptir. Uzmanlar, belirli ilkeler
altinda problemleri yeniden tanimlar ve smiflandirir. Ayrica 6zel bilgilerini, ¢éziimleri
uygulamada kolaylikla kullanirlar. Bu sayede ¢6ziim stratejilerinin etkinligi izerinde daha
iyi odaklanirlar. Son olarak, performansi daha dikkatli yonetmede problem ¢6zme
sirecinde sinyalleri daha 1iyi algilarlar. Bir baska konuda Onemli fikirlerin
doniistiiriilmesidir. Gorevlerin 6neminin artmasi, problem c¢oziiciilerin bu gorevleri
¢ozmedeki motivasyonunu artirrr. Onemli gorevlerin tamamlanmasma yonelik {ic
nedenden sdzedilebilir. Ik olarak gérevin dnemi, dikkate odaklanma ve hedeflerle ilgili
faaliyetlerin yOniinii dlizenler. Problem ¢d6ziiciiler, daha iyi yargilara varabilir ve
tamamlanmis basarili dnemli gorevleri muhtemelen artirir. Ikinci olarak gorevin dnemi,
problem coziiciilerin hedeflerle ilgili faaliyetlerinin yogunlugunu etkiler. Bireyler, daha
onemli gdrevlere daha fazla enerji/caba harcarlar. Onemli gorevlerde calisildiginda daha
fazla olumlu geri doniigler alabilirler. Ugiincii olarak gorevin 6nemi, faaliyetleri
gerceklestirme yOniinde 1srar1  etkiler. Problem ¢oziicliler, Onemli gorevlerle
karsilastiklarinda zorlugun sekline gore ¢abalarini durmaksizin siirdiirtirler (Chandy vd.,

2006: 496-497).
1.5.2. Miisterilerin Thtiyaclarim Anlama ve Karsilama

Dogru biiyiime ve yeniden odaklanma, yonetim tabakalarini harekete gegirme ve
takimlar olusturma, toplam kalite yOnetimini kurma, {iretim egilimi, zaman tabanli
rekabete ¢abalama ile bugiiniin isletmeleri satiglar1 artirmaya, verimlilik gelisimine ve

karlilik elde etmeye caligmaktadirlar. Ayrica isletmeler, miisterinin sesini dinlemeye
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gereksinim duymaktadirlar (Utterback, 1996: 218). Yeni {iriinlerin basarisi, miisterilere bir
deger sunuldugunda artmaktadir. Diger bir ifadeyle miisterilere deger yaratan veya sunan
inovasyonlar, markanin basarisina 6nemli derecede katki saglar (Srinavasan vd., 2009: 29).
Bu dogrultuda kullanicilarin ihtiyag ve tercihlerini tam olarak anlamak ve fireticilerin
stratejileriyle bunlar1 dengeleyerek rakip iirlinlere gore tiiketicileri tatmin edecek tiriinleri
sunmak gerekmektedir. Fakat kullanicilar/tiiketiciler tam olarak yeni teknolojilerin
farkinda degildirler ya da yaratici fikirlerini veya diislincelerini paylasmak istemezler. Yeni
iirlinler, ozellikle radikal iirlinler i¢in firsatlarin tanimlanmasi olduk¢a zordur. Ciinkii bu
iirtinler kullanicilarin ihtiyaglarina yeni, essiz ve iistiin ¢oziimler sunabilir ve biitiiniiyle
yeni pazarlar yaratabilirler. “Miisterinin sesiyle” (voice of the consumer-miisterilerle yakin
iliskiler kurmak ve isletmenin empati yetenegine sahip olmasi) yeni {iriin gelistirmenin
erken asamalarinin birlestirilmesi kritik basar1 faktoriidiir. Fakat bu sesi anlamak zordur
(Moors vd., 2008, 461-462). Miisterinin ger¢ekten neye ihtiyaci oldugu nihai miisteriler ile
kurulacak giiclii temasla miimkiin olur (Utterback vd., 2008: 139). Bu noktada Gruner ve
Homborg (2000: 1), iiriin gelistirme silirecinin erken asamalari ile miisteri etkilesimini
detayli sekilde arastrmiglar ve miisteri etkilesiminin yeni {iriinlerin basarisin1 ve
performansini olumlu etkiledigini bulmuslardir. Miisteriler, bilginin essiz kaynagidirlar ve
yeni Uriinlerin ile hizmetlerin basarisinda kritiktirler. Bu bakis acisiyla gelecegin satin
alicilar1 olarak miisteriler, ihtiyaclar1 konusunda yenilik¢i isletmelere bilgi saglayanlardir.
Bu bakimdan iiriin gelistirme siirecine miisteri katilimi, orijinal, tiiketiciler tarafindan
degerlenmis ve kolay uygulanabilir yeni {iriin fikirlerine rehberlik eder (Mahr — Lievens,
2012: 167). Isletmeler, miisterileri ile ortak bir bicimde iiriin tasarlayarak, iiriin kalitesi ile
ilgili onlardan bilgi alarak, onlarm istedigi iiriin 6zellikleri ve ¢esitlerini arastirarak ve
miisterilerin iirtinleri kullanim amaclar ile ilgili bilgi toplayarak, iiriin gelistirme siirecine
miisteri katilimini islevsel hale getirebilirler. Boylece miisteri katilimi, iiriin gelistirmede
basaril bir strateji ve taktiksel ara¢ olarak kullanilabilir (Percin, 2006: 358). Miisteriye ait
bilgilerin yeni iirin gelistirme slirecinde kullanimi, isletme i¢in yeni {riinlerin artigini
saglar. Miisterilerin ihtiyaclarmi anlamak ve onlar1 biitiinlestirmek yeni {irtinlerin
basarisinda 6nemlidir (Callahan - Lasry, 2004: 110-111). Bu nedenle ¢alisanlarm, her an
inovasyon firsat1 olabilecek fikirleri yakalamak igin aktif dinlemeyi ©Ogrenmeleri

gerekmektedir (Altun, 2007: 134-135).
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Miisteri ihtiyaclarini daha 1yi anlamak ayni zamanda isletmenin pazara giris
zamanina karar vermesine yardimci olur (Wang - Montaguti, 2002: 84). Mevcut lriinlerle
tikketici ihtiyaglar1 arasinda onemli Olclide firsat bosluklar1 inovasyona neden olur
(Utterback vd., 2008: 126). Bu bakimdan {iriin inovasyonu, gelecekteki iirlinleri tahmin
etmek ve gelistirmeyi icerir. Uriin inovasyonunda dnemli olan unsur, miisterinin yeni
ozellikleri talep ediyor olmasidir (BTSO, 2007: 14). Fakat 10 yil sonra kullanilacak iiriin
bugiin pazara siiriiliirse, isletme iflas edebilir. Ciinkii isletme, sermaye, altyapi, vizyon
zamanlamasmi gelistirmelidir. Pazarin olgunlagsmasmi beklemek yanlis olmaz. Pazar
olgunlasmasi, yoneticilere farkli kararlar aldirabilir. Yoneticiler iriinti farklilagtirabilir ya
da yeni bir iriin gelistirebilirler. Plazma TV ve daha sonra gelistirilen Led LCD TV
pazarlar1 buna Ornek olarak verilebilir. Benzer sekilde otomotiv pazari 6rnek olarak
verilebilir. Wolswagen’in havada, toprakta, denizde giden araci bulunmaktadir. Fakat
pazara siiriimii igin belirli bir altyapmin olusmas1 beklenmektedir. Ornegin 2010°da ¢ikan
Ipad’in ilk prototipi 2002’ye dayanmaktadir. Apple’mn dokunmatik ilk mobil cihazi
Iphone’un tanitildigi 2007°den bes yil Once lretilen bu prototip tablete 0.35 kod adi
verilmistir. Apple o yillarda dokunmatik ekran maliyetlerinin yiiksek olmasi nedeniyle
daha kiiclik cihazlara yonelmistir. Bu tercihle on yil 6nce tablet olarak tasarlanan cihaz,
2007°de Iphone olarak tiiketicilere sunulmustur. Su anki Ipad’in yaklasik iki kat1 olan Ipad
0.35, kalinlig1 ile standart diziistii bilgisayarlarla yarismaktadir. Ana ekran tusu olmayan

Ipad 0.35, su anki Ipadlerdeki gibi yuvarlak kose tasarimima sahiptir (Caliskan, 2012: 10).

Isletmeler, ayrica tiiketicilerin mevcut fiiriinlerini ne zaman kullanmaktan
vazgececegini yakalarlarsa, pazarm doygunlugunu onceden belirleyecektir. Bu dogrultuda
iiriinde farklilastirma yapabilir veya yeni iiriinler gelistirebilir. Ornegin cep telefonu
pazarinda cep telefonundan cep bilgisayarina geg¢is yasanmaktadir. Talep canlandirilmak
isteniyorsa, gercek ihtiyacglar disinda yeni ihtiyaglar yaratilmalidir. Pazarin ¢ekiciligini
goren, talebi canlandiran isletmeler basarili olacaklardir. Ornegin Ericsson, cep telefonu
pazarini yaratirken, Nokia bu pazarda lider olmustur. Samsung ise Nokia’y1 ciddi sekilde

rahatsiz etmektedir.

Tiketicilerin ihtiyaglarin1 anlama ve bunu yeni iiriin tasarimmda kullanma, yeni
iriin gelistirmede oOnemlidir. Tiketiciler hakkindaki bilgiler, 6zellikle yeni iiriin fikir
kaynagi olmalar1 agisindan 6nemlidir. Buna ragmen tiiketicilere ¢ok yakin olmanmn veya

oncii tiiketici odakli olmanm (being customer-led) inovasyona ve isletme performansina
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zarar verebilecegi tartisilmaktadir (Callahan — Lasry, 2004: 107-108). Yoneticiler, elbette
diinyaya mevcut miisterilerinin goziiyle bakmalidirlar. Fakat ¢ok fazla pazar yonelimli
olma, inovasyonu diisiirebilir. Isletmeler miisterilerini ¢ok fazla dikkatli dinlerlerse,
endiistrideki lider pozisyonlarini kaybedebilirler (Atuahene-Gima - Slater - Olson, 2005:
465). Endiistri liderleri de genellikle bir seyi ilk kesfedenler degildir. Apple MP3 player:
iireten ilk isletme degildir. Google ilk arama motorunu siirmemistir. Amazon ilk online
perakende kitapcist degildir. Tiim bu yenilikg¢iler, kabul edilen konseptleri diger pazar
boliimlerine dontistiirmiislerdir (Laff, 2009: 36).

Von hippel (1986: 792-800), iirliniin 6ncii (lead) kullanicilarinin igletmelerin yeni
iiriin gelistirmede kullanabilecekleri yararh ¢oziimler sunduklarin1 belirtmektedir. Oncii
kullanicilar dikkatli bir sekilde se¢ilmelidir. Eger pazarlama ve satig bolimleri oncii
kullanicilarm mevcut tiiketicilerden olmadigmi anlamazlarsa, isletmeler yeni iirlin
gelistirmede basarisiz olabilirler. Ciinkii mevcut tiiketicilerin ihtiyaclar1 konusunda
isletmeler dikkatlidirler. Slater ve Narver (1998: 1001-1005), geleneksel pazarlama
konsepti olan pazar yonelimliligin hald arzulanan oldugunu ve miisteri yonlii olmakla
karistirilmamasi gerektigini ifade etmektedir. Tiiketicilerin belirgin ve acik ihtiyaglarini
karsilamanin inovasyonu engelledigi de vurgulanmaktadir. Lynn ve arkadaslar1 (1996: 15-
32), pazar arastirmasi teknikleriyle (kavram testi, tliketici arastirmalari, fokus gruplari,
demografik bdliimlendirme, vb.) saglanan bilginin artimsal inovasyonlar i¢in yararli
olmadigini, siirekli olmayan (radikal) inovasyonlar i¢in smirli yarar sagladigini
bulmuglardir. Arastrma ve O8renme siireclerinin, yiiksek belirsizlige sahip radikal
yenilik¢i ¢evrelerde daha uygun oldugunu ileri siirmektedirler. Isletmeler, iiriinlerinin daha
onceki versiyonlariyla potansiyel pazarlar1 arastirarak iirlinlerini  gelistirebilir,

arastirmalardan 68renebilir, tekrar arastirabilir ve lirtinlerini gelistirebilirler.

Miisterilerin ihtiyaclarmi anlama ve karsilamada yeni iiriin yaraticiligindan da
bahsetmek gerekmektedir. Yeni {iriin yaraticiligi, yeni iriiniin alisilmamis oldugu ve
sunumunun pazarlama diisiincesi ve uygulamasmi degistirdigi diizeyi yansitir. Bilgi,
inovasyonun ve onun yayilimmin temelidir. Inovasyonu benimseme adimlari, inovasyonun
bireysel algilanan nitelikleri ile agiklanabilir. Rogers (2003), bu nitelikleri goreli avantaj,
uygunluk, karmasiklik, denenebilirlik ve gozlemlenebilirlik olarak tanimlamaktadir.
Inovasyon benimsendiginde ve yayildiginda, 6grenme gerceklesir. Yeni iiriin yaraticiligs,

yeni iiriin basaris1 i¢in ¢ok 6nemli dl¢iimdiir. inovasyon yayilim faaliyetleri, isletmede
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yenilik¢i organizasyonel Kkiiltiirii destekleyerek isletmenin yeni {irlin yaraticiligini
artirmasini olanakl kilar. Teknolojinin itme ve pazarin ¢gekme gibi iki dogrusal modelden
organizasyonlarda yararlanilir. Pazar ¢ekme adimi, pazarin teknik konularda ve problemler
ile iligkili ihtiyaglariyla baslar. Bilimsel ve teknik know-how yoluyla ¢dziimler pazara
sokulur ve teknik problemlerle iligkili ihtiyaglar karsilanir. Pazar c¢ekmesinin tersine
teknoloji itme adimui, i¢sel ve digsal bilgi temelinde baglantili ¢oziilmemis teknik konular
ve problemlerle baslar. Itme ve ¢ekme adimlari, isletmenin yaratilan veya mevcut miisteri
ihtiyaclar1 i¢in nasil ¢Oziimler kesfettigini gostermektedir. Her iki adimda da yeni
teknolojilerin benimsenmesi ve yayilimi yiiksek diizeyde {iriin yaraticiligina rehberlik eder.
Yeni iiriin yaraticiligi, isletmelerin tiiketicileri elinde tutmalarini ve iirlinlerinin kalitesini
gelistirmelerini olanakl kilar (Yang - Liu, 2006: 20- 24). Bu bakimdan Ar-Ge gibi beyin

takimlarmin yaraticiligr 6nemlidir (Glingor, 2007: 48) .
1.5.3. Yeni Uriiniin Maliyeti

Yeni triin gelistirmeyi problem ¢6zme siireci olarak ele alan akim, gelistirme
stirecinin verimliliginin dnemini vurgular, liriin gelistirme hizin1 ve maliyeti bir performans
unsuru olarak isletir (Alegre - Lapiedra - Chiva, 2006: 335). Yeni iirliniin pazara siiriilmesi
karari, yeni {iriiniin maliyetine bagli olarak verilmelidir. Ozellikle {iriiniin tasarim
asamasinda tahmin edilen maliyeti, verilecek kararda etkili olmaktadir. Bu nedenle maliyet
hesaplama ve yOnetimine, tasarim asamasindan baslanmali ve {riiniin Omrii siliresince
sirdiirtilmelidir. Hedef maliyet yontemi de yeni iiriinlerin tasarim asamasinda maliyetinin
hesaplanmasinda ve yonetiminde kullanilan bir maliyet yonetim aracidir. Hedef maliyet
yontemi, bir iirliniin tasarim ve gelistirilmesi slirecini uzatmaksizin ve iirinlerin kalite ve
fonksiyonelligini azaltmaksizin iirlin 6mrii siiresince liretim maliyetlerinin etkin olarak
azaltilmasima olanak saglayan, belirlenen bir satis fiyati iizerinden beklenen bir karliliga
ulagsmak amaci ile yeni bir {riiniin maliyetini hesaplamaya yonelik bir yontemdir

(Kaygusuz, 2011: 19-25).

Yeni fikir ve projeler ticarilesme asamasima yaklastik¢a, yonetici ve yenilikgiler
finansal sorularla karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu sorular, fikri ya da projeyi pazara
sunmanim maliyeti ne kadar olacak? Uriin fiyatimiz ne kadar olmali? Belirlenen fiyattan
satmak icin ka¢ birim mal iiretmeliyiz? Pazarlama, {iretim ve hizmet maliyetlerimiz ne

kadar tutacaktir? gibi sorulardan olusmaktadir. Bu sorulara yanit bulmak, radikal bir fikir
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icin son derece zor iken; artimsal inovasyon i¢in ayni sey sOylenemez. Ciinkii artimsal
inovasyonda, yeni bir fikri gelistirme, liretme ve siparisleri karsilama maliyetleri, ilgili
deneyimlerden yola c¢ikilarak tahmin edilebilmektedir. Yoneticiler, hangi fikri
gelistireceklerine karar verirlerken, bagsabas noktasi analizi ve iskontolu nakit akis1 analizi
gibi yontemlerden yararlanirlar. Basabas noktasi analiziyle, yeni iirlin ya da hizmetin
iirettigi nakit akisiyla, maliyetleri hangi noktada basa bas karsilayabilecegi bulunmaktadir.
Iskontolu nakit akis1 analizi ise, bilesik faizin tersten hesaplanmasidir. Paranin zamana

bagli deger kavramlarina dayanir (Luecke, 2008: 84-87).
1.5.4. Yeni Uriin Gelistirme Zamam ve Gelistirme Hiz1

Isletmeler, iiriinii pazara 6 ay ge¢ sunduklarmda ortalama olarak vergi sonrasi
karlarindan % 33 kaybetmektedirler (Francis - Bessant, 2005: 173). Bu nedenle yeni iiriin
gelistirme stlirecinde, gelistirme zamani ve gelistirme hizi da dikkate alinmalidir.
Gelistirme zamam, fikir yaratmadan baslayan, isletmenin yeni iirtin gelistirmeye karar
vermesi ve pazara sunmasina kadar gegen zamam kapsar. Bu tanim, {iriin gelistirme
zamani, inovasyon zamani, Ooncli zaman ile uyumludur. Bu, ayn1 zamanda yeni iiriin
gelistirme hizin1 artirarak gelistirme zamaninin azaltilabilecegini  vurgulamaktadir
(Langerak - Hultink, 2006: 204-205). Isletmeler, fikir gelistirme ve {iriiniin pazara siiriimii
arasindaki gelistirme zamanim azaltmaya siirekli ¢aba gostermelidirler. Gelistirme
zamaninil azaltma cabalari, isletmeleri liriin tasariminda, liretim yontemlerinde, tedarik
zincirinde, miisteri hizmetlerinde, organizasyonel yapida ve isletme prosediirlerinde zaman
azaltma yoniinde degisiklikler yapmaya zorlar. Buna ilave olarak bazi isletmeler, kalite
fonksiyon gocerimi, tersine miihendislik, proje yonetimi, etki analizleri gibi etkinlik
tekniklerini kullanabilirler (Koc - Ceylan, 2007: 110). Uriin inovasyon verimliligine,
maliyet ve inovasyon projesinin zamani tarafindan karar verilir. Maliyet ve gelistirme

zamani objektif olarak 6l¢iilmelidir (Alegre - Lapiedra - Chiva, 2006: 335).

Gelistirme hiz1 da fikir yaratmadan pazar siirlimiine kadar gecen zaman1 minimize
etme yetenegidir (Langerak - Hultink, 2006: 204-205) ve fikir olusturma ile son asama
olan {riiniin fiziksel olarak ortaya konulmasi arasindaki tiim faaliyetlerin
hizlandirilmasiyla ilgilidir. Ust ydnetimin vizyonu, katilimi ve ydnlendirmesi yeni {iriin
gelistirme hizinda 6nemli bir unsurdur. Isletme yonetiminin yeni iiriin konusundaki

vizyonu, katilimi ve yonlendirmesi, firma yenilik¢iligini de artiracaktir (Erdil - Kitapei,
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2007: 237-242). Yeni iirlinleri daha hizli pazara sunan isletmeler, rakiplerine gore ilk
olmanin avantajmi da kullanabilirler. Gelistirme hizindaki artisin avantaj ve dezavantajlari
bulunmaktadir. Avantajlar, miisterilerle iliskili avantajlar; karl pazar béliimlerini ilk segme
ve konumlandirma, olumlu sosyal ag etkileri, 6lcek ekonomisi ve deneyim etkileriyle
maliyet azaltimlari, fiyatlama serbestligiyle iliskili avantajlar, en 1yi dagiticilarin se¢imiyle
ilgili dagitim avantajlari, teknolojik standartlar1 olusturmayla ilgili avantajlar, tedarik
temelli avantajlar olarak smiflandirilabilir. Dezavantajlar, teknolojiye gerekli yatirimlar
nedeniyle yiliksek maliyetler ve yiiksek teknolojik riskler, pazar belirsizlikleri, kavram ve
prototip testleri yoluyla gelisen maliyetler, olas1 konumlandirma ve fiyatlama hatalariyla

iliskilidir (Langerak - Hultink, 2006: 203-205).

Fikrin kavramdan hizla nasil pazarda iiriine doniistiiglinii ve yeni iiriin gelistirme
siireci aracilifiyla isletmenin yeteneklerinin Ol¢limiinii yansitan yeni tiriin gelistirme hizi,
inovasyon performansmin en 6nemli unsurudur. Zaman odakli stratejinin ve zaman
avantaji kazanmanin en temel unsuru yeni iirlin gelistirme hizi, isletmenin pazar
ihtiyaclarma hizli bir sekilde uyum saglamasiyla bir rekabet avantaji saglayabilir.
Isletmeler, {iriinleri hizli bir sekilde gelistirme yoluyla kendilerini rakiplerinden
farklilastiracak yeni yetenekleri olusturmay1 da dgrenirler. Pazara ilk girmenin her zaman
pazar liderligini elde etmeyi sagladig1 da sdylenemez. Isletmeler, yavas yenilik¢ilere gore
hizli yeni iirlin gelistirme ile daha fazla stratejik segeneklere sahip olmaktan yarar
saglayabilirler (Chen - Damanpour - Reilly, 2010: 18). Isletmeler artik dogrudan iiriiniin
bilgisayar modeli iizerinden hizl1 prototip gelistirebilme becerisine sahiptirler. Protipler,
miihendislik modeli ile baglantili olarak genis yazilimlar vasitasiyla yaratilan sanal
simiilasyonlarla birlestirildiklerinde konfigiirasyon, davranmig ve bir iirliniin fonksiyonu
hakkinda bilgi miimkiin olmaktadir. Bu sayede iiriin gelistirme de ¢ok kisa siirelerde
gergeklestirilmektedir (Utterback vd., 2008: 145). Ozellikle yeni iiriin gelistirme hiz1 kritik
oldugunda organizasyonel liderler, isine kendini adamis ve giiclendirilmis takimlar
kurmalidirlar. Bu takimlarin iyeleri projeye odaklanmali ve projeyi tamamlamaya motive
olmalidirlar (Chen - Damanpour - Reilly, 2010: 29). Walter (2003: 721-723) da liretim
isletmelerinin tedarikgilerle yakin iliskiler kurmalarinin yeni iiriinleri hizli ve ucuz
gelistirmeyi saglayacagini belirtmistir. Uretim ve tasarim siirecinde kalite araclarmm etkili
kullanilmas1 da siliregte yasanabilecek olasi problemleri en aza indirecektir. Yeni iiriin

gelistirme hiz1 ile isletme performansi arasinda bir iliski oldugu da soylenebilir (Erdil -
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Kitapei, 2007: 237). Bu konuda Erdil ve Kitapg1 (2007: 233) tarafindan kalite belgelerine
sahip olan 96 isletme iizerinde toplam kalite yonetimi araglar1 kullaninmmim ve igletmenin
inovasyon ¢abalarinm {iriin gelistirme hizina ve isletme performansma olan etkileri
arastirilmistir.  Arastrma sonucunda TKY araglarmin yenilik¢ilik cabalar1 iizerinde
kullanilmas1 gerektigi, TKY araclarinmn kullaniminin yeni iiriin gelistirme hizin1 ve TKY
araglart kullanimi ile firma yenilik¢iliginin (iirlin, siire¢, pazar, teknolojik ve stratejik
planlama yoOnlerini iceren c¢ok boyutlu bir yapidir) isletme performansmi etkiledigi

bulunmustur.

Langerak ve Hultink (2006: 203-207) tarafindan yapilan ¢alismada da yeni {iriin
karlihg: ile gelistirme hiz1 arasindaki iliski Hollanda’daki 233 endiitriyel iiriin iireticisi
iizerinde arastirilmis ve ters U seklinde bir iliski bulunmustur. Bu, belirli rekabet
kosullarinda isletme tarafindan gelistirilen her yeni {iriin i¢in yeni tirlin karliligini artiran
optimal gelistirme hizi oldugunu gostermektedir. Daha yenilik¢i iirtinleri daha kisa
zamanda gelistirme istegi, liriin gelistirmede hata riskini artirir. Sonugta teknik smirlamalar
ve maliyetli tasarim kusurlari, yeni iiriin karlihgmi azaltir. Uriinde hizli olmak ayrica yeni
pazar gelistirmeyi de zorunlu kilmaktadir. Bu, yeni iirlin sunumunda maliyet hatalariyla
sonuglanabilir. Ornegin isletme, iiriin yararlarinin iletisiminde etkin olmayan promosyonlar
kullanabilir. Tersine daha az yenilik¢i trlinlerin gelistirilmesi kolayca planlanabilir ve
uygulanabilir. Uriinii gelistirme uzun olursa, maliyetleri artirir. Ciinkii mevcut pazarda
iiriinii ¢ekici hale getirmek i¢in farklilastirmak ¢ok zordur. Ornegin Apple, Windows i¢in
Itunes iiriinlerini sundugunda yiliksek pazarlama maliyetleriyle karsilagsmistir. Ciinki
pazarda zaten MusicMatch, Buymusic.com ve Napster gibi benzer hizmetler
bulunmaktadir. Sonug olarak daha yenilik¢i tirtinlerin sunumunda maksimum karlilik, daha
az yenilik¢i triinlere gore daha az olabilir. Buna ragmen daha yenilik¢i yeni iriinlerin,
daha yavas gelistirme hiz1 ve daha yiiksek yeni {iriin performans: ile iliskili oldugu

sOylenebilir.
1.5.5. is cevresi Taramasi

Miisteri degerini kavrama, rekabet avantaji elde etme ve kavramlart uygun
hareketlere doniistiirme, isletmenin pazar yonelimliligi ile olanakhdir (Kok - Biemans,
2009: 517). Isletmeler, gii¢lii pazar ydnelimi ile miisteriler (algilari, tatmin, sevdikleri-

sevmedikleri), miisterileri etkileyen faktorler (rekabet, ekonomi, sosyo-kiiltiirel trendler) ve
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isletmenin miisterilerini etkilemek ve tatmin etmek igin yeteneklerini etkileyen faktorler
(teknoloji, diizenleme) hakkinda bilgi sahibi olmak isterler. Bu isletmeler, miisteri
ihtiyaclarin1 hizla uyarlayarak Ustiin yeni {iriinler olusturmakta, karlilik, pazar pay1 ve
sirdiirtilebilir rekabet avantaji elde edebilmektedirler (Baker - Sinkula, 2005: 483).
Langerak ve arkadaslar1 (2004: 295), pazar yOnelimli kiiltiiriin stratejik planlamanin
yeterliligi, fikir gelistirme ve fikir taramayla olumlu iliskili oldugunu ve yeni iirlin
performansini etkiledigini fakat bu etkinin dolayli oldugunu bulmuslardir. Tersine, Wei ve
Morgan (2004: 375) da yeni iiriin performansmin isletmenin pazar yonelimliliginden
dogrudan etkilendigini ve pazar yonelimliligin de isletmenin ikliminden etkilendigini
bulmuslardir. Bu sonuglar, pazar yonelimliligin basarili inovasyonlarda temel degisken
oldugunu ve pazar yonelimlilik ile inovasyon arasindaki iliskinin biraz karmasik oldugunu
gostermektedir. Pazar yOnelimlilik, isletmelerin nasil 6grendiklerini ve yenilik¢i
olduklarmi tiretken (miisteri ihtiyaclarin1 6grenme) ve uyarlamali 6grenme (miisteri
ihtiyaglarini iirlinlere uyarlama) kavramlariyla acgiklamaktadir. Radikal inovasyon
yetenekleri olmadan iiretken 6grenme, pazarlama, Ar-Ge ve iiretimi smirlandirarak yeni
iiriin basarisini olumsuz etkilemektedir. Pazar yonelimliligin yeni {iriin basaris1 lizerindeki
etkisi pazar payr kazanimina donistiilebilirse, dolayli olarak karlilig1 etkiler. Pazar
yonelimliligin iiretken Ogrenme Onceligi {izerindeki etkisi radikal inovasyonlara
doniistiiriilebilirse, yeni iiriin basarisin1 dolayli olarak etkiler. Isletmeler giiclii pazar
yonelimi ile basarili yeni triinler gelistirebilirler fakat isletme yeni {iriin satislarini
artirmada  pazar giicii  eksikli§ine sahipse, etkili tutundurma ve dagitim

gerceklestiremiyorsa risklerle karsilagirlar (Baker - Sinkula, 2005: 491-497).

