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OZET

SURDURULEBILIR REKABET USTUNLU GUNUN SAGLANMASINDA
INOVASYONUN URETIM MAL IYETLER iNE ETKIiSI VE AMPiRIiK BiR
UYGULAMA

AKINCI, Adil
Yilksek Lisans Tezi,isletme Ana Bilim Dali
Tez Dansmani: Yrd. Dog. Dr. Orhan ELMACI
Mayis, 2011, 137 sayfa

Gunumizun hizli dg@sen dinyasinda, kuresel rekabetin her gecen gudiartt
ekonomik ortamdasletmelerin ayakta kalabilmesi, rekabette s6z satlddbilmeleri ve
surddrdlebilir rekabet Ustirgil elde edebilmeleri, sietmelerin rekabet avantaj
yaratabilme yeteneklerine velétmenin inovatif faaliyetleri sonucu rakiplerineark

ustunlik sglayabilecgi avantajlara bgi olarak gelgmektedir.

Rekabet ortaminda ustunlik elde etmek istegdtmeler maliyet stratejisi,
farklhlastirma stratejisi ve odaklanma stratejilerinden rag yetkinlik kazanarak
rekabet Ustinil elde etmeye camaktadirlar. Isletmeler inovatif faaliyetlerle
bahsedilen stratejilerde yetkinlik kazanarak rekalstinligl elde etmeye c¢amakla
birlikte, bu Gstlinlgin devamlilgini korumak icin miicadele etmektedirlégietmelerin
rekabet Ustlnigiini strdurdlebilir hale getirebilmesinin kagnanovatif faaliyetler
gelistirebilme  yeteneklerine Ighdir. Inovasyon sayesinde slétmeler hem
maliyetlerindeki dguslere ba&li olarak dper isletmelere kan maliyet Ustunlgu
sglamakta, hem de Urin ve hizmetlerindeki farkhlanalar sayesinde ger

isletmelere kay rekabet Ustunkiil elde etmektedir.

Bu calsmada, oncelikle rekabet ve rekabet teorisi, inowasieorik olarak
anlatilmg daha sonra uygulama olarak sofra cami Ureten skdtme ele alinarak,
isletmenin Uretiii cam kase UrGninin Uretim strecinde yapnovatif desisiklik, bu
degisikli gin drinudn toplam maliyetlerine etkisini ve yapildm inovatif faaliyetin

isletmenin rekabet Ustlrgtine katkilari incelenrgiir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet, Yetenek, Sirdurulebilir Rekabet UstgiajiiRekabet
Stratejileri,inovasyon
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ABSTRACT

EFFECTS OF INNOVATION ON COSTS OF PRUDUCTION IN PROVIDING
SUSTAINABLE COMPTITIVE ADVANTAGE AND AN EMPIRICAL
IMPLEMENTATION

AKINCI, Adil
M.A. Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Asst. Prof. Orhan ELMACI
May, 2011, 137 pages

At rapidly changing world of nowadays and at annernic environment
where global competition rising regularly; existeraf foundations and their ability to
have a voice on competition and the ability of gaanthe sustainable competitive
advantage depends on their skills of creating coitnee advantage and innovative

activities that results with having the edge over tcompetitors.

The foundations that desire to gain advantageisitctimpetitive environment
are tried to provide this competitive advantage haying perfection at one of the
strategies of cost, diversification and focusing.addition to trying gain competitive
advantage by having the perfection on mentioneakegres by innovative activities,
foundations are struggling to keep the sustairtgbaf this advantage. The source of
keeping competitive advantage sustainable is thenttaof the foundation about
developing innovative activities. Due to innovatidoundations not only gaining cost
advantage over counter foundations by the decrgasdithe costs but also they provide

competitive advantage by diversification of sergiead products.

At first; competition and the theory of competitiamd innovation are told
theoretically in this study. After that a foundatithat produces glassware comes up.
The innovative development at the procedure optioeluction of a bowl and the effect
of this innovation on costs and on competitive adage of the foundation are

examined.

Key Words: Competition, Skills, Sustainable Competitive Adizage, Competition

Strategies, Innovation
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TEZ METN I



GIRIS
Isletmelerin en biyik amaci icinde bulunduklan seded devamlilik ve
karliliklarini artirmaktir. Sektérde bulunan hegleimenin ayni amaci gutmesi,
isletmelerin icinde bulundiu rekabet ortamindaletmelerin rekabet edebiligini daha
zor hale getirmektedir. Bu rekabet ortaminda ustirdglamak isteyen sietmeler
mutlaka rakiplerine gbre daha farkli yeteneklergieérek rekabet avantaji yaratmak

zorundadir.

Isletmelerin rekabet avantaji yaratabilmegietimelerin yeteneklerini kullanarak
yapabilecgi inovatif faaliyetlere ball olarak geljecektir. isletme yeteneklerini
kullanarak yapaga inovatif faaliyetler sonucunda, rakiplerine famaliyet Ustunlgt
sglayacak ve bu durumdgletme tiketiciler tarafindan daha fazla tercih &ailir
duruma gelecektir.

Isletmenin inovatif faaliyetlerle rakiplerine kar maliyet Ustinlgi
sglayabilmesi icin, rakiplerinin kullanmagh yeni sire¢ ve yontemler ggirerek
uretim maliyetlerini rakiplerinden daha gk hale getirmesi gerekmektedigletme
yapacg! bu yenilik sayesinde Uretim maliyetlerini giliierek rakiplerine kar avantaj
elde edecek ve bu avantaji surdurulebilir halergeitimek igin tretim sureglerinde ve

yontemlerinde sirekli yenilik arayiicerisinde olmasi gerekecektir.

Bu calsmanin yapilma nedenisletmelerin rekabet ortaminda rakiplerine skar
rekabet avantaji elde edebilmek ve bunu avantaplUsulebilir hale getirmek icin
yaptgl inovasyon cagimalari ve bu inovasyon camalari sonucundasletmelerin

rakiplerine kagl elde ettgi maliyet Ustunlgunid ortaya koyabilmektir.

Calsmanin birinci boliminde rekabet, rekabet Ustginlie rekabet stratejileri
anlatilarak, gletmenin rekabet ortaminda devangiti ve karhlgint nasil
sgilayabilecgi, isletmelerin rekabet saymda avantaj yaratabilmesinin kaynaklari ve

bu kaynaklari nasil galirebilecesi yonundeki teorik bilgiler sunulngtur.

Calsmanin ikinci boliminde ise inovasyon kavramininritkegercevesi ele
alinmstir. Isletmelerin icinde bulunduklari sektérde rakiplerinearsi  tstiinlik
sglamasindan en Onemli strateji olan inovasyon kawnamgcsitleri, isletmeler igin

Onemi ve inovasyonla katirilan benzer kavramlardan farki ortaya konujtau



Calsmanin tcgluncu béliminde isgletmelerde inovasyon sireci, inovasyon
surecinin surdurulebilir rekabet Ustupline etkileri ve gletmelerin rekabet saymda

inovasyonla elde ettikleri maliyet Ustagluanlatiimstir.

Calsmanin dordinci bélimu olan uygulama kisminda igea stami Uretim
isletmesinde yapilan inovasyon gatiasi sayesindgletmenin dreti cam kase trinin
surecinde yapilan inovatif ¢gtna ve bu inovatif camanin Grtinin maliyetine olan

etkileri ile isletmeni rakiplerine kar sgzslamis Ustlnlik ortaya cikarilngtir.

ARASTIRMANIN AMACI

Kiresel rekabet ortaminda faaliyet gosteren ¢dtmede inovasyonun Uretim
maliyetlerine etkisini ortaya koyarakletmenin rakiplerine kar maliyet Gstlnlgu

yaratarak rekabet avantaji elde edebigguauygulamali bir 6rnekle ortaya koymaktir.
Alt amaclar ise;

« Inovasyonun, sletmenin sirekligini saslamasi ve karliini artirmasindaki
rolind belirlemektir.
« Inovasyonun Uretim maliyetlerine etkisinin incelemsidé.

» Bir Uretim sletmesinde 6rnek proje altwrmaktir.
ARASTIRMANIN ONEM 1

« Inovasyon kavrami ve inovasyorsigierinin tanimlanmasit,
» Rekabet Ustungi salayan teorilerin aciklanmasi,
« Inovasyon ile rekabet tstigiii arasindaki ikkinin belirlenmesi,

e Bir tretim sletmesinde yapilacak uygulamanin 6rnek proje olmasi
ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Sofra cami Uretim sektoriinde faaliyet gdstergletmenin Urdnlerinde ve
Uretim sureclerinde yag inovatif calgmalarin, gletmede yaratsi rekabet gucu
avantajlarinin sayisal verilerle glolanmasi argirmanin kapsamini ojturmaktadir.

Arastirmanin sinirliliklari isesletmelerin yap#il inovatif faaliyetlerin gletme
yeteneklerinin dier rakip sletmelere kan gizlenmesi nedeniyle sektorel bazda

kargilastirmalarin yapilamamasidir.



ARASTIRMANIN YONTEM i

“Surdurdlebilir Rekabet Ustuntiiniin S#lanmasindainovasyonun Uretim
Maliyetlerine Etkisi ve Ampirik Bir Uygulama” &gl altinda hazirlanacak olan
calisma icin kituphanede bulunan ilgili kitap ve kayraaklan, elektronik veri
tabanlarinda bulunan e-kitap ve makalelerden vernette konuyla ilgili sitelerdeki
bilgilerden yararlanilarak ¢cama hazirlanacaktir. Uygulama bélimuinde ise SofrmiCa

Uretim Isletmesinin sglayacay verilerden yararlanilacaktir.



BiRiNCi BOLUM

REKABET USTUNLU GU VE SURDURULEBILIRLIGI



1.1. REKABET KAVRAMI

Kiresellgmenin ekonomik sinirlari, teknolojide ggaman gekmelerin zaman
ve mekan sinirlarini ortadan kaldirmasi, kiresebnekniye gegii saslamistir.
Kiresellame ve teknolojinin artarak devam eden geli ve piyasa oyuncularinin sinir
tanimayan buyume istekleri, rekabeti serbest pigksaomisinin odak noktasi haline
getirmistir (Elmaci ve Kurnaz, 2004).

Rekabet kelime anlami olarak “Herhangi bir etkirdilaninda ayr1 ayri ki ya
da gruplar arasinda surdurilen Ustin olma micatielesak tanimlanmaktadir (TDK,
2010).

Rekabet, serbest piyasa mekanizmasi icinde faaly@steren iktisadi
birimlerin birbirleri ile fiyat ve fiyat dg1 cesitli araclarla karlarini yukseltmek ve en
blylk pazar payini elde etmek amaciylastikiieri stratejik etkilgim sirecini ifade
eder (Gule ve Bulbul, 2004: 38). Rekabet, belli bir alandalifyet gosteren farkl kii
ve kurulglarin ayni hedefe uaak icin kagilikhh micadeleleri olarak 6zetlenebilir
(Sagbarsua, 2006:2).

Porter (1985) rekabetigletmelerin baari ve baarisizlgini olusturan, gletme
performansina katki gkmyan ve miterilerine daha djilk maliyet ya da farklihk

sunmasindan kaynaklanan konumsal tstunlik olaraktamstir.

Rekabet, dgrudan d@ruya veya dolayli olarakletmenin pazarina driin ya da
hizmet Uretensietmelerin faaliyetlerinin butintndn ghurdugu bir kavramdir (Dinger
ve Fidan, 2000:103). Rekabet, Uriin ve hizmetleitlssgk kalitenin yakalanmasina ve

en uygun fiyatin belirlenmesindeki ana unsurduci(E2006: 111).

Isletmeler agisindan dundldigiinde rekabet,sietmelerin baarili olmak ve
hayatta kalmak icin benzegle usrasan kletmelerle yaptiklari yagi ifade eder.
Isletmeler acisindan rekabet olgusu kaginilmaz biumidur ve rekabetin alani, elde
edilecek avantajlar ile belirlenmektedir. Rekabgtiminda avantaj elde etmek isteyen
isletmeler, Oncelikle faaliyetlerini vesi sureclerini daha verimli hale getirmek
zorundadirlar. Rekabet yamda 6nde olmak isteyeletmeler, farkli olmak, tercih
edilen olmak ve pazarda yenilikci ve en iyi olmajni micadele ederler. Rekabet
icindeki isletmeler, mgterilerin daha dnce kgtanmayan isteklerini belirleyip, bunlara

cevap veren urln ve hizmetler gaherek karliliklarini ve uretkenliklerini artirmam



yollarini ararlar (Elgi, 2006: 111).

Rekabet beraberinde rekabet giicii olgusungumoaktadir. isletmelerin
rekabet guicl, myderilerin isletmenin Gret@i Grin ve hizmetleri alternatifleri keisinda
tercih etmesini surdurebilir bazdagkayabilme yetengnin gostergesidir (Elmaci ve
Kurnaz, 2004). Rekabet gicl, bgletmenin ulusal ya da uluslararasi pazarlarda
rakiplerine kiyasla dilk maliyette Uretimde bulunabilme, Urinun Kkalitesijnulan
hizmet ve Urtnun ¢ekicgi gibi unsurlar bazinda rakipleriyle ayni seviyedsa daha
yuksek seviyede olma durumunu ve yenilik yapabilreeneklerinden okan deerleri
ifade etmektedir (Ada vd., 2008: 57kletmelerin rekabet giciini etkileyen temel
unsurlarin bg@inda; yiksek kalite, diik maliyet, verimlilik, yenilik ve yaraticilik
gelmektedirIsletmenin kalite Gizerine odaklanmasi ile verimlitikizeyinde arglar elde
edilir ve kaliteyi arttirmay1 hedefleyen biletme israf ve savurganliklari 6Gnemli dl¢tide
azaltms olur ve sifir hata gibi bir ideal hedefe gii@gaya calir. Bu hedefler neticesinde
isletmenin Uretim maliyetleri azalsolur. Dtk maliyet ve yiksek kalite rekabette
ustinlik sglamanin gergdir. Bu iki amaci bir arada gercekteebilen firmalar,
rekabette Ustlnlik gamis olurlar ve sonug olarakletmenin rekabet gicu de argmi
olur. (Aktan ve Vural, 2004: 14)

Rekabet guciununsletmeye sgladigi olumlu etkileri ve ortaya cikargh
olumsuz etkiler Tablo 1.1'de gdsterilmektedir.

Tablo 1.1: Rekabet Giicunuisletmeye Etkileri

Rekabet Gucunin Olumlu Etkileri Rekabet Gucunun Olumsuz Etkileri
Pazarda daha buylk pay veya Pazaakip firmalara Pazar payinin
liderligi kaptiriimasi

DusUk Maliyet Yuksek Maliyet

Ortalama kar seviyesinden daha yuksé&elir  seviyesinin  dgmesi, finansa
kar seviyelerine sahip olma kaynak sikintisi

Degisikliklere hazir yenilikci ve esnekBircok alanda zayif bir pozisyona sahip
yonetim anlawi olma

Pazardaki en Barili pozisyona sahipPazardaki pozisyonu kétiye giden

stratejik grubun igine dahil edilme sirketler grubuna dahil edilme

Iyi bir firsattan yararlanmaya hazir bifemel alanlardaki yetenek eksiklikleri
yonetim

Artan tiketici sayisi ve tuketicilerinTuketici kayiplaryla 6zddesme
firma ve firma drtnlerinden
beklentilerindeki art

Kaynak: ( Sagbamnsua, 2006: 12-13)



Isletmelerin baarili olmasi, mevcut ve potansiyel gigrileri icin deser
meydana getirecek stratejileri belirleyip gilurmalarina ve sonrasinda bu stratejileri
basarili bir sekilde uygulayabilmelerine lgadir. (Gules ve Bulbil, 2004: 38) Strateji,
isletmenin hedeflerine wanada yardimci olan ve kaynak kullaniimasi gibiifgslerin
uygulanmasinda aksiyon planidir. Stratejinin edasaleflere ulgmada farkl yontemler
uygulama ve mevcut yontemleri rakiplerden dahalfgekilde uygulamaktan ibarettir
(Sagbarsua, 2006: 2).

Isletmenin rekabet gucli elde etmek amaciylastarileri icin trin ya da
hizmetlerinde meydana getirgtaleger, rakiplerin faaliyetlerinden elde gitigelirden
daha fazla olmak zorundadir. Aksi takdirdietme dger yaratsa bile rekabet giicu elde
edemez.isletmelerde rekabet glicu g@ayabilen dgerler iki sekilde olyur (Papatya,
2003: 108):

» Faaliyetlerin maliyetlerini azaltarak maliyet Udliiiigli elde edilecek der artgl

sglanmasi yoluyla,

« Uretilen Griinlerde myterilerin deser verdgi bir farklilik yaratiimasi ve bunun
karsiliginda da piyasa fiyatinin Gzerinde bir fiyat uyg@eak bir dger artsi

yaratiimasi.