Farklilagmis yeni iirlinlerin tanitiminda fikirler algilanan miisteri degeri sunmali ve
isletmeler rekabet durumunu, pazar firsatlarin1 ve miisteri ihtiyaclarmi anlama yoluyla
pazar yonelimli olmalidirlar. Belirsizligin azaltimi, yeni {riin gelistirmenin temel
unsurudur. Pazar yonelimlilik bakis agisiyla belirsizligin azaltimi, belirsizlik alanlariyla
ilgili bilginin toplanmasi ve bu bilginin gelistirme siirecine dahil edilmesi, olasilik ve
beklentilerin daha 1yi anlasilmasi ile olur. Daha sonraki asamada is bilgisinin temel roli,
tilketici beklentilerini ve diger rekabet¢i konular1 iceren pazar kosullariyla iligkili
belirsizlikleri azaltmaktir. Fikir gelistirme Oncesi belirsizli§in azaltimi, firsatlarin
tanimlanmas1 ve kullanimdan ziyade arastrmaya yoneliktir. Pazar arastirmasimna giicli

inaniglar, yaratici diistinme ve fikir gelistirmeyi zorlamaktadir. Ciinkii pazar arastirmasi dar

179



bir bakis acisiyla tiiketicilerin algilanan mevcut ihtiyaclarina odaklanmakta ve gelecekteki
imkanlar g6z ardi edilmektedir. Bu durum, artimsal yeni iiriinlerin gelisimine neden olur ve
tiikketici talebi ile rekabeti degistirebilecek radikal yeni iirlinlerin yakalanamamasinda
onemli rol oynar. Bu nedenle, tiiketici davraniglarini ve ihtiyaglarini etkileyebilen 6nctii
teknolojiler ve sosyal degisimlerle iliskili olarak mevcut tiiketici ihtiyaglarini
degerlendirmeye ve yorumlamaya Onem  verilmelidir. Pazar  yonelimliligin
tanimlanmasindaki farkliliklar da verinin nasil toplanacagi, analiz edilecegi ve bilginin
nasil kullanilacagini etkileyebilir. Buna ragmen verinin ve bilginin, is ¢cevresinde ve fikir
gelistirmenin erken asamalarinda nasil kullanilacagi konusunda ayrntilar eksiktir. Bu bakis
acistyla, pazar verisi onemli bir kaynaktir. Fakat gelecek firsatlarinin tanimlanmasinda bu
verinin dOniistliriilmesine, yorumlanmasina ve sonucgta diger bilgi kaynaklariyla
tamamlanmasma ihtiya¢ vardir. Bu dogrultuda fikirlerin gelistirilmesinde is c¢evresi
taramasi, farkli bilgi tiirlerinin toplanmasi, 0zbilgi, deneyim ve bunlarin modaya

dontistiiriilerek firsatlarin yakalanmasinda en dogru aragtir (Kohn, 2005: 690-691).

Kaynak temelli teori Onerisine gore hizla degisen cevrede rekabet avantaji elde
etmek amaciyla isletmeler, firsatlar1 ortaya ¢ikarmanin pesine diismelidirler. Bazi ¢evreler,
yeni ve karsilanmamus tiliketici ihtiyaglar1 sonucu yeni firsatlar sunabilir. Bu dogrultuda
isletmeler, agirlikli olarak alicilarin karsilanmamis ihtiyaglarini tanimlamaya yatirim
yaparlar (Calantone - Harmancioglu - Droge, 2010: 1068-1070). Is cevresi taramast,
stratejik karar almay1 kolaylastiran, ortak stratejideki yaygin bir uygulamadir ve
organizasyonun cevresiyle iliskisi ve olaylar hakkinda bilgileri icermektedir. Tarama
faaliyetlerinde, bilgi eksikligi nadiren bir problemdir. Bir¢ok organizasyon, hangi verinin
toplanacagini diisiinmeden veri toplamaya odaklanir. Tarama faaliyetinde, geleneksel
olmayan kaynaklarin kullanimi ve bunlarin diisiinme siirecine dahil edilmesi rekabeti
gelistirmede yeni anlayislarm firsatlara doniistiiriilmesine rehberlik eder. Ornegin Nokia,
insan teknolojisi fikrini benimsemis, Apple ise fonksiyonel ve kullanici dostu kavramini
tasarimlarina eklemistir. Her isletme bir¢ok rakibi gibi ayni bilgiyi kabullenir fakat is
cevresiyle ilgili glic algilanan bu bilgiyi okuyamazlar. Yine de isleri baglaminda bu bilgiyi
yorumlayarak tasarimin, imajimn ve stilin dnemini artirmada ilk olmak isterler (Kohn, 2005:
691). Sonug olarak basarisiz iirlinlerin sebep oldugu en biiyiik finansal kayip, pazara giris

asamasinda olur. Bu nedenle fikirlestirme asamasinda temel bilgi kaynaklarini tarama, yeni
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iriinlerin basar1 ve basarisizligini belirlemede yararlidir (Goldenberg - Mazursky, 2002:

13).
1.5.5.1. Cevresel Dinamiklerin veya Pazar Giiclerinin Degerlendirilmesi

Yeni driinleri hizlica gelistirmek ve onlar1 {iretime yOnlendirmek iirlin
inovasyonundan saglanan nakit akisini hizlandirabilir. Tersine, birgok {iriiniin potansiyelini
anlamada basarisiz olunmaktadir. Cilinki bu {riinler icin pazarin kabul derecesini
hizlandirmada yetersiz 1lgi gosterilmektedir. Biiyiik isletmeler, oOzellikle radikal
inovasyonlar1 ertelemeleri ve tiiketici tercihlerinin degisen yiizii karsisinda iiriin
sunumlarmi ylikseltmeleriyle (artimsal inovasyonlara Onem vermeleri nedeniyle)
elestirilmektedir. Isletmeler, karhiliklarmi artrmak ve rekabet ortaminda ayakta kalmak
kalmak {izere inovasyonlara yonelmektedirler (Laforet, 2009: 188). Inovasyonun basarisi
tiikketicilerin zamaninda inovasyonu benimsemelerine, pazar ve tiiketici faktdrlerine
dayanmaktadir (Srinavasan vd., 2009: 27). Cevresel dinamizm, degisim oran1 ve ¢evrenin
degiskenlik diizeyini ifade eder. Yeni liretim cevresi de (dinamik ¢evre) yogun kiiresel
rekabet, hizli teknolojik degisimler ve iiriin ¢esitliligi ile karakterizedir (Laforet, 2009:
188; Jansen - Bosch - Volberda, 2006: 1664-1670). Bu nedenle yeni {iriin gelistirmede,
pazar giicleri de dikkate alinmalidir. Pazar giicleri, talep (talep belirsizligi, pazar gelisimi),
rekabet (rekabet yogunlugu) ve tedarik (teknolojik gelisim ve tedarik¢i giicii) gibi ii¢ temel
ozellikten olusur (Zhou - Yim - Tse, 2005: 47). Cevresel dinamikler, muhtemelen 6nceki
o0grenmenin degerini azaltir ve organizasyonun c¢evreyle ilgili daha fazla bilgi arastirmasina
ve iglemesine zorlar. Cevresel dinamikler, inovatif yeni iirlinleri gelistirmede isletmelere
bask1 yaratir. Bu durum, isletmenin inovasyon yayilimini tesvik eder. inovasyon yayilima,
bilgi aktarim siireci olarak inovasyonu yeni Uriinlere doniistiirme ¢abasidir ve inovasyonu
gelistirir. Yayilim, inovasyonun sosyal sistem i¢inde belirli kanallar aracilifiyla zaman
icinde iletildigi bir siiregtir ve yayilimm temel O6zelligi iletisim yoluyla inovasyon
iizerinden belirsizligi kaldirmaktir. Yayilimi benimseme faaliyetleri, iirlin inovasyon
stratejilerinin etkinligine baghdir. Uriin inovasyon stratejisinin benimsenmesi, degisken
pazarlarda yiiksek performansa onciiliik eder. Eger isletmeler kendilerini pazarda degisken
bir davramigla konumlandirirlarsa, yeni inovasyonlar1 benimseyerek lstiin performans

gosterebilirler (Yang - Liu, 2006: 18-19).
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1.5.5.1.1. Talep Belirsizligi

Talep belirsizligi, tiiketici tercih ve beklentilerinin degiskenligini yansitmaktadir.
Tiiketici tercihleri degisken ve ¢abuk degismekte ise tiiketicilerin degisen ihtiyac¢larmin
tanimlanmas1 daha zor olmaktadir ve artimsal inovasyonlar, tiiketicileri tatmin edemezler
(Zhou - Yim - Tse, 2005: 47). Sabit pazar ¢evresinin doniisiimii ve tiiketici tercihlerinin
stirekli degismesi, beklenen pazar etkilerine ¢evrilmeyen belirsizlikler yaratir (Yang - Liu,
2006: 18). Inovasyonlar: siirdiiren isletmeler, yeni {iriin veya hizmetleri yaratarak ve
radikal inovasyonlar1 siirdiirerek degisen kosullardan yarar saglayabilir ve finansal
performanslarmi artirabilirler. Ayrica isletmeler, yeni pazarlara girebilir ve yeni miisteriler
bulabilirler (Jansen - Bosch - Volberda, 2006: 1664-1670). Isletmeler Ar-Ge ile inovasyon
faaliyetlerini desteklerken iyi bir pazar arastirmasi birimine de sahip olmalidirlar (Unver,

2009: 182).
1.5.5.1.2. Teknolojik Degismeler/Gelismeler

Teknolojik  degismeler/gelismeler,  sektorde meydana gelen teknolojik
degisme/gelisme oranini yansitir. Hizli teknolojik gelismeler de mevcut iiriinlerin yasam
dongiistinii kisaltir. Bu nedenle isletmeler, Ar-Ge giiglerini artrmali ve yeni teknolojinin
bir sonraki nesil iirlinlerin yaratmasma olanak veren pazar firsatlarmi yakalamalidirlar.
Aksi takdirde pazardan silinirler. Teknolojik gelismeler, teknolojiye dayanan
inovasyonlara daha fazla neden olmaktadwr (Zhou - Yim - Tse, 2005: 47). Yeni
teknolojilerin benimsenmesi, isletmelerin maliyetlerini azaltmasini olanakli kilar ve onlarin
rekabet¢i konumlarin1 gelistirir. Isletmeler, basarili olmak iizere teknolojik firsatlar
benimseme yetenegine sahip olmalidirlar. Eger pazar yeni bir {iriin veya {iriinlii gelistiren
bir siire¢ olarak yeni inovasyonu kabul ederse, isletme inovasyonun benimsenmesinden

finansal yarar saglayacaktir (Yang - Liu, 2006: 20).
1.5.5.1.3. Pazar Yapisi ve Rekabet Yogunlugu

Inovasyonun belirlenmesinde pazar yapismin énemli bir rolii vardir. Bu noktada
pazar yapisi inovasyonu etkilerken, inovasyon da pazar yapisini etkileyebilmektedir.
Inovasyon ve pazar yapisi konusunda iki farkli yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan ilki
Schumpeter ve Schumpeterci iktisat¢ilardir. Bu iktisat¢ilar, inovasyon ile pazar yapisi
arasinda siki bir iliski oldugunu ve pazarda tekelci kar elde eden biiyiik bir isletmenin

olmas1 durumunda, bu isletmenin daha ¢ok inovasyon yapacagini savunmaktadirlar. Diger
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goriis ise Neoklasik iktisat¢ilarin goriisiidiir. Bu goriis ise pazarda rekabet ortaminin
artmas1 durumunda inovasyonlarin da artacagini savunmaktadir (Batmaz - Ozcan, 2008:
48). Rekabet ve inovasyonla iligkili literatiir incelendiginde de farkli sonuglar
goriilmektedir. Blundell ve arkadaslar1 (1995: 333), rekabetin inovasyonu tesvik ettigini;
Boone (2000: 549) ise artan rekabetin iiriin ve siire¢ inovasyonlarmin her ikisine onciilitk
etmeyebilecegini; Geroski (1990: 586) de monopol pazar yapismnin inovasyonu tesvik

etmeyecegini bulmuslardir.

Rekabet yogunlugu, sektorde isletmenin karsilastigi rekabet diizeyini tanimlar.
Fiyat savaslari, yogun reklam, farkl: iirin segenekleri ve ilave hizmetler siddetli rekabetin
ozellikleridir (Zhou - Yim - Tse, 2005: 47-55). Diger bir ifadeyle rekabet yogunlugu,
rekabet dolayisiyla ¢evrede algilanan savas gibi tanimlanabilir. Rekabet yogunlugu ve
teknolojik degisim gibi ¢evresel dinamikler, isletmeleri degisimin bir tiirii olarak
inovasyona dogru itmektedir (Yang - Liu, 2006: 18-19). Rekabetle iligkili faktorler
ozellikle endiistri yogunlugu ve giris engelleri, inovasyonun en 6nemli unsurlar1 kabul
edilmektedir (Otero-Neira - Lindman - Ferna'ndez, 2009: 219-220). Yeni iiriin gelistirme,
rekabeti ele gecirmede temel faktor ve organizasyonel yenilenmede temel kaynak olarak
kabul edilir. Isletmenin finansal performansmni siirdiirmede, ydnetim takimi tarafindan
isletmenin dinamikleri 1yi anlagilmalidir. Pazarda yerlesik olan isletmeler, bilgi temeline
eklemek iizere artimsal inovasyonlara yatirim yapma egilimine sahiptir. Bu sayede pazara
giris sinirlarint  siirdiirtirler.  Yeni isletmeler icin kaynaklar1 radikal inovasyonlara
yonlendirmeden bu pazarlara girmek ¢ok zordur. Radikal inovasyonlarda da yiiksek risk
s0zkonusudur ¢linkii benimseme kesin degildir. Yerlesik isletmeler, bu avantaja sahiptir ve
radikal inovasyonu kesfetmek iizere harcama yapmaya zorlanamazlar. Fakat avantajlarini
korumak iizere artimsal inovasyonlarda israr ederler. Bu isletmeler, yeni isletmelerin
radikal inovasyonlar1 ortaya c¢ikarmalarma izin verirlerse pazar paylarini  ve
performanslarmni yipratacak sekilde rekabet avantajlarini kaybedebilirler (Yang - Liu,

2006: 20).

Rekabet eksikliginde inovasyonun gereksiz oldugu ve yogun rekabetin inovasyonu
destekledigi yoniinde farkli goriisler de bulunmaktadir. Fakat isletmelerin yenilik¢ilige
egilimi yeterli degildir ¢linkii ayn1 zamanda pazar yonelimliligin organizasyon performansi
iizerinde olumlu etkiye sahip olmasi gerekmektedir. Bu nedenle teknoloji itme odakli

isletmelere gore pazar-6grenme odakli isletmeler, daha karli inovasyonlar gelistirebilirler.
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Clinkii kaynaklarm etkili tahsisinin baslangici, sadece teknoloji gelistirmek iizere bir i¢
egilim olarak degil, bir pazar tepkisi olarak yer almalidir (Otero-Neira - Lindman -
Ferna'ndez, 2009: 219-220). Rekabet, bilgi kesfetme siirecidir ve rekabet siireci tepkisel
inovasyonu harekete gecirir. Daha sik ve bilginin kaliteli karsilikli degisimi, gelistirme
maliyetlerini diisiiriirken; yenilik¢iligi, tasarlanan iirtinlerin kalitesini artirabilir. Pazardaki
iriin sunumlarmin cesitliligine bagli olarak, isletmeler daha hizli inovasyon yapmaya
zorlanir. Bu inovasyonlar, tiiketici kabuliinde fiyattan daha fazla iliskilidir. Isletmeler
yenilik¢i tirlinlerini ne kadar hizli gelistirir ve pazara sunarlarsa, daha hizli benimseme ve
yayilim siireci olabilir. Isletmeler, diizenli olarak tiiketici ihtiyaclarmi karsilayan yenilikci
iirlinleri pazara sunarak inovasyon benimseme faaliyetlerinin adimlarini olusturabilirler

(Yang - Liu, 2006: 19).

Rekabet yogunlugunun diisiik oldugu biiylik ve gelisen pazarlara giren {iriinler,
basarili olabilirler (Song - Noh, 2006: 265). Buna karsin pazarda rekabet yogun oldugunda
isletmelerin kendilerini rakiplerinden farklilastirmas1 zordur. Isletmelerin yeni ve hizmet
verilmemis pazarlar1 hedefleyen pazara dayali inovasyonlar1 sunmalar1 en ugun stratejidir.
Yiiksek rekabet¢i pazarlarda isletmeler, fiyat savaslari nedeniyle maliyete odaklanirlar. Bu
nedenle {riin inovasyonunun yiiksek maliyetini azaltmada taklit en uygun segenek
olmaktadir. Ikinci olarak isletmeler, yeni pazar boliimlerine ve farkli deger sistemlerine
sahip olan yeni miisterilere hizmet vererek rakiplerini etkisiz hale getirebilir (Zhou - Yim -
Tse, 2005: 47-55). Rekabetci gevreler, yliksek verimlilik ve diisiik fiyatlar i¢cin yogun bask1
ile iligkilidir. Rekabet sartlar1 daha yogun oldugunda biiyiik riskler alma, gii¢lii proaktiflik
ve inovasyon lizerinde giliclii vurgu (radikal inovasyon gibi) zararli olabilir. Cevresel
rekabet, radikal inovasyonlar i¢in uygun kaynaklar1 azaltir, yiiksek risk ve yliksek maliyetli
inovasyonlar da organizasyonel birimlerin varligini stirdiirmelerine zarar verebilir. Tersine,
mevcut Uriin ve hizmetlerde uyarlamalar yaparak (artimsal inovasyon) mevcut talebe ve
trende cevap veren isletmeler, rekabetci ¢evrelerde performanslarmi artirabilir (Jansen -

Bosch - Volberda, 2006: 1664-1670).
1.5.6. Yeni Uriinlerin Basarisinda isletme Yetenekleri

Yetenek temelli gorlis ve dinamik yetenek yaklasimi, isletmelerin kendilerine 6zel
yetenek birikiminin digerlerine uygun ve transfer edilebilir olmadigmi, isletmelerin

yeteneklerinin birikiminde ve bunlarin organizasyon uygulamalarma aktariminda
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isletmelerin  heterojen bir acenta oldugunu agiklamaktadir. Isletmelerin igsel
organizasyonu, inovasyonu ve pazar performansini sekillendirmeye ve ydnlendirmeye
neden olur. Ornegin insan kaynaklar1 uygulamalari, inovasyonu anlamada son derece

onemlidir. (Pini - Santangelo, 2005: 253).

Bircok c¢alisma pazar yonelimliligin inovasyon i¢in isletme yeteneklerinin
olusumunda 6nemli rol oynadigini ifade etmektedir (Hurley - Hult, 1998; Slater - Narver,
1995; Sorescu - Chandy - Prabhu, 2003). Bu dogrultuda yeni iiriin basarisi igin
isletmelerin bazi yeteneklere de sahip olmasi gerekmektedir. Yeni liriin basarisi, isletmenin
en bliyiik rakibine gore yeni iiriin sunumlarinin oranini, inovasyonlarin algilanan basarisini,
rakiplere gore lriin dongii zamanini, farklilagsma diizeyini ve yeni uygulamalarla pazarda
ilk olma yetenegini yansitmaktadir. Yeni {iriin gelistirmenin basaris1 etkililik ve etkinlik
kavramlarma dayanmaktadir. Etkililik, isletmenin miisteri ihtiya¢larin1 daha iyi karsilama
yetenegi iken; etkinlik ise isletmenin maliyet etkin yeni iiriinleri liretme yetenegidir (Baker
- Sinkula, 2005: 488-497). Basarili yeni {irlin gelistirmede iki temel yetenekten
bahsedilebilir. Bunlardan ilki firsatlarin farkina varma veya teknolojik bilgi stoklari
arasinda uyum veya isletmedeki mevcut lriinleri ve tatmin edilmeyen pazar ihtiyaglarmni
veya nisleri algilama yetenegidir. Ikincisi, teknoloji ve pazar arasindaki uyum bir kere
farkina varildiginda {riinii sunma ve tasarim yetenegidir. Miisteri bilgi ve iliskileri, bilgi
akis1 icin kanallar1 saglayarak bu yetenekleri destekler (Crick - Jones, 1999: 162). Yeni
irlinlerin gelisimiyle iliskili dinamik yetenek kavrami da kullanilmaktadir. Dinamik
yetenek, degisen c¢evre kosullarinda icsel ve digsal yetenekleri biitiinlestirme,
gergeklestirme ve yeniden sekillendirmeye yonelik isletme yetenegidir. Yenilik¢i son
iriinler, bu yeteneklerin uygulanmasmin bir sonucudur (Alegre - Chiva - Lapiedra, 2005:

388).

Isletmelerin pazar bilgisini isleme, toplama, paylasma ve kullanma etkinligi, yeni
driinlerin basar1 ve basarisizligina karar vermede onemli rol oynar (Goldenberg -
Mazursky, 2002: 15). Isletmeler yeni bilgiyi faaliyetlerinde birlestirmek igin bilgiyi emme
yetenegine sahip olmali ve yeni yetenekler gelistirmelidirler (Hill - Rothaermel, 2003:
258). Organizasyonlarm nasil yeni yetenekleri kazandiklar1 temel sorunlardan biridir.
Mevcut yeteneklerden faydalanma, sik sik yeni yeteneklerin arastirilmasini azaltmakta ve
organizasyonel uyumda kisa donemde Onyargilara neden olmaktadir. Yetenek arastirmasi,

daha fazla risk icermekte ve daha az alisilmis calisma yOntemine sahiptir. Yetenek
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arastirmasi ve bundan faydalanma, organizasyonel dinamikler tarafindan etkilenmektedir

(Greve, 2007: 945).

Yetenek kullanimi, mevcut {iriin inovasyon bilgisini, yetenekleri ve siirecgleri
genisletmek {iizere isletmenin kaynaklara yatirim yapma egilimini gdsterir. Mevcut
inovasyon faaliyetlerinin giivenilirligini ve daha fazla etkinligi amaglar. Mevcut
yeteneklerin kullanimi, miisteri problemlerine ¢dziimler arastirma yoluyla etkinlik ve
verimliligi artirir. Bu nedenle yetenek kullanimi, artimsal inovasyonlar: artirir ve radikal
inovasyonlar1 engeller. Ciinkii mevcut iiriinlerde verimlilik artirimimna ve ¢esit azaltimma
odaklanilmaktadir. Buna karsin yetenek arastirmasi, biitiiniiyle yeni bilgi, yetenekler ve
stiregleri elde etmede isletmenin kaynaklara yatirim yapma egilimini gosterir. Amag, artan
degisim ve tecriibe araciligiyla iirin inovasyonunda esneklik ve yeniligi elde etmektir.
Yetenek arastirmasi, deneyimleri igermekte ve artimsal inovasyonlardan ziyade radikal
inovasyonlar iireten fikirler i¢in ortaya ¢ikan pazarlar ve teknolojilere odaklanmaktadir. Bu
sayede, miisteriler icin biitiiniiyle yeni degerler sunulmaktadir. Isletme performansini
artrmaya yOnelik olarak da yiliksek yetenek kullanimi, diisiik yetenek arastirmasi ya da
yiiksek yetenek arastirmasi, diisiik yetenek kullanimi ile dengelenmelidir. Y 6neticiler, bu
sayede radikal inovasyonlar1 gelistirebilirler. Cok fazla yetenek arastirmasi maliyetli
olabilir. Ciinkii isletmenin yeni fikirden digerine gecisi, dnceki 6grenme ve deneyimi
kullanmadan gergeklesebilir. Benzer sekilde yetenek kullanimi1 da maliyetler icermektedir.
Ciinkii isletme, iirlin inovasyonunda yeni anlayislar olusturmada yeni bilgi ve yetenekten
yoksun olabilir. Ayrica yetenek arastrmasinin yararlart belirsiz oldugundan yoneticiler,

yetenek arastirmasina daha az kaynak ayirmaktadirlar (Atuahene-Gima, 2005: 65-80).
2. YENI URUN INOVASYON SURECI ve LITERATUR TARAMASI
2.1.  Yeni Uriin inovasyon Siireci: Literatiir Taramasi

Fikrin, tiiketicilerin satin almaya istekli olacaklar1 tasarlanmis Ozellikler ve
fonksiyonelliklere sahip olan fiziksel tiriinlere doniistiiriilmeye ihtiyaci vardir. Bu degisim,
gelistirilecek olan fikrin yapilabilir ve tliketiciler i¢in satin alinabilir, giivenilir ve cazip
olmasini gerektirmektedir. Bu yeni iirlin gelistirme faaliyetleri, {iriin inovasyon siireci ya
da yeni iirlin gelistirme siireci olarak gorilebilir. Yeni iiriin gelistirme, yeni iriiniin
tamamlanan siirecinin pazara sunumu olarak tanmimlanabilir. Uriin gelistirme siirecinin

asamalarmin neler oldugu incelendiginde, bazi arastirmacilarin yeni {iriin gelistirme

186



siirecini bazilarinin ise inovasyon siirecini tanimladiklar1 goriilmektedir (Zeilstra, 2009:

13).

Inovasyonlar, kaynaga ve zamana ihtiya¢ duyarlar. Eger inovasyonu yonlendiren
faaliyetlerin birbirleriyle koordinasyonu saglanir ve her asama boyunca ihtiya¢ duyulan
zaman azaltilabilirse, inovasyon yatirimlar1 daha erken baslar ve basar1 olasiligi artar.
Gorevlerin ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmesi, bu siireci destekler. Siirecin her
asamast birbirine bagimlidir. Inovasyonun planlamasi ve uygulamasinda da strateji, pazar,
iirlin/proje, siire¢/performans ve kiiltiirle iliskili alanlar dikkate alinmas1 gereken en 6nemli
basar1 alanlarini olusturmaktadir. Bu dogrultuda Gerybadze ve arkadaslar1 (2010: 133),
inovasyon siirecini birbirine bagimli olan on asamadan olustugunu ifade etmektedirler. Bu
asamalar, strateji planlamasi, inovasyon planlamasi, fikirlerin olusturulmasi, tarama ve
degerlendirme, proje se¢imi, projenin gelistirilmesi, pazar testleri, liretim, pazara tanitim
ve inovasyon kontroliinden olusmaktadir. Desouza ve arkadaslar1 (2009: 6-8) da giicli
inovasyon siireglerine sahip olan 30 igletmenin inovasyon siire¢lerini incelemislerdir. Buna
gore inovasyon siireci, fikir gelistirme ve hareketlendirme, fikirlerin savunulmasi ve
tarama, deneme ve prototip olusturma, ticarilestirme, yayillma ve uygulama olarak ele
almmaktadir. Bu ¢aligmaya gore, giliglii organizasyonlar (robust organizations), iyi
tanimlanmis inovasyon siireglerine ve fikirlerin degerlendirilmesi ve taranmasinda agikca
belirlenmis protokollere sahiptirler. Kirilgan veya =zayif organizasyonlar (brittle
organizations) ise 1yi tanimlanmamis ve giiclii olmayan inovasyon siirecleriyle tanimlanir.
Bu organizasyonlar, inovasyon firsatlarini kacirir ve inovasyon cabalarinda hatalar1

diizeltemezler.

Ozer (1999: 78-92)’e gore yeni iiriin gelistirme, fikir gelistirmeden iirlin sunumuna
dek stiren dinamik ve uzun bir siirectir. Bu siire¢, kavram testi, prototip testi, pazar
denemesi Oncesi test, pazar denemesi ve ticari siirim gibi bes temel asamadan
olugsmaktadir. Kavram testi asamasi, yeni iirlin kavramiyla iligkili tiiketicilerin tepkileri,
onemli tutumlarin tanimlanmasi ve potansiyel pazar biiylikliigiine karar vermeyi kapsar.
Prototip test asamasinda, bireyler yeni iriiniin prototipini degerlendirirler. Bu asamada
iirlin, pazardaki diger markalarla karsilastirilir, iirtinlin nasil gelistirilecegi ve tiiketicilerin
kullanim sonrasi tercihlerinin nasil degistigi arastirilir. Sonugta prototip testi, isletmenin
potansiyel iiriin problemlerini bulmasina ve bunlar1 ¢6zmesine olanak verir. Ug tiir prototip

testinden s6z edilebilir. Bunlar alpha, beta ve gamma testleridir. Alpha testinde, {iriiniin
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planlanan performansi gosterip géstermedigi laboratuar ortaminda test edilir. Beta testinde,
bireyler belirli bir zaman siiresince kendi ortamlarinda iirlinii kullanir ve deneyimlerini
bildirirler. Gamma testinde ise bireyler iiriinii siire sinir1 olmadan kullanir ve {iriinle iligkili
yasadiklar1 sorunlar1 bildirirler. Uzmanlar ve 1ise yeni alinan bireyler, prototipi
degerlendirebilirler. Yeni iirlin sunumunda zamanlamada, kritik 6neme sahiptir. Yeni iiriin
gelistirme siirecinde prototip yonetimi lizerinde ne kadar cok durulursa, biiyiik finansal
kayiplar1 6nlemede kiiclik bir degere sahip olunur. Pazar denemesi Oncesi test agamasi,
aligveris ¢evresinin simulasyonu ve yeni liriine potansiyel alicilarin tepkisiyle ilgilidir. Bu
asama, 1-2 hafta icinde tamamlanir. Bu asamada potansiyel basarisiz iirlinler, siirecin
basinda elenmektedir. Son olarak rakipler, pazar testi caligmasmin sonuglarini gorebilir ve
kisa zamanda ve daha az maliyetle rakip bir {iriin gelistirebilirler. Bu nedenle pazar
denemesi Oncesi test, rakiplerin pazar denemesinin sonuglarint 6grenmelerini ve pazar
denemesini sabote etme yeteneklerini smirlamada en iyi yol olabilir. Pazar denemesi
asamasi, smirli sayida iriinlin pazara sunumunu igerir ve ticarilestirme Oncesi son
asamadrr. Bu asama genellikle 9-12 ay siirmektedir. Prototipi ve diger pazarlama
unsurlarin1  deneme ihtiyac1 duyulmazsa ya da pazara girmede zaman baskisi
s0zkonusuysa, yeni {iriin ticari amacla pazara siiriilebilir. Buna ragmen isletmeler, yeni
iirlinii yasam1 boyunca siirekli degerlendirmeye ihtiya¢ duyarlar. Son olarak ticari sliriim
asamasi, ilk satiglara gore yeni Uriinlin gelecek satiglarinin tahminini igerir. Rekabet
baskilar1 ve kisalan iirlin yasam dongiilerine bagli olarak isletmeler, siirecin bir¢ok
asamasin1 gecerek yeni firiinleri miimkiin oldugunca hizli sunmaktadirlar. Uriin
yoneticileri, gelistirmenin her agamasinda yeni iirliniin uygulabilirligini degerlendirirler.
Yeni iirlin gelistirme siirecinin her agsamasinda, yeni Uriiniin beklenen gelirinin neye
dayandigina karar verilmelidir. Beklenen gelir, yeni liriin maliyetlerindeki belirsizlikler,
kar marjlari, pazar payr ve biiyiikliigl ile rekabet tarafindan etkilenmektedir. Ayrica bu
gelir, isletmenin yatirim politikasi, riske yonelik tutumu, farkindalik bilgisini olusturmasi,

hedeflenen dagitimi ve rekabet¢i uygulamalar1 kazanma yetenegine dayanmaktadir.

Zaltman ve arkadaslar1 (1973: 58), iki temel asamay1 iceren cok genel bir siireg
modeli Onermektedirler. Baslangic ve wuygulama asamalari. Baslangic asamasi,
inovasyonun bilgisini, inovasyona dogru tutumun olusumunu ve inovasyonun
degerlendirmesini icermektedir. Uygulama asamasi, inovasyonun uygulamasmi izleyen

benimseme karar1 ile baslar. Mudrak ve arkadaglar1 (2005: 105) ise inovasyon siirecini,
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girdi, siire¢ boyunca ve ¢ikt1 acisindan bes asamaya ayirmislardir. Bu asamalar, tarama,
strateji, kaynak, uygulama ve 6grenme ve yeniden inovasyon agamasidir. Tarama asamasi,
degisim i¢in olas1 ¢evredeki degisimi algilamay1 icermektedir. Strateji asamasi, igletmenin
tim stratejisi ve temel yeteneklerinin degisimle iliskisini icermektedir. Kaynak asamasi,
yeni ve mevcut bilginin, diger somut ve somut olmayan kaynaklarin problem ¢6ziimiine
yonelik ¢oziimler sunmasini icermektedir. Uygulama asamasi, proje uygulamasi ve pazar
gelisimi icin faaliyet ve unsurlar1 kapsamaktadir. Son olarak, 6§renme ve yeniden
inovasyon asamasi bulunmaktadir. Ogrenme, bilginin egemen oldugu ve siirecin
yansimasidir. Yeniden inovasyon, esasen daha onceki basarili yapiya dayanir ve yeniden
gozden gegcirilen ozelliklerle yeni lretimi gelistirir. Hansen ve Birkinshaw (2007: 122)
inovasyon deger zinciri baglamimda inovasyonu, ardigik iic asamaya ayirmaktadir. Bu
asamalar, fikir Giretimi, fikir gelistirme ve gelistirilen konseptlerin yayilimidir. Bu asamalar
icinden yoneticiler, alt1 kritik gorevi yerine getirirler. Bu gorevler, i¢sel kaynaklar, capraz
birim kaynaklari, digsal kaynaklar, secim, gelistirme ve isletme ¢apinda fikrin yayilimidir.
Yoneticiler, inovasyon deger =zincirini kullanarak isletmelerinin  zayifliklarmni
tanimlayabilir ve sonugta hangi inovasyon araclarimin ve yaklagimlarmin uygulanacagi
konusunda daha secici olabilirler. Zincir, ayrica yoneticilerin algilanan inovasyon etkililigi
iizerinde cok fazla kaynaga odaklanmalariyla zincirin zayif parcasini ve isletmenin tiim

inovasyon yetenegini gligsiizlestirecegini fark etmelerine yardimei olur.

Burnett (2007: 190-196), yeni {riin gelistirme siirecini sekiz asamada
aciklamaktadir. Bu asamalar, yeni iirlin fikirleri olusturma, iirlin gelistirme fikirlerini
tarama, isletme analizleri, teknik ve pazarlama gelistirme, iiretim planlamasi, pazarlama
planlamasi, deneme pazarlamasi1 ve ticarilestirmedir. Yeni {iriin fikirleri olusturma,
diisinmenin 6zel bir sekli olup yaratic1 bir gorevdir. Fikirleri toplamak basit olmakla
birlikte iyi fikirleri olusturmak zor ve 6nemlidir. Isletmeler, gesitli kaynaklardan yeni {iriin
fikirlerini toplamaktadir. I¢sel kaynaklarm bazilari, bilim adamlarmin teknolojiyle ve yeni
irlin fikirleri gelistirmeyle ilgili yaptiklar1 temel arastirmalar, tiretimde ¢alisan bireylerin
gelisimler ve yeni kavramlar hakkindaki fikirleri, miisterileri ve rakipleri yakindan taniyan
satis elemanlar1 ile isletme ihtiyaclarmi ve kaynaklarini i1yi bilen iist yodnetimden
olusmaktadir. Dissal kaynaklar ise yeni {irtinler hakkinda ikincil bilgi kaynaklari, rakipler,
miisteriler ve yabanci pazarlardir. ikinci asama tarama asamasidir. Bu asamada, isletme

amaclarmi karsilamayan irlin fikirleri reddedilir. Bu asamada eger zayif bir fikrin bir
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sonraki agamalara ge¢cmesine izin verilirse, para, zaman ve ¢aba kaybindan s6zedilebilir.
Fikirlerin taranmasinda da iki teknik bulunmaktadir. Bunlardan ilki, bir kontrol listesi
hazirlamaktir. Bu listede yeni iiriin fikirleri, eklenen deger, satis hacmi, patent korumasi
gibi cesitli kriterler bazinda iyiden kotiiye dogru bir 6l¢ek cergevesinde degerlendirilir. Bu
teknikte degerleyecilerin hangi fikrin 1y1 veya kotii oldugunu ifade etmeleri zordur ve bu
teknik, her fikrin gerektirdigi harcama ve zamani da gdstermez. Ikinci teknik, ilk teknikle
iligkilidir. Bu teknikte, her kritere bir agirlik verilir ve {iriin uyumu bu skalada 6l¢iiliir. Bu
skorlar, agirliklar: ile ¢arpilarak yeni iiriin fikrinin toplam puanina eklenir. Ugiincii asama
olan isletme analizleri asamasinda, {iriin prototipleri gelistirilmeden Once maliyetlere ve
temel olarak karlara odaklanilmakla birlikte sosyal sorumluluklar da degerlendirme
kapsamina alinir. Isletme analizlerinde ilk adim, projelerindirilmis talebi agiklamaktir. Bu,
iki temel gelir kaynagini icermektedir. Bunlar, {iriiniin satislar1 ve satislar ile teknoloji
lisanslamasidir. Tamamlanan maliyete deger bigmek de isletme analizleri i¢in gereklidir.
Uriin gelistirmedeki tiim maliyetleri kestirmek gii¢ olmakla birlikte bazi1 maliyetler
belirgindir. Bu maliyetler, teknik, pazarlama ve Ar-Ge’yi iceren gelistirme maliyetlerini,
iretim, arag-gere¢ ve dagitim maliyetlerini, 6l¢cek ekonomisi ve 6grenme i¢in islem
maliyetlerini, dagitim ve tutundurma i¢in pazarlama maliyetlerini ile yonetim maliyetlerini
kapsamaktadir. Dordiincii agsamada tarama ve isletme analizlerinden gegen iiriin, teknik ve
pazarlama gelisimi asamasindadir. Teknik gelisim asamasi, iki asamay1 igerir. ik asama
iirlin ozelliklerinin gelistirildigi laboratuar arastirmasi agamasidir. Bu arastirmanim amaci,
iirlin prototipini olusturmaktir. Prototip yaratildiktan sonra normal iiretim kosullarinda
iretimin gergeklestirilmesi i¢in iiretim yontemleri arastirmasi gergeklestirilir. Bu asama
cok Onemlidir. Ciinkii bu asamada laboratuar ortaminda miihendisin diizenledigi ile
isgiicliniin iiretecegi arasinda onemli farkliliklar olabilir. Pazarlama boliimii de yeni iiriintin
miisterilere denemesini gergeklestirmeden ve diger pazarlama karmasi unsurlarini
gelistirmeden sorumludur. Deneme siireci, kavram testi ile baglar ve bu asamada
miisterilerle goriismeler yapilir. Pazar gelistirmenin ikinci unsuru, iriin fikirlerinin
tiikketiciler tarafindan denemesini icermektedir. Bu faaliyet, prototipin yapilandirmasini
beklemelidir. Cesitli tiiketici tercihleri dikkate alinarak ambalajlama, etiketleme ve diger
karma unsurlarinda ¢alisilir ve karsilastirma testleri yapilir. Uretim planlamasi asamasinda
en ekonomik iiretimi gergeklestirmeye yonelik arag-gerecler saglanir. Yeni makinalarin

temini zaman alabilir ve maliyetli olabilir. Bu dogrultuda ¢ekicilik ve ekonomi arasinda
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uzlasma saglanmasi gereklidir. Uretim planlamas1 asamasmda yoneticiler, mevcut gerekli
fonlarin korunmasi, planlanan zamanda yetenek ve personel teminini ve bu yontemlerin
koordinasyonuna da karar vermelidirler. Pazarlama planlamasi asamasinda iiriin
planlayicisi, amag ifadesiyle baslayan, {iriin birlesimi, dagitim, tutundurma ve fiyatlamayla
sona eren biitiinlesik pazarlama faaliyetlerini igeren pazarlama planimi hazirlamalidir.
Ticarilestirme Oncesi son asama deneme pazarlamasidir. Bu asama da sinirli temelde tiim
pazarlama programinin siirlimiinii  yansitmaktadir. Bu asamada pazarlama planinin
islerligine deger bicilir, biitcenin farkli dagilimi degerlendirilebilir ve yeni iiriin
sunumunun tiiketicilerin kullandiklar1 6nceki markalarindan yeni olana degistirmeleri ve
tekrarl satin alimlar1 degerlendirmeye alinir. Sonugta deneme pazari, iiriin hayat egrisi
boyunca satislar, pazar pay1 ve finansal performansin tahmin edilmesini i¢erir. Son asama
olan ticarilestirme asamasinda {iriin, pazara siiriim i¢in hazirdir. Tamamlanmis pazarlama

programi dagitim, fiyatlama ve tutundurmayla ilgili ek kararlar1 icerecektir.

Song ve Weiss (1998: 124-126) 163 gercek yeni iiriin ve 169 artimsal yeni iirliniin
yeni irlin gelistirme uygulamalarmi incelemisler ve gercek yeni iirlinlerin gelisiminin
artimsal yeni dUrlinlerin gelisimine gore farkli yaklasimlar gerektirip gerektirmedigini
arastirmislardir. Buna gore gercek yeni iiriin, daha Once endistride kullanilmayan
teknolojiye dayanmakta, endiistride onemli etkilere sahip, tiiriiniin ilki ve pazar icin
yenidir. Analizlerinde alt1 yeni {liriin gelistirme faaliyetini kullanmiglardir. Bunlar, stratejik
planlama, fikir gelistirme, is ve pazar firsatlar1 analizi, teknik gelisme, {iriin testi ve iiriin
ticarilestirmedir. Isletmede yeterliligi ve pazar firsatlar1 analizinde verimliligi gelistirmek,
gercek yeni iiriinler icin amaca zarar1 dokunan fakat artimsal iiriinler i¢in karli olmay1
icermektedir. Buna karsin stratejik planlamanm yeterliligini gelistirmek, gercek yeni
drtinlerin karlilig1 iizerinde olumlu etkiye sahipken; artimsal {irtinler i¢in olumsuz etkiye
sahiptir. Ayrica gercek yeni ve artimsal driinler icin isletmelerin {iriin ticarilestirme
faaliyetlerine yeterli dnemi vermedikleri ortaya konulmustur. Song ve Noh (2006: 274) ’a
gore yeni iiriin gelistirme siireci normal olarak mevcut iirlin satiglarinin incelenmesi,
teknoloji ve rakiplerin yeni {riin fikirlerinin arastirilmasi yoluyla miisteri ihtiyag¢larmnin
tanimlanmas1 ile baslar, pazar boliimlemesine, hedef pazar ve pazar konumlandirma
stratejisine karar verilir. Veryzer (1998a: 136-140), yedi isletmenin siirekli olmayan yeni
iirlinlerinde tiiketici arastirma c¢abalarin1 ve sonuglarini incelemistir. Calismasinda iiriin

gelistirmede dort olayr ¢alismistir. Bunlar, kavram gelistirme ve arastirma, teknik gelisim
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ve tasarim, prototip yapi ve ticarilestirmedir. Kavram, tasarim ve gelistirme ile teknik
gelisme asamalarinda kiigiik diizeyde arastirmalar yapilmaktadir. Prototip asamasi,
tiikketicinin {irtine yonelik tepkisinin, iirlin yararlarmin, kapasitesinin ve {irliniin nasil
islendiginin dogru olarak ilk kez degerlendirilmesini kapsamaktadir. Ticarilestirme
siirecindeki tliketici arastrmalar1 ise tasarimi sadelestirme ve pazarlama konularini
siniflandirmay1 amaglamaktadir. Uriin fikirleri, tiiketicilerden ziyade isletme i¢inden veya
proje takimlarindan gelmektedir. inovasyon kaynaklari ise ¢calismasmin odaginda degildir.
Veryzer (1998b: 304) diger bir ¢alismasinda {iriin gelistirme siire¢lerinin siirekli olmayan
(radikal) ve siirekli (artimsal iriinler) {irtinler i¢cin farkli yonetilmesi gerektigini ifade
etmektedir. Buna gore siirekli olmayan yeni iiriin gelistirme siirecleri, daha ¢ok Oncti
teknolojiye odaklanmakta ve artimsal yeni iirtin gelistirme stireglerine gore isletmeler, daha
once prototipleri gelistirmektedirler. Garcia ve Calantone (2002: 122-123) radikal, stirekli
olmayan, gercekten yeni ve ¢ok yeni smiflandirmasina yonelik “gercekten yeni (really
new) olanin” artimsal ve radikal arasinda yer aldigini ve bunlarm bir kombinasyonu
oldugunu, radikal inovasyonlarin hem makro hem mikro diizeyde olustugunu; buna karsin

artimsal inovasyonlarin mikro diizeyde olustugunu belirtmektedir.

Bicimsel yeni {riin gelistirme siireci, siklikla asama-kap1 siireci olarak
adlandirilmaktadir. Asama-kap siireci, dikkatli bir sekilde tasarlanmais is siirecidir ve iiriin
basar1 ve basarisizliginin altinda yatan nedenleri anlamayr saglar. Asama, {iriin
gelistirmenin belirli asamalarinda ele alinmasina ihtiya¢ duyulan kritik faaliyetleri
tanimlamaktadir. Bu, capraz is siirecleri olarak cesitli fonksiyonlarin dengeli sahipligini
gerektirir. Asama igerigi, tiim isletme fonksiyonlari arasinda boliinebilir. Kap1 siireci,
sahipligi, karar vericileri, esneklik diizeyini, kriterler ve Oncelikleri icermektedir. Bu,
fikirlerin ve kavramlarm secimini icermektedir. Yeni {riin gelistirme siireci, her
fonksiyonun siirecten haberdar olmasi gereken, konuyla ilgili bilginin iletisiminin gerekli
oldugu ve siiregte yer alan temel personelin devam etme veya etmeme incelemelerine
katildig1 bir siirectir. Devam edip etmeme karar1 da i¢sel olarak paylasiimalidir. Olgiimler,
icsel istekliligi ve ilerlemeleri gostermek iizere gereklidir. i¢ &lgiimlerin karmasmnin
olusturulmasi (her asamada ortalama zaman gibi) ve sunulan {riinlerin degeri, yeni iiriin
satiglarinin yiizdesi gibi dis 6lgilimler inovasyon icin performans karnesi saglar. Yeni tiriin
gelistirme siirecinde proje gruplarinin yonetimine izin veren yapilandirilmis ve agik bir

siirecin yaratilmasi onemlidir. Bu siirecte temel unsurlar, kalite, yetenek ve kapasitedir.
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Kalite baglaminda inovasyon takimi proje se¢cmek iizere ¢alisir ve basarili olundugu
takdirde yatirim fonlar1 i¢in en 1yi stratejik sonuglarin elde edilmesi saglanir. Yetenek i¢in
siireg, bireysel projenin nasil etkili yonetilecegine ve gelisimine izin verecegine yardimci
olmaktadir. Kapasite, iyi yOnetilen proje portfoyiinii destekleyen kaynaklarin isletme

tarafindan nasil yonetildigini agiklar (Kleinman, 2010: 26-28).

Cooper (1988: 251-254) tarafindan gelistirilen Stage-Gate (asama-kapi) modeli,
yeni iiriin gelistirme silirecini alt1 agamaya bolmektedir. Her asamada projenin etkililigi ve
projenin bir sonraki asamaya etkililigine rehberlik eden proje takimlari tarafindan belirli
faaliyetler yerine getirilmektedir. Bu modelde yer alan asamalar; deger belirleme,
tanimlama, gelistirme, test etme, deneme ve ticarilestirmedir. Modelde ilk asama, iirliniin
teknik ve pazar kosullarinin belirlendigi pahali olmayan asamadir. Tanimlama agamasinda,
iirlin gerekleri ve tasarimi lizerinde durulur. Pazar arastirmalari, rekabet analizleri, tiiketici
isteklerinin {riine uyarlandigi teknik analizler ve tasarim testleri bu asamada
yapilmaktadir. Gelistirme asamasinda, pazarlama planmin bir pargasi olarak diger
pazarlama karmasi unsurlarima odaklanilmaktadir. Test etme asamasi, liriin kalitesinin,
iirlin fonksiyonlarmin test edildigi ve tiiketicilerin tepkilerinin alindigi asamadir. Deneme
asamasi ise projenin teknik ve ekonomik goriiniisi ile ilgilidir. Bu asamada pilot iiretim
yapilarak tretim siireci ve Uretim ekonomisi test edilir. Pazar denemesi, {iriiniin satip
satmayacag1 konusunda pazarlama plani i¢in deneme saglar. Son asama olan ticarilestirme
asamasi, iretim ve pazar slrimiinii igermektedir. Bu asamalar, bulus asamasi olarak
bilinen fikir gelistirme asamasi tarafindan yonlendirilmektedir. Her asama oncesi bir kap1
bulunmakta olup, her kap1 projeye devam edilmesi i¢in bazi kriterlere sahiptir. Bu kapilar,
projeye devam etme veya projeyl durdurma i¢in yonetim karar noktalaridir. Bu kapilar,
ayni zamanda proje takimlarinin bir sonraki asama i¢in yeni kaynaklar1 giivence altina

aldiklar1 noktalar1 olusturmaktadir (Zeilstra, 2009: 14-15).

Cooper (2006: 22-23) daha sonra bu modeli “NexGen Stage Gate” modeli olarak
gelistirmis ve Ol¢climlendirmistir. Bu model, Stage Gate xpress, Stage Gate Lite ve Stage
Gate TD olarak ii¢ siire¢ boyutunu icermektedir. Stage Gate xpress asamasi, geligim,
degisiklik ve genislemeler ile ilgili projeler i¢in kullanilmaktadir. Stage Gate Lite asamasi,
tiikketicilerden gelen kiiclik istekler gibi kiigiik projeler i¢cin kullanilmaktadir. Stage Gate
TD siireci, teknolojik gelismelerle ilgili projeler i¢in kullanilmaktadir. Cooper (2006), {iriin

inovasyonunda verimliligi artrmak i¢in isletmelerin izlemeleri gereken ilkeleri de
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onermektedir. Bu ilkeler, tiiketici odakli olmak, siirekli gelisim i¢in kullanicilarla veya
ortaklarla iliskide olmak, isletme kiiltiirline bagli olarak ¢apraz fonksiyonel takimlar,

sorumluluk, portfoy yonetimi, dlciilebilir ve birbirine uyum saglayan siireclerdir.
2.2.  Yeni Uriin Inovasyon Siireci

Inovasyon, énemli yeni teknolojilerin yeni pazar firsatlar1 i¢in kullammini igerir.
Yiiksek derecede riskli, kaynak tiiketen ve bilginin isletme i¢inde paylasimiyla isletmenin
irlinlerinin doniisiimiinii saglayan uzun bir siirectir (Li vd., 2009: 648) Yeni {iriin
inovasyonunda da oncelikle “The Fuzzy Front End” (Bulanik 6n ug¢) asamasindan soz
edilmelidir.  Yeni iirlin inovasyon siirecinin “Fuzzy front end” asamasi, fikirlerin
iretildigi, yakalamasi ve aciklamasi zor bir asamadir. Teknoloji de inovasyon siirecinin
cesitli asamalarini destekleyici bir rol oynar. Sonugta teknoloji kullanimi, yararl fikir

iiretimini kolaylastirir (Smith vd., 2008: 667).

Yeni iirlin inovasyon siirecinin Bulanik 6n u¢ (The Fuzzy Front End (FFE))
asamasl, iirlin kalitesi tizerindeki etkisi, proje gelistirmede harcanan zaman ve gelistirme
maliyetleri nedeniyle ilgi odag1 haline gelmistir (Mendes - Toledo, 2011: 83). Bulanik 6n
u¢ (The Fuzzy Front End (FFE)), iriin kavrammin hala bulanik oldugu, iiriin gelistirme
siirecinin baslangictaki diizensiz/daginik asamasmi ifade eder. Big¢imsel iiriin gelistirme
siirecinden Once gelen bu siireg; stratejik planlama, kavram gelistirme ve ozellikle teknik
degerlendirme Oncesini icermektedir. Bu faaliyetler, karmagsik, dnceden tahmin edilemeyen
ve yapisal olmayan faaliyetlerdir. Uriin gelistirmenin daha sonraki asamalar1 ise tavsiye
edilen bir takim faaliyetler, cevaplanmasi gereken sorular ve alinmasi gereken kararlarla
tipik olarak yapisal, tahmin edilebilir ve bi¢cimseldir (Carbone - Tippett, 2012: 1). Reid ve
De Brentani (2004: 170-173)’ye gore de Bulanik 6n u¢ (The Fuzzy Front End (FFE))
asamasli, Uriin yenilik¢iligiyle iligkili olarak iki gruba ayrilabilir. Bunlar, ilk bulanik 6n ug
(early fuzzy front-end) ve son bulanik 6n u¢ (late fuzzy front-end) agsamalaridir. Yeni iirtin
gelistirme siirecinin en erken asamasi (ilk bulanik 6n u¢), grubun tartisma i¢in faaliyet ve
zaman harcadiklari, takim diizenlemesinin baslangic tarihini ifade etmektedir. Bu asama,
zaman ve faaliyetler ile organizasyonun yeni iirlin fikrinin ilk goriintiisiinii olusturur ve
isletmeler i¢in artimsal yeni iirlin inovasyonlarmm basarisinin temelidir. Bu asama,
problemlerin ve firsatlarin yapilastirilmasi veya tanimlanmasi, bilgi toplama ve kesfetme

faaliyetlerini icermektedir. Fuzzy front-end siireci, organizasyon i¢inde bireylerin 6nceki
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Ozbilgileri ile yeni bilgilerini birlestirdikleri, bireylerin biitlinlesik diizeyde ve bireysel
diizeyde Ozbilgileri ile dis g¢evredeki yeni bilgi ile iliski kurduklar1 bir siireci ifade
etmektedir. Ozellikle dis cevreden elde edilen bilgiler, artimsal inovasyonlarda yeni iiriin
fikirlerinin temel kaynagini olusturur. Erken teknolojik bilginin ag¢iga ¢ikmasini saglayarak
bireylerin, daha erken almis olduklar1 kararlarda ¢evre onemli bir rol oynar. Yeni {iriin
gelistirme stlirecinin daha sonraki (son bulanik 6n ug) asamasi, bilgi toplama, yeniden
elemeler sonucu yeni fikrin kesfedilmesi i¢in bazi olasi kaynaklarin tahsisi ile devam eder.
Bu asamadaki faaliyetler, yeni {irlin kavraminin tanimlanmasi, ticari ve teknik fizibilite
analizleri ve proje planlamasina dayanmaktadir. Yeni iirlin gelistirmenin en erken asamasi
ilk bulanik 6n u¢ (early fuzzy front-end) asamasina gore son bulanik 6n u¢ (late fuzzy
front-end) asamasi, daha bi¢cimsel ve daha 1yi yapilandirimistir. Yeni iriin gelistirme
siirecinin baglangic noktasini ve yeni {iriiniin yol haritasini ortaya koyan bu faaliyet ve
kararlarin daha iyi anlasilmasi, rekabet avantaji saglayacaktir. Ayrica bu faaliyetler
sayesinde isletmeler, yeni iirlin gelistirme siireclerini iyilestirerek yeni {iirtin gelistirme
cabalarinda daha basarili olabilirler ve en kii¢iik harcamalarinda en 1yi zaman tasarrufunu

saglayabilirler.

Mendes ve Toledo (2011: 83) tarafindan tibbi aletler sektoriinde Brezilya’da
faaliyet gosteren 30 kiiclik teknoloji temelli isletme ile yapilan ¢alismada 49 yeni iiriin
projesi degerlendirilmis ve yeni liriin basarisinda bulanik 6n ug faaliyetleri ile uygulamalar1
tanimlanmistir. Buna gore basarili projeler basarisiz projelerden, pazar yonelimlilik,
isletmenin miisteri ihtiyaclarm iirin 6zelliklerine doniistiirme yetenegi, fikir gelistirmede
yeterlilik, bulanik 6n ugta pazarlama ve Ar-Ge arasindaki arayiiz ve lider projenin yerine
getirdigi rol acisindan ayrilmakta veya farkliliklar gostermektedir. Dort boyutta kritik
basar1 faktorii tanimlanmistir. Bu boyutlar, strateji, siireg, organizasyon ve liderliktir. Alam
(2006: 468) tarafindan yapilan bir diger calismada da finansal hizmetler sektoriinde
faaliyet gosteren 26 isletme iizerinde bulanik 6n u¢ adimlarinin yeni hizmet gelistirmeyle
iligkisi arastirilmistir. Arastirma sonuglari, miisterilerin yeni hizmet gelisiminde bulanik 6n
uca katilimryla, bu bulanikligin daha az oldugunu gostermektedir. Alam (2006: 470)’a gore
yeni hizmet gelistirme, asama-kap1 tipi gelistirme siireci yeni hizmet stratejisi, fikir
gelistirme, fikirlerin taranmasi, kavram gelistirme, isletme analizi, hizmet gelistirme, pazar
denemesi ve ticarilestirmeyi kapsar. Bulanik 6n uctaki asamalar ise fikir gelistirme, fikir

tarama ve kavram gelistirmedir. Bu asamalar, yeni hizmet gelistirme projelerinin
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olusturulmasi i¢in temel olustururlar. Fikir gelistirme asamasinin 6nemine ragmen birgok
isletme, buna 6nem vermemektedir. Ciinkii fikir gelistirme asamasi, fikirlerin kazayla,
gozlemlerle, Onsezi ve tartigmalarla ortaya ¢iktigi riskli bir asamadir. Yoneticiler “dene ve
gor yaklasimini” yeni iirlin fikirlerini gelistirmede kullanabilirler. Siireclerle ilgili olarak
belirsizligi azaltmak iizere i¢ ve dis ¢evreden bilgi toplanir. Ozellikle miisteriler, bu siiregte
onemli bir bilgi kaynagidir. Tiim inovasyon siire¢lerinde miisterilerle etkilesim, basarili ve

yenilik¢i yenti tirlinlerin ve hizmetlerin yaratilmasini destekler.

Inovasyon yeni fikirlerin iiretilmesini ve bu fikirlere iliskin faaliyetlerin
uygulamasini igermektedir (Lee - Chen - Tong, 2007: 2). Yeni {iriin gelistirme siirecinde de
Ar-Ge faaliyetleriyle inovatif fikirlerin yaratilmasi ve miisteri beklentilerini karsilayacak
iirlinlerin arastirilmasi ve sonrasinda pazar ihtiyaglarmin goz oniinde bulundurularak geri
bildirimler sonucu iiretim yapilmasi énemlidir (Yavuz, 2010: 153). Yeni iirlin gelistirme
programi, diisiik iirtin maliyetine dogru tasarlanmis ve miisteriye degeri artiran projeler
icermelidir. Ciinkii gelisen rekabete ragmen, miisteriler her zaman daha iyi kalitede ve
fonksiyonellikte, fiyat artis1 olmadan yeni tiriinleri talep ederler (Ibusuki - Kaminski, 2007:
459). Inovasyon, yeni bir sey gelistirme siireci, yeni seyin kendisi ve yeni seyin
benimsenme siirecidir. Miisterileri siirekli olarak anlama, basarili yeni iiriin gelistirme
projelerinin en 6nemli faktoriidiir (Verhees - Meulenberg, 2004: 136). Yeni iiriin gelistirme
projesi de isletmenin bir inovasyon projesidir ki amaci, yeni liriinleri en az hata ile en hizli
sekilde pazara stirmektir. Yeni iiriin gelistirme siirecinin basarisi, projenin gelistirilmesi ile
degil, ticarilestirilmesi ile ilgilidir. Basarili olmasina ragmen ticarilestirilemeyen bir
projenin isletmeye getiri saglamasi elbette miimkiin olmayacaktir. Bir yeni liriin gelistirme
projesinin strateji olusturma ve fikir asamasindan pazara siiriilmesi agsamasina kadar gecen
asamalarin izlenmesi ve kontrol edilmesi gerekmektedir (Kaygusuz, 2011: 20). Ilgili
literatiir taramas1 sonucunda yeni iirlin inovasyonu siireci; yenilik¢i strateji gelistirme,
fikirler gelistirme ve fikirleri harekete gecirme, fikirlerin taranmasi ve degerlendirilmesi,
fikrin denenmesi ve prototip olusturma, pazar denemesi ve liriinii gelistirme, ticarilestirme,
yayillim ve uygulama adimlarindan olusan yedi adimda asagida ayrmtili olarak
incelenmektedir. Bu siireglerin igletmeler ve sektorler itibariyle farklilik gosterebilecegi ve
bu siireclere isletmelerin kaynak ve yeteneklerinin, yOnelimlerinin (pazar, 6grenme,
girisimei, vb) ve yenilik¢i Orgiitlerin 6zelliklerinin destek olacagi dikkate alinmalidir.