Geleneksel ekonominin Ikalastirmali tretim maliyetlerine ki olarak
tanimladg firma rekabetcilsi, ginimuizde maliyetler kadar fiyatsdifaktérlerin de
vurgulandgi faktorleri icermektedir. Bu faktorler arasinda;

« Insan kayng
» Teknolojik faktorler

* YOnetsel ve organizasyonel faktorler (firma icidagi ili skiler) bulunmaktadir.

Bu faktorler, teknolojik, ekonomik ve toplumsal cegteki dgisim karinda
firmanin rekebetci bir pozisyona grie ve bu pozisyonu koruyabilme guicini belirler.
Rakipler kagisinda karh bir konumu surdirme, @b olarak rekabetciin nihai
goOstergesidir (Arikan vd, 2003: 126).

Portera goére belli bir sanayinde firma rekabeggiii destekleyen doért ana

ortam ozellgi aranir.



« Uretim faktorleri kgullari (nitelikli isglicu, altyapi vb.)

» Talep kaullari (mal ve hizmetler igin)

« llgili ve destekleyici sanayilerin vagh (rekabetci saticilar dahil)
« Firma stratejileri, yapisi ve ticari rekabetlbaridir.

Porter bu faktorleri, firmalarin ortaya cigtive rekabete girdi ortami yaratan
ve bu ortam kegullari geregi firmalari yatirrma ve inovasyona zorlayan birtem olarak
yorumlar. Ayrica rekabet gucundn statikgdie dinamik bir olgu oldgunu ve bu
olgununda, bir Ulkenin firmalari tarafindan yamgini belirtmektedir (Arikan vd,
2003: 127).

Sekil 1.1: Inovasyon-Rekabetgilik-Verimlilik Argi iliskisi

Inovasyon Yeteng <:> Rekabetcilik

Yuksek Ygam Standardi
(Karhihk)

Kaynak: (Arikan vd., 2003: 127)

1.2. REKABET USTUNLUGU VE SURDURULEBILIRLIiGI

Kiresellgmenin sonucu olarak artan rekabette, rekabet pedosi iyi olan
isletmeler dger isletmeleri pazardan silmektedir. Cunki herhangi Bletmenin
sund@gu en diguk fiyat, en yuksek kalite ve hizmet, kisa zamatida rakip sletmeler
icin bir standart olgturmaktadir. Boyle bir rekabet ortamindgleimeler, rekabet
performansi cok iyi olan ger isletmelerle rekabet edemezlerse, kisa sire iginde
pazarda kendilerine yer bulamayacak hale gelea#ikleKiresellgmenin butin
pazarlan etkiledii bir ortamda, pazar paylarini korumak ve artirmsikyen gletmeler
mutlaka yenilik¢i Griin veya hizmetler ortaya koyanmgkabette Ustlnlik elde etmek
zorundadirlar (Guzelcik, 1999: 40).



Gunumuzde hizla gesen uretim teknolojileri, sinirlarin kallgn pazarlar, mal,
hizmet ve Uretim faktorlerinin serbest dotal, uzmanlama dizeyi artngi
organizasyonlar ve glkaynaklardan yararlanagletmelerin icinde bulundiu rekabet
ortami son derece dinamik bir hale gefiini Pazarda lider konumda olagtetmeler bile
bu dinamik rekabet ortaminda kendilerini anidergiria rekabet ortaminda
bulabilmektedirler (Ulgen ve Mirze, 2004: 31).

Isletmeler rekabet Ustungiinii, mevcut ya da potansiyel rakipler tarafindgn e
zamanl olarak gerceldeérilemeyecek, dger yaratan bir stratejinin uygulanmasi,
rakiplere kiyasla ayni stratejinin daha Ustln deikilde gerceklgiriimesi sonucunda
elde edebilirler (Guke ve Bulbdl, 2003: 38). Bunun igin rekabet Usti@illyaratan
faktorleri anlamak ve analiz etmek gereklidir. Bletme dger isletmelere goére, bircok
Ustunlige sahip olabilir ya da daha az Ust@disahip olabilir. Fakat en 6énemli Gstlnlik
misterilerin belirledgi ve yukledgi deger duzeyidir (Papatya, 2003: 21). Gunumizde
musteriler, deer verdikleri unsurlardan daha fazlasini beklendikr. MUsteriler,
eger diuk fiyatlara dger veriyorlarsa, daha da gik fiyatlar istemektedirler. Adveris
yaparlarken rahatlik ve hiza @& veriyorlarsa, daha rahatini ve daha hizlisini
beklemektedirler. Gunumuzde gtériler, kusursuz trin ya da hizmeti bir ayricalik
olarak dgil, bir anlays olarak dgerlendirmektedir (Tekin ve Cicek, 2005: 64).

Deger yaratma, sektorde benzer mal ve hizmetleri sungetmelerin
birbirleriyle rekabete girmesi sonucunda gteiilerine digiuk maliyetli veya farkli
ozellikli mal ve hizmet temin etmeleridiisletmeler ya en diilk maliyetle mal ve
hizmet Ureterek mifierilerine sunar ya da daha yuksek fiyatlarla sandarkl 6zellikli
mal veya hizmetlerle mterilerinin ihtiyaclarini kagilar (Ulgen ve Mirze, 2004: 257).

Isletmelerin rekabet Ustuntii casu zaman dier isletmelerin yapaga kari
ataklarla ortadan kaldirilabilir. Bu sebeple rekalstinlEinin stratejik olarak amaca
hizmet etmesi igin surdurulebilir olmasi gerekitir@irulebilirlik, isletmelerin rekabet
ustunligt salayan kaynak ve oOzelliklerini uzun siure korumas d&lanabilir. Bu
noktada surdurebilirlik, rakiplerin taklit cainalarina kag Gstinligin esasini okiuran

kaynak ve yeteneklerin dayanikli olmasini gerak{@iles ve Bulbil, 2003: 39).

Aaker'a gore rekabet stratejisi, rekabet etgeklini (ne yapildgl, Urdn
stratejisi, konumlandirma stratejisi, fiyatlama as#jisi, d&itim stratejisi, kuresel
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strateji, Uretim stratejisi, vb.) ve nerede rekabdildigini (rekabet sahasi, pazar ve

rakiplerin secilmesi) kapsar. B sekilde dgru yerde rekabet etmek ancak belirli bir

sure icin karli olabilir. Esas olarak rekabetin &imolan varlik ve beceriler,

surddrdlebilir rekabet Ustlrgtine ve uzun vadeli performansa temekileeder (Soyer,
2007: 10-11).

Sekil 1.2: Surdurulebilir Rekabet Ustuni

Rekabet EtmeSekli

» Uriin Stratejisi
* Fiyatlandirma Stratejisi —————
» Uretim Stratejisi

» Dagitim Stratejisi

Rekabet Edilen Yer
< . Pazgr Segimi
» Rakip secimi

Sardardlebilir
Rekabet Ustiingii

T

Rekabetin Temeli
 Varliklar

* Becerile

Kaynak: (Soyer, 2007: 11)

M. Porter, kiresel rekabet ortamindgetmelerin rekabet Ustinii elde

edebilmeleri ve surdurebilmeleri igin 0Ozellikle tofaktore dikkat etmelerini
vurgulamaktadir (Tekin ve Cicek, 2005: 64):

Rekabet Ustungu, Ar-Ge, inovasyon ve gsimden kaynaklanmaktadir,
Rakabet Ustungi, isletmelerin butlin dger sistemini kapsamaktadir,

Rekabet Ustuniiinin surdurdlebilmesi, kaynaklarin surekli gghilmesi igin

yapilan argtirma ve gektirmeye b&hdir,

Rekabet dstuniiint sdrdurebilmek icin, kiresel bir strateji getimek

gerekmektedir.
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1.3. REKABET USTUNLUGU SAGLAYAN TEOR iLER

Kiresel rekabet ortamindglatmelerin kagi kariya kaldiklari en temel
glcliklerden biri, sahip olunan kaynaklarin kullarasinda temel alinacak kriterler
konusundaki belirsizliktir.Isletmeler performanslarini artirmak icin birbirinenzer
gorunen alternatifler arasindan secim yaparak, &dgnin gelstiriimesi, korunmasi,
kullaniimasi, yayginkdiriimasi gibi konularda bir tercinte bulunmak zoda kalirlar.
Bu yonetsel karar verme surecinde onemli olan noktatmeye rekabet Usturgi

sgilayabilecek alternatiflerin gerlendirilmesinde kullanilabilecek kriterlerin vigdir.

Kiresellgme sureciyle yganan artan rekabet olgusu, géeyen pazarlar ve
beraberinde getirdi pazar pay! kapma yarj hizl teknolojik ilerlemeler, artan mieri
beklentileri ve pazarlik gucu, sletmelerin cevresindeki belirsizlikleri artirarak
yonetilmelerini daha karmngek hale getirmgtir. Bu durum, dgisen cevresel kallara
uyum sglayabilecek ve yoneticilere karar almada yardimtacak yeni rekabet
ustunligt stratejileri olan “Endustriyel Orgit Teorisi (EQTve “Kaynak Temelli
Teorinin (KTT)” 6ne ¢ikmasina neden olgwr. (Soyer ve Erkut, 2008: 36-38).

Rekabet Ustiniiil elde etmek icin okiurulacak stratejilerin belirlenmesinde
one cikarilan bu iki teoriden endustriyel orgitrigio isletmelerin icinde bulunduklari
endustrinin yapisini, bir bka ifade ile gletme dgi1 faktorlerin incelenmesinin
gerektgini vurgularken, kaynak temelli teoriglétme stratejisinin okturulmasinda
isletmenin ic¢sel faktorlerinin 6n planda gelendiriimesini savunmaktadir (Gglere
Bulbul, 2003: 41).

1.3.1. Endustriyel Orgit Teorisi

Isletmenin faaliyetlerini surdirmek icin girdilerintemin ettgi, Uretim
faaliyetinde bulunarak Uregiimal ve hizmetleri mgterilerine satiil ve bu arada benzer
mal ve hizmet Ureten gdi rakipleri ile micadele etfi cevre, gletmenin icinde
bulundgu endistriyi olgturur (Ulgen ve Mirze, 2004: 90). Endiistri, benz@ya
birbiri ile iliskili mal ve hizmet Uretensietmeler toplulgu olarak tanimlanmaktadir
(Kirankabg, 2006: 237). Endustri en basit ifade ile bir malaya hizmetin Gretiminde
birbirleriyle rekabet edenletmelerin buttinadir (Duzgun, 2007: 424).
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Endustriyel Orgit Teorisi, sietmelerin icinde bulundtu endustrinin,
isletmelerin stratejik hareketlerindeki hakimiyetiagiklar. EOT’ye gore sletmenin
icinde bulundgu endustri§letme performansinin temel belirleyicisidir. EOTrdi@mel
varsayima dayanmaktadir (Ggike Bulbdl, 2003: 41):

e Ortalamanin Uzerinde kar ile sonuclanan strat@jildselirlenmesinde, gl

cevrenin baskisinin ve kisitlarinin etkili ofdunu varsayar.

* Belirli bir endistride ya da endustrinin herhangi dalinda rekabet eden
isletmelerin ¢gunun, stratejik olarak benzer kaynaklari kontrdigeti ve bu
kaynaklarin giginda benzer stratejileri gercektiediklerini varsayar.

« Stratejilerin uygulanmasinda kullanilan kaynaklaletmeler arasinda yiksek

hareketlilige sahiptir.
« Isletmelerdeki karar alicilarin rasyonel olacaklauansayar.

Isletmenin icinde bulundiu endustri igerisinde, baril olabilecgi bir rekabet
astunligu stratejisi belirlerken dikkate almasi gerekentdima faktér vardirSekil

1,3’te sletmenin rekabet UstUrga stratejisini belirleyen doért faktor gosterikni

Sekil 1.3: Rekabet Ustiinkii Stratejisini Belirleyen Faktorler

Isletmenin Sektordeki
Gucli ve | »| Firsatlar ve
Zayif Yonler Tehditle
A A
) . . Rekabet , .
Sirket Ici|{Faktorler Stratejisi Sirket [Dis1 Faktorler
A 4 A 4
Organizasyonun Toplumsal
Kisisel < »| Beklentiler
Deserleri

Kaynak: (Porter, 2003: xXix)
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Sirketin gucli ve zayif yanlari, rakipleriyle kaastirildiginda finansal
kaynaklarini, teknolojik durumunu, markasinin tamgh gini ve benzerlerini de iceren
becerilerinin ve varlklarinin butinudir. Organigasun kiisel deserleri, secilen
stratejiyi uygulamasi gereken Kkilit yoneticilerie diger personelin motivasyonlari ve
ihtiyaclaridir. Dgerlerle birlgtirilen gucli ve zayif yanlar, bigirketin bagariyla
benimseyebilege, rekabet stratejisindekirket icin limitlerdir.

Sektordeki firsat ve tehditler, beraberindeki rsld ve potansiyel 6dillerle
beraber rekabet ortamini tanimlar. Sosyal bekimtitlevliet politikalarini, sosyal
olaylar, evrilmekte olan oOrf ve adetler ilegdr birgcok etkenirgirket tUzerindeki etkisini
anlatmaktadir (Porter, 2003: xxvii).

Endustriyel Orglt Teorisine gore, rekabet Ustiiilielde etmek isteyen
isletmelerin 6ntinde iki tir rekabet UstUgllistratejisi uygulamasi sece@nevardir. Bu
stratejiler “Genel Rekabet Stratejileri” ile “BeRekabetci Gu¢” modelidir. Genel
Rekabet Stratejileri, sektordeki rakipleri devresidbirakma yaklgmlaridir. Beg
Rekabetci Glc modeli ise rekabetci tehditleri gletme cevresini gegibir perspektifte

g0z 6nune sermektedir.

1.3.1.1. Genel Rekabet Stratejileri

Isletmeler rekabetci ustiinliklerini koruyabildiklesiirece karliliklarini ve
devamhliklarini surekli hale getireceklerd®akipleri kagisinda zayif ve guclu taraflan
bulunan bir gletmenin, rekabet Ustlrgiine sahip olabilmesinde (¢ strateji vardir. Bu

stratejiler, maliyet liderfi, farklilastirma ve odaklanmadir (Dinger, 2003: 198).
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Tablo 1.2: Genel Rekabet Stratejileri

Rekabet Ustunligi
M sterinin E ssizlik Dusuk Maliyet
Rekabet Algilamasi
Alani TUm Sanayi Farklilastirma Maliyet Liderlgi
Pazar Bolumu Odaklanma

Kaynak: (Dincer, 2003: 199)

Bu stratejiler gletmenin rekabet alanina gére geryja da dar birsekilde
uygulanabilmektedir. Gegialanda uygulanginda kletme, maliyet liderigi ve Urin
farklhlastirmaya gitmektedir. Dar bir temelde uygulafidda ise gletme, belirli bir

pazar boliminde maliyet lidegliya da trtn farklilgtirmaya gitmektedir.

Isletmeler ana hedef olarak bir ya da bazen birdeta fatratejiyi bgarili bir
sekilde izleyebilir. Bu genel stratejilerin herhandpirini etkili bir bicimde
uygulayabilmek, genellikle organizasyonun tamamibwn ise adanmasini gerektirir
(Porter, 2003: 44)

1.3.1.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi, pazarda faaliyet gostereglatmeler icinde en diik maliyetle
Uriin ya da hizmeti pazara sunmak anlamina gelmiektigtetme maliyet liderkini
elinde bulunduruyorsa, piyasa fiyati ne kadgagacekilirse cekilsin en fazla kendini
takip edengletmenin maliyetleri kadarsagiya ¢cekecek ve bu durumda dagieime kar
edebilir durumda olacaktir (Dingcer, 2003:200). Mati liderligi stratejisinde amag
maliyetlerin dgurdlmesidir. Boylece sektorde ghn fiyatlarla, maliyetler arasindaki
fark acilacak vesletme ortalamanin tzerinde getiri elde ederek takipe Ustinlik
sazlayacaktir (Ulgen ve Mirze, 2004: 260).

Maliyet liderligi, verimli Olcekte faal tesislerin kurulmasini, @gmmlerden

gucla bir maliyet azatlimi gganmasini, maliyet ve genel giderlerin siki kakilde
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kontrolinun yapilmasini, kuciuk mté@ri hesaplarindan kacginilmasini ve servis,ssati
gucu, reklamlar gibi alanlarda maliyetlerin en @mdirilmesini gerektirir (Porter, 2003:
44). Maliyet liderlginde, sletme maliyetlerini, rakiplerine oranla ensiilt seviyede
gerceklgtirmek, mal veya hizmetlerini Uretmesine ve&diamasina yonelik stratejiler yer
almakta ve bu stratejileri uygulayagletmelerin hem kazanclari hem gbéri hem de

pazar paylari gegiemektedir (Cam, 2002: 158).