Isletmelerin yenilikgilik kiiltiiriiniin nasil siirdiiriilecegi konusunda temel ¢6ziimlerden biri
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de yaratici yikim veya yeni {lriinler ve yeni tiiketiciler araciligiyla gelirin yeni
kaynaklarmin pesine diisme istekliligidir (Mohr - Sarin, 2009: 90). Bu bakimdan
isletmeler, 6zellikle heniiz var olmayan istemlere ve heniiz net bir bicimde tanimlanmamis
ihtiyaclara odaklanmalidirlar (Brown, 2003: 152). Bu tiir ¢abalar inovasyon cabalarmin

sirekliligi ve radikal iirtinlerin gelistirilmesi agisindan gereklidir.
2.2.1. Yenilikgi Strateji Gelistirme

Reid ve De Brentani (2004: 182) tarafindan yapilan ¢alismada, yeni iriin gelistirme
siireglerinin ilk asamalarinda siirekli olmayan (radikal) ve artimsal inovasyonlarin nasil
farkli bir yapida oldugu arastirilmistir. Yeni {iriin gelistirme silireglerinde tanimlanan ilk
asama, strateji adimidir. Bunu takiben bir¢ok yeni iirtin gelistirme modelinde fikir
gelistirme, genellikle bir sonraki adimdir. Siirekli olmayan (radikal) inovasyonlarda ise bu
adimlarin ters yonde isledigi goriilmektedir. Bu siirecte ilk olarak bireysel diizeyde, ikinci
olarak ortak diizeyde kararlar alinmakta ve {i¢ arayliz ile olusmaktadir. Bu arayiizler; sinir
arayiizii, kap1 koruma arayiizii ve proje arayiizii. Ik iki arayiiz, projeye yatiwrmm karar1

verme gibi {igiincii araylize rehberlik etmektedir.

Inovasyon, isletme performansinda en onemli faktdr haline gelmistir. Bilimsel
gelismelerle {irtin ve siirecleri gelistirme ve bunlar1 pazara sunma, uzun ve maliyetli bir
siiregtir ve ticari basarinin bir garantisi yoktur. Bu nedenle inovasyon performansi,
organizasyonel performansla yiiksek derecede iliskilidir ve inovasyon kaynak tahsisinden
once yeterli bilgi kaynaklari ile birlesen acik bir stratejiye ihtiya¢ vardir (Wang - Chien,
2006: 636). Oke (2004: 32) de yonetimin strateji gelistirmeye ve isletmenin i¢inde
inovasyonun roliiniin tanimlanmasma ihtiyac duydugunu ifade etmektedir. Inovasyon
taniminin siniflandirilmasi, yeni liriin ve hizmet stratejisinin en 6nemli unsurudur. Strateji
yoklugu, inovasyonun anlamini kavramadaki yetersizlikle iligkilidir. Strateji, dogru giicii,
beceriyi, dogru yerde kullanma becerisini yansitir. Strateji, rekabet avantaj noktasini
bulmak, pazarda hangi grupta yer alacagmi belirlemek ve pazari 6grenmek acisindan
onemlidir. Bu dogrultuda pazarda {irtin liderligi ve inovasyon yapmay1 hedefleyen
isletmenin belirli bir inovasyon stratejisi olmalidir (Kulakli, 2005: 104). Burada stratejinin
kendisi inovasyondur. Yenilik¢i strateji, mevcut liriin ve hizmetlerin yararlhiligini, degerini
ve ekonomik o6zelliklerini degistirerek, onlar1 yeni olana doniistiiriir (Mohr - Sarin, 2009:

91). Yenilik¢i strateji de isletmenin stratejisiyle uyumlu ve iligkili olmalidir. Bu noktada
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isletmenin vizyon, misyon ve strateji gibi temel kavramlar1 ile karar alanlar1 tekrar
incelenmeli ve yeni lriiniin isletmenin vizyonuna, misyonuna ve stratejilerine nasil katki
saglayacag1 belirlenmelidir. Belirsizlik derecesinin yiiksek oldugu yeni iiriin gelistirme
planlarinda isletmelerin “dogru” bir pazar vizyonuna sahip olmasi, biiyiik finansal
sonuglara yol agabilecek O6nemli bir rekabet iistiinligliniin kazanilmasinda isletmelere
yardime1 olacaktir. Pazar vizyonu, gelecekle ilgili olarak yeni iiriiniin arzulanan ve énemli
bir pazara sahip olacagina iligkin acik ve belirgin bir goriintiiyii ifade etmektedir. Etkili bir
pazar vizyonu olusturmak i¢in bireysel yeteneklere (6rnegin isbirligi, fikir yonlendirme vb.
gibi) ve organizasyonel yeteneklere (proaktif pazar yonelimi, pazar 6grenme araglar1 gibi)
odaklamlabilir. Isletmenin vizyonu ve misyonunun tanmimlanmasindan sonra i¢ ve dis
analizler yapilir. Bu analizler neticesinde isletmenin stratejik segenekleri belirlenir ve iiriin
icin olanaklar ortaya konur (Ozdemir, 2011: 154). Stratejinin ii¢ yonelimliliginden s6z
edilebilir. Bunlar, teknoloji, iiriin ve pazar stratejisidir. Teknoloji stratejisi, rekabet avantaji
icin teknolojinin elde edilmesi, gelistirilmesi ve uygulanmasidir (Pullen, 2006: 28).
Teknoloji stratejisi, isletme stratejisi, isletmenin verimli kaynaklar1 ve teknoloji arasinda
bir diizenleme yaratir. Ustelik yenilik¢i faaliyetlerin isletmelerin rekabetci pozisyonunu
gelistirmesine katkida bulunmasi1 amaciyla teknoloji stratejisi, organizasyonun is
stratejisiyle diizene sokulmalidir (Koc - Ceylan, 2007: 108). Uriin stratejisi, gelecekteki
iirlinlerin gelisimi i¢in agik bir plan icermelidir. Son olarak pazar stratejisi, hedeflenecek
olan miisterilerin kimler olacagm1 sorgulamaktadir (Pullen, 2006: 28). Isletmenin yenilik¢i
strateji formulasyonu ve degerlendirme stirecine, Ar-Ge personelinin de katilmasi ve bu
faaliyetin biitiinlesik faaliyetlerin onemli bir pargasmi olusturmasi gerekmektedir (Koc -

Ceylan, 2007: 108).
2.2.2. Fikirler Gelistirme ve Fikirleri Harekete Ge¢irme

Bu asama daha ¢ok isin yaraticilik boyutuyla ilgilidir. Yenilik¢i fikirler iki temel
faktdrle yonlendirilir. Bunlar teknolojinin itme giicii ve pazar talebidir. Ozellikle talep, her
biiytikliikteki isletme i¢in inovasyon silirecinde degerlendirilen en Onemli faktordiir
(Oksanen - Rilla, 2009: 41). Bu dogrultuda basarili iiriin inovasyon fikirleri, {irtinlerin son
kullanicilar1 ve miisterilerden gelir (Desouza vd., 2008: 39). Miisterilerin ihtiyaglarindan
irlin gelistirme fikrine yonelen siirecte miisterilerin sesi dinlenerek onlarin ne istediklersi,
onlarm ifade ettiklerinin arkasinda yatan gergek ihtiyaclarmin neler oldugu ve bu gercek

ihtiyaclar1 yerine getirmek icin gerekli olan fikrin ne olacagi seklinde bir siire¢ izlenmelidir
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(Ozdemir, 2011: 145). Miisterinin sesini dinleyerek iiriin gelistiriciler, basarili yeni {iriinler

gelistirmeyi tahmin etmektedirler (Goldenberg - Mazursky, 2002: 15).

Miisterilerin istedikleri Uiriinli tasarlamak, iiretmek ve tasarlamak onlara satin
almalar1 i¢in yaratilan1 sunmaktan ¢ok daha 6nemlidir. Bu nedenle miisterileri dinlemek
basarili inovasyonlar i¢in 6nem arz eder. Ornegin HP Lazer Jet V yazicilarina, bayanlarin
tirnaklarin1 kirmak istemediklerini belirtmeleri iizerine daha rahat tutmalar1 i¢in kol
eklemistir. Organizasyonlar, dogru miisterilerden birgcok fikir toplama ihtiyaci duyarlar.
Bu, pazar boliimlemesinin 6nemli bir rol oynayabilecegini gosterir. Ortalama kullanicilar,
uzmanlara gore daha yaratici fakat uygulamasi zor fikirler saglayabilirler. Uzmanlar ise
kendi uzmanlik alanlariyla ilgili hayalleriyle smirlhidir. Bu ylizden miisteri bilgisinin
analizi, fikrin ne kadar radikal oldugu ve bu fikri uygulamanin ne kadar zor oldugunu
belirlemede 6neme sahiptir. Organizasyonlar, dogru boliimleme yaparak ve dogru iletisim
araglartyla dogru kaynaklardan en dogru fikirleri elde edebilirler (Desouza vd., 2008: 39-
41). Johnson & Johnson sirketi, miisteri sesine kulak vermenin dnemine giizel bir 6rnek
olusturmaktadir. Bu sirket, tibbi plaster iireten bir sirketti. Bir hekimden aldiklar
mektupta, Uriiniin deriye zarar verdigi belirtiliyordu. Hekime bir kutu pudra gondererek
sorunu ¢ozmek istediler. Bir siire sonra da kullanicilardan gelen taleple plasterlerin yaninda
pudra vermeye basladilar. Bir siire sonra da “Johnson Toilet and Baby Powder” isimli
iirlinii tiretmeye basladilar ve tibbi plaster isinden hi¢ diisiinmedikleri tiikketim malzemeler1

pazarina girdiler (Arat, 2007: 47).

Tiiketim iirtinleri fikirlerinin yaratimi genelde tretici yonliidiir. Diger bir ifadeyle
iiretici, bu siirecte aktif rol oynar. Bu siiregte iiretici, yeni iirlinler veya mevcut iiriinlerde
modifikasyonlar i¢in bilgi toplamak iizere tiiketici gruplarini secer. Toplanan bilgiyi analiz
eder ve tliketici algilar1 ve satin alma kararlar1 karsisinda fikri test eder. Tiiketicinin aktif
rol oynadig1 stiregte ise tiiketici, yeni iirlin fikirlerini gelistirir, iriinii yapabilecek
tedarik¢iyi secer ve bu tedarik¢iye istegini iletir. Uretici de yeni iiriinler i¢in potansiyel
tiikketicilerle goriismeler yapar, yeni {iriin i¢in fikirleri ve ihtiyaglar1 tarar ve gelisimleri
belirler (Hippel, 1978: 40). Kullanic1 merkezli (miisteri) inovasyonlar, ¢ogu zaman iiretici
merkezli inovasyonlardan daha basarili olabilir. Cilinkii kullanicilar, inovasyon silirecine
aktif olarak katildiklarinda istedikleri seyi gelistirme firsatina sahip olabilmektedirler.
Miisterilerin yeni fikir ve icatlarini isletmeye aktarabilmelerinin yolunu acabilmek icin

isletmeler, miisterilerin tiretim ve servis siirecine dogru ve etkin katilimini saglayacak
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siirecleri uygulamaya koymalidirlar. Bu sayede miisteriler tarafindan kabul goren ve kabul

gormeyen yeni Uriin ve hizmet 6zellikleri belirlenebilir (Uzkurt, 2008: 160-163).

Yeni fikirler ve 6neriler inovasyonun baslangi¢ noktasini olusturur (Alegre - Chiva,
2008: 317) ve fikirler olmadan inovasyon siireci fonksiyonunu yerine getiremez (Smith
vd., 2008: 668). Diger bir ifadeyle fikir gelistirme, inovasyonun baslangi¢c noktasi olarak
kabul edilir. Fikir gelistirme faaliyetlerini cesaretlendiren, destekleyen ve yoneten bir
cevre, inovasyonun en Onemli unsurlarindan biridir. Yenilik¢ilik i¢in gerekli kosullarin
yaratimia ilave olarak icsel ¢abalar ve kaynaklar, {iniversiteler, miisteriler, tedarik¢iler,
rakipler ve diger arastrma alanlar1 gibi digsal destek unsurlar1 fikir kaynaklar1 olarak
onemli rol oynarlar (Koc - Ceylan, 2007: 107). lyi fikirler, ¢aliganlardan, rakiplerden,
miisterilerden, tedarikcilerden her yerden gelebilir. Ornegin Japonlar, kamera
kullanicillarmm en iyi Alman modellerini satin almaya giiclerinin yetmediklerini
gozlemlemisler ama ayni zamanda da Kodak gibi makinelerden daha iyi fotograf ¢eken
kameralar istediklerine karar vermislerdir. 35 milimetrelik ¢ok ucuz fiyatlarla pazara
siiriilen kameralar ile Japonlar, pazarda biiylik bir pay sahibi olmuslardir (Pearson, 2003:
49-51). Deger zincirinde inovasyonla iligkili tedarik¢iler ve tedarikgilerin rolii de 6nemli
bir konudur. Bu dogrultuda isletme ile tedarik¢i arasinda yakin iliskiler olugsmaktadir. Bu
iligkiler, resmi ve resmi olmayan biitliinlesmeye izin vermekte, yenilik¢i fikir ve Onerileri
dogurmaktadir (Love - Mansury, 2007: 481). Uriin gelistirme siirecine tedarikgilerin
katilimi, isletmelerin rekabet¢i konumuna katki saglar. Bu katki, uygun sekilde koordine
edilmeli ve yonetilmelidir. Bireyler, isletmenin hedeflerini gergeklestirmek {izere birlikte
calismalidirlar (Lakemond - Berggren - Weele, 2006: 57). Per¢in (2006: 370) de imalat
isletmelerinin yeni iirlin gelistirme siirecine erken tedarik¢i katiliminin yeni iirtin gelistirme

performansin1 dogrudan ve pozitif bicimde etkiledigini bulmustur.

Universiteler ve diger yiiksek egitim kurumlar1 da yeni bilimsel bilginin en énemli
kaynagidir. Bu kurumlarla kurulan resmi ve resmi olmayan iliskilerin gelisimi inovasyon
ve iiretimi desteklemektedir (Lofsten - Lindelof, 2005: 1026). Digsal Ar-Ge isbirlikleri de
isletmenin inovasyon performansi i¢in yararlidir. Bu noktada Lhuillery ve Pfister (2009:
45-47) tuniversitelerle Ar-Ge isbirliginin isletmelerin yenilik¢i performansini olumlu
etkiledigini ve yeni iiriin gelistirme olasilig1 tizerinde olumlu etkiye sahip oldugunu ifade
etmektedirler. Ozellikle ¢alisanlar, inovasyon siirecinde girdi olarak fikir gelistirmede

temel rol oynarlar. Bu nedenle organizasyon calisanlari, potansiyel zengin fikir
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kaynaklaridir ve inovasyon silirecinin erken asamalarinda girdi olusumu i¢in
desteklenmelidirler (Smith vd., 2008: 668). Ornegin Ece Banyo, inovasyon yaratma
siirecine calisanlarin1 da dahil etmekte ve yetki vermektedir. Cozlim siireglerinde tiim
calisanlar kararlara katilmakta ve tiim denemeleri birlikte gerceklestirmektedirler (Altun,
2007: 151). Benzer sekilde Turkcell’de de inovasyon stratejisinin 6nemli unsurlarindan biri
calisanlar1 dinlemekten ge¢cmektedir. Isletmede calisanlar birbirini dinler, birbirlerinin
fikirlerine saygi duyar ve fikirleri gelistirmek icin birbirine destek saglar. Turkcell,
calisanlar1 icin DIYET (diizeltici faaliyet, iyilestirici faaliyet, yaraticilik, etkinlik, takim
calismasi) platformunu kurmus ve bu uygulamayla calisanlar Onerilerini, fikirlerini ve
yenilik¢i ¢Ozlimlerini paylasma imkani bulmuslardir. Bu altyapt ayn1 zamanda tiim
calisanlarin ulasabildikleri ve yeni iirlin-servis fikirlerini iceren taleplerini de iletebildikleri
bir ortamdir. Turkcell, bu uygulama sayesinde O6demeli aracell ve kontdr transferini
gerceklestirmistir. Kontor transferini diinyada ilk defa Turkcell gerceklestirmistir (Ates,
2007: 91). Teknoloji de dogrudan olmayan sekilde bilgi yonetimi yoluyla calisanlari
etkiler. Bilgi deposu gibi bilgi ve Ogrenme araglarinin basarili kullanimi, bunlarin
inovasyon siirecinde diisiiniilmesi, yeni fikir gelistirme ve uygulamada biitiinlesik bir

yaklagimla sonuc¢lanir (Smith vd., 2008: 666).

Ar-Ge yoneticisi bilimsel bir makalede okudugu seyden veya basliktan
etkilenebilir. Bu ortaya ciktiginda, gergek bilimsel diinyada modadan uzak bir olgudur. Bu,
problem ve firsatlarin acil oldugunu ve organizasyon i¢inde bilginin asagidan yukariya
aktigmi onermektedir. Diger bir ifadeyle fikir ya da bilgi akis1 teknik diizeyde calisan
bireylerle baslamakta, iirlin diizeyinde kiiclik grup veya takimlara ilerlemekte ve daha
sonra uygulama i¢in proje diizeyine gegmektedir. Projenin resmilesmesi sonugta fikirlerin
organizasyon diizeyinde akigina rehberlik eder. Strateji formiilasyonunun {ist yonetimin isi
oldugu distiniiliir. Bircok ¢alisan da isletme hedeflerini benimserler. Fakat ileri teknoloji
diinyasinda, stratejiye sik sik inovasyon faaliyetleri ¢ercevesinde diisiik diizeydeki teknik
ve isletme ¢alisanlari ile karar verilir. Tiim bu alinan kararlar da {ist yonetim tarafindan
onaylama islemini gerektirmektedir. Tim bunlar siirekli olmayan inovasyonlarda
bireylerin, cevresel diizeydeki degisikliklerin organizasyonel diizeydeki siireclere bilginin
aktarimini saglayan dnemli bir kanal oldugunu gdstermektedir (Reid — De Brentani, 2004:

177).
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Yukarida agiklanan organizasyon i¢i ve dis1 fikir kaynaklar1 arasindan toplanan ¢ok
sayida fikir arasindan ¢ok azi pazara ulagmaktadir. Burada karar verilmesi gereken nokta,
hangi fikrin en yliksek etkiye sahip olacagini belirlemektir. Bu dogrultuda isletmeler, daha
cok fikir yaratmaya odaklanmali ve yoneticiler bir dizi beyin firtinas1 toplantilari
hazirlamalidirlar. Beyin firtinas1 toplantilari, inovasyon siirecini ciddilestirmekte ve bu
sayede calisanlar, bozulan sistem veya yeni iirlinler i¢cin daha fazla fikir tiretmektedirler
(Hansen - Birkinshaw, 2007: 122). Isletmeler, ayrica iyi yenilik¢i fikirleri kendi is
sistemlerinde de aramalidirlar. Buradaki temel anlayis, 6zgilin bir sistemin, Uriinlerin
miisteriler icin igerdigi c¢ekiciligi, rakiplerin bas etmekte zorlanacagi bigimlerde
degerlendirmesine yardimci olarak biitliin Uriinlerin  bliylik bir rekabet avantaji
kazanabilmesidir. Ornegin Pizza Hut, burger isinden aldig1 1zgara teknolojisiyle tava

pizzasi gelistirmistir. Hizli, lezzetli ve fiyat1 da uygundur (Pearson, 2003: 53).

Fikir gelistirme yeni fikirlerin yaratildigi, triinlerin/hizmetlerin yeni unsurlarinin
yaratildig1 veya yeni trlinlerin/hizmetlerin gelistirildigi siirectir. Harekete gegirme veya
hareketlendirme ise herhangi mevcut {iiriinlerde, siireclerde, hizmetlerde fikirlerin bir
konumdan digerine akismi ifade eder. Fikirler eglenceli ve rahat bir ¢evrede ya da
isletmenin degisim ihtiyac1 oldugunda gelistirilebilir. Calisan bilgisinin degerlendirildigi
uyarlayici, samimi ve degismez 0grenme ¢evresi, inovasyona rehberlik eder. Fikirlerin
gelistirilmesinde eglence yonliiliikk ve problem yonliiliik mekanizmalar1 arasinda denge
saglanmas1 onemlidir. Giiglii organizasyonlar bu mekanizmalar1 birlestirmektedir. Giiclii
organizasyonlar (robust organizations), iyl tanimlanmis inovasyon siireclerine ve fikirlerin
degerlendirilmesi ve taranmasinda agikca belirlenmis protokollere sahiptirler. Kirilgan
veya zayif organizasyonlar (brittle organizations) ise 1yi tanimlanmamis ve gliclii olmayan
inovasyon siiregleriyle tanimlanir. Bu organizasyonlar, inovasyon firsatlarmi kagirir ve
inovasyon c¢abalarinda hatalar1 diizeltemezler. Gliclii organizasyonlarda Ornegin
mithendislik takimlari, problem yonli c¢oziimleri sunan fikirlerle gelirken; pazarlama
takimlar1 serbest ve eglenceli ¢evrelerde basarili olmaktadir. Fikirleri harekete gegirme ise
son derece zordur. Bunun iki temel nedeni vardir. Fikir ilan tahtast ve belirli genel durum.
Bazi kisiler, bilgilerini giiclii olmak seklinde algilar ve fikir paylasiminin pozisyonlarini
zayiflattigmi hissederler. Fikirler biriktirilirse de organizasyon, inovasyondan yarar
saglayamaz. Bir diger sinir, bazi fikirler genel durumla ilgilidir ve diger ¢evreler tarafindan

kabul edilmez veya bu cevrelere yararli degildir. Fikir gelistirici i¢sel tasfiye siirecini
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gerceklestirerek, fikir degerliyse fikri belgelendirir. Bu asamada sinirli olarak gelistirilen
fikir, ¢alisanlar tarafindan giinliik is yasaminda denenerek geri bildirim saglanmalidir. Bu
siire¢c boyunca fikir ilerliyorsa, daha fazla ve organizasyon ¢apinda harekete gecirilecegi
hesaba katilir (Desouza vd., 2009: 8-14). Onemli fikirler, ileriye yonelik aktarilanlarla
ilgilidir. Ileriye yonelik aktarilanlarmn sayis1 ne kadar fazla olursa, orijinal fikrin dnemi de o

kadar artar (Chandy vd., 2006: 500).

Giiclii organizasyonlar, kaynaklara rehberlik eder ve kaynaklarin faaliyetlerine
odaklanirlar. Organizasyon, inovasyonun desteklenecegi acik alanlar tanimlar. Ornegin
Whirlpool, tedarikgiler, miisteriler, ¢alisanlar, is ortaklar1 gibi i¢sel ve digsal birgok
kaynaktan fikirler arastirmakta fakat fikirler i¢in alani sinirlamaktadir. Tedarikgiler fikir
gelistirmeye, yapilandirilmis yarismalar ve iletisim kanallar1 araciligiyla katilmaktadir.
Benzer sekilde 6rnegin 6grenciler, toplumun ihtiyaglart yerine kendilerinin ihtiyaglarini
tanimlar. Giiglii organizasyonlar c¢alisanlarma inovasyon icin sadece gerekli firsatlari
sunmazlar, ayn1 zamanda gerekli kaynaklar1 da sunarlar. Ornegin isletme, ¢alisanlarin
uzmanlik alanlariyla iligkili olmayan, diger yardimci alanlarla 6grenmeleri veya bununla
iliskili konferans harcamalar1 i¢in kaynak aymrabilir.  Ornegin 3 M, calisanlarina
kendilerinin isleriyle iligskili dogrudan iliskili olmayan fikirler arastirma ve gelistirmeleri
icin haftalik caligma saatlerinin % 15’ini ayirmalarini saglamaktadir. Organizasyonlar, en
uygun birlestirici ¢oziimler ile fikirlerin en etkili sekilde harekete ge¢cmesini
saglamalidirlar. Ornegin iyi tammlanmis problemlerin ¢dziimiine yonelik iletisim
teknolojilerinin kullanimi, fikirlerin paylasiminda verimli olabilir. Fakat fikirlerin erken
gelisim asamasinda veya genel olarak bilinmeyen problemlerin ¢dziimiinde, yiizyiize
tartismalar daha yararli olabilir. Takimlarin, bireylerin ve birimlerin fikir gelistirmede
sorumlulugu da degerlendirilmelidir. Fikirler basarisiz oldugunda, bunun isletmeye bir
maliyeti s6zkonusu olacaktir. Degerlendirme ve tutundurma sistemleri, bu kritik roliin
farkinda olmalidir. Buna ragmen fikir kaynaklarinin c¢ok siki kontrolii, inovasyonu

siirlandirabilir (Desouza vd., 2009: 15- 17).

Inovasyon siireci biiyiik dlciide belirsizlik iceren bir siiregtir. Inovasyon amaci ile
yapilan arastirma-gelistirme projelerinin ancak diisiik bir kismi nihai olarak bir iirline ya da
siirece doniisebilmektedir. Inovasyon siirecinin erken asamalarinda belirsizlik ¢ok
yiiksekken, inovasyon siirecinde ilerlendik¢e belirsizlik goreli olarak azalmaktadir (Tuncel,

2012: 90). Bu nedenle inovasyon siirecinde yeterliliklerin ve yetersizliklerin tanimlanmas,
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organizasyonlarin basarilarim1  gelistirmelerine yardimci olabilir. Organizasyonlar,
inovasyonu analiz edebilecekleri ve tartigabilecekleri ortak bir dile ihtiya¢ duyarlar.
Inovasyon siirecinin belirli asamalar1 i¢in hedeflerin olusturulmasi daha etkili olacaktir.
Organizasyonlar, maksimum yarar i¢in inovasyon siireci c¢evresinde baglangiglari
yapilandirabilirler. Ustelik isletmeler, bilgi varliklarmin diizeyini artiran faaliyetleri
asamalarin her birine asilayarak veya daha iyi performans i¢in iletisim teknolojilerini
kullanarak her asamay1 gelistirebilirler. Inovasyonun hizi ve &lgegi ile organizasyonel
degisiklikler biiyiik degisimlere neden olurlar. Yoneticiler, bu degisikliklerin farkinda
olmali ve sistematik yaklasimlar1 ele almaldirlar. ilk olarak yoneticiler, inovasyon
projelerinin iglem ayrintilarma O6nem vermelidirler. Ciinkii pazar kosullar1 cabuk
degismekte ve yoneticiler projelerinin nasil gittigini bilmelidirler. Hizli teknolojik
gelismeler, isleri kolay hale getirmez. Yoneticiler, degisiklikleri ve taramayi
kolaylastirmak tizere 6grenme odakli bir ¢evre olusturma ihtiyaci duyarlar. Bu cevrede
calisanlar, yeni fikirler arastirmak ve gelistirmek icin giiglendirilmelidirler. Bu yaklagimin
ise yaramasi i¢in yOneticiler, gevsek ve siki fikir gelistirme arasinda denge kurmalidirlar.
Bir¢ok organizasyon, bu iki mekanizmayi birlestirmeyi thmal eder. Basarili fikir gelistirme

icin yoneticiler asagidaki adimlar1 izlemelidirler (Desouza vd., 2009: 30):
e (Calisanlar, yenilik¢i bir seyler yaptiklarinda fark edilmelidirler.

e Calisanlar, fikir gelistirmede ve bu fikri uygun gordiiklerinde uygulama konusunda

desteklenmelidirler.

e (alisanlarin genis ¢evre kaynaklarindan fikirleri arastirmalar1 ve degerlendirmeleri

sorgulanmalidir.

e (alisanlarin ¢abalar1 organize edilmeli, birlestirilmeli ve fikirlerin anlamli bi¢imde

olmasina odaklaniimalidir.

e Bireyler, takimlar veya birimler, belirtilen faaliyetleri yerine getirmek iizere

gorevlendirilmelidir.

Inovasyonu gelistirmek igin yoneticiler, fikirlerin ticari ¢iktilara doniismesini
saglamalidirlar. Ilk asamada fikirlerin iiretimi birim iginde, isletme i¢inde birimler arasinda
veya isletme disinda olabilir. Merkezi olmayan organizasyonel yapilar ve cografik yayilim,

birimler arasinda bireylerin c¢alismasini zorlastirmaktadir. Dis kaynaklarin i¢ kaynaklar
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kadar iyi olmadig1 da diisiiniilmektedir. Ikinci asama, fikirleri doniistirme ve ozellikle
fonlama ile bunlar1 iirlin veya uygulamalara gelistirme i¢in fikirlerin se¢imini kapsar.
Ugiincii asama, bu iiriinlerin ve uygulamalarin yayilimidir. Bu siireclere bagl olarak,
organizasyonlar tii¢ genisliktedir. Fikir-zayif isletme, vasat fikirleri gelistirmede ve
yaymada ¢ok fazla zaman ve para harcar. Bu isletme, vasat iirlinler ile finansal karlara
sahiptir. Fikir liretmede problem, uygulama degildir. Doniisiim-zayif isletme, ¢ok sayida
1yi fikre sahiptir fakat yoneticiler, bu fikirleri tam anlamiyla gelistiremezler. Burada ihtiyac
duyulan daha 1iy1 fikir iretme mekanizmas1 degil, daha 1yi tarama yetenekleridir. Yayilim-
zayif isletmede pazara ne sunulacagi hakkindaki karar yerel olarak alinir. Sonugta yeni
irin ve hizmetler, tam anlamiyla cografik konumlar, dagitim kanallar1 veya miisteri

gruplar1 arasinda yayilamazlar (Hansen - Birkinshaw, 2007: 123-125).

Isletmelerin yeni iiriinler/hizmetler i¢in daha ¢ok ve daha iyi fikirler gelistirmede
kullanabilecekleri iki model 6nerilebilir. Bunlar, fikirler miidiirii modeli ve stratejik atilim
modelidir. Fikirler miidiirii modelinde isletme, yeni fikirleri toplanacaklari, incelenecekleri
ve degerlendirmeye tabi tutulacaklar1 bir merkeze akmaya yonlendirecek bir sistem kurar.
Bu sistemde isletme, kidemli bir kisiyi fikirler modeli olarak atar, ¢ok yonlii bir uzmanlar
komitesi olusturur, herkesin fikirler modeline fikrini aktarabilecegi bir iicretsiz telefon hatti
kurar, ¢alisanlar (tedarikgiler, dagiticilar, vb. ) fikirlerini miidiire iletmek iizere tesvik edilir
ve en 1yi fikirleri verenler Odiillendirilir. Uzmanlar komitesi, fikirleri degerlendirir ve
uygun olmayan fikir, fikir sahibine iletilir. Fikirler, her kademede “gecer” veya “ge¢mez”
kararlarmm verildigi art arda elemelerden gegeceklerdir. Bu model, iki yarar1 igerir.
Birincisi, fikirlerin kime gonderileceginin ve odiiller konulmasmm bir sonucu olarak
inovasyona yonelik bir isletme kiiltiirii olusturulabilir. Ikincisi, aralarinda bazi olaganiistii
1yi olanlarin bulunacagi daha fazla sayida fikir tretilebilir. Stratejik atilim modelinde ise
isletmenin tiim boliimlerinden yapilan igin kar ve satis basarimlarini artirmak icin atilim
yapacak yeni fikirler bulmalar1 istenir. Gelistirme tarzi yerine, atilim tarzi esas
almmaktadir. Olusturulan takimlar, atilim toplantilarinda beyin firtinasi yontemi ile
fikirlerini sunarlar, uygun olmayan fikirler elenir. Bu model, isletme bir tikanma noktasina
dogru siiriiklenmeye basladig1 zaman ve yenilik¢i bir diisiince tarzina gereksinim duydugu
zaman yararhdir. Atilim toplantilari, ist kademe yOneticiler ilizerinde kollektif ve yaratict

diisiinmeleri i¢in baski kurar (Kotler, 2003: 59-64).
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Yoneticiler, daha az sayida fikri finanse etmek yerine ¢ok fazla sayida projeyi veya
fikri finanse etmeyi tercih etmektedirler. Bu da para, insan ve program kisithi oldugunda
her fikrin sonuca ulasmasini engeller (Pearson, 2003: 56-57). Chandy ve arkadaslar1 (2006:
504-505) tarafindan yapilan c¢alismada da fikirlerin driinlere doniisme siireci ve
doniistiirme yetenegi incelenmistir. Caligma sonucunda isletmeler icin doniistiirme
yetenegini artirmanin karli ve istenen oldugu belirtilmektedir. Calismada inovasyon igin
hizin 6nemi vurgulanmis, hiz ve ¢ok fazla fikir lizerinde ¢ok fazla odaklanmanin
isletmelere zarar verdigi; yiiksek doniistiirme yetenegine sahip isletmelerin, sahip olduklar1
uzmanlik alanlarma ve 6nemine gore ortalama sayida fikre odaklanmalar1 ve fikirlerin
desteklenmesinde ortalama bir zaman wuzunlugunda {zerinde durmalar1 gerektigi
bulunmustur. Ila¢ sektoriinde yapilan ¢alismada fikrin {iriine doniismesine dogru ortalama
hizin 9 yil oldugu, isletmelerin uzmanlik alanlarmna gore teknik alanlardaki konulara
odaklandiklari, ¢ok sayida fikre degil, onemli fakat optimum sayida fikre odaklanmanin

dontistiirme yetenegi i¢in daha olumlu oldugu ortaya konulan diger sonuglardir.
2.2.3. Fikirlerin Taranmasi ve Degerlendirilmesi

Yeni lriin ¢iktilar1 6zellikle slirecin erken agamalarinda her fonksiyonun katilimini
gerektirir (Wang - Montaguti, 2002: 82). Bu asamada miisterilerden elde edilenler yeni
{iriin ve hizmetlerin tasariminda kullanilir. Ik olarak, gercek uygulama oncesi fikirler
gozden gegirilir, taranir ve degerlenir. Organizasyon, bu fikirlerin digerleri tarafindan
tartisilmas igin bir gevre yaratmaya calisir. Ornegin yeni kullanicilardan gelen fikirler,
bunlar1 nasil uygulayacagmi bilen miihendisler tarafindan goézden gecirilir. Capraz
fonksiyonel takimlar, fikirlerin iirtin ve hizmetlere doniistiirilmesinde bu ¢evrenin
yaratilmasinda onemlidir. Miisterilerle etkilesimde cesitli bireyleri katmak yararhdir.
Ornegin satisgiicii, miisterilere en yakin gruptur. Bu nedenle, daha dogru miisteri bilgisi
elde edilebilir. Ar-Ge siirecindeki bilgi de degerlendirmeye alinmalidir. Ornegin IBM ve
HP, Dell’in dogrudan modelini taklit etmemislerdir. Ciinkii bu ¢ok radikal olarak
algilanmig, tedarik¢iler ve saticilariyla olan mevcut islemlerini tehlikeye atabilecegi
disiiniilmiistiir. Organizasyonlarin hangi sistem ve siireclerin, miisteriler ve calisanlari
tasarim, deneme ve eleme asamalarina birlikte getirecegine karar vermeleri gerekmektedir

(Desouza vd., 2008: 42).
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Bu asama, belirli bir zamanda olan problemlerin ve potansiyel yararlarin
tanimlanmasi siirecidir. Bu asamada, fikirler i¢in potansiyel firsatlar degerlendirilir. Fikir
gelistiriciler, fikirlerini etkili savunmada gerekli yeteneklere sahip olamayabilirler. Ornegin
Whirlpool, yapilandirilmis egitim programlart ile is stratejisi ve analizlerine Gnem
vermektedir. Inovasyon akil hocalar1 (mentors), fikir gelistiricileri yonetmezler fakat onlari
desteklemektedirler. Inovasyon akil hocalar1 (mentors), beyin firtmasi toplantilarini yonetir
ve pazar ¢evresi ile lretim konularina dayali fikirleri degerlendirirler. Bu destekleyici
sosyal ag, her fikrin miisteri ihtiyaclarmi karsilamasi ve igletme ile uyumunu degerlendiren
bicimsel yeniden degerlendirme siireci ile dengelenir. Tarama, diisiik basar1 olasiligma
veya yiiksek uygulama maliyetine sahip fikirlerin elenmesine yardimci olur. Bu agsamanin
istenen ¢iktisi, yliksek basar1 olasiligina sahip fikirlerin tanimlanmasi ve belirlenmesidir.
Basar1 olasiligmni artirmak tizere tarayicilar ve fikir savunucular, gerekli yeteneklere sahip
olmalidirlar. Genelde eski, daha 6nce kurulmus ve tecriibeli olarak adlandirilabilecek
isletmelerde hiyerarsiler mevcuttur ve tarayicilar, yeni ve riskli fikirlere olumsuz bakarlar.
Yeni kurulmus ve tecriibesi az olan isletmelerde ise takim calismasia ve igbirligine 6nem
verilir. Tarama ve fayda-maliyet analizleri tamamlanmayabilir veya eksik olabilir

(Desouza vd., 2009: 17-18).

Fikirlerin degerlendirilmesi, yiliksek diizeyde subjektif bir siiregtir ve fikri
degerleyene  dayanmaktadir. Isletmede, c¢alisanlarm fikirlerin  kim  tarafindan
degerlendirildigini gordiigii, yorumlar1 okudugu, sorular sordugu, degerleyicilerle etkilesim
icinde oldugu ve geri bildirimler aldig1 bir sistem kurulabilir. Isletmelerin giiclii inovasyon
sirecleri, degerlendirme ve tarama i¢in acik belirlenmis protokollere sahiptir.
Organizasyonel diizeyde ve miisteri diizeyinde iki asamadan sozedilebilir. Yeni fikir,
misyon, organizasyon degerleri, organizasyon mevcut yetenek ve kaynaklari arasindaki
uyumun kontrolii, daha az potansiyele sahip olan fikirlerin belirlenmesine yardimei olur.
Ikinci asamada tarama, ticari defere sahip fikirler {izerinde calisanlarin enerjisine
odaklanmaktadir. Dolayisiyla ilk asama, olas1 fikirleri tanimlamakta; ikinci asama, basarili
olabilecek fikirleri siniflandirmaktadir. Bu yiliksek derecede faydaci bir yaklasimdir
(Desouza vd., 2009: 18).

Fikrin mevcut islem ihtiyaclarma uygunlugu ve potansiyel uzun donem etkisi de
degerlendirilmelidir. Bu konuda uzun donem yatrmmi ve yatwrimm geri doniisii gibi

uygulama maliyeti ve faydalar1 aras1 denge aranmaktadir. Giiclii organizasyonlar, fikirlerin
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yerel ve kiiresel etkilerini, potansiyel ve risklerini anlamaktadirlar. Bu organizasyonlarda,
cesitli cografik sektorlerden ve organizasyonun gesitli fonksiyonel alanlarindan sorumlular,
isine kendini adamis takimlarda yer almakta ve bu takimlar, fikirlerin potansiyelini
incelemekte ve fikirleri taramaktadir. Bu organizasyonlar, ayrica fikirleri savunmay riskli
ve zaman tiiketen bir siire¢ olarak gormektedirler. Buna ragmen dogru yenilik¢i fikirleri
anlar ve degerlendirirler. Ustelik yiiksek diizeyde yenilikgi fikirler artimsal fikirlerle ayni
tarama prosediirleriyle degerlendirilirse, bircok radikal fikir degersiz hale gelebilir. Bu
nedenle giiclii organizasyonlar, bu siirecte aragtirmacilar ve tiniversitelerle igbirligi yaparak
fikirlerin risk ve belirsizlik konularmi ¢6ziime kavusturmaya caligirlar. Giigli
organizasyonlarmn ayirtedici bir 6zelligi, fikirlerin degerlendirilmesinde ve taranmasinda
acik protokollere sahip olmalaridir. Aciklik, fikirlerin nasil degerlendirildigi konusunda
kargasay1 azaltarak katilimci bir siirecle sonucglanir. Bu protokoller, yoneticilerin giicli
inovasyon siireglerine odaklanmalarina yardimei olur. Yeni fikrin islem ihtiyaglarina
uygunlugu ve fikrin uzun dénemli etkisi siirekli dikkate alinir. Yoneticiler, fikrin zorluklar1
ile riskini ortaya koyar ve fikir gelistiriciler i¢in ddiiller saglarlar. Ozetle her yeni fikir icin

yoneticilerin asagidaki sorular1 sormalar1 gereklidir (Desouza vd., 2009: 18-31):

e Maliyetler, yararlar, uzun dénemli yatirim ve yatirimimn geri doniisii hakkinda ne

bilinmektedir?
e Fikrin zorluk ve riskleri nelerdir?

e Fikirlerin potansiyelini inceleyen, bu fikirleri savunan ve tarayan isine kendini

adamis kaynaklar (6rnegin takimlar) var mi?

e Calisanlarin fikirlerini savunabilecegi ve geri bildimler alabilecekleri anlasilir

yollar var m?

e Fikri savunmanin sonucu ne olabilir?

e Fikirleri savunanlar ve fikir gelistiriciler i¢in ddiiller saglanabilir mi?
2.2.4. Fikrin Denenmesi ve Prototip Gelistirme

Tarama stlirecini gecen fikir icin deneme ve prototip olusturma baglar. Fikir
gelistirici, inovasyonun erken asamalarinda prototipi olusturduysa da fikrin 6zel bir
probleme veya iiretim zincirine uygunlugu test edilmelidir. Deneme, fikrin hedef degerini

test etmez fakat belirli organizasyon i¢in belirli zamanda uygunlugunu test eder.
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Gelistirilen, tarama siirecini ve deneme siirecini gecen fikirler, daha sonra gelistirme icin
fikir bankasinda veya fikir havuzunda hazir bulundurulur. Siirecin her asamasinda fikrin
yeniden degerlendirilmesi ve taranmasi sozkonusu oldugundan deneme siirekli bir siirectir.
Test edilen fikirlerin yayilma ve wuygulama asamalarma gecisi i¢in uygunlugu
degerlendirilir. Deneme siireci, list yonetimin fikri ve inovasyonu degerlendirebilecegi
veri, prototip ve olas1 ¢alismalar ile sonuglanir. Olast fikirler tanimlanir. Bu asamanin
ciktilary, gelecek i¢in fikirlerin kiitiiphanesi ve ticarilestirme icin uygun fikirlerin
tanimlanmasidir. Deneme, ozellikle fikir uygun bulunmaz veya c¢ok pahaliysa kaynak
tiilketebilir. Bu nedenle kaynaklar hazir olmalidir. Is modeli, strateji veya hizmet
degisiklikleri i¢in bu siire¢ i¢sel olmalidir. Uriin gelistirme, miisteri tepki testleri ile

deneme siireci digsal da olabilir (Desouza vd., 2009: 20).

Gli¢lii organizasyonlar denemeyi desteklerken; zayif organizasyonlar deneyimi
destekleyen yapilar ve odiil sistemlerinden yoksundurlar ve hata riskine énem verirler.
Giclii organizasyonlarda c¢alisanlarin  fikirlerini sunmak iizere makale yazmasi,
konferanslara ve ticari fuarlara katilmasi desteklenir. Ayrica c¢alisanlarin akademik
ortaklarla caligmasi1 ve fikirlerini test etmesi desteklenir. Dis ortaklar da bulunabilir.
Ornegin isletme, is ortagi, miisteri veya akademik bir kurumla deneme yapmak iizere
isbirligi yapabilir. Bu organizasyonlar, denemeleri bir hata olarak degil, bir 6grenme
faaliyeti olarak goriirler. Bu nedenle deneme siireci degerlidir. Ayrica bu organizasyonlar,
yenilikgilerle hatalarin tekrarlanmamas: igin verileri paylasir. Ozellikle ilag, biyoteknoloji,
finansal pazarlar i¢in veri paylasimi 6nemlidir. Giiclii organizasyonlar, biiyiik 6lcekli veri
toplama ve denemeden etkilesim siirecini kolaylastiran yetenek ve siireclere sahiptirler.
Ayrica bu organizasyonlar, deneme siirecinde yaratici sekilde teknolojiyi kullanirlar.
Ornegin Goodyear, eskiden lastiklerin tasarim ve test siireclerini, yavas, pahali, cevre
karsit1 yol testleriyle gerceklestirmekte iken; artik ucuz, hizli ve c¢evre dostu bilgisayar
yazilimlariyla daha fazla deneme yapmaktadir. Bu da yeni iiriinlerin gelisimine Onciiliik
etmektedir. Bu sayede hem maliyetlerde hem de yeni iirlinlerin gelisimi i¢cin gerekli
zamanda azalmalar saglanmaktadir. Deneme, organizasyonun sadece fikirleri test etmesi
ve olusturmasini saglamaz, ayni zamanda mevcut iiriinler ve hizmetleri yenilemesine izin
verir. Ozellikle deneme ile yeni fikirlerin yaratic1 sekilde is siiregleriyle biitiinlesmesini
saglayan egitim ve Ogrenme programlarina ¢alisanlarin katilmi saglamr. Ozetle

yoneticiler, digsal 6gelere hizli tepki vermeli ve deneme amaciyla onlarmn fikir vermelerini
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saglamalidirlar. Hizli ve agik yaklasim, yenilik¢i denemeyi etkili kilar. Yoneticilerin

sormalar1 gereken sorular ise sunlardir (Desouza vd., 2009: 20-31):

e Hangi prototipin yapilacag, test edilecegi, degerlendirilecegi ve gelistirilecegine

iligkin siire¢ nedir?
e Busiire¢ ¢alisanlar i¢in agik ve 1yi derecede anlagilir mi?
e (esitli deneme ve ticarilestirmelerin maliyet ve faydalar1 nelerdir?
e Hatalardan neler 6grenilebilir?

e Deneme ve ticarilestirmeden kazanilan bilgiyi korumada ve paylasmada teknoloji

nasil kullanilabilir?

Prototip ve test asamasindan oOnce, fikirlerin detayli bir isletme analizinden
gecirilmesi gerekmektedir. Isletme analizi asamasi, iiriin i¢in ilk pazarlama planlarinin
hazirlanmas1 anlamina gelmektedir. Bu plan, gecici pazarlama stratejilerinin
olusturulmasmi, beklenen satig tahminlerini, maliyeti ve {riiniin karhiligmin
hesaplanmasmi igermektedir. Tasarim da dikkate alinmasi gereken diger Onemli bir
konudur. Tasarim, 6zellikle dagitim asamasinda {iriin imajin1 bigimlendirmede kullaniciya
yardim eder ve algilanan iiriin performansmi etkiler. Uriin goriiniimii, onun sembolik
degeri, algilanan fonksiyonu, giivenilirligi, kalitesi ve gilivenlik inanci, alicinin rakip
iirlinler yerine o iiriinii se¢gmesini saglar (Gotzsch, 2004: 42). Tasarim, farklilagsma kazanma
aracidir ve inovasyonun bagarisini artiran unsurlardan biridir. Cilinkii tasarim, inovasyon
siirecinin bir parcast olarak iirlin ve hizmetlerin degerini artirir, fonksiyonellik ve
gorinimii  vurgular (Candi, 2006: 353-354). Tasarim yonetimi konusunda yapilan
calismalar, isletmelerin kullanicilarina yakin olmak icin tasarimi nasil kullanacaklarina ve
onlarin ihtiyaclarim1 anlamaya odaklanmaktadir. Bu kullanic1 merkezli tasarim olarak
adlandirilir. Inovasyon siireci, kullanicilarin ihtiyag ve gereksinimlerinin yakindan
gozlenmesi ile baglar. Tasarim yonlii inovasyon olarak bu stratejide, toplumda, kiiltiirde ve
teknolojideki degisiklikleri anlama yoluyla iiriinlerin duygusal ve sembolik igeriklerinin
(anlamlar1 ve dilleri, vb.) radikal olarak degistirilmesi amaglanir (Verganti, 2008: 436).
Tasarim, hem radikal hem de artimsal inovasyonda onemlidir. Teknolojik inovasyon,
olgunluga ulastiginda tasarim, iletisime eklenebilir ve {iriiniin miisterilere degerini

artirabilir (Candi, 2006: 352). Ornegin Toyota'nin Kaliforniya, Japonya ve Giiney

210



Fransa'daki tasarim merkezleri diizenli olarak yeni konsept otomobillerle ilgili tasarim
onerileri sunmaktadirlar. Konsept otomobiller, hayallerin, duygularin ve esinlenmelerin
irlintidiir. Bu araglar, Toyota'nin tasarimin gelecegini belirlemesi ve miisterilerine gelecek
icin planlarin1 gostermesi i¢in bulunmaz bir firsat sunmaktadir. Her tasarim merkezi,
tasarladig1 araclarin modelini Tokyo'daki merkeze gonderir ve kazanan takim, aracini
gelistirme olanagi bulur
(http://www.toyota.com.tr/innovation/design/concept_cars/index.tmex, 2012). Inovasyon
arayisi, Toyota'nmin yeni teknolojilerle donatilmis konsept araclarmin temelini
olusturmaktadir. Siradis1 fikirlerin hayata gegirilebilmesi i¢in yaraticiliga firsat verilmesi
gerektigi gibi, gelecegin teknolojilerinin de ger¢cek zamanli test edilmesi gerekmektedir.
Toyota, bu nedenlerle yakit Hiicresi teknolojisinden gii¢ alan Fine-N veya Hybrid Synergy
Drive® teknolojisinden gii¢ alan CS&S roadster gibi konsept otomobiller tiretmektedir.
Toyota'nin 6diillii motor seceneklerinin her biri Toyota miihendislerinin belirledigi yliksek
tasarim ve kalite standartlarina sahiptir. Tiim Toyota motorlarinda, diisiik emisyon ve yakit
tasarrufuna biiyik Onem verilir ve yiliksek performans ile siiriis kalitesi saglamak
amaclanir. Ayrica Toyota modellerinin tiimii, giivenligi en iist diizeye ¢ikarmak icin
bilgisayar simiilasyonlar1 ve gercek zamanli carpigsma testleri kullanilarak dikkatle
tasarlanmistir. Olas1 bir kaza durumunda govde ve sasi, darbe giiciinii emerken; SRS hava
yastiklar1 acilarak aracin icindekilere maksimum koruma saglar
(http://www.toyota.com.tr/innovation/technology/index.tmex, 2012). Uriin tasariminm is
modeliyle uyumu da énemlidir. Ornegin Tata Nano’da par¢alarm kimyasallarla bir araya
getirilecek sekilde tasarlanmasi hem maliyeti diisiirmekte hem de satis noktalarinda bir
araya getirilmelerine olanak vermektedir. Tata Nano’da radyo, klima, devir gostergesi gibi
aksesuarlarin olmamasi da iiretimi basitlestirmekte ve liretim maliyeti i¢cindeki malzeme

maliyetini de azaltmaktadir (Capital Online, 2012).

Tasarimla prototip yaratilir ve normal dretim kosullarinda {iretimin
gerceklestirilmesi i¢in liretim yOntemleri arastirmast gergeklestirilir. Bu asama c¢ok
onemlidir. Ciinkii bu asamada laboratuar ortaminda miihendisin diizenledigi ile isgiiciiniin
iretecegi arasinda Onemli farkliliklar olabilir. Pazarlama bdliimii de yeni iiriiniin
miisterilere denemesini gergeklestirmeden ve diger pazarlama karmasi unsurlarini

gelistirmeden sorumludur (Burnett, 2007: 190-196).
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Glinlimiizde tiiketiciler internet ortaminda daha fazla zaman harcamaktadirlar.
Interaktif iletisim kanallarmin kullanimi, karar siirecinin her asamasinda tiiketicileri
etkilemek adma daha fazla 6nem kazanmaktadir. Iyi tasarlannms websiteleri, e-mailler,
elektronik reklamlar, sosyal medya gibi interaktif iletisim programlari, geleneksel
pazarlama cabalarmni desteklemelidir (Keller, 2011: 39). Isletmeler de internetten iiriinlerin
videosunu veya similasyonunu tiiketicilere sunabilirler ve tiiketicilerin oylamalari
sonucunda prototipsiz de iiriinii ticarilestirme imkanina sahip olabilirler. Istek ve
beklentileri karsilamasi amaciyla iirliniin gelistirilmesi silirecine tiiketicilerin  aktif
katilimin1 saglamak amaciyla elektronik agdan yararlanilmakta, {irlin bilesenleri tiiketici
talebine gore belirlenmektedir. Benzer sekilde video prototipler yaratilabilir. Ornegin
prototip bir spa salonu insa etmek yerine salon sahibi ve miisterilerle roportajlarin oldugu
bir video miisterilere izlettirilebilir. Bu sayede miisterilerin isteklerine bir yliz ve ses
verilebilir. Video prototip, spa salonunun nasil olacagimi ifade etmenin hizli ve goérsel bir

yolu olmaktadir (Kelley, 2012: 91).
2.2.5. Pazar Denemesi ve Uriinii Gelistirme

Prototip gelistirme asamasinda {rtin kavrammin yerini ger¢ek bir yeni iiriin
almaktadir. Bu asamada, yeni {iriin gelistirme maliyeti yiiksektir (Korkmaz vd., 2009: 384).
Buna ragmen deneyciler, prototiplerin daha fazlasinin daha iyi olduguna inanmaktadirlar.
Miisteriler, al ya da birak durumlarinda tek tercihle birakilmamalidirlar. Pek ¢cok secenegin
arti ve eksilerini degerlendirip, aralarindan bir tercih yapabilmelidirler. Isletmeler,
zamanlarina ve biitcelerine uygun olarak olabildigince fazla prototip sunmaya
calismalidirlar. Bu dogrultuda isletmeler, yiiksek tutarlar1 karsilamak {izere ucuz ve kaba
prototipleri kabullenmeli ve kullanmalidirlar (Kelley, 2012: 86). Prototip olusturulduktan
sonra ise gercek kullanim alanlarinda ve hedef kitleye uygun deneme pazarlar1 segilerek
irliniin gercek olarak pazarlanmasi saglanir. Bu noktada amaca uygun pazar alanlari
belirlenmelidir. Bu alanin tiim pazar1 temsil kabiliyeti 6nemlidir. Eger iiriin kirsal kesime
yonelikse, kirsal kesimde pazar denemesi yapilmalidir. Bu noktada tiiketici panelinden
yararlanilmaktadir. Tiiketici panelinde, iriin heniiz pazara ¢ikarilmadan Once panel
dyelerinin {irtinii kullanmalar1 istenir. Boylece {iriin pazara ¢ikarilmis olsa idi pazarin
tepkisinin ne olacagr Ogrenilmeye calisilir (Tokol, 2007: 95). Eger iiriin tiiketiciler
tarafindan begenilirse, siirec devam edecektir. Aligveris ¢evresinin simulasyonu ve yeni

iirline potansiyel alicilarin tepkisiyle ilgili olan pazar denemesi asamasi 1-2 hafta i¢inde
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tamamlanir. Bu asamada, potansiyel basarisiz {iriinler slirecin basinda elenmektedir. Bu
asamada smirl sayida iirlin pazara sunulur ve ticarilestirme oncesi son asamadir (Ozer,
1999: 78-92). Pazar denemesi, ayrica {riin pazara tamamen siiriildiiglinde
karsilagilabilecek muhtemel eksikliklerinin dnceden tespitine yarar (Kulakli, 2005: 107).
Ornegin Hindistan’da kurulmus olan Godrej & Boyce isletmesi, bugiin sa¢ boyasindan
buzdolabina, camasir makinesine kadar tiretimini cesitlendirmistir. Godrej ekibi, sifirdan
bir sogutma {initesi prototipi tasarlamig ve Uretmistir. Daha sonra da bu {riini
Osmanabad’taki 600’den fazla kadinin katildigi1 bir caligma ile test etmistir. Bu test
siirecinde Tlnitenin i¢ diizenlemeleri, kapagi ve rengi konusunda teste katilan kadmlarin
yardim ve tavsiyeleri olmustur. Sonucta alternatiflerinin yar1 fiyatma, (69 USD) satilan
portatif, batarya ile calisabilen ve olduk¢a fonksiyonel bir iiriin ortaya ¢ikmistir (Eyring -
Johnson - Nair, 2011: 91).

Pazar denemesi sonucunda eger iiriin tiiketiciler tarafindan begenilirse, siire¢ devam
edecektir. Tiiketici panelinden gecen lriin, ambalajlama ve {iretim denemeleri gibi liriin
gelismeleriyle sunulacaktir. Diger bir ifadeyle eger iist yonetimden yeni iriin fikrinin
gelistirilmesi yoniinde karar ¢ikarsa, yeni Uiriin gelistirme siireci devam edecek ve fikir
olarak ortaya ¢ikan iiriin gergek bir {liriine doniistiiriilme siirecine sokulacaktir. Bir tiriiniin
gelistirilmesi, sadece miihendislik takiminmn sorumlulugunda degildir. isletmedeki hemen
hemen tiim bdliimlerden kisilerin katilimi ve destegi gerekmektedir. Dolayisiyla
ambalajlama, dokiimantasyon, dagitim, destek, kurulum, pazarlama, satis ve 6deme vb.
gibi konularla ilgili olan boliimlerin de katilmi gereklidir. Ik asamada ilgili kisilerin
katildig1 bir toplant1 yapilmalhdir. Bu toplantida, iiriiniin gelistirilmesiyle ilgili adimlar1
ortaya koyan bir plan yapilmalidir. Planin zaman adimlarini1 gésteren bir zaman c¢izelgesi
cikarilmali, gérev ve sorumluluklar dagitilmalidir. Ayrica raporlamanin nasil, ne zaman ve
kimlere yapilacagi belirlenmeli, grup icindeki ve disindaki taraflara yonelik bir iletisim
stratejisi olusturulmalidir. Bunlari yani1 sira grup icin e-posta adres listesi olusturulmali ve
dokiimanlarin, proje planlarinin ve gelistirmelerin depolanacag bir alan belirlenmelidir.
Gelistirme asamasinda 6nemli sorumluluklar miihendislere ait olmakla birlikte pazarlama
ve halkla iligkiler gibi isletmenin diger kalan boliimleri de destek faaliyetlerinde
bulunmalidirlar. Gelistirme sonucunda pazara hazir bir iiriin ortaya ¢ikacaktir. Pazara hazir
iirlin, dokiimantasyon, destek, egitim, kurulum vb. gibi {irliniin diger 6zellikleri ile {iriiniin

kendisinin kullanicilara veya tiiketicilere uygun hale getirilmesinden olusan bir biitiindiir
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(Ozdemir, 2011: 158-159). Bilisim teknolojilerindeki gelismeler, bilgisayar destekli
tasarim, modelleme ve simiilasyon, isletmelere kisa siirede ve daha az maliyetler ile daha

1yi Uriinler gelistirmelerine imkan saglamaktadir (Thomke — Reinertsen, 2012: 90-92).
2.2.6. Ticarilestirme

Ticarilestirme kavrami, yeni bir {iriiniin kavram halinden pazar benimsenmesine
basarili bir sekilde donilismesi i¢in koordineli bir teknik ve yonetsel ¢calismay1 icermektedir.
Ticarilestirme siireci de yeni iriin gelistirme calismalart gibi yaratici bir siireci
gerektirmektedir (Ozdemir, 2011: 159). Son asama olan ticarilestirme asamasinda iiriin
pazara siirim i¢in hazirdir. Tamamlanmis pazarlama programi dagitim, fiyatlama ve
tutundurmayla ilgili ek kararlar1 igerecektir (Burnett, 2007: 190-196). Deneme, fikrin
gerceklestirilmesine odaklanirken; ticarilestirme, fikrin potansiyel etkisine odaklanir.
Ticarilestirme, fikirlerin nasil ve ne zaman diger bireyler tarafindan kullanilabilecegini
aciklamayi icerir. Ayrica deneme siireci, prototip veya veri kullanimi ile somut ve goriintir
yararlarm i¢ ve dis kitleye gosterilmesini icerir. Ticarilestirme, olasi fikirleri alir ve igsel ve
digsal pazar degeri yaratir. Ticarilestirme, inovasyon yoneliminin gelistirmeden iknaya
degisiklik gdsterdigi asamadir. Deneme sonrasi fikrin olabilirligi gosterilmekte,
ticarilestirme ise fikrin mevcut miisteri ya da kullanici baglaminda degerinin yaratilmasini
gerektirmektedir. Ticarilestirilen fikrin ¢iktisy, tanimlanmis iiriin veya hizmetlerdir.
Inovasyon siirecinin bir sonraki asamasi olan fikrin yayilimmin ve uygulanmasinm nasil
saglanacagina yonelik isletme plami gelistirilmelidir. Organizasyonlar i¢in ticarilestirme en
1yi sekilde yapilmalidir. Bu dogrultuda organizasyonlar, ticarilestirmenin ¢esitli tiirlerinin
faydalarin1 ve maliyetlerini anlama ihtiyact duyarlar. Giiclii organizasyonlar, yeni
inovasyonlarint diisiik maliyet uygulamasi ile siirekli olarak sunumlarinin degerini
artirirlar. Bu organizasyonlar, bir sonraki radikal inovasyonlar i¢in isteklidirler. Ayrica
fikir (bilgi) yarattimi ve fikir (bilgi) ticarilestirme arasindaki farki anlarlar.
Ticarilestirmenin yayilim ve uygulama asamalari biraz farklidir. Icat yapmak {izere
organizasyonlar, bir¢ok kez bilgi yaratim dongiistinden ge¢meli ve her devirde yeni bilgi
elde etmelidirler. Bilgi yOnetiminin ikinci asamasi bilginin ticarilestirilmesidir. Bu,
organizasyonlarin buluglar1 inovasyonlara doniistiirme istegidir. Bulus, ticarilestirildigi
siirece inovasyon olarak sayilir. Bulus ve inovasyon birbirini besler. Buluslar, mevcut
inovasyonlarin tatmin basarisizlig1 nedeniyle talebin veya ihtiyaglarin bir sonucudur. Diger

yandan inovasyonlar, yeni iiriinler, hizmetler veya siireclere rehberlik eden yeni fikirlerin
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varligina baghdir. Giiglii organizasyonlarda yaraticilik desteklenmektedir. Basarili bilgi
ticarilestirme, organizasyon sistematik bir slirece sahip oldugunda olusmaktadir. Zayif
organizasyonlar ise fikir yaratimmi merkezilestirmeye ve kontrol etmeye c¢alisir. Fikir
ticarilestirmesini koordine olmayan sekilde kaynaklar1 tiiketerek gerceklestirirler. Son
olarak giiclii organizasyonlar, diisiik maliyetle siklikla deneme yaparlar. Cilinkii bu
organizasyonlar, basarilar1 kadar hatalarindan da nasil 6grenmeleri gerektigini bilirler.
Miisterilerden geri bildirim de inovasyon siirecinin her agsamasinda gelecek faaliyetlerini

etkilemektedir (Desouza vd., 2009: 22-25).