Maliyet liderligi stratejisi, genellikle hizli dgsmeyen sektorlerde, standart mal
ve hizmet Uretensietmeler tarafindan tercih edilmektedir. Maliyetdrligi stratejisinin,
isletmeye ortalamanin Uzerinde getiri gksana, sektordeki rekabetci gucleri de
engelleme, kontrol edebilme ve daveidamni etkileyebilme gibi avantajlari
sazglamasinin yaninda bazi sakincalari da bulunmaktatigen ve Mirze, 2004:263-
264):

» Maliyet liderligi, isletmenin faaliyetlerindeki maliyetlerin diirtilmesi ile
olusmaktadir. Bu da faaliyetlerde kullanilan teknologkipman, girdi ve
uygulama yontemleri sayesinde elde edilmektedir.cakn sektdrde yeni
olusumlar, teknolojik dgisiklikler sonucu, kullanilan teknoloji, ekipman,
girdiler ve uygulanan teknikler eskiyebilir ve matleri durebilme

yeteneklerini yitirebilirler.

* Maliyetlere gerginden fazla odaklanma, sektérdeki sosyokultirel
desisikliklerin ge¢ farkina varilmasina neden olabiliisletme yoneticileri
sektorde d@sen zevkler, istekler ve beklentilerin farkina vaegmbilir veya
gec varabilirler. Bdyle bir gaelime, maliyet liderki ile yaratilan dgerin

musteriler nezdinde azalmasina neden olabilir.

* Maliyette diguklik salayan varlik ve yeteneklerin, hatta temel yetengklber
zaman rakipler tarafindan taklit edilebilme ve uwgabilme yeteng vardir.

Taklit edilebilen uygulamalarla maliyet lideflikonumu kaybedilebilir.

1.3.1.1.2. Farklilgtirma Stratejisi

Farklilsstirma stratejisi, sletmenin sundgu Urin ya da hizmeti farkligairarak

tum sektdorde benzersiz olarak kabul edilen yeni @itin veya hizmet ortaya
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ctkarmaktir. Farklilgtirmada trintin kendisi, teslimat sistemi, tasarayavmarka ismi,
teknoloji, miteri hizmetleri ve pazarlama yakieni temel olabilir (Papatya,2003: 34).
Ideal olan, gletmelerin kendini c¢gtli boyutlarda farklilgtirmasidir. Orngin,
Caterpillar Traktorleri, yalnizca saticgigla ve mikemmel yedek parca hizmetleriyle
degil, ariza suresi ¢ok pahali olagiaekipmanlar icin hayati 6nemstgan, son derece
yuksek kaliteli dayanikl Granleriyle farklgma sglamistir (Porter, 2003: 47).

Farklilsstirma stratejisi, Urinin markalaasina yardim etmesiyle gitéri
sadakatinin artirlmasinda vgs& pazar gereksinimlerine odaklanmasiyla maksimum
pazar payina ugdmasinda o©onemli rol oynamaktadir. geman benzersizin
derecesine ve diuzeyine ghaolarak talebin fiyat duyarlign ve Grandn ikame edilme
riski distik ya da yuksek olacaktir (Gglee Bulbil, 2004: 57)isletme, farklilgtirma
stratejisi ile rakiplerinden farkh bigsekilde misteri beklentilerini yerine getirerek ve
bunun kagihiginda mgterinin ddemeyi kabul egti daha yuksek bir fiyati uygulayarak,
sektor ortalamasi Uzerinde bir getiri elde etmesigic. Dolayisiyla bu stratejide temel
hareket noktalar1 myteri beklentileri, davragibicimleri, deger yargilari ve dier benzer

onemli unsurlardir (Mirze ve Ulgen, 2004: 264).

Farklilsstirmanin gletmeler icin sgladigl faydalar ve getirgi bazi sakincalar
vardir. Farklilgtirma stratejisiningletmeye sgladigi faydalar (Dinger, 2003: 202):

* Mausterilerde marka sadakati @ayarak, miterilerdeki fiyat hassasiyetini

azaltir.
* Marka sadakati, piyasaya yeni girecek firmalar g engeli olygturur.
» Tedarikcilerin guclyle ba cikabilecek yuksek kar marjlar yaratir.

« Alicilarin gucu, kagilastirma yapabilecekleri seceneklerden yoksun olduklar

icin fiyat hassasiyetleri az olur.

» Farklilsstirma sayesindssletme ikame drtinler keusinda rakiplerinden daha iyi

korunur.

Farklilastirma stratejisinin belli bgi sakincalar (Ulgen ve Mirze, 2004: 265-
267):

* Musteriler farkliigi tam olarak algilamayabilir veya farklilik icin énlen fiyati
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yuksek bulabilirler. Bu durumda farklgarma stratejisi etkili olamaz.
» Farklihk da rakipler tarafindan taklit edilebilBu durumda etki vyitirilir.

+ Belirli bir sire zarfinda kabul edilen ve 6nemlanol farklilik, bir siire sonra

misteri gozunde dnemini kaybedebilir.

» Farklilsstirma stratejisi, bazgletme faaliyetlerinde maliyetlerin artmasina neden
olabilir. Ancak 6nemli olan, ana mal i¢in uygulaakcyuksek fiyatin artan
maliyetlerden daha fazla olmasidir. Bu nedenle yaalartslarinin, dger artsi

ile kiyaslamali olarak kontroll gerekir.

Farklilsstirmanin baariimasi icin gereken yain argtirma, drin tasarimi,
yuksek kaliteli malzemeler veya gon miteri dest@i gibi etkinlikler dasal olarak
maliyetliyse, farkllatirma, maliyet konumundan bir 6din vermek anlangekecektir.
Musteriler tim sektdrdesietmenin Gstinlgini kabul etseler bile, istenen yiksek
fiyatlari 6demeye istekli olmayacaklar veya ddenteyderdir. Isletme farklilgtirmayi
basarsa bile, bu durum yiksek bir pazar payl kazannesggel olabilir (Porter, 2003:
48).

1.3.1.1.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, sektorde dar bir rekabet@nake¢meye dayanir.
Odaklanma stratejisi iki farklga sahiptir: maliyetlere odaklanan biletme, hedef
hedef kesimindeki farklikirmay aratirir. Odaklanma stratejisindeki her iki farkhlik,
sektordeki dier kesimler ve odaklangihedef kesimler arasindaki farkliliklara dayanir
ya da sletme ya belirli bir hedefin gereksinimlerini dahgi karsilamakla
farkllastirmayl ya da bu hedefe hizmet vermekle maliyetledazaltmay1 yahut her
ikisini birden baarir. Odaklanma,sietmenin ya stratejik hedefi ile ilgili olarak glik
maliyet konumuna ya yuksek farkgtamaya ya da her ikisine sahip ofguanlamina
gelir (Papatya, 2003: 34).

Rekabet eden sletme sayisinin ¢ok ol@u, rekabetin siddetli oldusu
pazarlarda, bazi orta ve kiguk 6lcekletmeler sahip olduklar varlik ve yeteneklerle

bu rekabete dayanamayabilirler. Byetmelerin rekabet Ustlrgi elde edebilmeleri
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hemen hemen olanaksizdir. Dolayisiyla, elde ettilgetiri de ¢ok ditik olmakta ve
uzun doénemde yamlarini surdirmekte zorlanabilmektedirler. Bu dada olan
isletmeler icin odaklanma stratejisi kurtarici rollynamaktadir. isletme iginde
bulundigu sektordeki pazari oldukca daraltarak, ¢cok falddklentileri olan miteri
grubuna hizmet ederek, rekabeti bir bakima engeléky veya azaltarak konumlarini
glclendirebilirler ve daraltiingipazarlarinda rekabet tstipililicin calsabilirler (Ulgen
ve Mirze, 2004,267).

Isletmeler pazarlarin§ekil 1.4.te de goruldgi gibi, Ucsekilde daraltabilirler
(Ulgen ve Mirze, 2004,267):

1. Pazar cgrafi/bolgesel olarak bélimlendirebilirler.

2. Farkli ve dgisik musteri istek, gereksinim ve bekletilerine goére pazar

yaratilabilir.

3. Farkli ve dgisik 6zellikli mal ve hizmet Uretimi ile d&sik ve yeni bir pazar

yaratabilirler.

Sekil 1.4: Odaklanmy Stratejide Pazarin Daraltiimasi

Odaklanmy Stratejide Pazarin Daraltiimasi

Cografi/ Bolgesel Degisik musteri Yeni bir pazar
bolimlendirme ile istek ve olusturulmasi

pazarin daraltiimas beklentilerine gore
pazarin daraltilmas

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2004: 268).

Odaklanma stratejisiningletmeler icin sgladigl faydalar ve getirgii bazi

sakincalar vardir. Stratejinigletmeye sgladigi faydalar (Eren, 2005:264):

» Odaklanma stratejisini gercektgen firma, potansiyel olarak sektoér acisindan

ortalamanin tstinde getiri elde edebilir.
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» Pazara girmek isteyen muhtemel rakiplerinstaii bagimhligindan ¢ekinmeleri

ve cesaretlerinin kirillmasidir.

» Dar bolgede faaliyette bulunma nedeniyle steiilerin desisen ihtiyaclarinin

isletme tarafindan aninda saptanabilmesidir.
Odaklanma stratejisinigletmeye getirdii sakincalar ise (Porter, 2003: 58):

* Geng Urun yelpazesi olan rakiplerle, odaklagnfirma arasindaki maliyet
farkhligi, dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajla ortadan

kaldiracak veya odaklanmayla gilan farklilsstirmayi dengeleyecektir.

« Stratejik hedefle pazar arasinda istenen urtinleegla hizmetlerdeki farkhliklar

bir bitldn olarak daralir.

» Rakipler, stratejik hedef dahilinde alt pazarlatupoiar ve odaklananin ogani

disarida birakirlar.

Genel rekabet stratejilerinin g1l bicimde uygulanabilmesi, farkl kaynaklar
ve becerileri gerektiririsletmelerde genel rekabet stratejilerinin uygulamasi icin
farkli organizasyonel ayarlamalarin, kontrol pragéetrinin ve yenilik¢i sistemlerinde
olmasi gerekir. (Porter, 2003: 50)
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Tablo 1.3: Genel Rekabet Stratejilerinin 8aisiicin Gerekli Kgullar

Stratejiler Gerekli Olan Beceri ve Genel Organizasyonel
Kosullar Gereklilikler
Maliyet Liderli gi » Surekli sermaye yatirimie Siki maliyet kontroli
ve sermayeye &fim « Sik ve ayrintii  kontro
» Sureg mihendigli | raporlari
becerileri * Yapilandiriimsg
« Isglictinin ygun olarak| organizasyon ve
denetlenmesi sorumluluklar

« Uretimi kolay trtinler » Sayisal hedeflere Bh
» DUsik maliyetli daitim | tesvikler

agl
Farklila stirma « Glgclu pazarlama yetepie| « isletme fonksiyonlar
« Urtin mihendisi arasinda gucli
e Yaraticilik koordinasyon
« Gicli  temel argirma| * Sayisal Olgller yering
yetenekleri kisisel olculer ve tgvikler
- Kalite ve teknolojik| * Yaraticl insanlar
liderlikte kazanilmg tin isletmeye cekecek rahat
« Sektorde uzun bir gecmi| Ve ha bir ortam
* Dagitim kanallarinda
salam isbirli gi
Odaklanma * Yukaridaki politikalarin, « Yukaridaki politikalarin,
belirli bir stratejik hedefe belirli bir stratejik hedefe
yoneltilmig yoneltilmis
kombinasyonu kombinasyonu

Kaynak: (Porter,2003:51)

Genel rekabet stratejilerinin benimsenmesi konuaukd farkli goris vardir.
Bunlardan ilki, sletmenin genel stratejilerden birisini segmesinibigtin kaynaklarini
buna tahsis etmesi gerektii savunurlar. Bazi strateji uzmanlari isgleimenin
kosullarina en uygun strateji kombinasyonuna odakfaasinin iyi olacgni,
isletmelerin  dgik maliyet ve farklilama stratejisini ¢ zamanlh olarak
kullanabileceklerini belirtmektedir (Gldere Bulbul, 2004: 58).

1.3.1.2. Michael Porter'in Bg Gii¢c Modeli

Isletmeler mal ve hizmetleri ngterilerine sunarlarken ayni zamanda sektorde

faaliyet goOsteren der isletmelerle rekabet etmek zorundadirlaisletmeler



21

misterilerinin talep ve beklentilerini kgitarken rakiplerinin karar ve davragfarini
dikkate alarak kar kararlar vermek yoluyla varliklarini sdrdirmeyealigriar.
Isletmeler rekabet analizinde rakiplerini inceleyerddarar ve davraglarini analiz

ettikten sonra rekabet Ustugliisaglayacak stratejiler gatiirirler.

Michael Porter, firmalarin rekabetci stratejilerleekabetgi Ustunkii
kazanmalarindasletmelerin iginde bulundiu Glkelerin sahip oldgu temel cevresel
niteliklerin asli rol oynadiini belirtmektedir. Buna gére ekonominin dinamikpya,
isletmenin icinde bulundiu endistriyi yenileme ve guncellemeye iterek rekgbe

dstunligin olsmasina katkida bulunmaktadir (Dulupgu, 2001: 105).

Michael Porter, sletmelerin gelecekteki rekabet durumunu, stratkakar ve
davranglarini etkileyebilecek be ana faktoriin endustri icerisinde bulugdou ve
isletmenin rekabet stratejilerini bu ¢$eana faktoérin incelenmesi sonucunda
gelistiriimesini 6nermektedir. Rekabeti etkileyensbglic olarak da adlandirilan ana
faktorler (Ulgen ve Mirze, 2004: 95);

« s cevresine girebilecek yeni firmalarin (olasi raip yarattg tehditler,
« Isletmenin truinune alternatif olabilecek ikame mafigmrattg tehdit,

» Tedarikcilerin pazarhk gicu,

* Mausterilerin pazarlik gucu,

e Pazarda yer alan rakiplerin arasindaki rekabstidetidir.

Bes gic modelinde iki dnemli tehdit dgesi yer almaktadBunlardan ilki
sektore yeni girme olasgii bulunan gletmelerin yaratfii tehdit, dgeri ise ikame
mallarin yaratgii tehdittir. Bu iki tehdit 6gesi halihazirdgletmeyi giu¢ durumda
birakmasa da her an endustriye dahil olup s6z korletmenin pazardaki konumunu
etkileyebilecginden iletme tarafindan dikkate alinmasi ve stratejik iamabuna gore
yapillmasi gerekmektedir. Tedarikcilerin ve gtgiiilerin pazarlik gtcu, sietmnin
halihazirda kan kariya oldyu, etkilsim halinde bulundgu ve alinacak stratejik
kararlarini etkileme 0Ozefli gosteren rekabet gucu faktorlerindendir. Rakipler
arasindaki rekabetigiddeti ayni pazar ortaminda birbirleriyle rekabetlifde olan
isletmelerin olgturdusu rekabetci ortam ve bu ortamigletmelerin davraslarini

yonlendiren yapisi ise bir klea rekabet guicl belirleyicisidiSekil 1.5te belirtildigi
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gibi rekabet Ustunkil olusturmada onemli etkiye sahip pensurdan ilki endistriye
yeni girecek firmalar ve bu firmalarin glurduklar tehdittir (Karacagu, 2009: 167).

Sekil 1.5: Porter'in Endustrideki Rekabet Diizeyini Belirleyges Glc Modeli

Yeni Girenlerin

Tehdid
\ 4
Rekabetin
Tedarikgllerin | Siddeti <«—— Alcilarin Giici
Glct
(ISLETME)

A

ikame Mallarin
Tehdid

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2004: 95)

1.3.1.2.1. Potansiyel Rakiplerin Tehdidi

Isletmenin icinde bulundiu sektoriin cekicifi, sektore bgka isletmelerin
girmesini tgvik etmektedir.isletmeler sektore yeni bigletme kurarak girebilecekleri
gibi, mevcut §letmelerle birlgerek ya da mevcugletmeleri satin alarak da girebilirler
(Karacaglu, 2009:168). Bir sektoriin cekicilik derecesinlibeyen unsurlar ise (Ulgen
ve Mirze, 2004: 96):

* Sektorin yapisi ve bluyukiu,
e Sektorin gelime hizi,
e Sektorun karlihk derecesi,

» Sektore gin ve ciks kolayhgi,
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Sektdrun icinde bulundu hayat evresi,
Sektordeki belirsizlik derecesi ve risk durumu,
Sektdrde talebin dengeli olup olmagi
Sektdrdeki rekabet durumu ve rekabatdadetidir.

Bir sektore girgin yarattgl tehdit, sektore yeni girecek olagetmenin, mevcut

rakiplerden bekleyebilegetepkiyle iliskilendirilmis, mevcut gir§ engellerine bgidir.