Isletmelerin yeni iiriinlerini pazara siirme asamasinda isletmenin yeteneklerinin,
kaynaklarinin, stratejik ve taktik pazara siirme faaliyetlerinin ve pazar bilgisi toplama
cabalarmin onemi bilyiiktiir. Ilk olarak pazarlama stratejisi (hedef pazarin ifadesi,
arzulanan konum ve pazarlama karmasi gibi), pazara siirme Oncesinde agik bir sekilde
planlanmali ve olusturulmalidir. Yeni Uiriinlerin pazara kotii bir sekilde siiriilmesi, dnceden
gerceklestirilen tiim ¢abalarin bosa gitmesine neden olur. Ozellikle tamamlanmamis
iirlinlerin pazara stiriilmesi, yetersiz olan dagitim kanallarinin kullanilmasi, hedef pazarin
1yi belirlenememesi, konumlandirmanin yeterince iyi yapilamamasi ve yenti tiriinlerin kusur
veya eksikliklerine iliskin sorunlarin yavas ¢oziilmesi, zayif pazarlama stratejilerinin tipik
ornekleridir. Iyi bir yeni iiriin pazara siirme stratejisi; pazara siirmenin kontroliine,
zamanlamasima ve hizina iligkin saptamalar1 igermeli ve olasi rekabet¢i tepkiler karsisinda
pazarlama karmasmin tiim unsurlarmi kapsamalidir. Pazarlama ile teknik yeteneklerin ve
kaynaklarin yeterli olmasi da yeni iiriiniin basarili bir sekilde pazara siiriilmesinde olduk¢a
onemlidir. Dolayisiyla pazarlama ve teknik alandaki yetenek ve kaynaklarin diizeyi yeterli
olacak sekilde belirlenmelidir. Ancak sabit liriin maliyetleri ve pazara giris maliyetleri
nedeniyle isletmelerin, her bir teknoloji kesfinden sonra hemen yeni bir iiriin ortaya
cikarmalar1 mantikli olmayabilir. Bunun yerine isletmeler, yeni iirin teknolojisi Ar-Ge
bolimiinde yeterli diizeye gelinceye kadar iirlinlin pazara slriimiinii geciktirmeyi tercih
edilebilirler. Ciinkii yenilik¢i bir isletmenin basarili yeni {iriinleri i¢in pazara giris
zamanlamasma iliskin karari, isletmenin gelecekteki karlarmi da biiyiik Olglide

etkileyecektir (Ozdemir, 2011: 161-162).

Pazarlama karmasmin tiim yonleri, yeni iirlinlin pazara siiriilme c¢alismalar1
kapsaminda planlanmali ve pazarlama stratejisinin gelistirilmesinde dikkate alinmalidir.

Uriiniin pazarin ihtiyaclarma uygunlugu incelenmeli ve eger gerekliyse pazar testinden
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elde edilen verilere dayanarak yeniden diizenlenmelidir. Ayrica gerekli satig giicliniin tiirii
ve gerekli satis giicli egitim miktar1 degerlendirilmelidir. Fiyatlama kararlari, hem birim
talebe hem de gelire gore cesitli fiyat diizeylerinde ele alinmalidir (Ozdemir, 2011: 162).
Fiyatlama konusunda “Sachet marketing” (taneyle satmak) uygulamalar1 da kullanilabilir.
“Sachet marketing”, Filipinler, Hindistan ve Endonezya gibi gelismekte olan pazarlarda
{iriin ve hizmetlerin kiigiik ve satin alinabilir boyutlarda sunumunu icermektedir. Ornegin,
on Filipinli’den 7’°si paket sigara satin almak yerine sigarayi taneyle (dal seklinde) satin

9 G
1

almaktadirlar. Procter and Gamble’1n Filipinlerdeki sampuan isinin % 68’1 “sachet satiglar”
tarafindan olusturulmustur. Hindistan’da “sampuan sachetlarr” (tek kullanimlik
sampuanlar) endiistri satiglarinin = % 95’inden fazlasim1 olusturmaktadir. Bunlar,
“sachets’larin” gelismekte olan bu gibi lilkelerde sosyo-ekonomik tabakalar arasinda
tiikketiciler tarafindan hizla benimsendigini gostermektedir (Sy-Changco - Pornpitakpan -
Singh, 2009: 2). Benzer sekilde hedef fiyatlandirma kullanilabilir. Bu yontemde, bir
irlinlin tasarim ve gelistirilmesi siirecini uzatmaksizin ve {riinlerin kalite ve
fonksiyonelligini azaltmaksizin 6nceden tahmin edilmis bir satis hacminde arzu edilen kar
hedefini saglayacak bir fiyat esas olarak almir. Ornegin General Motors isletmesi, 1970°1i
yillarda otomobillerine verdigi fiyati, uzun siirede % 15-20 geri 6deme yapacak sekilde
tayin etmistir (Akat, 2012: 127). Tata Nano, buna diger bir 6rnek olusturmaktadir. Tata,
2500 dolara pazara sundugu Tata Nano’nun parcalarmnin kimyasallarla bir araya getirilecek
sekilde tasarlamis, radyo, klima, devir gostergesi gibi aksesuarlar1 aragta kullanmayarak
iiretimi basitlestirmis ve liretim maliyeti i¢indeki malzeme maliyetini de azaltmistir. Bu
sayede hem iirlin maliyetlerini azaltmis hem de satin alamayan diisiik gelirli kitleleri
alicilara doniistiirmiistiir. Dagitim politikast ise i1yi bir sekilde belirlenmeli ve dagitim
konusunda olabilecek temel degisiklikler degerlendirilmelidir (Ozdemir, 2011: 162).
Uygun bir tanitim stratejisi olmadan iirin yenilik¢iligi tiiketiciler tarafindan belirsizligin
sunumu ve istiin bir yarar saglamaktan ziyade risk igermektedir. Uriin yenilik¢iligine
iligkin tiiketici tercihlerinin yonetimi i¢in tiiketicilerle iletisim saglanmasi, 6zellikle iiriin
bilgisinin az oldugu ve tiiketicilerin reddedebilecegi yiiksek yenilikg¢i tiriinlerin sunumunda
son derece onemlidir (Lee - O’Connor, 2003: 5). Bu konuda BMW, giizel bir 6rnek
olusturmaktadir. BMW, 30 saniyelik standart bir film ¢ekip, birkag biiylik kanala vermek
yerine diinyanin en basarili film yonetmenlerinden sekiz tanesini toplayip sekiz dakikalik

kisa filmler hazirlamalarini istemistir. Filmler televizyon yerine, www.bmwfilms.com’da
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tiikketicilere sunulmustur. “Bu film trafige kapali alanda ¢ekilmistir” gibi kisitlamalardan
kurtulan BMW, arabalarinin ger¢ek performansini gosterme sansma sahip olmustur. Ayni
zamanda arabaseverler, sitenin adresini internete yayarak harika bir hareketlilik
olusturmuslardir. BMW yaptigiyla ayn1 zamanda gazete ve televizyonlarda yer almistir.
Filmler, sadece BMW’nin internet sitesine olan ragbeti artirmamis ayni zamanda isletme,
yiiksek karlar elde etmistir (Kelley, 2012: 88-89). Giiniimiizde 6zellikle sosyal medya,
isletmeler icin ¢ok 6nemli firsatlar sunmaktadir. Forumlar, bloglar, Facebook, Twitter ve
Youtube gibi sitelerde yer alma, interaktif sesli yanit sistemleri, web siteleri, e-mailler,
online destek gruplari, isletmeler i¢in tiiketicilerle birlikteligi ve iletisimi saglayan etkili
araclardir. Bu nedenle isletmeler, sosyal medyanin giiclinden yararlanmak {izere ¢abalarini
yogunlastirmalidirlar (Dixon - Freeman - Toman, 2010: 5; Keller, 2011: 39; Giamanco —
Gregoire, 2012: 90; Toker - Seraj - Ersoy, 2012: 105). Isletmeler, hedef pazarlarina
yonelik sadece {tiriinleriyle degil ayn1 zamanda fiyat, dagitim, tutundurma programlariyla

tiikketicilerin ilgilerini ¢cekebilmelidirler.
2.2.7. Yayihm ve Uygulama

Yayilim, yeni inovasyonun kabuliidiir. Uygulama ise yapilarin ve kaynaklarin
inovasyon gelistirmeye izin verme siirecidir. Fikirlerin yayilimi i¢in {i¢ potansiyel strateji
kullanilir. Bunlar, a) organizasyonun tiim diizeylerinin katilimi ile bilgi yonetimi i¢in temel
aktorlerin hedeflenmesi, b) mevcut ve merkezi olmayan baslangiclarin olusturulmasi ve
isletme misyonuna 6nem verme, c) gercekci hedeflere odaklanma ile kiiltiirel ve zihinsel
gecisi destekleyen amagsal mesajin iletilmesidir. Yoneticiler, her zaman inovasyon
yayilimi i¢in temsilci degildirler. Herkes bu role sahip olabilir. Yayilim her diizeyde,
bolim diizeyinde, isletme, ortak, sosyal ag diizeyinde ve bolgesel, ulusal ve kiiresel
diizeyde olabilir. Bu siireci sistematize etmede ve bicimsellestirmede bilgi kiricilar
kullanilabilir. Bilgi kiricilar, yeni fikirleri organizasyon iginde masaya koyan veya ortak
isletme sorumlularidirlar. Cogu zaman 6zel problemleri ¢6zmeye calisan uzmanlardir ve
organizasyonun diger alanlarindan fikirleri harekete gecirerek potansiyel yararlar1 ortaya
koyarlar. Hizli uygulama amaci i¢in hemen hemen tamamlanmis fikirleri
gostermektedirler. Uriin veya hizmet inovasyonlarmm son asamasi olan inovasyon siireci,
miisterilere pazarlamay1 gerektirmektedir. Miisteri verisinin kullanimi, miisteri isteklerine
ve algilarma dikkat etme, siirecin bu boliimiinii desteklemektedir. Miisteri bilgi yonetimi,

yeni fikirlerin gelisimine rehberlik eder fakat bu asamada miisteri bilgi yOnetimi,
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organizasyonun pazar bosluklarin1 gérmesine ve pazarlama stratejisini tanimlamasina izin
verir. Bu asamanim sonucunda inovasyon kabul edilir, uygulanir, eski ve benzer siirecler

neticede elenir (Desouza vd., 2009: 25-26).

Basarili satislar pazarlamanin arzulanan ¢iktisidir. Basar1 icin temel kritik unsur
miisteri bilgisi ve miisteri bilgisinin kullanimidir (Desouza vd., 2009, 26-28). Bu konuda
Callahan ve Lasry (2004: 112-115), software {iriin gelistirmede bes temel faaliyet alanini
belirlemiglerdir. Bunlar, fikir gelistirme ve tarama, ihtiya¢larin tanimlanmasi ve tasarimin
belirlenmesi, teknik gelistirme, deneme ve test etme ile {iriin siirimiidiir. Caligma
sonucunda, fikir gelistirme ve tarama asamasinda miisteriye ait bilgilerin 6neminin ytiksek
oldugu fakat tiriin yeniligi ile iligkili olmadig1 belirlenmistir. Son kullaniciya ait bilgilerin
onemi ve iirliniin teknik yeniligi arasinda gii¢lii bir iligki bulunmaktadir. Teknik gelistirme
asamasinda, miisteriye ait bilgilerin 6nemi diisiiktiir. Yiiksek diizeydeki iiriin yeniliginde,
miisteriye ait bilgilerin 6nemi teknik gelistirme siirecinde {riin yeniligi ile negatif
iliskilidir. Deneme ve test etme asamasinda, pazar yeniligi ile miisteriye ait bilgilerin
onemi arasinda giiclii bir iliski bulunmaktadir. Uriin siiriimii asamasinda da son kullaniciya
ait bilgiler ile kullanilan yontemler ve pazar yeniligi arasinda 6nemli iligkiler vardir. Son
olarak organizasyon, inovasyon uygulamasinin {riin veya hizmete doniismesini
yiiriitmelidir. Inovasyon siirecinin son asamasinda pazarlama, is basaris, satislar veya stok
gelisimi olarak inovasyonun degerlendirmesine kendisini katmaktadir. Yayilim siireci agik
bir kiiltiir gerektirmektedir. Fakat bu kiiltiirii yaratmak zordur. Bu noktada HP nin stratejisi
ornek olarak verilebilir. HP, tiim ¢alisanlarin bireysel olarak organizasyon i¢in dnceliklerin
ve hedeflerin belirlenmesine katilimini saglamaktadir. Kaynaklar ve Ogrenmeme,
uygulamada gerekli olan iki 6nemli faktordiir. Para, zaman, materyal gibi kaynaklar, yeni
iiriin, siire¢, hizmet veya uygulanacak strateji icin uygun olmalidir. Ogrenmeme ve
programlamama, benzer yeni strateji veya siireclerle iligkili davramigsal ve mekanik
siireglerin elenmesini gerektirmektedir. Ornegin yeni bir isletme portali isletme iginde
tanitildiginda, eski yazilim tiim bilgisayarlardan kaldirilmali ve bilgiler yeni portala
aktarilmalidir. Calisanlar, bilgiyi eski aligkanliklarla bulmay1 degil, yeni portali kullanmay1
ogrenmelidirler. Yayilim ve uygulama siire¢leri boyunca gii¢lii organizasyonlar, inovasyon
siirecinin 6nceki asamalarinda gelistirilen sosyal aglara doniis yaparlar. Ornegin daha
onceki asamalarda isletmelerin igbirligi yaptig1 is ortaklari, tedarikgiler, miisteriler ve

akademik cevre yeni fikirleri diger organizasyonlara yaymada etkilidir. Eger tiiketiciler
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arkadaslar1 ve ailesi ile fikirleri paylasirsa, 6rnegin pazarlama kampanyalar1 artirilabilir.
Ayrica giliclii organizasyonlar, tarama ve prototip asamalarina yardimeci olan tiiketici
bolimleme politikalarina sahiptirler. Bu sayede oncii kullanicilar ve temel miisteri
boliimleriyle giiclii iliskiler kurulur. Ornegin éncii kullanicilar, basarili iiriinleri yayan beta
deneyicileri olabilirler (Desouza vd., 2009: 26-28). Oncii kullanicilar, inovasyonlarin
gelisimine katkida bulunurlar ve bu inovasyonlarm erken benimseyicisidirler. Oncii
kullanicilarin, tipik kullanicilara gore ortalama yedi yil daha once inovasyonlari
benimsedikleri ifade edilmektedir. Oncii kullanicilarm 6zellikleri degerlendirildiginde;
zorunluluklar1 erken farkina varirlar, irlinden yiiksek diizeyde yarar beklerler, kendi
inovasyonlarint ve uygulamalarini gelistirirler, oncii ve yenilik¢i olarak algilanirlar.
Ozellikle yazilim, miihendislik ve bilim gibi teknoloji yogun sektorlerde ve teknolojinin
hakim oldugu iiriinlerde, dncii kullanicilar Snemli yer teskil ederler (Trott, 2008: 59). Oncii
kullanicilarin pazar trendinin basi olmalar1 ve benimseme hizi gibi 6zellikleri, fikir
liderliginin esasini olusturmaktadir. Pazarm cogunlugu belirli ihtiyaglar hissettiklerinde,
oncili kullanicilar biiyilk deneyime sahip olmus ve yeni {irliniin yayilimini hizlandirmis
olacaklardir (Bilgram - Brem - Voigt, 2008: 443). Ayrica miisterilerin istegine gore {irlinler
ve hizmetler kisisellestirilebilir. Ornegin cep telefonu isletmeleri, miisterilerin istegine gore
telefonlarmin dis goriiniimiinii degistirmelerine izin verebilirler. Isletmeler, inovasyon
stratejilerini miisteriler i¢in inovasyon yapmak yerine miisterilerle inovasyon yapmak
olarak degistirmektedirler. Bu nedenle, bilginin yeniden yaratilmas: siirecine miisterileri de
dahil etmektedirler. Bazi isletmeler, tiiketicilerin {iriin ve hizmetleriyle biitiinlestikleri tiriin
arastirma merkezlerine sahiptirler (Desouza vd., 2008: 35-42). Bu sayede isletmeler, deger
yaratim siirecine miisteri ortak yaratimi veya ortak iiretimi yoluyla miisterileri de dahil
etmekte ve yeni lirlin basarisinda yiiksek diizeyde deneyime sahip olmaktadirlar (Mohr -
Sarin, 2009: 93). Ornegin Google, “GoogleLabs miisteri deneyim merkezi” araciligiyla
iirlinlerinin prototip ve deneyim evrelerindeki erken uyarlamalarmi/versiyonlarini pazara
sirmekte ve Oncii kullanicilarin bagarili inovasyonlar1 arkadaglar1 ve aileleriyle
tartigmalarina/yorumlamalarma izin vermektedir (Desouza vd., 2009: 26-28). Kullanicilar,
“Google Labs” ile websitesi tlizerinden beta iiriinlerini ve hizmetlerini bedava indirerek ve
oynayarak, gelistiricilere e-mail ile ya da tartigma forumlarina yazarak geri doniisler
yapabilirler. Google Labs’dan basariyla ge¢cmis {iriinler, Google kullanicilart igin

kullanima hazirdir. Deneyimleme ile bilginin miisteriden organizasyona serbestce akisi
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saglanmaktadir (Desouza vd., 2008: 39). Benzer bir uygulamay:1 iilkemizde Avea
gerceklestirmektedir. Avea, bilgi ve iletisim teknolojieri alaninda gergeklestirilen
akademik ¢aligmalari ve yeni fikirlerin hayati kolaylastiracak yenilikgi iirlin ve servislere
dontstiiriilmesi icin “Avealabs miisteri deneyim merkezi” kurmustur. Bu merkez ile
finans, eglence, saglik, egitim, yerel yonetimler gibi bircok konsept uygulama tiniversite
ogrencileri, arastirmacilar, isletmeler ve teknoloji severlere sunularak yeni ve gelecegin
teknolojierinin miisteriler tarafindan denenmesi hedeflenmistir (Sozcii Gazetesi, 2012: 6).
Bu dogrultuda yiiksek yenilik¢i (inovatif) lriinler, miisterilerin goriislerini igermeli ve

miisterilerin iirlin deneyimlerini dikkate almalidir (Trott, 2008: 56).

Basarilt iirlinlerin temelini miisteri geribildirimleri olusturur. Bu dogrultuda pazar
diisiinceleri yeni iriin gelistirme siirecinin fikirlestime ve Ar-Ge asamalarina dahil
edilmektedir. Pazar bilgisi irlinlerin pazar ihtiyaclarmmi1 nasil karsilamasi gerektigini
anlamada zorunlu iken; belirli bir zamandaki pazar gercekligi, gelecekteki pazar
ihtiyaclarinin zayif bir belirtisini olusturur. Miisterilerin yabanct oldugu ve kisisel
deneyime sahip olmadigi bir seyde gilivenilir bilgi saglayamayacagi da bir gercektir.
Bugiiniin {iriin tiiketicisi, gelecegin Uriinleri hakkinda deneyime sahip degildir. Bu nedenle
ortalama kullanicilar, pazar arastirmacilarina gelecegin lriinleri konusunda kesin bilgiyi
saglamada zayif durumdadirlar. Oncii kullanicilardan “gelecek ihtiyaglar’” konusunda
essiz ve degerli bilgiler saglanabilir. Oncii kullanicilarin problemlerine ¢oziimler yaratmak,
sik sik yeni ve basarili Uriinlerin gelistirilmesini saglayabilir (Goldenberg - Mazursky,
2002: 15-16). Bilgi bu siirecte ¢ok onemlidir ve isletmeler, e-mail, telefon ve sohbet
odalar1 gibi mekanizmalara sahip olmalidirlar. Buna yOnelik miisterilerin geri bildirim
yapmalar1 desteklenmeli ve 6rnegin miisteriler telefonda geri bildirim vermek isterlerse,
uzun formlar doldurmalar1 konusunda 1srar edilmemelidir. Organizasyonlar miisterileriyle
daha 1iyi ve etkili iletisim kurmak i¢in kanal tiirlerini (e-mail, telefon, chat odalari, tartisma
forumlari) artirabilirler. CRM, miisterilerle etkilesimi artirmak i¢in kullanilabilir. Barnes &
Noble gibi isletmeler, miisterilerin iirlinleri on-line olarak satin almalarina ve eger satin
alimdan memnun olmazlarsa iriinii yerel magazalara geri getirmelerine izin verir.
Otomotiv ve giivenlik sektdrleri gibi bir¢ok sektdrde internetin yogun olarak kullanimiyla
miisteriler isletmelerle direkt olarak iletisime gecebilmektedirler (Desouza vd., 2008: 37-

42).
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Giiclii organizasyonlar, yayilim ve uygulama siireclerini olanakli kilan teknolojiler
kullanirlar. Ornegin GM, miisterilerine araclarmin durumunu, performansini ve konumunu
gosteren aylik raporlar1 gondermektedir. Bu sayede miisteri iliskileri gelismektedir. Veri
madenciligi ve bilgisayar altyapi sistemleri de organizasyonlari, miisterileri ve diger is
ortaklartyla biitiinlestirmede ©nemli rol oynamaktadirlar. Ornegin, Amazon.com veri
madenciligi teknikleriyle miisterilerin aligveris deneyimlerini analiz etmektedir. Son olarak
uygulama ve yayilim siirecleri, miisterilerin bir sonraki ihtiyaclarinin tanimlanmasi i¢in
gliclii organizasyonlara firsatlar sunar. Basarisiz yayilim, sikdyetlere neden olurken;
basarili yayilim, olumlu yorumlar1 ortaya c¢ikarwr. Miisteri bilgisinin organizasyonda
beslenmesi, inovasyon siirecinin yeniden baglamasmna yardimci olacaktir (Desouza vd.,
2009: 28-31). Bu nedenle “gercek yeni iirlinleri” en erken benimseyen pazarin ve
ozelliklerinin belirlenmesi 6nemlidir. Uriiniin erken satin alicilari, iiriiniin yararlar1 ve
ozellikleri konusunda degerli geri bildirimlerde bulunarak nakit akislarini ve “gergek yeni
irlinlerin” bagarini artwrabilirler. Bu ilk alicilar, iiriin hakkinda olumlu ve agizdan agza
iletisimle diger benimseyici boliimlere diisiincelerini aktarabilir ve “ger¢cek yeni tiriinlerin”

pazarda yayilim hizini artirabilir (Bowden - Corkindale, 2005: 563).

Ozetle inovasyon miisteriyle baslar ve isin Ozii miisteriye odaklanmaktir.
Inovasyonlarm ¢ogu ii¢ nedenden biri yiiziinden basarisizlifa ugrar; miisteri icin gecerli
degillerdir, yayilmalar1 zordur ya da verdikleri deger mesaji net degildir. Isletmeler,
nereden gelirse gelsin her tiirlii inovasyona kucak agmaldirlar. Orgiit icinde herkes
inovasyondan sorumlu olursa bu durum, {iriin inovasyonlarina, marka genislemelerine ve
satis ve satig sonrast hizmet bi¢imlerinde inovasyonlara yol acabilir. Ayrica iriin
inovasyonu konusunda portfoy goriisii benimsenmeli ve {riin portfoyli dikkatle
yonetilmelidir. Pazarm itme ve teknolojinin ¢ekme giliciinden dengeli bir sekilde
yararlanmak gerekir. Tiiketici ihtiyaclarina yanit veren lriinlerle pazara hizli ulasmay
saglayacak bir Orgilitsel kiiltiire ihtiya¢ vardir. Son olarak pazara yeni girisleri
engelleyecek, isletmenin ek deger elde etmesini saglayacak sekilde patent bagvurulari
yapilmali ve entellektiiel sermaye yonetilmelidir. Isletmelerin basarili bir Ar-Ge grubuna
sahip olmasi, Orgiit kiiltiiriiniin yaraticiligi ve inovasyonu destekleyecek sekilde
olusturulmasi, miithendislerin tiiketici ihtiyaglarmi analiz edecek sekilde vizyon sahibi

olmalar1 da 6nemlidir (Craumer, 2003: 89-93).
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DORDUNCU BOLUM
INOVASYON ANLAYISINA DAYALI URUN GELISTIRME:

BiR MODEL ONERISI

1. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMIi

Arastirmanin amaci, isletmelerin pazar yonelimlilik, {irlin inovasyon yapabilirlik,
yenilik¢ilik yapilarmm isletme ve yeni liriin performans: lizerindeki etki giicii diizeyini

belirlemektir.

Aragtirmanin igerigi, inovasyon siirecinin performansa hangi iligki sistemiyle
yansidigini incelemeyi gerektirmektedir. Ancak bu iliski sisteminin, isletmelerin sahip
olduklar1 hangi altyapi ve uygulamalarla c¢alistiinin belirlenmesi daha Onemlidir.
Belirtilen noktadan hareketle inovasyon-performans iliskisinde hangi yapilarin yer
aldigmin goriilmesi; boylelikle isletme bilinyesinde tasarlanmasi diisiiniilen inovasyon-
performans siirecinin nasil hareket edebileceginin ve uygulamaya aktarilabileceginin

anlasilmasi, hem teorik hem de pratik anlamda yol gdsterici olacaktir.
2. ARASTIRMANIN KONUSU ve KAPSAMI

Literatiirde hali hazirda inovasyon ile ilgili ¢ok sayida calisma mevcuttur. Bu
calismalar, yonetim, liretim ve pazarlama temelli bakis agilar1 ile incelenmistir. Pazarlama
temelli ¢aligmalarda pazar yonelimlilik, yenilik¢ilik yapilari ile performans 6nemli bir yer
tutmaktadir. Mevcut ¢alismanin konusu, {iriin inovasyonu yapan isletmelerin s6zkonusu
yapilar ile nasil hareket ettigini kapsamaktadir. Bu nedenle Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve

ayn1 zamanda {iriin inovasyonu siireci mevcut olan isletmeler incelenmistir.