Sektdre gigg engellerinin bulunmagi durumlarda sektore ggter kolaylgacaktir, ger

sektore gig engelleri yiiksekse, giritendidi digiik olur (Porter, 2003: 8)isletmenin

sektore girip girmeyege kararini alirken karsina c¢ikan sektdre giriengelleri ise
(Papatya, 2003: 31):

Olcek ekonomileri

Uriin farkllastirma

Sermaye gerekleri

Geck maliyetleri

Dagitim kanallarina egim

Mevcut firmalarin maliyet avantaji
Ogrenme ve deneyim eksikli

Devlet politikalar

1.3.1.2.2ikame Mal ve Hizmetlerin Tehdidi

Musterilerin benzer ihtiyaclarini gideren fakat farkdeelliklere sahip olan

ikame drtnler gletmelere Ust duzey yukler getirir. M@riler daha dgiik fiyath ya da

daha kullanilir ikame Urinlerle kalastiklari zaman ikame Griintn tehdidi daha gugcli

olur. Isletmeler ikame Uriinle mucade etmek igin fiyat iimdine, kaliteyi yiikseltmeye

veya safy sonrasi hizmet gibi ek maliyet getiren faaliyetlgereksinim duyar (Gijeve
Bulbul, 2004: 51).
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Ikame mallarin potansiyel rakip olup olamayaca desisen tiiketici
egilimlerine, ikame mallara ge¢cmenin maliyetine verke mallarin yarar-fiyat-kalite
ustiinliziine sahip olmasi gibi kallara b&lidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 97).

1.3.1.2.3. Misterilerin Pazarlik Gucu

Musteriler, fiyatlari @agl cekmeye zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla
hizmet icin pazarlik ederek ve rakipleri birbiridésUrerek sektorle rekabet eder (Porter,
2003: 30). Miterilerin pazarhk gicuni belirleyen en 6nemli faktfiyata olan
duyarlihklardir. Mgterilerin fiyat duyarhlgl belirleyen temel faktorler ise marka
bagimhligi, trin farkhlgtirma, migterilerin elde etgi yarar ve migterilerin kendi
arasindaki rekabettir (Karagga, 2009: 167).

1.3.1.2.4. Tedarikgilerin Pazarlik Glcu

Sektordeki tedarikciler, fiyatlari artirma veya isatalinan Uriin veya
hizmetlerin kalitesini dgiirme tehdidiyle, sektdore yeni girecek firmalar irzée
pazarlik guclerini gosterebilirler. Tedarikcilery bydntemle maliyet agtiarini kendi
fiyatlariyla kagilayamayan bir sektordeki karfih ortadan kaldirabilirler (Porter, 2003:
34-35). Pazarlik gucu yuksek olan tedarikcikbetmeyle ilgkilerinde her zaman kendi
kararlarini kabul ettirebilecek vgetme kendi stratejik karar ve davrglarini belirleme
konusunda tam esnefdi sahip olamayacaktir. Tedarikcilerin pazar guckei ise,
isletme kendi stratejilerini uygulayabilme konusunien esnekfie sahip olacaktir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 97).

1.3.1.2.5. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet

Isletmeler endustrilerinde stratejik amaclarinisarenak icin birbirleriyle
rekabet ederler. Mevcut rakipler arasindaki rekabgigunlugu isletmenin karhlgi ile
dogru orantilidir. Endustrideki rekabetin dizeyi ylks#dugu zaman, sletmeler fiyat
disirme, tanitim giderlerini artirma veya yeni Grimmia gibi taktikleri izlerler ve bu
durum gletmelerin ya giderlerini ylkseltir ya da sahasilatini azaltaraksletmenin
karlihgini disurar (Gule ve Bulbal, 2004: 50).
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1.3.2. Kaynak Temelli Teori

1990'll yillara kadar sektorlerin 6zelliklerine dayan rekabetci stratejilere
verilen 6nemden dolayisletme kaynaklarinin ve yeteneklerinin rekabetciltikik
salamadaki roli onemsenmegtii. Rekabetgi Ustunluk ¢o kez sektdrin ozellikleri
acisindan kar konum belirleme faaliyeti olarak gerlendirilmistir (Papatya, 2003: 45).
Kaynak temelli teori (KTT), 6zellikle 1980’li yill@lan sonra gejen ve bir endistride
sadece tek birsietmenin surddrtlebilir rekabet Ustuglii elde etmesini sietme
kaynaklarina dayanarak aciklamaya ggalibir teoridir. KTT'ye gore, birsletmenin ne
yapabilecgi sadece karlastigi firsatlarin dgil, ayni zamanda kontrolindeki

kaynaklarin bir fonksiyonudur (Sevigin, 2006: 110).

KTT, basaril bir strateji olarak gediirilmis icten-dsa bir yaklgimdir. KTT'ye
gore gletme konum belirleme faaliyetlerine gbre hareketez fakat, gejime, birleme
ve birbirleriyle buttnlgebilir bir sekilde, ya da her biri kendi kendine benzersiz @an
bulunur kaynaklarin ve becerilerin belirli bir zamacerisinde konumlandiriimasi,
birlestirilmesi ve gelgtiriimesiyle baari elde edebilir. Fer isletmeler daha iyisini
yapmadiklari sturece KTTsletmeye surdurebilir rekabetci Ustlnlik glsemaktadir
(Elmaci ve Kurnaz, 2004)sletmelerin elde ettikleri rekabet avantajini sustiime
sanslari, mevcut ya da potansiyel yeteneklerinirkagar dgerli, benzersiz, taklit ve
ikame edilemez oldtuna ve bu yeteneklerin yargtiozel sinerjiye bglidir (Acar ve
Zehir, 2008: 105).

KTT'nin ana temasi sletmenin kaynaklarini verimli ve etkin kullanmasi
sonucu migterilerine dger yaratarak rekabetci Gstunlik elde etmektir. Kiekabetgi
bir baks acisi ile firmalarin sonsuza kadar buyUyebigtevarsayar. KTT, gletme
dizeyinde ardirma yapsa bile, sietmenin icinde bulundiu endustriyi de ihmal
etmemektedir (Turan, 2007: 139-140).

1.3.2.1.isletmenin Kaynak ve Yetenekleri

Isletmenin sahip oldgu is ve faaliyetlerinde veya mal ve hizmet Uretiminde

yararlandiklari maddi veya maddi olmayan tim ursui§letmenin kaynaklaridir. Bu
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kaynaklari uyum icinde kullanabilme ve belirleneredbfe uygun bir faaliyeti

gerceklagtirebilme kapasitesi isgletmenin yetengdir (Ulgen ve Mirze, 2004: 117).

Kaynak, bir gletmenin verimlilik ve etkinkini gelistirecek stratejileri

tasarlamasini ve gglirmesini mumkin kilan vesietmeye rekabet Usturdt sa&layan,
firmanin sahip oldgu ve kontrol et maddi ve maddi olmayan varlik ve becerilerin
tumudur (Soyer ve Erkut, 2008: 42). Kaynaklar, igietmenin gucli ve zayif yanlari
olarak digunulebilecek hegeydir veya gletmeye kismen [gh olan somut ve soyut
varliklardir (Sevicin, 2006: 110).

Isletmenin sahip oldiu kaynaklar; maddi (soyut) kaynaklar ve maddi olaray

(soyut) kaynaklar olmak Uzere iki sinifa ayriimaktgMills vd., 2002: 19):

Maddi (somut) kaynaklargletmenin sahip oldgu bina, ekipman, stoksgtcd,

Maddi olmayan (somut) kaynaklar iseletmenin sahip oldgu, kolaylikla
tanimlanip oOlclilemeyen ancak fark edilebilen, kbkdg temin ve taklit
edilemeyen, Uretim bilgisi, yaraticilikslétmenin kurumsal imaji, ngteri
glvenilirligi, inovasyon yeter@, Urin sayginfii gibi fiziki olmayan

unsurlardan olgmaktadir.

KTT, isletmelerin kendilerine rekabetc¢i avantajglsggan kaynaklara sahip

olduklarini ve bu kaynaklarin ayni zamanda uzun eddn performans agi

sgilayacaini savunur. Kaynaklarin rekabetci Ustlnlikglamasi icin sahip olmasi

gereken 0Ozellikleri ise (Akdede ve Turan, 2008: 6):

Degerli Olmasi: isletme stratejilerini hayat gecirmede etkinlik vekieli gini

arttirmada yardimci olabilmesi.

Az Bulunur Olmasi: Dgerli kaynaklar, ger birden fazlasietmede tarafindan

sahip olunurlar ise, rekabetci avantailama 6zellgini kaybederler.

Taklitsiz Olma: Isletmenin sahip oldgu bir kayna&in, bu kaynga sahip
olmayan gletmeler tarafindan kolayca elde edilememesidirgddle ve kit
kaynaklarin rekabetci Ustlnluk gayabilmelerinin kgulu rakipler tarafindan
taklit edilmemelerine kaidir (Sevicin, 2006: 112).
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« Ikamesiz Olma: Bir rekabet stratejisi, ikigigk kaynaktan uygulanabiliyorsa,
bu kaynaklar birbirinin ikamesidir. Bir kaygen rekabet Ustinfu yaratabilmesi
icin degerli, kit ve taklit edilemez olma 6zelliklerinin ganda ikamesiz olmasi
da gerekmektedir.

Kaynaklar, rekabetci Usturtun temeli olan yetenekleri ortaya ¢ikarmak icin
olusturulmuslardir. Kaynaklarin stratejik geri, kaynaklar bir araya geldiklerinde ya da
batinletikleri zaman artmaktadir. Yetenekler, maddi ve thamimayan kaynaklar ya
da iki kaynak arasindaki karmk etkilesime ve bilgi ve bilsimdeki deismeye,
gelismeye, ilerlemeye gore yaygavag ortaya cikar (Papatya, 2003: 99).

Yetenek, ¢letmenin sahip oldtu kaynaklarin mal veya hizmete
donisturalmesi faaliyetlerini yerine getirmek icin biraya getiriime ve kullanilabilme
yetengini ifade eder. Bir araya gelemeyegleime kaynaklari, tek Raa verimli
olamamaktadir. Kaynaklagletmenin yeteneklerine temelskd ederken, yetenekler de
rekabet Ustuniinin asil sebebidirler (Karagdo, 2006: 87). Yetenekletmeyi baka
isletmelerden farkl kilangsietmenin vizyonunu gerceldérmesinde temel rol oynayan,
rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgpeceri ve yeteneklerdir (Kogel,
2001: 313).

Benzer kaynaklara sahipsletmelerde farki yaratan oslétmeye 6zgi
yeteneklerdir.isletmelerin fark yaratabilmesi, kaynaklari bir arayetirip beklentilere
uygun veya beklentilerin Gstiinde ciktilar Gretmgltmenin kaynaklar kullanabilme
becerisindedir. Bu becerisletmenin gguci (insan kaynaklarl) kapasiteleri ve
yetenekleri ile ilgilidir. Her gletmede benzer sayidagiicii bulunmasina ganen,
isglcunun gletmelerde farklihk yaratan niteliksel tarafi yasuellikleri ve bireysel ve
grup olarak becerileri géli i sletmelerde farklidir. Bu nitelikse$gtcu farki, gletmeler

aras| yeteneklerin de farkli olmasina neden olnthk{&lgen ve Mirze, 2004: 119).

Temel yetenek,sietmenin @rendigi, 6grendigini yeteneklerde uygulagh ve
bu yetenekleri Grtiin-pazar stratejisinde kullgndbilgi birikimini ifade eder (Eren vd.,
2005: 204). Temel yetenek, biletmenin bazi faaliyetleri ayni sanayideki rakipter
gore cok daha iyi yaparak kendisini rakiplerindarkhlastiran 6zgun karakteri olmakla
birlikte, isletmenin ne yapabildinden ziyade, 6zellikle daha iyi yaptseyi belirtir. Bir

yetengin temel yetenek olabilmesi icin ¢ 6zgdi sahip olmasi gerekir (Engin, 2005:
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9):
* Yetengin tuketici dgerine katkida bulunmasi gerekir.
+ Isletmeyi rakiplerinden farklitirmasi gerekir
* Yetengin yayginlagtirilabilmesi gerekir.

Temel yetengn organizasyonlarin beceri, bilgi, uzmanlk, kagne kalifiye
haklari gibi kiisel ve belli bir grup tarafindan temsil edilen rda#aynaklari tzerine
insa edilmemg olmamasi gletmenin rakipleri tarafindan kolaylikla takip ezihez bir
ayirt edici kimliktir. Temel yetengn rakipler tarafindan taklit edilememesietmenin
2008:104) Temel yetenekler, hegletmeye goére heterojen olma Ozalligbsteren,
rakipler tarafindan taklit edilemeyenlatmelere rekabet avantaji yaratan yetenekleridir
(Karakilig, 2009: 2002).

Isletme strateji gejtirme sirecine oncelikle glicevreden gelen firsat ve
tehditleri tanimlayarak B&r ve daha sonra ortaya cikabilecek gmélerden
etkilenmemek icin makro cevreyi, yani cikar grupiar endustriyi, rakipleri ve
tuketicileri analiz ederek farkli secenekleri gddendirir ve bu dgerlendirme
sonucunda firsat ve tehditlerleshacikmayi sglayan stratejiler gedtirir. Strecteki son
asama ise, kaynaklari tahsis ederek ve adimlar legérek uygulama planlarini
kararlgtirmaktir. Temel yeteneklerin etkin biekilde belirlenmesi sureci ise, stratejik

planlama strecini tamamlayan bir strectir (Be1604: 42).

Temel yeteneklerirsietmeye rekabet Ustlrdt s&lamasi, cevresel faktorlerle
temel yeteneklerin uyumuna @edir. Cok hizli dgisen bir cevredeki yeni ojumlar
bazi temel yeteneklerin gekigini ve 6nemini azaltabilir. Bu galnelerin sonucu
olarak gletmeler, gevresel faktorlerin incelenmesi ve rektahnalizleri sonucunda
sektordeki yenilikleri ve rakiplerin yeteneklerinrtaya cikarmakta ve bu yeteneklere
sahip olmaya caimaktadir. Bunun yaninda, yeni bir yonetim tgkrolan kiyaslama
(benchmarking) ile sietmeler sektoriin igcindeki veya sthdaki baarili isletmelerin
sahip olduklari yetenekleri taklit ederek rakipterekabet tstunltklerini azaltmaya ve
kendi zayifliklarini giiclendirmeye caiinaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 121).
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1.3.2.2. Dger Zinciri Analizi

Surduralebilir rekabet guict ger yaratmaya odakli olmak zorundadir. g
standart bir Grind daha gik bir maliyetle elde e zaman veya urtin icin fazla fiyat
O0dese bile bu katlangl maliyetin kendisine bir bicimde farkh bir yarsgsladigina ikna
oldugu takdirde dger yaratmy demektir. Dger yaratma maliyet Usturgu ve/ya da
aran farklilgtiriimasi ile yaratilabilir. Her iki durumda daglatmenin kari maksimize
olur ve migteri icin yaratilan dger isletme icin de bir dger yaratir (Elmaci ve Kurnaz,
2004). Deger yaratma, sietme faaliyetlerinin gletme mal ve hizmetlerine katt
degerin, o etkinlgin maliyetinden fazla olmasiyla @anmaktadir. Bununla birlikte
isletmelerin rekabet Ustlntlu elde edebilmesi icingletme faaliyetlerinin gletme mal
ve hizmetlerine katti deger rakiplerin faaliyetlerinden elde giitidegerlerden daha

fazla olmak zorundadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 122).

ik olarak Porter tarafindan ortaya atilargeiezinciri, farklilamanin mevcut
ve potansiyel kaynaklari ile maliyetlerinin davrdanni anlamak icin sletmeyi
arunlerle ilgili hammaddelerin tedarik edilmesindeon tiketiciye sunulmasina kadar
gerceklgtirmis oldugu stratejik acidan birbirleriyle #kilendirilmis faaliyetlere
ayirmaktadir (Kuyucak veSengur, 2009: 133-134). Porter, rekabetci avantajin
isletmenin bir biitiin olarak ele alinmasi ile arkmayacgini belirtmektedir Isletme,
drtnlerinin tasariminda, Uretiminde, pazarlamasindi@&itiminda ve sagl sonrasi
hizmetlerde bircok farkli faaliyeti yerine getirntekve bu faaliyetler, sletmenin
goreceli rekabet pozisyonuna katkida bulunmaktafarklilastirma icin bir kaynak
olusturmaktadir. Dger zinciri analizi, jletmenin rekabetci avantaj elde edebilmek igin,
her bir dger faaliyetini ve bu faaliyetler arasindakiskileri acgiklayarak daha gk
maliyetlere ulamasini ve farklilik yaratmasini @ayan stratejik bir aractiisletmenin
stratejik acidan 6nemli olan bu faaliyetleri rakiphden daha ekonomik veya daha iyi
bir sekilde gerceklgtirerek bir rekabetci avantaj ggirmesi ve surdirmesi mumkin
olacaktir (Porter, 1985: 33-34).

Isletmede gercekigirilen bir faaliyetin, dger zinciri surecinin farkh bir

asamasi olarak kabul edilebilmesi icin gerekli olartekler ise (Porter, 1985: 45):
» Farkli ekonomilerinin bulunmasi,

* Farklilsstirma tizerinde 6nemli bir potansiyel etkisinin butasi,
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* Maliyetlerde 6nemli bir payinin bulunmasidir.