Ilgili birimler (ticaret odalari, dernekler vb.) incelendiginde, belirli kriterlere gore
isletmelerin siniflandirildigr tespit edilmis olmakla birlikte, iirlin inovasyonu yapan
isletmeleri iceren hazir bir gergeve listeye ulasilamamistir. Dolayisiyla s6zkonusu listenin
Ozel bir caba harcayarak arastirmaci tarafindan olusturulmasi gereklilik gostermistir.
Aragtirma Tiirkiye’de genel kabul gérmiis en etkin isletme siralama c¢alismasi olan ve ISO
tarafindan yayinlanan listede bulunan ilk 1000 isletme ile smirlandirilarak, bu isletmeler
icerisinden iiretim bazli {iriin inovasyonu yapanlar belirlenmistir. Bu liste ayn1 zamanda

arastirmanin 6rneklenen anakiitlesini olusturmaktadir.
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3. ARASTIRMANIN YONTEMI ve SURESI

Arastirmada veriler, iki yontem ile elde edilmistir. Birinci yontemde, yukarida
belirtilen isletmelere bir e-mail gonderilmis ve web-tabanli anket calismasina katilmalar1
istenmistir. Bu yontem ile toplam 59 isletmeden geri doniis saglanmistir. Ancak web-
tabanli anket ¢aligmasina zaman ayrramayan diger isletmeleri arastirmaya dahil edebilmek
icin, TIM tarafindan diizenlenen 2012 yili Tiirkiye Inovasyon Haftas1 ile BUSIAD
tarafindan Bursa’da diizenlenen yenilik¢ilik-yaraticilik sempozyumuna katilan ve tamami
yukarida belirtilen listede yer alan isletmelerin yetkilileriyle ylizylize anket yapilmistir. Bu
asamada ise toplam 95 isletme arastirmaya katilmistir. Neticede toplamda 154 isletmeye
ulagilmistir. Bu saymm %5 ile %10 arasinda anlamlilik diizeyi i¢in yeterli oldugu
goriilmektedir (http://edis.ifas.ufl.edu/pdoob, 2013). Arastirmanin temel yontemi kararsal

ornekleme olmaktadir. Veriler, ii¢ aylik zorlu bir ¢alisma stirecinde elde edilmistir.
4. ARASTIRMANIN SORU FORMU

Soru formu, iki gruptan olusmaktadir. Birinci grupta yer alan sorular, katilimcilar
(cinsiyet, egitim durumu, isletmedeki pozisyon) ile isletmelere ait bilgileri (6lcek, faaliyet
diizeyi, faaliyet siiresi, faaliyette bulunulan sektor); ikinci grupta yer alan sorular ise
arastirmanin modelini test etmek i¢in kullanilacak olan 6l¢ekleri icermektedir (Soru formu
icin bkz Ek 1). Ikinci grupta yer alan dlgeklere iliskin veriler 5°1i Likert dlgegi ile
degerlendirilmistir (1=Kesinlikle Katilmiyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum). Performansa

iligkin 6lceklerde 1=Cok diisiik; 5=Cok yiiksek olarak ele alinmastir.
Arastirmada kullanilan 6l¢ekler sunlardir:
- Tepkisel pazar yonelimlilik (Narver vd.,2004; Zhang — Duan, 2010),
- Proaktif pazar yonelimlilik (Narver vd.,2004; Zhang — Duan, 2010),
- Radikal {iriin inovasyon yapabilirlikleri (Menguc - Auh, 2010),
- Artimsal iiriin inovasyon yapabilirlikleri (Menguc - Auh, 2010),
- Yenilikgilik (Hurley — Hult, 1998; Zhang — Duan, 2010),
- Yent liriin performansi (Baker — Sinkula, 1999; Zhang — Duan, 2010),

- Isletme performansi (Nijssen vd., 2006; Akgiin vd., 2007).
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5. ARASTIRMANIN MODELI ve HIPOTEZLERI

Yenilikgilik, isletmenin inovasyon siirecine yonelik yaklasimi, inovasyon
gerceklestirme kapasitesi, yeni fikirleri, siiregleri ve iirlinleri basarili sekilde uygulama
yetenegi olarak (Siguaw - Simpson - Enz, 2006: 568) ele alindiginda, yeni {iriinler sunma
egilimi artabilir (Blythe, 1999: 419-420) ve dolayisiyla yiiksek performans saglanabilir
(Calantone - Harmancioglu - Droge, 2010: 1071; Hult vd., 2004, Otero-Neira - Lindman -
Ferna'ndez, 2009: 220). Bu noktada isletmelerin {iriin inovasyonlarmni gerceklestirme
sirecinde kurgulamalar1 gereken radikal ve artimsal iirlin inovasyon uygulamalar1 ile
bunlarla birlikte hareket ettigi diisiiniilen tepkisel ve proaktif pazar yonelimlilik yapilar1
onem arz etmektedir. Bunun yaninda radikal ve artimsal iiriin inovasyon yapabilirlikleri ile

yeni iirlin performansi arasinda da iliski bulunmaktadir (Menguc — Auh, 2010, 821-824).

Tepkisel ya da proaktif eylemlerle tanimlanan pazar yonelimlilik ile inovasyon
yonelimlilik yapilar1 birbirini tamamlayan ve inovasyon caligmalarinin temelini olusturan
bir iliskiye sahiptirler (Zhang — Duan, 2010: 852). Tepkisel ve proaktif pazar
yonelimliligin yeni iirlin performansi tizerinde belirleyici rolii bulunmakta (Tsai vd., 2008:
884) ve ayn1 zamanda tepkisel ve proaktif pazar yonelimliligin kendi aralarindaki etkilesim
ile Orgiitsel faktorler de iiriin gelistirme performansini etkileyebilmektedir (Atuahene-
Gima, Slater - Olson, 2005: 464-469). Bu noktada tepkisel pazar yonelimliligin artimsal
inovasyonlar iizerindeki etkisi, proaktif pazar yonelimlige goére daha yiiksektir (Li vd.,
2008: 1002). Proaktif pazar yonelimliligin de radikal {iriin inovasyonlariyla birlikte hareket
ettigi diisiiniilmektedir (Menguc — Auh, 2010, 821-824).

Inovasyon konusuna iliskin literatiir incelemesinde cesitli yapilarin aracilik roliine
sahip oldugu goriilmektedir. Inovasyonun performans iizerinde kismi araciligmi
(Sadikoglu - Zehir, 2010: 13) ve firma yenilik¢iliginin tam araciligmi (Nybakk, 2012:1)
ortaya koyan c¢aligmalar bulunmaktadir. Benzer sekilde Agarwal ve arkadaslar1 (2003: 75)
olusturduklar1 modelde, inovasyonun pazar yonelimlilik ile performans arasinda olan
iligkide tam aracilik yaptig1 bulgusuna ulagsmislardir. Grinstein (2008: 171) da yaptig1 meta
analizi ¢alismasinda miisteri ve rakip yonelimliligin inovasyon sonuglar1 iizerinde etkisi
oldugunu ortaya koymustur. Sandvik ve Sandvik (2003: 361) de pazar yonelimliligin hem
pazar i¢in yeni {iriinler hem de isletme i¢in yeni liriinler {izerinde dogrudan olumlu etkisini

bulmuslardir.
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Arastirma bu temel bulgulardan hareketle radikal ve artimsal {iriin inovasyon
yapabilirliklerinin, pazar yonelimlilik yapilarindan yenilik¢ilige ve buradan performansa

giden yol iizerinde aracilik etkisi yaptig1 diisiintilmiis ve asagidaki model kurgulanmistir.

Tepkisel Radikal Uriin Yeni Uriin
Pazar Inovasyon Performansi
Yonelimlilik Yapabilirlikleri
Yenilik¢ilik

. Artimsal Uriin v
Proaktif Inovasyon Isletme
Pazar Yapabilirlikleri Performansi
Yonelimlilik

Sekil 4.1: Arastirmanin Modeli

Arastirmanin test edilmek istenen hipotezler ise sunlardir:

H1:  Proaktif pazar yonelimliligin, radikal iiriin inovasyon yapabilirlikleri iizerinde

pozitif etkisi vardir.

H2:  Tepkisel pazar yonelimliligin, artimsal iirlin inovasyon yapabilirlikleri

lizerinde pozitif etkisi vardir.

H3:  Radikal iiriin inovasyon yapabilirliklerinin, yenilikg¢ilik iizerinde pozitif etkisi

vardir.

H4:  Artimsal iirlin inovasyon yapabilirliklerinin, yenilikg¢ilik iizerinde pozitif etkisi

vardir.
H5:  Yenilikgiligin, yeni iiriin performansi ilizerinde pozitif etkisi vardir.

H6:  Yeni iirlin performansinin, isletme performansi iizerinde pozitif etkisi vardir.
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6. ARASTIRMA SONUCLARI
6.1. Pilot calisma

Arastirmaya dahil olan 154 isletmeye ulasmadan 6nce olusturulan anket formunun
sadece ifade, anlam ve igerik acisindan dogru bir cerceveyi yansityp yansitmadigini
gorebilmek i¢in biiyiik Olcekli ve iirlin inovasyonu yaptigi tespit edilen 20 isletme
(otomotiv, tekstil, makine sektorii agirlikll) iizerinde pilot ¢alisma gergeklestirilmistir.
Alinan geri bildirimler neticesinde anket formuna son sekli verilmistir. Pilot calisma, esas

calismadan Onceki bir aylik siire igerisinde yapilmstir.
6.2. Katihma ve isletme Profili

Arastirmaya katilan cevaplayicilara iliskin  Ozellikler asagidaki tabloda
verilmektedir. Cevaplayicilarin cinsiyetleri incelendiginde, erkeklerin baskin oldugu
goriilmektedir. Erkeklerin sayist 132°dir. Cevaplayicilarin biiyiilk cogunlugunu lisans
mezunlar1 (88 kisi- % 57,14) ve lisansiistii egitime sahip olanlar (62 kisi - %40,26)
olusturmaktadir. Ayrica cevaplayicilar, yeni {iriin gelistirme veya {liriin inovasyonu siireci
icerisinde yer alan ya da bu konuda yonetim kademesinde bulunan yetkili kisilerden
olugmaktadir. Bunlarin bliyiik cogunlugu %33,11 orani ile Ar-Ge bolimiindeki yoneticiler,
%22,72 orani ile genel miidiir yoneticileri ve % 19,48 orami ile pazarlama bolimi

yoneticilerinden olugmaktadir.

Tablo 4.1: Cevaplayicilara Iliskin Ozellikler

Cevaplayicilara iliskin Ozellikler Say1 Yiizde
Erkek 132 85,71
Cinsiyet
Kadin 22 14,29
Lisans 88 57,14
. Lisansiistii 62 40,26
Egitim Durumu
Lise 2 1,3
[lkogretim 2 1,3
Ar-Ge Boliimii Yoneticileri 51 33,11
. Pazarlama Boliimii Yoneticileri 30 19,48
Isletmedeki | Miidiir Yéneticileri
Pozisyon Genel Mudiir Yoneticileri 35 22,72
Uretim Boliimii Yoneticileri 22 14,3
Sirket Icra Kurulu Yéneticileri 16 10,39
TOPLAM 154 100

226



Arastirmaya katilan cevaplaycilarin isletmelerine iliskin 6zellikler asagidaki
tabloda verilmektedir. Arastirmaya katilan igletmelerin biiyiik ¢ogunlugunu biiyiik (96
isletme) ve orta (37 isletme) lgekli isletmeler olusturmaktadir. Faaliyet diizeyi acisindan
isletmelerin bliyiik cogunlugunu uluslararasi diizeyde (isletmenin faaliyet alaninin birden
fazla iilkede gerceklesmesi) faaliyet gosteren isletmeler olusturmaktadir. Bu isletmelerin
orant %74,67 (115 isletme)’dir. Bu isletmeleri % 17,53 orami ile ulusal diizeyde
(isletmenin birden fazla bolgede veya iilke ¢apinda faaliyet gostermesi) faaliyet gosteren
isletmeler izlemektedir. Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet siireleri incelendiginde,
20 yildan fazla siiredir faaliyet gosteren ve tecriibeli olarak adlandirilabilecek isletmelerin
agirlikta oldugu goriilmektedir. Bu isletmelerin sayis1 96°dir. 11-20 yillik bir ge¢mise sahip
olan ve orta derecede tecriibeye sahip isletmelerin sayist ise 37°dir. Isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 sektdrler incelendiginde, {iriin inovasyonu agirlikli olan otomotiv ve otomotiv
yan sanayi (%18,83-29 isletme), tekstil-hazir giyim (%17,53-27 isletme) ve ilag
sektorlerinin (%14,94-23 isletme) en biiyiik ylizdeye sahip oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.2: Isletmelere Iliskin Ozellikler

isletmelere iliskin Ozellikler Say1 Yiizde

Biiyiik 96 62,34
Olgek Orta 37 24,03
Kiiciik 21 13,63
Uluslar arasi 115 74,67
Faaliyet | Ulusal 27 17,53
Diizeyi Bolgesel 3,9
Yerel 6 3,9

20 wyildan fazla siiredir faaliyet gosteren (eski) ve
tecriibeli igletmeler 96 62,34

Faaliyet |11-20 yil arasi faaliyet gosteren ve orta derecede
Siiresi tecriibeye sahip igletmeler 37 24,03
10 y1l ve daha az siiredir faaliyet gosteren yeni igletmeler 21 13,63
Otomotiv ve Otomotiv Yan Sanayi 29 18,83
Tekstil-Hazir Giyim 27 17,53
Ilag 23 14,94
Makine-Metal 13 8,44
Insaat/yapi 12 7,79
. Gida 9 5,84
Sektbr |y imya 8 5,19
Elektronik 8 5,19
Bilisim/Telekomikasyon 7 4,55
Savunma Sanayi 4 2,6
Medikal 5 3,25

Diger (Plastik, Enerji, Yazilim, Yazilim-Teknoloji,
Mobilya, Endiistriyel Mutfak) 9 5,85
TOPLAM 154 100
6.3. Modelin Test Edilmesi

Calismanin modeli, radikal ve artimsal {irlin inovasyon yapabilirlik yapilarmnin,

pazar yonelimliligin yenilik¢ilik tizerinden performansa olan etkisinde, aracilik rolii oldugu

seklindedir. Diger bir ifadeyle pazar yonelimlilik yapilarmin radikal ve artimsal {riin

inovasyon yapabilirlik yapilarinin aracilik etkisi ile yenilik¢ilik lizerinden performansa

olan etkisi daha fazla olacaktir.

Modelin test edilmesi iic asamali gerceklestirilmistir. Birinci asamada ilgili

Olceklerin literatiirde genel kabul gormiis sekillerinin gecerli olup olmadigi test edilmistir.

Aciklayict faktor analizi yontemi ile modelde kullanilan toplam 27 degiskenin kendi dahil

olduklar1 6lgeklerde yer alip almadig1 kontrol edilmistir. Asal bilesenler teknigi, varimax
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rotasyonu ve Ozdegerlerin 1’den bliylik olma kriterlerine gdre yapilan agiklayici faktor
analizi neticesinde beklendigi gibi 27 degisken 7 ana grup icerisinde ve kendi dlgeklerinde
gruplandiklar1 goriilmiistiir. Bu sonuglar, modeli test etmek i¢in ikinci asamaya gecilmesi
icin yeterlidir. Aciklayic1 faktor analizi sonuclari ile ic¢sel tutarlhilik sonuglar1 asagidaki

tabloda yer almaktadir.

Tablo 4.3: Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuglari

Degiskenler | PPY | IP | TPY | RAD | YUP | ART | YNL
Vi 0,222 | 0,115 | 0,741 | 0,185 | 0,077 | 0,203 | 0,090
V2 0,144 | 0,133 | 0,629 | 0,057 | 0,058 | 0,315 | 0,058
V3 0,164 | 0,224 | 0,746 | 0,055 | -0,052 | -0,071 | 0,184
V6 0,199 | 0,039 | 0,619 | 0,212 | 0,323 | 0,115 | 0,112
V8 0,721 | 0,063 | 0,305 | 0,280 | 0,172 | 0,056 |-0,016
V9 0,791 | 0,024 | 0,217 | 0,152 | 0,226 | 0,137 | 0,135
V1l 0,541 | 0,196 | 0,083 | 0,274 | 0,144 | 0,148 | 0,182
V12 0,548 | 0,128 | 0,080 | 0,175 | 0,108 | 0,433 | 0,165
V14 0,608 | 0,155 | 0,166 | -0,026 | 0,136 | 0,108 | 0,279
V24 0,100 | 0,121 | 0,218 | 0,822 | 0,087 | -0,029 | 0,074
V25 0,199 | 0,121 | 0,009 | 0,851 | 0,114 | 0,112 | 0,149
V26 0,330 | -0,049 | 0,279 | 0,482 | 0,345 | 0,342 | 0,016
V27 0,408 | 0,004 | 0,123 | 0,491 | -0,048 | 0,371 | 0,025
V28 0,325 | 0,088 | 0,285 | 0,394 | 0,299 | 0,226 | 0,054
V29 0,182 | 0,128 | 0,142 | 0,104 | 0,135 | 0,825 | 0,070
V30 0,333 | 0,059 | 0,033 | 0,167 | 0,078 | 0,786 | 0,069
V3l -0,098 | 0,065 | 0,401 |-0,068 | 0,157 | 0,670 | 0,245
V35 0,261 | -0,061 | 0,230 |-0,239 | 0,039 | 0,108 | 0,587
V36 0,042 | 0,005 | 0,169 | 0,281 | 0,229 | 0,071 | 0,781
V37 0,280 | 0,072 | 0,050 | 0,278 | 0,116 | 0,191 | 0,670
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V38 0,253 | 0,101 | 0,066 | 0,120 | 0,822 | 0,164 | 0,106

V39 0,172 | 0,195 | 0,003 | 0,174 | 0,830 | 0,179 | 0,102
V40 0,108 | 0,344 | 0,205 |-0,011 | 0,756 | -0,026 | 0,178
V42 0,125 | 0,713 | 0,190 | 0,139 | 0,115 | 0,063 | -0,179
V43 -0,031 | 0,877 | 0,084 | 0,102 | 0,164 | 0,129 | 0,013
V44 0,058 | 0,904 | 0,110 | 0,031 | 0,063 | 0,043 | 0,005
V45 0,247 | 0,750 | 0,071 | 0,006 | 0,211 | 0,038 | 0,244

Aciklanan 11,71 | 11,34 | 9,84 9,82 9,71 9,64 6,90
Varyans (%)
Ozdegerler 8,96 2,59 1,72 1,61 1,45 1,18 1,10

Cronbach 0,81 0,87 0,76 0,82 0,86 0,80 0,66
alfa

KMO =0,85; P <0,05, X°= 2215,15; Sd=351;

Anketin Genel Tutarhiigi (Cronbach alfa) = 0, 918 (27 degisken)

PPY= Proaktif Pazar yonelimlilik; TPY= Tepkisel Pazar yonelimlilik; IP=
Isletme Performanst; YUP=Yeni Uriin Performansi; RAD= Radikal Uriin
Inovasyon Yapabilirlikleri; ART= Artimsal Uriin Inovasyon Yapabilirlikleri;
YNL~= Yenilikgilik

Ikinci asamada, her bir yapmin kendisinin ve diger yapilarla birlikte dogrulayici
faktor analizine tabi tutulmasi Lisrel 8.51 yazilimi ile gerceklestirilmistir. Bu asamanin
temel amaci1 Olgeklerin dlglim ve yap1 gegerliliklerinin test edilmesidir. Kullanilan temel
kriterler uyum indeksleri (GFI, AGFI, CFI, NFI), RMSEA, SRMR degerleri ve X?/df
oranidir. Literatiirde genel kabul edilen sinirlar, X?/df < 3; GFI > 0.90; AGFI > 0.90; CFI >
0.90; 0.05 < RMSEA < 0.08; 0 < RMSR < 1°dir (Baumgartner - Homburg, 1996: 152;
Tacobucci, 2010: 90-96; Weston - Gore, 2006: 742). Oncelikle her bir dlgegin (yapinin)
bagimsiz olarak dogrulayict faktoér analizi gergeklestirilmistir. Tablo 4.4’den goriildigi
gibi biitlin 6l¢eklerin bagimsiz olarak uyum degerleri, kabul edilebilir sinirlar i¢indedir.
Sadece proaktif pazar yonelimlilik icinde yer alan V9 ile radikal iiriin inovasyon
yapabilirlikleri icinde yer alan V24 degiskenleri, ilgili yapilarm gecerliligi {izerinde
olumsuz etkiye sahip oldugundan analiz disinda tutulmustur. Daha sonra yedi faktorli
dogrulayic1 faktor analizi gergeklestirilmistir. Bunun amaci bu yedi faktoriin birlikte

gecerli bir yapiy1 temsil edip etmedigini belirlemektir. Modelin genel dogrulayic1 faktor
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analizi sonuglarina bakildiginda degerler, iyi bir uyumun oldugunu gostermektedir (X*/df =

1,470; GFI = 0,98; AGFI = 0,97; CFI = 1,00; RMSR = 0,060; RMSEA = 0,055).

Tablo 4.4: Bagimsiz Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglari

N X% df CFI GFI RMSEA RMR SRMR AGFI NFI P degeri
TepkiselPY. 4 1.86/2 1 1 0 0,008 0,014 1 1 0,395
Proaktif PY. 4 0,112 1 1 0 0,002 0,003 1 1 0,948
RadikalU.InvY. 4 4,842 1 1 0,06 0,018 0,022 099 1 0,069
ArtimsalU.InvY. 3 0/0 Cok iyi uyum 1
Yenilikgilik 3 0/0 Cok iyi uyum 1
Yeni Uriin Perf. 3 0/0 Cok iyi uyum 1
Isletme Perf. 4 0,76/2 1 1 0 0,0071 0,0073 1 1 0,682

Yapilarin (6rtiik degiskenlerin) 6lgek giivenilirligi ile bilesik giivenilirlik degerleri

de hesaplanmistir. Giivenirlilik 6l¢iitli olan bilesik gilivenilirlik degerinin 0,60’ lizerinde

olmasi istenir (Bagozzi — Yi, 1988: 80). Ortiik degiskenlerin bilesik giivenilirlik degerleri

0,68 ile 0,87 arasindadir. Asagida tablo, 6lciim modelinde yer alan Ortiilk ve gdzlenen

degiskenlerin standart hatalarini, faktor yiiklerini, i¢sel tutarlilik ve bilesik giivenilirlik

diizeylerini, ortalamalar ve t degerlerini gostermektedir. Olgiim modelinin katsayilarmim

kabul edilebilir sinirlar i¢cinde oldugu, dolayisiyla 6l¢iim modelinin giivenilir ve gecerli

oldugu ifade edilebilir.
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Tablo 4.5: Olgiim Modeli Degerleri

icsel Ortalama t degerleri Standart Faktor Bilesik
Tutarhhk Hata Yiikleri  Giivenilirlik*
Tepkisel Pazar
Y onelimlilik 0,766 4,202 0,63 0,78
\"2! 8,01 0,31 0,83
V2 7,28 0,65 0,59
V3 8,12 0,54 0,68
V6 8,66 0,6 0,63
Proaktif Pazar
Y onelimlik 0,739 4,075 0,71 0,754
V8 9,96 0,57 0,66
Vi1 10,44 0,5 0,71
V12 9,42 0,61 0,63
Vi4 8,27 0,59 0,64
Radikal Uriin
Inovasyon
Yapabilirlikleri 0,786 3,504 0,77 0,779
V25. 11,84 0,49 0,71
V26. 11,25 0,47 0,73
V27. 10,52 0,57 0,66
V28. 10,93 0,59 0,64
Ar'tlmsal Uriin
Inovasyon
Yapabilirlikleri 0,8 4,039 0,62 0,795
V29. 5,37 0,3 0,84
V30. 5,37 0,3 0,84
V31. 5,37 0,69 0,56
Yenilikcilik 0,666 4,121 0,7 0,689
V35. 4,16 0,83 0,42
V36. 4,16 0,54 0,68
V37. 4,16 0,31 0,83
Yeni Uriin Performansi 0,864 3,92 0,844
V38. 7,81 0,36 0,8
V39. 7,81 0,21 0,89
V40. 7,81 0,49 0,71
isletme Performansi 0,821 3,87 0,872
V42, 10,06 0,6 0,63
V43. 12,46 0,21 0,89
V44, 12,45 0,18 0,91
V45. 11,82 0,47 0,73
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Son agamada ise hipotezlerin test edilmesi i¢in yapisal esitlik modellemesi analizi
gerceklestirilmistir. Analiz sonuclar1 ve ortiik degiskenler arasindaki korelasyon degerleri

asagida goriilebilir.

Tablo 4.6: Ortiik Degiskenler Aras1 Korelasyon Degerleri

Tepkisel ~Proaktif — Rad.  Art.U.Inov. Yenilikeilik Y™ Uriin Isletme
PY. PY. U.Inov. Y. Y. ¢ Performans1 Performansi
Tepkisel PY. 1
Proaktif PY. 0,488 1
$ad. U.Inov. 0,449% 0,539* 1
Art.U.inov. Y.  0,450* 0,520* 0,468* 1
Y enilikeilik 0,424* 0,463* 0,396* 0,367* 1
Yeni iiriin 0,376*  0460*  0,392% 0,348* 0,380 1
Performansi
Isletme 0345%  0338*%  0236*  0,242% 0,154* 0,421% 1
Performansi

Komut dosyasi ile yazilan yapisal esitlik modeli sonucunda (Bkz Ek 2), modelin
gecerli yollardan olustugu gézlemlenmektedir. Standardize edilmis ¢oziimleme degerleri
ve t degerleri (parantez i¢inde) asagidaki sekilde (Bkz Ek 3 ve Ek 4) gosterilmektedir.
Modelde ortiik degiskenlerden tepkisel pazar yonelimlilik 4, proaktif pazar yonelimlilik 4,
radikal iirlin inovasyon yapabilirligi 4, artimsal {iirlin inovasyon yapabilirliligi 3,
yenilik¢ilik 3, yeni {iriin performansi 3, isletme performansi 4 gézlenen degiskene sahip
olup; asagidaki sekilde gosterilen yapisal esitlik modeli i¢in uyum iyiligi degerleri

incelendiginde de yeterli seviyede uyum iyiligi degerlerine ulasildigi gézlemlenmistir.

Tepkisel 0,68 -
Pazar (17,62) Radikal Uriin 0,80
Yonelimlilik Inovasyon (11,51) 0,73
Yapabilirlikleri (3,31)
o Yeni Uriin
Yenilikcilik
0,95 entiett —®| Performansi
(21,93) .
Artimsal Uriin 0.57
Proaktif Inovasyon 0,19 (l’l 48)
Pazar Yapabilirlikleri (2,72) ’
Yonelimlilik isletme
Performansi

(P Value: 0,00000; x*/df = 438,37/268 = 1,635; RMSEA= 0,064; RMR= 0,054; NFI = 0,97; CFI= 1,00; GFI=
0,97; AGFI=0,96)

Sekil 4.2: Standardize Coziim Degeri ve t-Degeri ile Yapisal Esitlik Modellemesi Sonucu
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Yapisal esitlik modellemesi analizi sonucglarina gore asagidaki tabloda arastirmanin
hipotezleri ve bu hipotezlerin kabul/red durumlar1 verilmektedir. Modelin test sonuglari

incelendiginde, kurgulanan biitiin hipotezlerin kabul edildigi goriilmiistiir.

Tablo 4.7: Hipotezlerin Kabul/Red Durumu

Hipotez
Kabul/Red
Hipotezler Ortiik Degiskenler Arasi iliskiler ve iliskilerin Yénleri t degerleri* Durumu
Radikal Uriin Inovasyon
H1 Proaktif Pazar Yonelimlilik > Yapabilirlikleri 21,93 Kabul
Artimsal Uriin Inovasyon
H2 Tepkisel Pazar Yonelimlilik > Yapabilirlikleri 17,62 Kabul
Radikal Uriin Inovasyon
H3 Yapabilirlikleri > Yenilikgilik 11,51 Kabul
Artimsal Uriin Inovasyon
H4 Yapabilirlikleri > Yenilikgilik 2,72 Kabul
HS5 Yenilikgilik > Yeni Uriin Performansi 3,31 Kabul
H6 Yeni Uriin Performansi > Isletme Performansi 11,48 Kabul

* 120’nin lizerinde serbestlik derecesi ve a = 0,05 anlamlilik diizeyinde t tablo degeri 1,96’dur.

Model, isletmelerin tepkisel ve proaktif pazar yonelimlilik diizeylerinin isletme
performanst lizerindeki etkisine yoOnelik olarak tam-aracilik tanimlamis ve bu etkinin
“radikal ve artimsal iirlin inovasyon yapabilirlikleri”, “yenilik¢ilik” ve yeni iiriin
performansi araci degiskenleriyle dolayli bir sekilde ortaya ¢ikacagini belirtmistir. Diger
bir ifadeyle yenilikg¢ilik ortiik degiskeninin iirlin inovasyon yapabilirlikleri ile yeni iiriin
performanst arasinda tam araciik (full mediation) yaptigi, T{riin inovasyon
yapabilirliklerinin de tepkisel ve proaktif pazar yonelimlilik ile yenilik¢ilik arasinda tam
aracilik (full mediation) yaptig1 sonucuna ulasilir. Tepkisel ve proaktif pazar yonelimliligin

yeni iirlin performansi iizerinde etkisi bu araci degiskenler ile olmaktadir. Yeni iiriin

234




performansi da yenilikgilik ile isletme performansi arasinda aracilik etmektedir. Modelde

her bir arac1 ortiik degisken tam aract durumundadir.

Modele iligkin sonuglar incelendiginde, proaktif pazar yonelimlilikle radikal iiriin
inovasyon yapabilirlikleri arasinda bulunan giiclii etki (0,95), tepkisel pazar yonelimlilikle
artimsal {iriin inovasyon yapabilirlikleri arasinda bulunan etki giiclinden daha fazladir
(0,68). Benzer sekilde radikal iirlin inovasyon yapabilirlikleri ile yenilik¢ilik diizeyi
arasinda bulunan gii¢lii etki (0,80), artimsal iiriin inovasyon yapabilirlikleri ile yenilik¢ilik
arasinda bulunan etki giiciinden daha fazladir (0,19). Yenilik¢ilik ve yent iirlin performansi
arasinda bulunan giiclii etki (0,73), yeni iiriin performansi ile isletme performansi arasinda

da bulunmaktadir (0,57).
7. ANALIZ SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Yapisal esitlik modellemesi sonuglar1 bir biitlin olarak degerlendirildiginde yeni
irlin performansma giden iki yolun oldugu goriilmektedir. Bu yollarin baslangic
noktalarimi tepkisel ve proaktif pazar yonelimlilik ortiik degiskenleri olusturmaktadir. Bu
yollardan ilki tepkisel pazar yonelimlilik - artimsal iirlin inovasyon yapabilirlikleri -
yenilik¢ilik degiskenlerinden olugmakta iken; diger yol, proaktif pazar yonelimlilik -
radikal iirlin inovasyon yapabilirlikleri - yenilik¢ilik degiskenlerinden olusmaktadir. Bu
yollardan biri olan proaktif pazar yonelimlilik - radikal iiriin inovasyon yapabilirlikleri -
yenilik¢ilik degiskenlerinden olusan yolun diger yola gére yeni iiriin performansi iizerinde
daha fazla etkiye sahip oldugu soylenebilir. Tepkisel ve proaktif pazar yonelimliligin yeni
iriin performansi iizerinde dogrudan etkileri yoktur. Diger bir ifadeyle proaktif pazar
yonelimliligin yeni {riin performans1 iizerindeki etkisi radikal {iriin inovasyon
yapabilirlikleri ve yenilik¢ilik araci degiskenleri; tepkisel pazar yonelimliligin yeni iirlin
performansi iizerindeki etkisi ise artimsal iirlin inovasyon yapabilirlikleri ve yenilik¢ilik
araci degiskenleri ile gerceklesmektedir. Yeni iirlin performans: 6rtiik degiskeni de model
icerisinde en Onemli araci degisken olarak bulunmustur. Bunun en temel nedeni ise
bulunan her iki yolun da isletme performansma yeni liriin performans: tam araciligi

iizerinden ulagsmasidir.

Modele iliskin sonuglar, isletmeler agisindan pazari yonlendirmenin daha onemli
oldugunu gostermektedir. Bu, isletmelerin rekabetciligi agisindan onemlidir. Tepkisel

pazar yonelimlilik, miisterilerin mevcut ihtiyaglarma odaklandigindan artimsal {iriin
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inovasyon yapabilirlikleri tiizerinde daha fazla etkilidir. Artimsal {iriin inovasyon
yapabilirlikleri de artimsal iiriin inovasyonlarinin gelisimini saglayacaktir. Bu sayede
mevcut miisteri ihtiyaglar1 daha iyi karsilanir. Bu inovasyonlarin sikligi, isletmeler icin
pazar paymi artirabilir ve isletmelerin varliklarini siirdiirmeleri i¢in 6nemlidir. Artimsal
inovasyonlarla isletmeler, riskli yeni firsatlardan vazgecerek daha az riskli pazarlara ve
{iriin genisletme stratejilerine yonelebilirler. Ozellikle iiriin hayat egrisinde olgunluk
donemine yaklasan iiriinler igin tepkisel pazar yonelimlilik daha onemlidir. Isletmelerin
farklilastirma yapmalar1 agisindan tepkisel pazar yonelimliligi dikkate alarak biiyiime
doneminden olgunluk donemine gecen {riinleri i¢in  artimsal inovasyonlari
degerlendirmeleri diisiiniilebilir. Kaynaklar1 sinirli olan ve pazarda yerlesik olan isletmeler,
tepkisel pazar yonelimlilik ile miisteri ihtiyaglarin1 dogru anlamaya ve miisterilerini tatmin
etmeye caba gostermelidirler. Miisteri tatmini sonuglari, isletme birimleriyle de
paylagilarak isletmenin yenilik¢iligi artirilabilir. Isletmeler de bu sayede iiriinlerinde

basariy1 yakalayabilirler.

Modele iligkin sonuglar degerlendirildiginde, hem tepkisel hem de proaktif pazar
yonelimliligin artimsal ve radikal iirlin inovasyonlarmin gergeklestirilmesine iliskin {iriin
inovasyon yapabilirlikleri {izerinde etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Isletmelerin rekabet
avantaji elde etmeleri icin tepkisel pazar yonelimlilik gerekli olmakla birlikte yeterli
degildir. Ozellikle proaktif pazar ydnelimliligin yeni {iriin performansi iizerinde dolayli
etkisinin daha fazla oldugu sdylenebilir. Isletmelerin proaktiflige uzun vadeli yatirim
goziiyle bakmalar1 gerekmektedir. Miisteri odakli veya modern pazarlama anlayisinin
geregi de budur. Isletmelerin proaktif pazar ydnelimli olmalarinin yeni iiriin performansi
ve isletme performansi iizerinde daha fazla etkiye sahip olmasi, ayn1 zamanda pazara yeni
giriglerin engellenmesinde de yarar saglayacaktir. Bu nedenle isletmeler de miisterilerin
gizli ve gelecekteki ihtiyaglarmi karsilamaya odaklanan proaktif pazar yonelimlilik ile
riskli, fazla zaman, kaynak ve ¢aba gerektiren fakat miisterilere listiin yararlar sunan
irlinleri gelistirmeye yonelmelidirler. Bu, miisteri davranislarinin gézlenmesi, sikayetler,
iirlin iadeleri, garanti talepleri gibi miisteri verilerinin dikkatli incelenmesi ile miimkiin
olabilir. Proaktif pazar yonelimlilik, radikal {iriin inovasyon yapabilirlikleri tizerinde daha
fazla etkiye sahip oldugundan daha yenilik¢i liriin ve hizmetlerin sunumunu saglayacaktir.
Proaktif pazar yonelimli olan isletmeler, gelecek donemlere ait trendleri arastirarak

pazarda siirekli firsatlar1 aramalidirlar. Bu sayede 6zellikle {iriin gelistirme siireci agisindan
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iirliniin 6nceden tahmin edilmesi ve belirlenmesi sézkonusu olacagindan isletmeler, yeni
ve radikal teknolojileri benimseyerek miisteri ihtiyaglarini daha iyi karsilayan “pazar i¢in”
radikal yeni iirlinler gelistirebilirler. Miisteriler de performansta 6nemli gelisim saglayan
ve yeterli diizeyde yararlar sunan iirlinlere yonelebileceklerdir. Miisteri ihtiyaglarinin daha
1yi karsilanmasi da daha iyi {iriin performansina ve isletme performansma onciiliik eder.
Ulkemizde aile isletmelerinin ve kaynaklar1 smirli olan isletmelerin proaktif pazar
yonelimli olmalar1 ve radikal {iriin inovasyonlarmi ger¢eklestirmeleri zordur. Fakat
isletmeler, kaynaklar1 elverdigi oOlclide artimsal ve radikal {iriin inovasyonlar1 arasinda
denge kurmaya caba gostermelidirler. Performansin gelismesine de yenilikgilik katki
saglamaktadir. Isletmelerde yenilik¢i bir Kkiiltiiriin  olusturulmas1 ve pazarlama
stratejilerinin etkinligi (6rnegin etkin dagitim ve tutundurma faaliyetleri) de buna katki

saglayacaktir.
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Glinlimiiziin rekabet ortaminda isletmeler, rakiplerine gore bir adim 6nde yer almak
icin kiyastya miicadele vermektedirler. Inovasyon, tiim isletmelerin ve iilkelerin ilgi odag1
haline gelmistir. Isletmeler, rekabet avantaji kazanmak, rakiplerine gore farklilasmak,
irtin/hizmet kalitesini gelistirmek, yeni pazarlar yaratmak, iirlin/hizmet karmasini
genisletmek, calisanlar icin is kosullarimi gelistirmek, isgiicli/liretim maliyetini azaltmak,
malzeme tiiketimini azaltmak gibi nedenlerle veya amaglarla inovasyonlar
gergeklestirmeye yonelmektedirler. Yoneticiler, pazar i¢in yeni iirlin gelistirme mantigiyla
iliskili olarak inovasyonu anlamada pazarlama ve inovasyon arasinda iligki kurmaldirlar.

Bu anlamda ¢alismada yeni iiriin inovasyonu kavrami ele alinmastir.

Bu calisgmanm temel amaci, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve iiriin inovasyonlari
gergeklestiren igletmelerin pazar yonelimlilik yapilari, {irlin inovasyon yapabilirlikleri,
yenilikgilik yapilarmin yeni liriin performansi ve isletme performansi lizerindeki etki giicii
diizeyini belirlemektir. Ikincil bir ama¢ ise yeni {iriin inovasyonu gergeklestirecek
isletmeler i¢in bir rehber olusturmak olup; bu dogrultuda yeni iirlin inovasyon siireci
ayrmtili olarak incelenmistir. Isletmelerin, yenilik¢i stratejinin belirlenmesinden baslayip,
fikirlerin gelistirilmesi ve en uygun fikrin se¢imiyle devam eden bu siirecte yeni iiriin
inovasyonlarinda basarili olmalar1 i¢cin 6nem vermeleri gereken noktalar ayrintili olarak

incelenmistir.

Calismada yeni lriin inovasyonunda inovatif kiiltiiriin 6nemli bir unsuru olarak
isletmelerin  pazar  yonelimlilik yapilar1  incelenmektedir. Isletmelerin  pazar
yonelimlilikleri, Narver, Slater ve MacLachlan (2004)’in tepkisel ve proaktif pazar
yonelimlilik yapilar1 temelinde incelenmistir. Calismada Istanbul Sanayi Odasi tarafindan
her yil agiklanan, iiretimden net satiglarma (TL) Tirkiye’nin ilk 1000 biiyiik isletmesi ile
arastirma yapimistir. Arastirmaya katilan cevaplayicilar, yeni Uriin gelistirme veya iiriin
inovasyonu siireci icerisinde yer alan ya da bu konuda yonetim kademesinde bulunan
yetkili kisilerden olugmaktadir. Bunlarin biiylik ¢cogunlugunu % 33,11 oram ile Ar-Ge
bolimii yoOneticileri ve % 22,72 orami ile genel miidiir yOneticileri olusturmaktadir.
Arastirmaya katilan isletmelerin Olgegi incelendiginde de bu isletmelerin biiyiik
cogunlugunu, bilyiikk oOlgekli (96 isletme) ve orta Olgekli isletmeler (37 isletme)

olusturmaktadir. Ayrica arastirmaya katilan isletmeler agirlikli olarak uluslar arasi alanda
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faaliyet gosteren isletmelerden olusmaktadir. Bu isletmelerin faaliyette bulunduklari sektor
incelendiginde, iiriin inovasyonu agirlikli olan otomotiv ve otomotiv yan sanayi (% 18,83-
29 isletme), tekstil-hazir giyim (% 17,53-27 isletme) ve ilag sektoriiniin (% 14,94-23
isletme) en fazla ylizdeye sahip oldugu goriilmektedir.

Ulkemizde 154 isletme yoneticiyle gergeklestirilen analiz sonucunda tepkisel ve
proaktif pazar yonelimliligin, radikal ve artimsal {iriin inovasyon yapabilirlikleri ile
yenilik¢ilik araci degiskenleriyle yeni iiriin performansini; yeni iirlin performans: araci
degiskeniyle de isletme performansini etkiledigi bulunmustur. Tepkisel pazar yonelimlilige
gore proaktif pazar yonelimliligin yeni iirlin performans: tizerindeki dolayl etkisinin de
daha fazla oldugu soylenebilir. Calismada tam aracilik tanimlanmis ve dogrudan etkiler
bulunmamistir. Bu calismanin sonuglari, isletmelerin kurumsallagmalarinda bir yonetim
bakis acis1 saglamaktadir. Sonuglar, isletmelerin performanslar1 ile yeni {riinlerin
performansini ve dolayistyla rekabet konumlarmi tiretim ve pazarlama bilgi ve deneyimleri
yoluyla gii¢lendirebileceklerini, ayn1 zamanda yenilikg¢iligi destekleyen bir kiiltiiriin gerekli
oldugunu gostermektedir. Buna gore iiretim agisindan, iiretim siire¢lerinin planlanmasi ve
yeni Uriinlerin daha iyi {iiretilmesi gerekmektedir. Bu nedenle pazar yonelimli {iriin
gelistirme  stratejisi  yoluyla islemlerin yeniden tasarimi ve biiylime stratejisinin
formiilasyonu bir yonetim fonksiyonu olarak goriilebilir (Cravens - Piercy - Prentice,
2000). Pazar sorumlulugu gibi gii¢lii bir stratejinin uygulanmasi (Jain, 1993), isletmelerin
pazar paymi artirmada kullanilabilir. Diger taraftan tiim kategorilerde miisterilerin
gereksinimleri (clizdan pay1 gibi) (Du - Kamakura - Mela, 2007), miisterilerin profillerini
ogrenmek icin yararhdir. Sonucta kategori temelinde pazar pay: artis1 saglanabilir. Ayrica
sire¢ maliyetlerinin analizi i¢in iretim kapasitesinin degerlendirilmesi Onemlidir.
Firsatlardan yararlanma, yetenekler ve silireglere uyum da yonetim bakis agisiyla dikkate

almmalidir (Rindfleisch - Heide, 1997).

Pazarlama agisindan, isletmelerin pazardaki ihtiyaclar1 gérmeleri ve bu ihtiyaglara
tam zamaninda tepki vermeleri ya da proaktif davranmalar1 marka ¢alismalarina da destek
saglar. Pazar ve Ogrenen organizasyon sistemi arasinda olumlu iligkilerin saglanmasi
(Slater - Narver, 1995), pazarlama iletisiminin 6nemini (Gronroos, 2004) vurgular. Bu
nedenle isletmeler, markalama siirecinde miisterilerle iletisim deneyimi kazanmalidirlar.

Marka kavrami sadece iiriin odakli degildir. Uriin 6zelliklerini nasil gelistirdigini dikkate
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alan bir algidir (Jevons, 2005; Thorbjornsen, 2005). Bu nedenle yeni iirlinler, hem

isletmeler hem de miisterilerin bakis agisiyla analiz edilmelidir.

Arastirma sonuglari, inovasyon konusunda ilgili literatiir ile karsilastirildiginda da
farkli ve benzer sonuglarin oldugu goriilmektedir. Ornegin Zhang ve Duan (2010)
tarafindan yapilan calismada tepkisel ve proaktif pazar yonelimliligin yeni {iriin
performanst {iizerinde dogrudan ve yenilik¢ilik araci degiskeniyle dolayl etkileri
bulunurken; bu calismada pazar yonelimlilik boyutlarinin “iiriin inovasyon yapabilirlikleri”
ve “yenilik¢ilik” araci degiskenleriyle yeni iirlin performans: lizerinde dolayli bir etkisi
bulunmustur. {lgili literatiir incelendiginde, pazar yonelimlilik ve yeni iiriin performansi
arasindaki iliskide farkli sonucglar ortaya koyan calismalar dikkat cekmektedir. Bu
calismalardan birinde Atuahene-Gima (1995: 275) 275 Avustralya isletmesi iizerinde
yaptig1 ¢calismada, pazar yonelimliligin yeni iiriin bagarisinda en 6nemli faktor oldugunu ve
etkisinin yeni iirliniin tiirline gore (radikal-artimsal) farkli oldugunu bulmustur. Buna gore,
radikal iirlin inovasyonlarina gore artimsal liriin inovasyonlarinda pazar yonelimlilik daha
fazla etkilidir. Bu sonug, radikal yeni iirlinlerin gelisiminde pazar yonelimliligin gereksiz
oldugu anlamma gelmemelidir. Ayrica tepkisel pazar yonelimliligin iiriin gelistirme
performansi tlizerinde olumlu etkisi bulunmustur. Atuahene-Gima, Slater ve Olson (2005:
464-469) tarafindan 175 isletme ile yapilan arastirmada da tepkisel pazar yonelimlilik ile
yeni iirlin programi performansi arasinda U seklinde bir iliski; proaktif pazar yonelimlilik
ile yeni iirlin programi performansi arasinda ters yonlii U seklinde bir iliski bulunmustur.

Bu iki yonelimliligin etkilesimi ise yeni tirlin programi performansiyla negatif iliskilidir.

Uriin inovasyon yapabilirliklerinin yeni iiriin performans: iizerindeki etkilerini
ortaya koyan bazi ¢aligmalar da bulunmaktadir. Bu ¢alismalardan birinde Menguc ve Auh
(2010: 827-828), orglitsel yapi, radikal ve artimsal {iriin inovasyon yapabilirlikleri ile yeni
iirlin performansi arasindaki iligkileri arastirmiglardir. Arastirmalarinin sonucunda radikal
iirlin inovasyon yapabilirliklerinin yeni {iriin performansini 6nemli diizeyde etkiledigini,
artimsal iirlin inovasyon yapabilirliklerinin yeni {iriin performansi iizerinde etkilerinin ise
onemli diizeyde olmadigini bulmuslardir. Bigimsel olmayan bir 6rgiit yapis1 oldugunda,
radikal iiriin inovasyon yapabilirlikleri ile yeni {iriin performansi arasindaki iliski pozitif ve
istatistiki olarak onemlidir. Orgiitsel yap1 bi¢imsel oldugunda ise radikal iiriin inovasyon
yapabilirlikleri ve yeni iirlin performansi arasindaki iliski olumsuz fakat istatistiki olarak

onemlidir. Buna karsin artimsal {irlin inovasyon yapabilirlikleri bigimsel bir 6rgiit yapisiyla

240



yeni Uriin performansina katki saglamaktadir. Bu arastirma sonucunda ise radikal ve
artimsal {irlin inovasyon yapabilirliklerinin yeni {iriin performans: tizerinde dogrudan bir
etkisi bulunmamistir. Bu bakimdan arastirmadan elde edilen bu sonucun, Menguc ve Auh
(2010)’un ¢alismalarinin sonucundan farkli oldugu goriilmektedir. Inovasyonu ortaya
koyan bu yapabilirlikler, artimsal ve radikal inovasyonlarm da temelini olusturmaktadirlar.
Atuahene-Gima, Slater ve Olson, (2005: 465-466)’a gore de tepkisel ve proaktif pazar
yonelimlilik, yeni {irtin programi performansini radikal ve artimsal inovasyonlar tizerindeki
etkileri araciligiyla etkileyebilir. Bu acidan aragtrmadan elde edilen bu sonug, Atuahene-
Gima, Slater ve Olson (2005)’un bulmus olduklar1 sonuglar1 desteklemektedir. Uriin
gelistirme  yOneticileri, bu yapabilirliklerin  isletme yenilik¢iligini  artirmasini
saglayabilirlerse yeni {iriin performansi artabilir. Diger yandan hem radikal hem de
artimsal liriin inovasyon yapabilirlikleri lizerinde pazar yonelimlilik boyutlarinin etkileri
bulunmakla birlikte, o6zellikle proaktif pazar yonelimliligin radikal iiriin inovasyon
yapabilirlikleri tizerindeki etkisi daha fazladir. Elde edilen bu sonug, proaktif pazar
yonelimlilige gore tepkisel pazar yonelimli olmanin artimsal inovasyonlar iizerinde daha
fazla etkili oldugunu bulan Li ve arkadaslar1 (2008: 1002)’nin ¢aligmalarinin sonuglarini

desteklemektedir.

Arastirma sonucunda radikal ve artimsal {irlin inovasyon yapabilirliklerinin yeni
iirlin performansi iizerindeki etkisinin yenilik¢ilik araciligiyla saglandigi bulunmustur. Bu
sonug, performansin inovasyonlarin degil; yenilik¢iligin bir fonksiyonu oldugunu ifade
eden Blythe (1999), Hult ve arkadaslar1 (2004), Siguaw, Simpson, Enz (2006) ile
Calantone, Harmancioglu ve Droge (2010) tarafindan da desteklenmektedir. Yenilik¢i
isletmenin yeni iirlin inovasyonunda ve inovasyon uygulamalarinda da oncli olmasi
beklenmektedir. Yenilik¢ilik, yeni fikirlere a¢ik olmay: ifade eder. Isletmenin yenilikci
kiiltlirii de inovasyona yonelik organizasyonun yoneliminin 6l¢iimiidiir. Bu nedenle {iriin
gelistirme yoneticileri, isletmede yenilik¢i bir kiiltiir olusturmaya caba gostermelidirler.
Ciinkii yeni iirtin gelistirme literatiirii giiglii bir yenilik¢i kiiltiirlin yeni {iriin gelistirme
cabasinin basaris1 ve performans lizerinde olumlu etkisi oldugunu gostermektedir (Capon
vd., 1992: 157; Cooper and Kleinschmidt, 1995: 374). Yenilik¢i kiiltiir ile isletmelerde
girisimciligin, risk almanmn desteklendigi ve oOdiillendirildigi, yeni {irtinlerin beklenen
sonuclar1 kazandirmadigi durumlarda ¢alisan bireylerin ya da takimlarin cezalandirilmadigi

bir atmosfer yaratilmalidir. Yeni fikirlere a¢ik bir ortamin yaratilmasi ve resmi olmayan
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iletisim, kararlara katilim, degisime kolay uyum saglama, bu isletmelerin temel 6zelligi
olmalidir. Bu sayede yenilikg¢ilik, yeni iirlin performansi iizerinde olumlu etkiye sahip
olabilir. Yenilikgi iirlin ve hizmetlerin sunumu da isletme performansinin artmasina olumlu
katk1 saglayacaktir. Ayrica isletmelerin basarisinda; dogru pazar ve {iriin se¢iminin
gerceklestirilmesi, tirtinlerin kaliteli olmasi, dogru fiyattan, dogru dagitim kanaliyla ve

uygun tutundurma araglariyla yeni tirtinlerin tiiketicilere sunulmalar1 etkili olacaktir.

Calismada oOnemli sinirlama arastrmanm sadece Tiirkiye’de faaliyet gosteren
isletmeleri kapsamasidir. Bu anlamda gelecekte yapilacak calismalarin iilkelerarasi
karsilagtirmali olarak yapilmasi daha yararli sonuglar ortaya koyabilir. Ayrica ¢alismada
orneklem, farkli sektorlerden isletmeleri kapsamaktadir. Daha homojen bir 6rneklem, pazar
yonelimlilik yapilari, iirlin inovasyon yapabilirlikleri, yenilik¢ilik ve performans boyutlari
arasindaki iliskileri anlamada daha derin bir bakis acis1 saglayabilir. Bu agidan gelecekte
yapilacak caligmalar, tekstil, gida, ilag, otomotiv gibi belirli sektorlerle arastirmayi
icerebilir. S6zkonusu iligkilerin belirlenmesinde teknolojideki degisim, pazardaki degisim

ve rekabet yogunlugu gibi ¢evresel unsurlarin moderator etkileri de ortaya konulabilir.
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EKLER

EK 1: SORU FORMU
SAYIN iISADAMI / YONETICi

Asagidaki linkte yer alan anket calismasi Uludag Universitesi Isletme Boéliimiinde yiiriitilmekte olan
“INOVASYON ANLAYISINA DAYALI URUN GELISTIRME” konulu Doktora Tezinin uygulama
asamasina aittir. Caligmanin temel hedefi isletmelerin yeni iiriin gelistirme siireclerinde etkili olan faktorleri
tespit etmek ve modellemektir. Bu kapsamda siz degerli is adami/ yoneticilerimizin destegi Onem arz
etmektedir.

Anket calismasi, katilimcilara ve sirketlere iliskin kesinlikle 6zel bilgi talep etmemektedir. Elde edilecek
veriler sadece akademik galisma olarak incelenecek ve analiz edilecektir. Elde edilen sonuglar talep eden
katilimeilara ilgili siire¢ tamamlandiktan sonra iletilebilecektir.

Degerli zamanmizdan bir kismin1 akademik bir ¢alismaya ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederiz.
Saygilarimizla.

Damisman: Prof. Dr. Neriman GUNDOGAN,

Uludag Universitesi Isletme Boliimii-Pazarlama Anabilim Dali, nerimang@uludag.edu.tr
Doktora Tez Yiiriitiiciisii: Aras. Gor. Serkan KILIC,

Uludag  Universitesi Isletme  Boliimii-Pazarlama  Anabilim  Dah,  serkannkilic@hotmail.com,
skilic@uludag.edu.tr,

ONEMLI NOT:

Ankette yer alan sorularin “yeni {irlin gelistirme veya iiriin inovasyonu igerisinde yer alan ya da bu konuda
yonetim kademesinde bulunan yetkili kisiler tarafindan” yanitlanmasi gerekmektedir.

Anket Formuna ulasmak icin asagidaki linke tiklayiniz:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dDhPbHVRVSOwWRWUSUXJ1RGVNN2hveGco6M
Q

NOT: Ilgili link aktif degilse, linki web adres kismina kopyalayarak agabilirsiniz.

ANKET SORULARI
1- isletmedeki Pozisyonunuz:
CEO () Genel Midir () Genel Miidiir Yardimeist ()
Pazarlama Midiirii ( ) Pazarlama Miidiir Yardimcisi ( )  Koordinatér ( )
Ar-Ge Midiiri () Ar-Ge Miidiir Yardimeist () Diger (..cooovvvviiiiiinn, )
2- Cinsiyetiniz: Erkek () Kadin ()
3- Egitim durumunuz:
[lkogretim () Lise ( ) Lisans ( ) Lisans iistii ( )
4. isletmenizin faaliyette bulundugu seKtorii belirtiniz:.........c.vvveeeevenneeennnnn.
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5. isletmeniz kac senedir faaliyet gostermektedir?

10 Yildanaz( ) 11-20Y1d ( ) 20 Yildan fazla ( )

6- isletmenizin 6lcegini belirtiniz.

Kigiik isletme () Orta dlgekli isletme ()

7- isletmenizin Faaliyet Diizeyini belirtiniz.

Biiyiik isletme ()

Yerel () Bolgesel () Ulusal ( )  Uluslararasi ( )

8- Liitfen asagida verilen her bir ifadeye katihm derecenizi kendi isletmenizi diisiinerek

degerlendiriniz.

Tepkisel Pazar Yonelimlilik £

: :
2 1S
= 2
S | . |2
2 o 2 2
= = N o =
= & 2 2 |
= = I = =
6 G S G 6
M M M M M

V1. Misteri ihtiyaglarina ne kadar
yoneldigimizi ve ne  kadar  katki
sundugumuzu diizenli olarak degerlendiririz.

V2. Piyasadaki rekabet avantajimiz, miisteri
ihtiyaclarini dogru anlama  iizerine
kurgulanmistir.

V3. Miisteri tatminini sistematik ve periyodik
olarak oOlgeriz.

V6. Miisteri tatmini sonuglar1 diizenli olarak

isletmenin ilgili tim birimleriyle paylasilir.
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Proaktif Pazar Yonelimlilik

Kesinlikle Katilmtyorum

Katilmiyorum

IKararsiz

Katiliyorum

Kesinllikle Katiliyorum

V8. Siirekli olarak miisterilerimizin farkinda
olmadigr ilave ihtiyaglar1 yakalamaya
cabalariz.

V9.  Yeni iriinlerimizi  gelistirirken,
miisterilerin  gizli kalmis  ihtiyaglarimi
karsilayacak ¢oziimlere yoneliriz.

V11. Mevcut {iriinlerimize zarar verecegini
bilsek de inovasyondan vazgegmeyiz.

V12. Miisteri ihtiya¢larmin belirgin olmadigi
donemlerde piyasada firsat arariz.

V14. Gelecek donemlere ait potansiyel
trendleri gormeye caligiriz.

Radikal Uriin inovasyon Yapabilirlikleri

Kesinlikle Katilmtyorum

Katilmiyorum

IKararsiz

Katiliyorum

Kesinllikle Katiliyorum

V24. Mevcut trinlerimizi ortadan kaldiran
inovasyonlar1 daha fazla yapariz.

V25. Mevcut triinlerimizi kokten degistiren
inovasyonlar1 daha fazla yapariz.

V26. Misterilerin ~ dirlinle kurdugu
etkilesimleri giiglendiren inovasyonlar1 daha
fazla yapariz.

V27. Miisterilerden farkli seyler 6grenmeye
dayali inovasyonlar1 daha fazla yapariz.
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V28. Inovasyon siirecimiz  gelecegin
teknolojilerini temel alarak hareket eder.

Artimsal Uriin inovasyon Yapabilirlikleri | & §
5 5
2 2
E -
3 N
<
N
Ll s |z
= | |8 |2 |E
Y S |8 |8 |¥

V29. Mevcut iiriin hatlarimizi giiclendiren

inovasyonlar1 daha fazla yapariz.

V30. Mevcut iiriinlerimizde uzmanligimizi

giiclendiren inovasyonlar1 daha fazla yapariz.

V31. Mevcut faaliyet yapimiza yonelik

inovasyonlar1 daha fazla yapariz.

Yenilikgilik § §

] ]
2 2
E -
3 N
<
N
Ll s |z
= | |8 |2 |E
Y S |8 S |¥

V35. Isletmemizde inovasyon ¢ok riskli
olarak goriiliir ve inovasyonlara direng
gosterilir.

V36. Calisanlar, ise yaramayacagini bilseler
de yeni fikirleri sunmaktan korkmazlar.

V37. Inovasyon, program/proje ydnetiminde
yer almaktadir.
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9- Bashca rakibinizle karsilastirdigimzda, son _bes yilda hedef pazarimza sundugunuz yeni iiriinlerin
performansim ve isletmenizin son bes yildaki performansini degerlendiriniz.

Yeni Uriin Performansi

=} 2
5= N qv =
a = z 3 ~
= | F | E |2 |%
o A M — o
V38. Yeni uygulamalarla pazarda ilk olmas1
V39. Sektor ortalamasina gore pazara yeni
urlin sunma orani
V40. Sektor ortalamasima gore yeni iiriin
basar1 orani
=} 2
Isletme Performansi s Zy g L/; qv
]
O A M b O

V42, Yatirim geri doniis orani

V43. Pazar pay1

V44, Satis miktari

V45. Karlilik

ANKETiMIZE KATILDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ...
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EK 2: Yapisal Esitlik Modeli i¢gin Komut Dosyasi

INNOVAS SKALE
Observed Variables
vV1-v45

Covariance Matrix from file INNOVAS.COV
Sample Size: 154

Latent Variables: tpy ppy rad art ynl yprf iprf
Relationships:

tpy -> V1 V2 V3 V6
ppy —-> V8 V11 V12 V14
rad -> V25-V28

art -> V29-v31

ynl -> V35-v37

yprf -> V38 V39 V40
iprf -> V42-V45

ppy -> rad
tpy -> art
rad -> ynl

art -> ynl
ynl -> yprf
yprf -> iprf

Method: Unweighted Least Squares
Set the Covariance Matrix between Latent Variables
Lisrel output AD=OFF

Path Diagram
End of Problem
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EK 3: T Degerleri ile Yapisal Esitlik Modellemesi Sonucu

R

23 e Vi
13 Ve
- 5L - va
23 VE
7 . Ve
01 - vii
2 . viz
= . via

/

Chi+8quare=438.37, di=

]
&

-
=]

o
o

y P-walue=0.00000, RMSER=0.064
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EK 4: Yapisal Esitlik Modellemesi Standardize Edilmis Coziimleme Degerleri

i

- 3E

4

-5

%o o o

o
o

I

m

]

=

o
mii

= -
0. & .
/ l3'35/'---.—q-
0. 33 = Vi1 0.6 0.%
h -t

!

b
0.5 viz
0.73
0. & = vig
0.57

ChirSquare=43£.37, df=268, PF-walue=0.00000, BMSER~0.064

0.7z

!

A
17

!

!

"

i
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Dogum Yeri ve Yih

Ogr. Gordiigii Kurumlar :

Lise

Lisans

Yiiksek Lisans
Doktora
Medeni Durum

Bildigi Yabana Diller ve Diizeyi:

Cahstig1 Kurum

fletisim (e-posta)

OZGECMIS

M. KemalPasa

Baslama Bitirme

Yih Yih
1992 1999
1999 2003
2003 2006
2007 -
Bekar
Ingilizce

Baslama ve Ayrilma
Tarihleri
2006 -
: skilic@uludag.edu.tr
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