Deger zinciri, dger faaliyetleri ve kar marjindan aglmaktadir. Deger
faaliyetleri, sletmenin mgterilerine sunduklari tGriin veya hizmeti Gretmekigapms
oldugu fiziksel ve teknolojik faaliyetlerdir. Kar marjise, deger faaliyetlerinin
gerceklatiriimesi icin yapilan masraf ile toplam ger arasindaki farktir (Porter, 1985:
38)

Tablo 1.4:Deger Zinciri Modeli

Isletmenin Altyapisi
(Genel Yonetim, Muhasebe, Finansrpan
Insan Kaynaklari Yonetimi
(Ise Alma, Bgitim)
Teknoloji Gelstirme
(Arastirma Geljtirme, Urlin ve Surec Gatirme)
Satin Alma (Tedarik)
(Hammadde, Makine ve Arag- Gereg Alimi)

Destek Faaliyetlel

Kar
Marji

Ige Uretim Disa Pazarlama Servis
Donk Faaliyetleri Dénk ve Saty | Faaliyetleri
Lojistik y Lojistik y

Temel Faalivetlet >
Kaynak: (Porter, 1985: 3

Isletmede dger yaratan faaliyetler, temel ve destek faaliyettémak (izere
ikiye ayrilir. Temel faaliyetler, Grtin ve hizmeileiiretiimesini, alicilara pazarlanmasini
ve saty sonrasi servis hizmetlerini iceren faaliyetlerplice dénuk lojistik, Uretim
faaliyetleri, dga donuk lojistik, pazarlama-satre servis faaliyetlerinden ajur. Destek
faaliyetleri ise, temel faaliyetleri destekleyen s@rekliligi saglayan faaliyetler olup,
tedarik, insan kaynaklari yonetimi, teknoloji gélfime ve gletmenin yodnetim
altyapisiyla ilgili faaliyetlerden oimaktadir (Tekin vd., 2003: 333).

Temel faaliyetler, mal ve hizmetlerin fiziksel adér Gretilmesinde kullanilan
hammadde temininden, Uretim sireci, Uriin ya da éirnsatgl ve aliciya ulgtiriimasi
ve saty sonrasi hizmetleri de icerenletmeye gelir yaratan faaliyetlerdir (Kuyucak ve
Sengir, 2009: 135):
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ice Donik Lojistik: Uretilen driinle ilgili girdilerin satin alimi, seiyat,
kabull, depolanmasi ve ilgili tretim yerine gddmasi ile ilgili faaliyetleri

kapsamaktadir.

Uretim Faaliyetleri: Temin edilen girdilerin mal ve hizmet haline

donistaralmesindeki tum tretim faaliyetlerini kapsamakta

Disa Donuk Lojistik: Uretimi tamamlanng Griinlerin depolama, sipayi
misteriye ulgtirilmasi gibi faaliyetleri kapsamaktadir.

Pazarlama ve Say: Fiyatlama, daitim kanallari segimi ve gkileri,
promosyon gibi pazarlama faaliyetleri ile saiireclerini icermektedir.

Servis Faaliyetleri: misteri tatmini sglamak ve tatminin devam ettirilmesi
amaclyla sagl sonrasindaki tamir, bakim, kurulum gibi sasonrasi hizmet

faaliyetlerinden olgmaktadir.

Destekleyici faaliyetler, temel faaliyetlerin pemieansinin gegtiriimesine

yardimci olup dger yaratiimasina katkida bulunan faaliyetlerdirggH ve Mirze, 2004:
124). Destek faaliyetleri ise (Akkpa2008: 84-89):

Isletme Altyapisi: Genel yonetim, planlama, muhasebe ve finansmaritekal
yonetimi gibi bir takim faaliyetleri kapsamaktadAiltyapi, faaliyetleri dger
zincirindeki tum faaliyetleri desteklemekte ve Orierbir rekabet avantaji

yaratabilecek potansiyele sahiptir.

insan Kaynaklari Yoénetimi: Ise alma, gitim, gelistrme ve #letme
calsanlarinin maddi ve der acilardan tatmin edilmesi gibi faaliyetlerden
olusmaktadir.

Teknoloji Gelistirme: Uriin ve sureclerin tasarimi ve gélilmesi amaciyla
gerceklgtirilen faaliyetlerden, makine tesis dizayni, serwontemleri gibi

faaliyetlerden olgmaktadir.

Satin Alma: Tedarik bir gletmenin dger zincirindeki faaliyetlerde kullanilacak

olan girdilerin satin alimgievidir.

Deger zinciri modeli, rekabet tsturgi elde edilmesinde der faaliyetlerinin

onemini belirtmekle beraber, gler faaliyetlerinin birbirinden kamsiz faaliyetler
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olmadgini belirtmektedir. Bir gletmenin rekabet Ustirgi elde edebilmesi temel ve
destek faaliyetleri olarak iki grupta incelenenlifgetleri, rakipleri ile kiyaslaninca ya

daha dgik bir maliyetle gercekktirebilmesine ya da bu faaliyetler yardimiyla
rakiplerininkinden daha farkli bir Grin Ureterekhdaytiksek bir fiyattan satabilmesine
baghdir (Tekin vd.,2003: 334).

1.4. REKABET USTUNLUGUNUN SAGLANMASI ICIN TEMEL
YETENEKLER I GELISTIRMEDE YARARLANILAN YONTEMLER

Isletmelerin dgru rekabet stratejilerini belirlemesinin 6nemli ojd gibi
uygulama evresinde desletmelerin yetenekleri ¢cok ©onemli rol oynamaktadir.
Yetenekleri elvekli olmayan gletmelerin analizleri, hazirladiklart ve sectikleri
stratejiler ne kadar uygun olursa olsun, strataygulamalari sonu¢ vermez. Rekabet
stratejileri, sletmenin belli 6zellikteki yeteneklere sahip olméaiuygulanabilir. Bu
nedenle gletme, yeteneklerini secilen stratejilere uygunrakagelstirmek zorundadir.
Yeteneklerin gefttiriimesinde etkili iki yontem sire¢ yenileme @ilgm muhendiski)
ve kiyaslama (benchmarking)'dir. Ggililemeyen yetenekler ise,sletme dsi

kaynaklardan (outsourcing) @anabilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 389).

Sekil 1.6: isletme Yeteneklerinin Gafiiriimesi veya Kazandirimasinda Etkili

Teknikler
Isletme
Yeteneklerinin
Gelistirilmesi
v | v
Isletmeliginden Isletme Dsindan
Yeteneklerinin Yeteneklerinin
Geligtirilmesi Gelistirilmesi
[
A 4 A 4
Degisim Kiyaslama Dis Kaynaklardan
Muhendislgi (Sure¢ Yararlanma
Yenileme)

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2004: 389)
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1.4.1. Dgisim Muhendisligi (Sure¢ Yenileme)

Kiresel rekabet sureci, hizla geln teknolojiler ve mgteri beklentilerindeki
hizli dezisim, hemen her gin gnla ygamsal sorunla kanasmakta olan ve bunlara
etkin ¢cozumler Uretmek konusunda yeterince hamadigini hissedengletmeleri yeni
arayslar icine sokmstur. Ozellikle 90’ yillarda ortaya atilarg siireclerinde dgsim
muhendislgi yaklasimi, boyutlari ne olursa olsun kurglara gelgsen teknolojiye ayak
uydurup artan talepleri kgatayabilmek icin yeniden yapilanmaning isistemini
dizenleyen dgerlerin yeniden go6zden gecirilmesi yolu ilgletme yeteneklerinin

gelistiriimesini gostermektedir (Bayraktar, 2006: 17).

Degisim muhendisii bir kavram olarak, sletmelerin rekabet kwillarina
uyabilmeleri ve miterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha cabuk \aha ucuz hizmet
sunabilmeleri icin, bilgi teknolojilerinin de yardiyla isletme bunyesindeki tlms i
yapma usul ve sureclerinin  kokli bigekilde godzden gecirilerek yeniden
yapilandiriimasini ifade etmektedir (Ataman, 20027). D&isim muhendiski, surekli
ve kicuk gekmeler sglamak dgil, kokli ve blyuk dgisiklikler yapmakla ilgili bir
kavramdir (Kogel, 2001: 327).

Degisim muhendiskgi ile isletmenin mevcut sireglerinin, maliyet, kalite,
hizmet ve hiz gibi gan en dnemli bgar olgutlerinde carpici ggtirmeler yaparak yeni
sureclerin ortaya konmasi kastedilmektedir (BediRPO05: 85). Dgisim
muhendislginde sletme yapisi maliyet ve zamani azaltip kalite, lazre hizi artiracak
sekilde olwturulur. Sirecler, daha az girdi kullanarak dah& sonu¢ elde edecek
sekilde tasarlanir (Tuz, 2001: 44). Sireclerin bklgam icerisinde dgstiriimesi
isletmelerin rekabet gucund artirir, maliyet tasarrue yepyeni firsatlari ofturma
olana sglar (Kugik, 2005:144)

Degisim muhendisiginin  amaci, sadece sureclerin go#rilmesi degil,
isletmeye bir dger katarak gletmedeki stratejik ve katma ger yaratan sirecleri
yeniden tasarlamak, boylece kisa sureli ve ge@ailkler sglamak dgil, isletmenin
Urettigi mal ve hizmetlerin kalitesini arttirmak icin kakldesisimler salamaktir.
Degisim muhendisiinin uygulandgl is sidreclerinde goérilen ortak ozellikler ise
(Akcakaya ve Yucel, 2007: 8):
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» Degisik nitelikteki isler tek bir § grubu icinde birlgtirilir.

 Isi yapanlar karar verici haline gelir.

+ Islerin yapilma sirasi kendi gdal aksina gore olsur.

« Is en mantikh yerde gercektilir.

e Sdreclerin,glerin niteligine gore dgisen esnek yapilari mevcuttur.

« Katma dger yaratmayan, sadece birbirini ska sekilde tekrarlayan sler
minimuma indirilir.

o Gereksiz g surecleri ortadan kaldirilir.

» Veriler merkezilstirilir, operasyonlar merkeziyetcilikten uzaktailir.

Sureclerin  yeniden tasarlanmasigleimelerde bir kez gerceklarilip
birakilacak bir ¢catma deildir. Bu calsmalara sureklilik kazandirarakletmeyi bir
laboratuvara doniiirmekte hatali bir yakiamdir. Bu konuda dengenin kurulmasinda
sorumluluk éncelikle Ust yonetime aittir. Stregheyeniden tasarlanmasi verimsigira
maliyetli, gereksiz,sletmenin etkinlgine zarar verenglerin ve sireclerin ele alinmasi

gerektginde bavurulan bir teknik olarak dgrlendirilmelidir.

1.4.2. Kiyaslama (Benchmarking)

Isletme yeteneklerininsietme icinde iyilgtirilmesi ve gelgtiriimesi bavurulan
yontemlerden biri de; bu yetenekleri en iyi vesdrdi bir sekilde kullanarak faaliyette
bulunan, sektdr icindeki veya sthdaki dger isletmeleri analiz etmek ve kendi
yeteneklerini bunlarla kiyaslayarak gélimektir (Ulgen ve Mirze, 2004:391).
Kiyaslama, gletmelerin rekabet Gstingtini hedefleyerek, Griin, hizmet ve sireclerde
mikemmellik 6rngi olan lider gletmelerin gekmis ve etken uygulamalarini kendi
kuruluslarina uyarlamak amaciyla kullanacaklari sistemaiik kagilastirmali 6lgme
yontemidir (Oruicl, 2007: 100).

Kiyaslama ile ilgili literatrde bircok tanim yamistir. Bu tanimlar arasinda
Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC)'nin yatigi tanim, genel bir tanim
olarak kabul edilebilir. APQC kiyaslamay! (Pekdenm®000: 10); “bir gletmenin
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performansini iyilgtirmek amaciyla dinyanin herhangi bir yerinde eruygulamalara
sahip olmasiyla taningudiger isletmelerin drtnlerini, hizmetlerini ves istreglerini

ogrenme vegletmenin bunlari kendisine adapte etme sireci’adlaanimlamaktadir.

Kiyaslama, hizla dgsen rekabet kallarinda kaliteyi sglamak, gletme
stratejilerini, sureclerini, sletme fonksiyonlarini, ngieri memnuniyetini, rekabet
ustunliklerini ve performanslarini sektor farki gtimeksizin ilgili alanlardaki en iyi
isletmelerle kagilastirarak, surekli gesimelerine ve en iyi olmalarina 6zendiren stratejik
bir yonetim tekngidir (Karabulut, 2009: 2). Kiyaslama tekni denenmj baarilardan
ornek alinmasiniirket icinde olymus sirket korligti nedeniyle gorilmeyen firsatlarin
gorulmesini ve en iyiye yonelik bir gudulenme ortasgslayabilir ve boylelikle
degisime kag! direng kirilabilir (Akat, 2004: 69).

Kiyaslama, hizla dgsen rekabet kqillarinda kaliteyi sglamak, surecleri
lyilestirmek, miteri memnuniyetini,sletme performansini ve rekabet edebilme gictni
arttirmak icin @renmenin ve geymenin sonsuz surecler olglunun bilincine varip,
taklide yer vermeden ve yaraticilik katarak sirsidnilenen bir sistemdir (Beduk,
2005: 107). Kiyaslamasletmenin hangi alanda iyi olgunu ispat etmek icin ¢d,
hangi alanlarda iyi olabilegei gosteren bir yontemdir (Yildiz, 2002: 185).

Kiyaslama uygulamasinda, oncelikle firma icindelangi fonksiyonlarin,
kiyaslamaya tabi tutulagatespit edilir. Genel olarak bu stire¢ verilerle am@anlarla
ifade edilir. Bu nedenle, kiyaslamanigietmeye faydali olabilmesi icin @mik ve
guincel standartlar kullaniimalidir. Kiyaslama suigiirt temel gamadan olgur (Ozer
ve Yereli, 2001: 214):

* Neyin ya da hangislevin kiyaslanacana karar vererek bu alanda ustin

performanslilar segmek,
» Bilgilerin toplanmasi ve analiz yapilmasi,

* Performans amaclarinin belirlenmesi ve hareket lalamn olyturulup

uygulanmasi,
* Sonuclarin takip edilmesi ve surekli gatie.

Kiyaslama tekrdini kullanarak bgarili sonuglar elde etmek isteyatetmeler,

bir takim ilkeler d@rultusunda hareket etmek zorundadir. Bu ilkejer sekilde
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siralanabilir (Topalglu ve Kaya, 2008: 45):

Ust yonetimin kararh ve guiclii destek vermelidir.

Kiyaslama tekrdinin calsanlar tarafindan kabul gérebilmesi icin gerekli idrg

kulthrd olwsturulmahdir.

Isletme kendi i¢c dinamiklerine #kin gelistirdigi analizler d@rultusunda

kiyaslama tekrgine bgvurmalidir.

Kiyaslama uygulamasi, kalastirmali analiz, yeni slre¢ tasarimi ve uygulama

unsurlarindan okan t¢ gamal bir hat Gzerinde ilerlemelidir.

Isletmelerin  temel amaclarinin net bir bicimde belirhesi sonrasinda
doldurulmasi  gereken bloklara yonelik kiyaslama  uygulamalari
gerceklatiriimelidir.

Kiyaslama caimasinin, kiyaslayan kurufa, kiyaslanacak konuya gaolarak

getirecgi bircok yarar vardir. Bgarili kiyaslama camalari ile gelirin yikselmesi,

maliyetlerin digmesi gibi finansal kazanclarin yaninda finansalajan bazi kazanclar
da elde edilir. Kiyaslamanin (Pekdemir, 2000: 16):

Onemli sirecleri tanimlama ve 6lgme,

Rekabet analizi ve pazar sinamasi yapma,
Sektdrun icinde ya dagnda en iyi kurulglari bulma,
Ogrenme kiiltiruni geitirme,

Stratejik planlar gedtirme,

Musteri tatmini sglama,

Surekli en iyinin arayginda olma,

gibi finansal olmayan vyararlari, kurglari daha iyiye goétirmede 6nemli rol

oynamaktadir. Kiyaslama cghalari sonucunda en iyi uygulamalar ve yeni

teknolojiler sletmeye kazandirilmakta,sletme stratejik olarak yonetiimekte,

verimlilik artmakta, Griin ve hizmet kalitesi iyglmekte, cakanlarin motivasyonu

sgilanmakta ve bunlarin sonucunda gtedi istek ve beklentileri en iysekilde

karsilanarak kiresel rekabet ortaminda rekabet Usgunklde edilebilmektedir
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(Dogan ve Demiral, 2008: 6).

1.4.3. Dy Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

Isletmelerde rekabet Ustigii elde edebilmek icin der yaratan faaliyetler ve
sureclerin hepsinin gatiriimesi ve iyilestiriimesi her zaman mumkin olmayabilir.
Isletmenin kendi iyilgtiremedgi ve gelistiremedgi 6nemli yeteneklerini, bu konuda
uzman olan bga bir sletmeden satin almasi veya onun argcile kullanilabilmesi
durumunda di kaynaklardan yararlanma (DKY) s6z konusu olmaktgtiigen ve
Mirze, 2004: 394)isletmeler kendilerine rekabet avantajgisgan bu temel yetenek ile
ilgili islerin dsindaki tum gleri, baka isletmelere yaptirmak suretiyle, yanisdi
kaynaklardan yararlanarak, hem kaynak tasarrufumgdga, hem yapi olarak
kiculmekte ve yalin hale gelmekte ve hem de kendileok iyi bildigi isler Gzerinde
yogunlastirma firsati bulmaktadir (Kogel, 2001: 315). DKiYletme dsindaki sletmeler
ile ortaklga calgarak maliyetleri dgiirme, verimlilgi artirma, miteri tatminini
sagilama, yeni ilgkiler kurarak ya da gediirerek faaliyette bulunma ve sonuc¢ olarak
asgari Olcide emek ve maliyet, azami Olctdgapabilmeyi ifade eder (Turksoy, 2005:
12).

Sekil 1.7: Isletmelerde Dy Kaynak Kullanimi

Globallsme ve
Yikici Rekabet

Tamamlayici/
Destek Faaliyetler
Icin Uzman
Kullanimi

Degisimin
Hizlanmasi, Yenilik
Baskisi,  Bilginin
Artan Onemi

Rekabet  Avantaj
Sglayacak
Alanlara Yonelme

Kaynak: (Yagmur, 2007: 4)
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Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin son y#ainem ve yayginlik

kazanmasinin nedeni, artan rekabet ve kirgsedleve bilgi gleme teknolojisindeki

gelismelere paralel olarakgletmelerin rekabet giclerini artirma egeBi olmtur. Bu

endke ile sletmeler kendi faaliyetlerini sahip olduklari tenyatenekler ile sinirlamak,

diger butin gletmecilik faaliyetlerini bu konularda kendilerindeaha fazla 6z yetege

sahip sletmelere birakmak yolunu se¢cmeyslamislardir (Kocgel, 2001:315).

DKY’nin isletmelere sgadig

onemli vyararlar,

onlem alinmazsa veya

uygulama hatasi yapilirsa ya da uygulanmanin oOzurkkynaklanan nedenlerle,

isletmeye zarar verecek sakincalara d@bilir. DKY'nin isletmeye sgladigi faydalar
ve zararlar Tablo 1.5'te belirtiltir (Kuguk, 2005: 147-148).

Tablo 1.5: Dig Kaynaklardan Yararlanmanin Faydalari ve Sakincalar

Faydalari

Maliyetlerde 6nemli derecede giie

ve yeni gelir alanlari okiurma

Isletmenin finansman kaynaklarin
artis

Sabit yatirimlarda dime

Daha yuksek kalite ve etkinlik
Fonksiyonel uzmanlardan maksimu
duzeyde faydalanma

Rekabet avantajl kazanma
Pazardaki yeni talepleri daha ucu
test etme

Hizmet gerektikce alinmaktadir
Maaslar tercihe bal olarak gizli

tutulabilmektedir

Kaynak: (Beduk, 2005: 173)

Sakincalari

Daha ust duzeyde ve daha kagrkair
iletisi geresi

Yeni  aktorlerin,  ksiliklerin  ve

taleplerin sisteme girmesindgn

kaynaklanan sorunlar

Calisanlarin ve sendikanin go6zingle

glvenin azalmasi

Taseronun performansinin izlenmgsi

ve deserlendirilmesinde gugclukler
Musterilerin yabancilgmasi

Kisa doénemli tasarruflar icin uz(n

donemli anlamalardan dgabilecek

sakincalar
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Isletmelerin d¢ kaynaklardan vyararlanma uygulamalarinda g6z 6niinde
bulundurmasi gereken hususlardan biriside uygulanmakletmenin misyonuna uygun
olarak yapilip yapiimagi hususudur. DKY uygulamalarinigietme misyonuna uygun
olarak gercekigirimemesi durumunda, firmanin rekabete dayali raagar ve

stratejileri bundan olumsuz olarak etkilenir (Atama002: 345).



IKINCi BOLUM

INOVASYON KAVRAMI VE INOVASYON CESITLERI
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2.1.INOVASYON KAVRAMI

20. yuzyillin ikinci yarisindan itibaren ortaya qik&ireselleme kavrami
ginimuize tamamen hakim bir olgu haline gelmeklgkker teknolojik deisim, artan
rekabet ve uluslararasi faaliyet gostergletineler ekonomik, siyasi, kultirel ve
teknolojik anlamda kureselimeyi fiili bir gergeklik olarak gunlik hayata
yerlestirmislerdir (isler, 2008: 281; Akin, 2001: 77-78). Diinyaninsg@gi bu degisim
ve donigum sirecinde serbest piyasa ekonomisinda sahneye konan ekonomik
modeller, rekabetci ve yenilik¢i i¢ dinamikten yoksolmasindan dolayl ya tamamen
yada kismen serbest piyasa ekonomisine guiiler ve bu dongiim streci hizla
devam etmektedir. Serbest piyasa ekonomisinin enilve rekabetgi motifleri
isletmelerin genetik kodlar (Uretim yapisi, Uretimiregleri, mamul, teknoloji,vb)
Uzerindeki baskisini o kadar artighm ki bu deisim ve dongumu icsellgtirmeyen
isletmeler yagamlarini devam ettiremeyip yok olmaktadirlar (Elmae Kurnaz, 2004:
481).

Kiresellgme streciyle birlikte dgsen rekabet ortamindalétmelerin ayakta
kalabilmeleri, rekabette s6z sahibi olabilmeleri \sektorlerinde kar paylarini
artirabilmeleri igcin Urdnlerini, hizmetlerini ve étftm yontemlerini surekli olarak
degistirmeleri ve yenilemeleri gerekmektedir. Bugtigirme ve yenilemeslemleri genel
olarak tek bir kavram altinda “inovasyon” olarakadliirilir (Zerenler, 2007: 660).

Inovasyon, Latince bir sozcik olan “innovatus” s@ioiden tirenyi ve
“Toplumsal, kultirel ve idari ortamda yeni yodntenme kullaniimaya bglanmasi”
anlamina gelmektedir (Elci, 2006: Ihovasyon kavraminin Turkce kdrgi “yenilik”
olarak belirtiimektedir ve “varolan bilgi birikimgren yola ¢ikilarak daha gginis, daha
kaliteli, daha glevsel yeni drunler, Uretim sdrecleri, orgutlenmeblee yodnetim
uygulamalarinin geitiriimesi” olarak tanimlanmaktadir (http://tdkterigov.tr, 2010).
Ancak bu durumda “inovasyon” kavraminin iginde malo dinamik geler tam olarak
yansitilmamaktadir. Cinkd inovasyon, yeni teknoy@ratma, bunu gelirme, tekrar
yenileme, gerekli dasiklikleri yapma ve sonucta elde edilen butin gekleri

uygulamaya aktarmayi kapsar (Uzgéren, 1999: 170).

Inovasyon aslinda yeni bir olgu glir; gelisme, yenileme ve iyilgirme gibi
kavramlar, icat ve kdflere duyulan ilgi, insan dgasinin temel bir parcasidir.
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Inovasyonun son yirmi yilda, akademik ve yasaminda popiler bir alan haline
gelmesindeki en dnemli neden, yenilikgih kiresel yagta surekli rekabet tsturgl
elde edilmesi ve karasilan problemlerin Ustesinden gelinmesinde firmalsiratejik

avantaj sglamasidir (Ulusoy vd., 2008: 21).

Inovasyon’, kavram olarak, hem bir sureci hem desbitucu anlatir. AB ve
OECD literaturtiine gore, inovasyon, surec¢ olafak, fikri pazarlanabilir bir Grtin ya
da hizmete, yeni ya da ggirilmis bir imalat ya da dgitim yontemine, ya da yeni bir
toplumsal hizmet yontemine d@tiirmeyi” ifade ederinovasyon, bu dostiirme sireci
sonunda ortaya konafipazarlanabilir, yeni ya da geftirilmig drin, yontem ya da
hizmeti” de anlatir (European Commission, 1995: 4).

Inovasyon kavrami, Oslo Kilavuzu'ndagslétme ici uygulamalardas iyeri
organizasyonunda veyasdliskilerde yeni veya 6nemli derecede iytieilmis bir Griin
(mal veya hizmet), veya sireg, yeni bir pazarla@@gmi yada yeni bir organizasyonel
yontemin gercekkgiriimesi” olarak tanimlannstir (Oslo Kilavuzu, 2005: 50).

Literatlirde inovasyon farkiekillerde tanimlannstir:

Inovasyon, ilk defa Avusturyaliktisatci Joseph Schumpeter tarafindan
“kalkinmanin itici gucu” olarak tanimlangtir. Schumpeter, inovasyonu gtérilerin
henliz bilmedii bir Grinin veya varolan bir Grinun yeni bir nigghin pazara
surulmesi; yeni bir Gretim yonteminin uygulanmayaslédnmasi; yeni bir pazarin
acllmasi; hammaddelerin veya yari mamullerin tgid&onusunda yeni bir kaygen
bulunmasi; bir sanayinin yeni organizasyona salpasl olarak tanimlar (Avci, 2009:
125).

Arikan vd. (2003: 23-24)'ne gore inovasyon, “bilwme teknolojiyi ekonomik
dretim yontemlerinin icerdi teknolojileri gelstirmek ya da ortaya ¢ikan yeni-ggdin
teknolojilere dayali olarak yeni Grin ve yeni Umeti/ da&itim yontemleri
gelistirebilmektir”.

Uzgoren (1999: 170), inovasyonu “firmalarin bir agidle rekabet edebilirlik
avantaji kazanmak icin daha verimli ve yeni Uregintemleri bulup veya mevcut
olanlari daha iyi kavrayip uygulamaya koyabilméleslarak tanimlarken; Certo ve
Certo (2006) ise “inovasyon yapmayan bir firmanrakabetci olamayagmi ve



43

misterileri tarafindan daha az tercih edilgice’ ifade etmitir.

Davis ve Devinney farkli bir tanimla yer@lj yeni ya da mevcut bir
problemi/intiyact gidermek icin yeni ya da farkliirb¢ézim yolu olarak
tanimlamaktadir. Davis ve Devinney bu tanimin yigtinler, yeni Uretim sirecleri, yeni
malzemeler ve kaynaklar, yeni pazarlar ve yeni wigesyon bicimleri gibi geleneksel
yenilik tanimlarinin ¢gunu kapsadni ifade etmektedir (Gugeve Bulbil, 2004: 125).

Drucker’e gore inovasyon, orgut icerisinde birlikgalsan farklh bilgi ve
yetenge sahip insanlari verimli hale getirebilmek icinlava ilk defa imkan gdayan
yararli bilgidir. O’na gbére inovasyon, giimcili gin 6zel bir aracidir ve refah alwrmak
icin yeni bir kapasite meydana getiren kaynaklanas bir eylemdir (Durna, 2002: 5).

Inovasyon, eskiden bir dahinin bir bglyapmasi ya da akilli birinin bir fikri
alip ticari bir faydaya dondiirmesi olarak goérilmekteydi. Ancak buglinig i
dunyasinda inovasyon, bir kerelikgletekrarlanabilir, sistemlkgirilebilir ve sirketlerin
yapisina yerlgirilebilir bir siire¢ olarak olarak kamiza cikmaktadirinovasyon bir
bilim veya teknoloji dgil bir degerdir (Zerenler, 2007: 659-660).

Avrupa Komisyonu Rekabetcilik Kuruluna gére inovasyn belli 6zellikleri

asagidaki gibi 6zetlenebilir (Ulusoy, 2008: 25);

« Inovasyon artan bir hizla yayllmaktadir. Cok gali bilgi ve iletisim agl ve
artan ekonomik, kulturel ve politik gkiler bu yayilma hizinin cdli

sebeplerindendir.

« Inovasyon gittikce daha evrensel olmaktadir. Dinydarkli yerlerinde ayni
inovasyon benimsenebilmektedir. Ogire Toyota'nin 1970’lerde kdayan Tam
Zamaninda Uretim {J) imalat modeli, oldukca kisa zamanda ABD otomotiv
sanayisi tarafindan benimsenmie ardindan dinya gandaki ilgili tim diger

firmalar bu modeli kabul etrglerdir.

« Inovasyon gittikce daha fazla yaraticilik isterovasyonun giinden giine daha
fazla yaraticihk istemesinin kanedeni inovasyonun ayni alanlardaskza
firmalar tarafindan sdrekli gstirilmesi ve inovasyonlar ve kireseliae
arasindaki piyasaya surim zamaninin azalmasidirbiBgular daha inovatif

olmak icin kullanici ve dureticiler arasindaki iktn ve ibirliginin 6nemini
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vurgulamaktadir.

2.2.INOVASYON TURLERI

Inovasyon pek cokekilde siniflandirilabilmektedir. Literatiirde bu rkada
bircok gorig olmasina rgmen siniflandirmalarin temelinde Joseph Schumpeter.
yaptgl ayrim ©6ne cikmaktadir. Schumpeter sbeip inovasyon oldgunu
savunmaktadir(OECD, 2005: 33).

e Yeni bir 0rin ortaya koymak veya mevcut bir Grandgleemli niteliksel bir
degisim yaratmak,

» Bir sanayi icin yeni bir stire¢ ajturmak,
* Yeni bir pazarin acgilmasi ve acilan bu yeni pagaraek,

« Uriin hammaddelerinin veya hizmetin girdilerinin esltilecei yeni kaynaklar
bulmak ve gelitirmek,

+ Isletme organizasyonundaggiklik meydana getirmek.

Inovasyon bir firmanin Grunlerinde, hizmetlerinderetim ve dgitim
yontemlerinde,d yaps yontemlerinde, tasarim ve pazarlama yontemleryagelabilir.
Bunlarda sirasiyla, ‘Grin inovasyonu’, ‘hizmet iagyonu’, ‘slre¢ inovasyonu’,
‘pazarlama inovasyon’ ve ‘organizasyonel inovasyoaolarak adlandirilir. Ayrica,
inovasyon yapilirken teknolojinin 6nemli bir girddlup olmadg g6z Onunde
bulundurularak ‘teknolojik inovasyon’ ve ‘teknolkji olmayan inovasyon’
siniflandirmasina da gidiliinovasyonun sadece ekonomik bir sistem olgadyni
zamanda @tsizlikleri ortadan kaldiran, istihdam gluran ve gevrenin korunmasina
katkida bulunan toplumsal bir sistem aidwgercginden hareketle toplumsal inovasyon
kavrami da artik 6n plandadinovasyon, icergi farkliligin, yeniligin ve deiskenligin

17).

Turkiye Istatistik Kurumu (TUK) ise inovasyonu teknolojik inovasyon ve
teknolojik olmayan inovasyon olarak iki sinif icgride siniflandirmaktadir. Teknolojik

inovasyon Uriin ve slre¢ inovasyonlarini, teknolojikayan inovasyon ise pazarlama
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ve organizasyon yeniliklerini kapsamaktadir. [RUverilerine gére 2006-2008 yillarini
kapsayan uc¢ yillik donemde Turkiye'deki gimlerin %29,8'i teknolojik inovasyon
faaliyetinde bulunmgtur. Teknolojik inovasyon faaliyeti kapsaminda girilerin
%27,4'0 0rlin veya silre¢ inovasyonu yaparken, ayimenh icerisinde teknolojik
inovasyon faaliyeti devam eden gimlerin orani %12,6 ve faaliyeti sonugsuz kalan
girisimlerin orani ise %4,9'dur. Ayni dénem icerisindd gmlerin %27,7’si teknolojik
olmayan inovasyon faaliyetinde bulungtwr. Teknolojik olmayan inovasyon faaliyeti
kapsaminda gigimlerin %12,7’si organizasyon inovasyonu, %16,dse pazarlama
inovasyonu gergeksérmistir.

Grafik 2.1: Girisimlerde Yenilik Faaliyetleri

Giri simlerde yenilik faaliyetleri (%), 2006-2008

Yenilik faaliyeti yiruten
Teknolojik yenilik faaliyeti ytrtten
Urtin ve/veya siirec yenili - gi yapan
Uriin yenili gi yapan
Streg yenili gi yapan
Teknolojik yenilik faaliyeti devam eden
Teknolojik yenilik faaliyeti sonu¢suz kalan
Organizasyon ve/veya pazarlama yenili  gi yapan

Organizasyon yenili gi yapan

Pazarlama yenili gi yapan

%

50 60

Kaynak: TUIK, (2009), “Haber Bulteni: Yenilik Argirmasi, 2006-2008”, Sayi:233,

Inovasyon bunun ginda; inovasyonun sisteme, 6ngele ve etkilerine gore

de ayrima gramaktadir.
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Tablo 2.1: Genelinovasyon Tiirleri

Programlanny Uriin Inovasyonlari Artimsalinovasyonlar

Programlanmangi Surecinovasyonlari Radikalinovasyonlar
Organizasyoneinovasyonlar Uygulamaliinovasyonlar

Insan Yenilikleri Teknik Inovasyonlar

Kaynak: (Gules ve Bulbul, 2004: 129)

Oslo kilavuzunda da inovasyon icgin dort tir ayrimpymaktadir: Uriin

inovasyonu, siire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyerarganizasyonel inovasyon.

2.2.1. Uriininovasyonu

Uriin inovasyonu, teknik 6zelliklerde, hienlerde ve malzemelerde,
birlestirilmis yazihimda, kullaniciya kolayinda ve der islevsel oOzelliklerinde,
mevcut Ozellikleri veya ongorilen kullanimlarinargdyeni ya da 6énemli derecede

iyilestirilmis bir mal veya hizmetin ortaya ¢ikartiimasidir (OEGDO05: 52).

Yeni bir mal veya hizmeti piyasaya stirmek veya miblemetin icerginde
veya kullanim niyetinde Onemli ggirmeler yapmak olarak tanimlanabilir. Bu
gelistirmeler teknik o6zelliklerde, bikenlerinde, yaziliminda veya géir fonksiyonel
ozelliklerinde olabilir. Uriin inovasyonu yeni bilgie teknolojilerin kullaniimasini
sgilar veya varolan bir bilgi veya teknolojinin yeniomkbinasyonlarda kullanimi
temeline dayanabilir. Farkli ve yeni bir Grinin ig@ilmesi; ya da varolan trinde
degisiklik, farklihk ve yenilik yapilmasi ve bu drindmpazara sunulmasi ‘Ordn

inovasyonu’ olarak adlandirilir (Elgi, 2006: 3).

Urlin inovasyonu ger iyi yapilirsa ve mgierilerden de ilgi goriirse mikemmel
sonugclar verebilir. Fakat yeni Uriin gélimeye niyetlenen firmalar bir takim riskleri
dikkate almak zorundadir. GUnimiz de c¢ok fazladsayirin ve ggt mevcuttur. En

basitinden market raflarinda birbirinin yerine ikaredebilecek ne kadar fazla Grin
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bulund@gunu dginmek gerekir. Boyle olunca yeni bir Grinun tlkiéien dikkatini
cekmesi oldukca zor olabilir. Uriin gercekten ceitiedzelliklere sahip olsa bile
emsallerinin arasinda yeterli ilgiyi cekemeyebilltyrica eer Urlin benzer Grunlerin
fazladan bir 6zellik eklenmgihaliyse tiketicilerin bu ekstra 6zgllipara vermeye dger
gorecekleri dguphelidir (Kirim, 2006: 26).

Uriin inovasyonu firmanin, pazar payini korumaya gedistirmeye yardim
eder. Bu durumsletmelerin pazarlardaki karlgini arttirir. Urtin hayat seyirlerinin
kisalmasi, eskisine nazaran daha dstin versiyanlpazara sunulmasi 6nemini
arttirmaktadir. Ayrica zamanla rekabet etmek, flamaizerindeki yeni Urin sunma
baskisinin tek baski olma&ani ayrica bu yeni urlnleri rakiplere kiyasla dahaa

zamanda pazara sunma baskisini firmalara hissekiediir (Vicir, 2007: 11).

Teknolojinin ilerlemesi, désen tiketici ihtiyaclari, kisalan Grin hayariéeri
ve artan kuresel rekabet ile birlikte tGrln inovasyaorunlu bir sire¢ haline gelstir.
Firmalarin bu sirecte baryl yakalayabilmeleri icin firma iginde vesthda, migterileri
ve tedarikgcileri arasinda guiclu bir etkil@i kapsamaladir (Ulusoy, 2008: 28).

Isletmelerin Urtin inovasyonu yapmalari icin yeni bitin Gretmelerinin yani
sira var olan drunlerini gestirir ve farkllastirirlarsa da Urtn  inovasyonu
gerceklgtirmis olurlar. (Atasoy, 2007: 31) Otomobillerde, ABSriteme, GPS (Kiresel
Konumlandirma Sistemi) dalan sistemleri ve gjer alt-sistem iyilgtirmeleri, bir dizi
entegre teknik alt-sistemden birine yapilan kisediigklikler veya ilavelerden olgan
arin inovasyonu oOrrggdir. (OECD, 2005: 52) Bummayan kumg hastaliklara
dayanikli ve daha verimli domates tohumu, kir tutara duvar boyasida Urin

inovasyonuna 0rnek olarak gosterilebilir.

2.2.2. Hizmetinovasyonu

Hizmet sektoriinde inovasyon imalat sektdriindenlitiark Yeni veya 6nemli
Olciide degistirilmis bir hizmet yaklaimi, hizmetin sunum ve ddim sistemindeki
yenilik veya farklilik, hizmetin sunulmasinda yeeknolojilerin kullaniimasi, hizmet
inovasyonunu dgurur. Bu tdr inovasyonlar hizmet sektdrinde fadliygsteren
firmalarin teknolojik ve organizasyonel yetenektergbstermenin yani sira insan

kaynaklari becerilerini de artirmalarini yetlara uygun olarak yeniden yapilanmalarini
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gerektirir (Elci, 2006: 7).

Hizmet inovasyonu, hizmetlerin @anma bicimlerinde yapilan 06nemli
iyilestirmeleri (verimlilik veya hiz acisindan), mevcutimetlere yeni fonksiyonlar veya
Ozellikler ilave edilmesini veya tumuiyle yeni hiztieein piyasa surdlmesini
icermektedir. Yuksek derecede iyilieilmis hiz ve kullanim kolayfii getiren internet
bankacilgl hizmetlerindeki veya myierilerin kiralik araclara egimini kolaylastiran eve
teslim evden alim hizmetlerinin ilavesi gibi hizdeet hizmet inovasyoununa 6rnek
olarak gosterilebilir (OECD, 2005: 52).

Hizmet da&itim sureclerinin mgteri beklentilerini uygunsekilde kasilayip
karsilamadgl hizmet inovasyonunda oncelikli olarak kontrol ledlidir. Isletme
kiyaslama yoluyla rakiplerin neler yagini takip etmesi gerekmektedir. Hizmet
inovasyonu, surekli mileri temelini surdirmek icin mgteri problemlerini ¢6zme
odakli olmalidir. Hizmet inovasyonlari pazar tresdie uygun yapilmazsa mtériler
baska hizmet inovasyonlarini ggfiren diger isletmeleri tercih edeceklerdir (Gokta
2009: 71).

Yenilik, hizmet sektort icerisinde oldukca 6nemiidDagitim kanallarinin
akilhca kullanimi, yenilik¢i bir avantaj gyabilir. En ¢arpici datim yeniliklerinden
birisi Pepsi tarafindan madeni para ile gahl saty makineleri kullanimi karariydi. Bu
sekilde, bu dgitim kanali Uzerinde fazla durmayan Coca Cola’yasikénemli bir
avantaj elde etti. Hizmet yenilne diger bir 6rnekte Domino Pizzadan verilebilir. Bu
firma, misterilerine sipagileri icin, bilgisayar esaslh siparsistemini sunmgtur. Sipars
icin duzenlenmy bir bilgisayar yazilimi sayesinde gtériye ¢cok hizli cevap verilmi
misterilerin bekletiime suresi azaltilgi kayip sipagler yok edilmitir. Bu hizmet
yeniligi karhligi da oldukca arttirngtir. Hizmet inovasyonu, personelin uzmgnl
arttirlldikca baarilabilir. Yenilik¢i ve rekabetci hizmet politikatinin olgturulmasi ve

korunmasi, mgterilerle surekli ve yakin bir gki gerektirir.

2.2.3. Siirednovasyonu

Surec¢ inovasyonu, yeni veya onemli 6lctde sgielimis Gretim yontemi veya
dagitim metodu uygulamaktir. Bu Uretim veyagdan teknginde, teknik ekipmanda
veya yazilimda ki d@&siklikleri icerebilir (Elgi, 2008: 26). Sire¢ inovgsnu birim
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dretim maliyetlerini ya da dgatim maliyetlerini azaltmayi hedefler. Sire¢ inoy@su,
farkli ve yeni bir Uretim ya da @dim yonteminin geltiriimesi veya varolan

yontemlerin iyilatirilip daha gelgkin hale getirilmesidir (El¢i, 2006: 9).

Sure¢ inovasyonu, yeni bir alt yapinin kullanilmageni teknolojilerin
sureclere dahil edilmesi ile mevcut uretim hatlaribenimsenmesini kapsamakla
birlikte, yeni trtnlerin olgturulmasina olanak geamakta bir anlamda onlarin alt yapisi
olmaktadir (Turuncg, 2006: 161).

Surec¢ inovasyonu, sletmelerin hem sagi gelirlerini arttirmada hem de
maliyetlerini dgirmede kullandn ve daha once kullaniimagniyontemleri olarak
tanimlamaktadir. Gunumuz rekabet ortaminda gerek galirlerini arttirma ve gerekse
maliyetleri azaltma konularinda piyasada bilinen ferkesin haberdar oldu
yontemlerle § yapmak karlilik agisindan istenilen sonuclari wemektedir. Rekabet
icinde olan timgletmeler benzer yontemleri kullandiklari i¢cin kaKioranlari surekli
dismektedir (Kirm,2007:5). Sire¢ inovasyonunutetmelere sgladigi en 6nemli
katki, verimliligi arttirmasi ve maliyet tasarrufu gamasinin sonucu olarak fiyat

indirimi imkani sunmasidir (Batmaz, 2008: 47).

Sure¢ inovasyonu, tedarik, depolama, yeni uUrunstgehe, satin alma,
teslimat, stok yonetimi gibisietmenin tim faaliyetlerinde yeni yontemler kullsaig
maliyetleri sistemin dina cikarip verimlilgi arttirmaylr hedefleyen tim yenilikgi
uygulamalari icerir (Kirim, 2007: 14). Yeni yadaedmi derecede iyilgirilmis bilgi ve
iletisim teknolojisi (BT) uygulamasi da, bir yardimci destek faaliyetimerimlili gini
ve kalitesini iyiletirmeyi 6ngdérmesi durumu da bir stire¢ inovasyony@ECD, 2005:
53) Geleneksel uretim tesislerinde Uretilemeyererhdiretiimekte olan veya yeni
aranlerin yeni tekniklerle Uretilmesinde kullanilam yontem teknolojik acidan yeni bir
Uretim yontemi sayllmasinagmen, kicuk capli dgsiklikler veya iyilestirmeler, zaten
kullanimda bulunanlara ¢ok benzer imalat veya tigjisistemleri ilavesi aracgiyla
Uretim veya hizmet kapasitelerinde bir gigtiire¢ inovasyonu dédir (Payzin, 2009: 9).

Sure¢ inovasyonunun en belirgin 6gne Toyota tarafindan 1950’lerde
gelistirilen “Tam Zamaninda Uretim”(JIT) sistemidir. Bsistem sayesinde sadece
ihtiya¢ duyulan drtnler ve parcgalar, ihtiya¢ duyaktarn anda ve miktarda dretilir. Sifir

stoklu Uretim sistemi diye de adlandirilan bu sistemanin verimliligini arttirmakta ve



50

degisikliklere hizla cevap verme esneklsaslamaktadir (Atasoy, 2007: 32).

2.2.4. Pazarlamalinovasyonu

Pazarlama inovasyonu, (drin tasarimi veya ambalagam Urln
konumlandirmasi, urin tanitimi  (promosyonu) veydatfandirmasinda 6nemli

degisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama yontemidiafiin, 2009: 265).

Pazarlama inovasyonu, firmanin skmni artirmak amaciyla, mieri
ihtiyaclarina daha karili sekilde cevap vermeyi, yeni pazarlar agmayi veyafibina
driinind pazarda yeni bjekilde konumlandirmayi hedeflemektedir (Ulusoy \2008:
29). Bir firmanin pazarlama araclarindakigeli desisikliklere kiyasla ayirt edici
Ozelligi, firma tarafindan daha ©nce kullaniimambir pazarlama yonteminin
uygulanmasidir. Bu, firmanin mevcut pazarlama ydeeinden 6nemli bir ayri
temsil eden yeni bir pazarlama kavraminin (kons@ptiveya stratejisinin parcgasi
olmahdir. Yeni pazarlama yontemi, inovatif firmarafindan geftirilebilir ya da dger
firma veya organizasyonlardan uyarlanabifgagbi, hem yeni hem de mevcut Urlinler

icin gerceklsatirilebilir.

Pazarlama yeteneklerinin ggiriimesinde 6nemli bir boyut bilginin entegre
edilme seklidir. Bunun igin pazarlama yetenekleri bilgi telin ve gorilebilen
kaynaklarin dgerli ciktilar olwturmak icin bir araya getirilgi birlestirici strecler

olarak digunulebilir.

Pazarlama yenilikleri, yeni bir pazarlama kavramirparcasi olan Grin
tasarimindaki onemli d@ssiklikleri igerir. Bunlar, Urinun glevsel veya kullanici
Ozelliklerini desistirmeyen, drun bicimindeki ve gorusiindeki deisiklikleri ifade
etmektedir. Ayni zamanda, ambalajin drinin goégundeki ana belirleyici faktor
oldugu, gida, icecek ve deterjanlar gibi Urtnlerin arajfamasindaki d&siklikleri de
kapsamaktadir. Uriin tasarimindaki yenilikler; ydmi misteri kesimi hedeflemek
amacityla bir gida Griand icin yeni lezzetler tanknggbi, gida veya igecek urunlerinin

tadi, goringl ya da biciminde 6nemli dsiklikler yapilmasini da icerebilir.

Pazarlama inovasyonuna ornek olarak VitrA'nin cdaukicin gelitirdigi

“Junior Banyo” riinleri gosterilebilir. Ozelliklena okulu ve krgeri hedef alan bu
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artnler, cocuk ergonomisi gliintlerek tasarlanmy farkli renk ve seceneklerinin
yaninda standart formdaki ve kugaaformundaki Uriinler; ¢izgi karakterlerin yer &di
karo serileri; cocuklarin boylarina goregdgen triin ebatlari firmanin pazarda kendine
0zel bir yer edinmesini gamistir (Elci, 2006: 14).

2.2.5. Organizasyonelnovasyon

Organazisyonel inovasyon, yeni cala ve § yaps yontemlerinin
gelistiriimesi vel/veya uyarlanarak kullaniimasi ile birmanin rekabet guicinin
yukseltilmesini ifade eder (Bozkurt ve Tasgig 2007: 4).

Organizasyonel inovasyon, firmanin ticari uygulaanada, gyeri
organizasyonunda veya sdi iliskilerinde yeni bir organizasyonel ydntem
uygulanmasidir. Organizasyonel inovasyon, idariiyeteri ve slem maliyetlerini
olmayan varliklara (dizenlenmeydis bilgiler gibi) ersim kazanmak ya da ara¢ gerec¢
maliyetlerini digurmek suretiyle firma performansini artirmasi Odgilir. Bir
firmadaki dger organizasyonel dssikliklere kiyasla bir organizasyonel inovasyonun
ayirt edici ozellikleri, firmada daha 6nce kullandmg ve yonetim tarafindan alinan
stratejik kararlarin bir sonucu olan bir organizassl yontem (ticari uygulamalagyeri
organizasyonu veya diliskilerde) olmasidir. Ticari uygulamalardaki orgarsiganel
yenilikler, calsmanin yuratilmesi icin rutinler ve usullerin orgamiedilmesine igkin
yeni yontemlerin gercekdarilmesini kapsar. Bilginin dizenlenmesi faaliysihde,
baskalari icin daha kolaylikla egiiebilir olmasini sg§lamak Uzere, en iyi uygulamalar,
dersler ve dier bilgilere dair veritabanlarinin kurulmasi, giygulamalarin ilk kez

gerceklgtiriimesi buna bir érnektir.

Organizasyon yapisinin  6nemli dlcide gigarilmesi, ileri ydnetim
tekniklerinin uygulanmasi, yeni ya da Onemli Olcudiesistiriimis stratejilerin
uygulanmasi olabilmektedir. Bu yenilik, cikti ol&raverimliligin veya satlarin
arttinlmasi gibi olculebilen dgsimleri icermektedir. Bir gletmenin rekabet avantaj
yakalaylp bunu koruyabilmesi icin ¢cgha ve § yaps yontemlerini gektirmesi,
farklilastirmasi ve yenilemesi gerekir. Ogie, bir firmanin 1990’larda gafiirilen
“surekli iyilestirme” (kaizen) yontemini kullanmaya famasi bir organizasyonel
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inovasyondur. Bu ybnteme gorgciler de dahil olmak Uzere bir firmadaki tim
calisanlar yaptiklari gle ilgili strecleri iyilestirme konusunda s6z sahibidir ve surekli
olarak bu iyilgtirme fikirleri Gizerine cakirlar. Onerilen iyilgtirme fikirleri yoneticiler

tarafindan dgerlendirilir ve uygun bulunanlar uygulamaya kon@igtepe, 2009: 36).

Isyeri organizasyonundaki yeniliklersim firma faaliyetleri ve organizasyonel
birimler igcerisinde ve arasinda bolinmesi i¢in solwuklarin ve karar almanin
calisanlar arasinda @gdimina yonelik yeni yontemlerin ve farkh ticaradliyetlerin
entegrasyonu gibi faaliyetlerin yapilandiriimasingbnelik yeni konseptlerin
gerceklatiriimesini kapsamaktadir. Bir firmanin diliskilerinde yeni organizasyonel
yontemler; argtirma organizasyonlari ya da gtériler ile yeni gbirligi tirlerinin tesis
edilmesi; tedarikcilerle yeni entegrasyon yonteimleriretim, tedarik, datim, ise alim
ve yardimci hizmetlerdeki ticari faaliyetlerin iKez dsaridan sglanmasi veya t@rona
verilmesi gibi, dger firmalar ya da kamu kurumlari ile skilerin yeniden organize

edilme yollarinin gergekig@iriimesini kapsamaktadir (OECD, 2005: 56).

2.2.6. Radikal ve Artimsalinovasyon

Inovasyon, radikal fikirler sonucu daha énce denenméiriin, hizmet veya
yontemlerin gektirdigi buyuk atilimlarla olguyorsa “radikal inovasyon”; adim adim
yapilan, bir dizi gelitirme ve iyilestirme faaliyetini iceren ¢aimalarin sonucu olarak
ortaya cikiyorsa “artimsal inovasyon” olarak adiamd (Elci vd, 2008: 28). Radikal
inovasyon, genelde yan Ar-Ge silreci sonucunda ortaya ¢ikan, tuketigavenduistri
icin tamamiyla yeni bir Uriin ortaya ¢ikmasinglagan inovasyondur (Tekin vd., 2003:
140).

Radikal inovasyonlar yeni bir endustri giuran ya da bir endustride énemli
degisikliklere sebep olan temel Urin ve sirec geélerini (bulyglarini) ifade eder.
Baska bir ifade ile radikal inovasyon temelinde laliaealarda bilim ve miuhendige
bagli yapilan ve icat olarak kabul goren, pazardakiniveya silrece dayanmayan
gelismelerin, pazara sunularak ticagieesi ve yayillmasidir (Gijeve Bulbul, 2004:
131). Radikal inovasyonlarin en bluyuk 6zg)lihem tamamen yeni, hem de oldukca
yuksek oranda riskli olmalar ve buyuk girema maliyetleri icermeleridir (Durna,
2002: 71).
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Kademeli inovasyon ise kalite, maliyet, zaman gilerformans olcutlerinin
gelistiriimesi amaciyla mevcut teknolojinirglevsel yetenginin gelistirilmesidir. Bu
acidan bu tdr inovasyonlarsletme icerisinde meydana gelen veleimenin

devamlilginda gerekli olan ve nispeten gén Urlin ve strec¢ gemeleridir.

Ornesin cep telefonu radikal inovasyona iyi bir ornektibaha sonra

gelistirilen MP3 calarli kamerali cep telefonlari iséimusal inovasyon Orrggdir.

Kademeli ve radikal inovasyonun kdastiriimasi Tablo 2.2'de gorilmektedir.

Tablo 2.2: Kademeli ve Radikal Yeniin Karsilastiriimasi

Artimsal Inovasyon Radikalinovasyon

Uruin ve siireg bulliaridir.

Surekli yapilan Uurin ve surgc
iyilestirmeleridir. Bir endustriyi dgistirir ya da
Endlstride  gletmenin  rekabe meydana getirir.

konumunu korumasini glarlar. Genel olarak endustrideki

Endustrideki gletmeler tarafinda
gelistirilirler.

Nispeten olgan gelsmelerdir.
Endustrideki mevcutietmelerin §
goérme yeteneklerini

gelistirilmesini s&lar.

isletmelerin dginda gelsirler.

Nadir olarak gercekigrler.

Genellikle kucguk gigimci
isletmeler tarafinda

gerceklatirilir ~ ve  endustriyg

girmeleri igin firsatlar sunar.

Kaynak: (Gules ve Bulbil, 2004: 132)

2.3.INOVASYONUN ISLETMELER ICIN ONEMIi

Isletmeler icin inovasyon, verimlii ve karliligi artirdgindan, yeni pazarlara
girilmesi ve mevcut pazarin buyutulmesiniglsaigindan ¢cok 6nemli bir rekabet
aracidir. Verimli, karli ve rekabet glcu yuksekrfaarin faaliyet gostergii ekonomiler

kalkinir, geliir ve kiresel dlgekte rekabet avantaji kazalgletmeler icin inovasyon,
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verimliligi ve karlihigi artirdgindan, yeni pazarlara girilmesi ve mevcut pazarin
blyutulmesini sgladigindan ¢cok énemli bir rekabet aracidir. Verimli, lkate rekabet
glcu yuksek firmalarin faaliyet gostegdekonomiler kalkinir, geir ve kiresel dlcekte
rekabet avantaji kazanigletmelerde inovasyon geiini ve sonugclari giinimiizde daha
on plana c¢ikmtir. isletmelerde inovasyonu desteklemek ve gerekli zemazirlamak
icin bazi noktalar gz 6ntine alinmalidir (Kiperp3j)

* Guglu bir liderlik vizyonu,

* Ar-Ge ve inovasyona sireclerine ve faaliyetleringcalik ve 6nem (proje

yonetim ilke ve esaslarina uyumlu gaig)
» Kaliteli insan kaynai
e Uzun vadeli ve kararli uygulama

* Mausteri, pazar ve rekabete odakli ve bilingli gada (GUriin zamanlamasini ga
yapma)

» Bilgi ve tecriibeyi kurumsalkarmak

+ Ishirligine acik ve istekli olmak

* Destek mekanizmalarini organik btuyime i¢in bir atagak gbrme

* Musterilere dngorilen deri agik olarak sunma

Degisim ve yenilik sosyal hayatta var olglu gibi is hayatinda da vardir. Fakat
etkilerini is hayatinda oldgu gibi sosyal hayatta gostermez. Kiresel ekonominin
kurallari, bir gletmenin rekabet¢i pazar gdlarinda ayakta kalabilmesi igin ya
yenilikleri yakindan takip ederek organizasyonlaruygun bicimde adapte etmeyi ya
da yenilikleri bizzat kendileri tarafindan ggirilmesini zorunlu kilmaktadir. Yenilikler
sunan veya yenilikleri uygulayanletmeler pazarlarda rekabet Ustiffilis&lamada
onemli firsatlar elde etmektedir (Tekin vd., 20038).inovasyon artik biitlirgletmeler
icin dnemli ve gerekli hale gelgtir. Drucker yedi tane inovasyon (yenilik) kayna
belirlemistir. Bunlar kletmenin igindekiler ve dindakiler olmak Uzere iki kisma
ayrilabilirler (Durna, 2002: 41-65):

Isletmenin icinde inovasyona (yenilik) neden olakéle&aynaklar;
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Beklenmeyen Olgumlar: isletme icerisinde ©6nceden gorilmeyen basari ve
basarisizlik bir firsat olabilir. Onemli olan bu beiyi gerektigi gibi kavramak

ve fark etmektir. Yani onemli olan beklenmeyen lbasa@ya baarisizliklari
birer firsat olarak gérmek ve yenilik igin gerlendirmektir.

Uygunsuzluklar: gletme icerisinde var olan durumlar ile olmasi gerek
durumlar arasinda ki cekilerden, uygunsuzluklardan ortaya cikan surecler
aslinda inovasyon icin birer firsat olabilir. Bugumnsuzluklar bazi midahaleler

ile beklenmeyen Barilara dongttralebilirler.

Sure¢ Gergi: Isletme icinde surecler bazen suresini doldurabilieyas
eskiyebilir. Sonucgta bu surecler verimsimeve desistirilmesi gerekir. Sireg
icerisinde olgabilen boyle ihtiyaclar yeniii destekler ve dg&simi gerektirir.

Bunlar sletme icin birer firsattir.

Pazar Yapilarinda Ogan Deisiklikler: Yenilik firsatlari strekli olarak dugsan
pazarlara vesletmelere baski yaparlar. Pazari dikkatle inceleigirimeler bu
degisimleri veya pazarda ki Btuklari gozden kacirmazlar ise biyuk firsatlar

yakalarlar.
Isletmenin dginda inovasyona (yenilik) neden olabilecek kaynagkla

Demografik yapi: Demografik veriler belirsigliazalttg igin isletmelere yenilik
icin daha belirleyici firsatlar sunarlarisletmeler demografik veriler ve
degsisimler sayesinde icinde bulunduklari ortami daha gétirler ve pazar

icinde ki inovasyon hareketlerini ona gore ayadarl

Algi Degisiklikleri: Toplumun bitin kesiminde meydana geleeniy ruh
halleridir. Bir toplumun genel kabulleri, tutumladesismeye baladiginda
tuketici tercihleri bgenileri de dgisir. Bu ise gletmeleri yenilik yapmaya iten

en belirleyici kaynaklardandir.
Bilginin Degisim Duzeyi: Her turlt bilgi bir yenilik kayna olabilir. Bilginin
degisim dizeyi uzun bir zaman alggaicin sure¢ olarak daha uzundur. Bilgi

olustuktan sonra uygulamgamasi geleggnden sire¢ uzundur.
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2.4. INOVASYONUN ILISKILTI KAVRAMLARDAN FARKI

Inovasyon kavrami ile katirlan kavramlardan biri ‘yaraticilik’tir.
Cogunlukla yaraticilikla inovasyonuns eanlamh oldgu disandltr. Yaraticilik yeni
fikirlerin olusturulmasi ile ilgiliyken, inovasyon bu fikirleri Gn veya hizmete
donistirme siireciyle ilgilidir.inovasyonun bgangic noktasi yaraticiliktir. Yaraticilik,
yeni fikirler olusturma ya da mevcut fikirlere yeni bakacilarn getirme yetegedir.
Yeni fikirlerin olusturulmasi icin gerekli olan yetenekler ile bunlaggulamak icin
gerekli olan yetenekler birbirinden farkhdir. Yerfikirlerin kullanilabilir hale
getirilmesi icin hem yaratici hem de yenilik¢i pamsle ihtiyac vardir. Yaratici fikirler
uygulamaya konmadikcalétme icin hicbir dger yaratmaz ve anlam ifade etmez. Bu
bakimdan, gletmelerde inovasyon sirecinin, hem vyaragicilhem de inovasyonu

kapsamasi gerekmektedir (Durna, 2002: 8).

Inovasyon kavrami ile birlikte kullanilan ve birlgiryle iliskilendirilen
kavramlardan bir geri ‘bulus’tur. Bulus, Grtin, hizmet ve sirec¢ ic¢in yeni bir fikrin
yaratilmasi olarak tanimlanabilir. Yenilik yeni kiriin, sire¢ veya hizmetin pazara
sunulmasidir. Buly yeni ya da gedimis bir Griin veya surecin fikir ya da konsept
diuzeyini ifade eder ve uygulamaya konulmasi veymikumaya bglamasi ile yenike
doniglr. Bulus yaratici bir olay, yenilik ise yaratici bir sine¢Gules ve Bulbul, 2004:
126).

Yenilikle birlikte kullanilan bir dger kavram ‘teknolojik gefime’dir.
Teknoloji, fayda yaratmak amaciyla, Uretim faaligehde bulunulurken Baurulan
bilgilerin toplami olarak tanimlanabilir. Uretimimiktarini artiran, kalitesini yiikselten,
bicim ve nitelgini degistiren, kisaca insan ihtiyaglarinin en iyi bicimdelegilmesine
yardim eden bilgi toplugudur (Durna, 2002: 11). Teknolojik ggiienin ekonomik
acidan bir anlam ifade edebilmesi icigletmenin kar veya zarar etmeyi goze alarak

teknolojik gelsmeyi inovasyona dostiirmesi gerekir (Kibritgiglu, 1998).

Inovasyon, bulgun kullanima gecirilmesi ve yayilma da yegiili piyasalarda
kullanima gecirilmesini ifade etmektedir. Bad olarak yenilik ve ‘yayllma’ yakindan
ili skilidir. Yenilik ortaya ciktginda bunu uygulamaya gecirmeninsigeyollari vardir.
Kiguk artslar seklindeki yenilikler ve bu yolla teknolojinin yaynasi belirleyici
niteliktedir. Ancak kokli yenilikler bunlari golgemislerdir. Yeni teknolojilerin etkin
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bicimde benimsenmesi, yani yayillma, tlke ve firmalagozuniugu icin ygamsaldir
(Kaya, 2000: 28).

Inovasyon ve inovasyonlagkili olarak incelenen kavramlarin ayrimigekil

2.1 gOstermektedir.

Sekil 2.1: Inovasyonldliskili Kavramlarin Farki

Yarat|C|I|k> icat > inovasyon> Yayilma >

eknoloji Yon

Kaynak: (Gules ve Bulbul, 2004: 128)



UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE iINOVASYON SURECI VE iNOVASYONUN URETIM
MAL iYETLER iNE ETKiSi
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3.1.ISLETMELERDE INOVASYON SURECI

Kiresel bazda yanan rekabet, teknolojik ggin hizinin artmasi, tiketici
ihtiyac ve beklentilerinin ggtlenmesi ve Urin yam sdrelerinin kisalmasi gibi
nedenlerle gletmeleri, cok daha yiun bir sekilde tim gletme fonksiyonlari bazinda
inovatif cabalar gostermeye zorlamaktadir. Sahipunah inovatif kabiliyetler
isletmelere, pazardaki rakip Urtinlerden daha ucultekave farklh Grin geltirmeleri
veya Uretim maliyetlerini 6nemli dl¢tde diiecek bir tretim sireci gfturmalari gibi
imkanlar yaratarak, rekabet Ustigliielde etmelerine yardimci olmaktadir (Korkmaz
vd., 2009: 84).

Isletme diizeyinde inovasyon kavrami ele agnutla, inovasyonlarin meydana
geldigi temel birimlerin §letmeler oldgu gorulur. inovasyon, § pratiklerinin geny
yelpazesi icerisinde yer almaktadyletmeler, sistem ve siire¢ dinamiklerini, yenilik ve
pazar bgarisina dongtirme yetengine sahip olduklari icin, inovasyon sureclerinin
kalbinde yer alirlar.inovasyon, gletmelerin béliimleri arasindaki gugclii skinin,
calisma ve §birliginin bir sonucudurinovasyonun ortaya ¢ikmasindaggalukla Ar-
Ge, Uretim ve pazarlama departmanlari 6énemli ralaoy Bu departmanlar ve gr
isletme ici iliskiler arasindaki koordinasyon, inovasyon icin gérelan beceri, yetenek,
bilgi ve kaynaklarin elde edilmesi icin hayati 6n&egmaktadir (Ulusoy vd., 2008: 29-
30).

Sekil 3.1: Inovasyon Sirecindekgletmelicgi Iliskiler

@ Isletmeici iliskiler
>

Kaynak: (Ulusoy vd., 2008:30)
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Inovasyon siireci kompleks bir sire¢ olmakla birliktautlak baariyla
sonucglanacak otomatik bir strecgddir. Bu nedenle inovatif faaliyetleri kariyla
gelistirmek ve sunmak icin dwu bir strecin olgturulmasi ve ydratilmesi nemlidir.
Hizli dezisen kaullarla birlikte bagarili inovatif faaliyetlerin gelitiriimesi amaciyla
inovasyon sdrecinin basit faaliyetlerden, sofistikeygulamalara dgru gelstigi
gorilmektedir (Gilg ve Bulbil, 2004: 183).inovasyon siireci, sletmenin tim
fonksiyonlarinin firsatlari yakalayacak ve pazawyipa artiracaksekilde ic ve oy
faktorlerle etkileyen karmyak sureclerden okan faaliyettir. Bu sirecleri bariyla
yoneten gletmeler driin ve hizmetlerini daha Ustin 6zellidemgelgtirme, dretme ve

pazarlamgansina sahiptir (Elci, 2006: 159).

Isletmeler inovasyon stratejilerine uygun olan biovasyon sirecini takip
ederler.inovasyon stratejilersietmeler icin, 6rgiit amagclarina glaaya yardim edecek
inovatif faaliyetleri belirlemede ve bu inovatifdigyetleri gelstirmede yol gdsterici bir
nitelige sahiptir. isletmenin farklilgtirnimasini sglayan inovasyon stratejilerinin,

isletmede etkin bir bicimde getirilebilmesi icin (Elci, 2006: 163):
+ Isletmede cakanlarin gereksinim ve beklentilerinin agilanasi;
* Girilmis olan ve girilmesi planlanan pazarin taninmasi,

+ Isletmenin sahip veya ortaklarinin kimler ofduun ve beklentilerinin neler

oldugunu bilinmesi;

e Bu vizyonun, herkes tarafindan paylmasinin ve sahiplenilmesinin

sglanmasi;
+ Isletmenin inovasyonla biitlirgi& misyon ve hedeflerinin belirlenmesi;

e Bu vizyon, misyon ve hedeflerle ifade edilen gemeiksler dagsrultusunda
inovasyon firsatlarinin yorumlanarak inovasyon tsfrsinin olwturulmasi

gerekir.

Inovasyon siireci, bir ya da birkag faaliyetin biyar gelmesi ile okmaktadir.
Bu faaliyetlerin en iyisekilde yapilmasinin yaninda bunlarin birbirleri igumunun
sgglanmasi da kritik 6neme sahiptimovasyon siirecinin bazi bjlnleri sunlardir
(Gokcek, 2007: 46):
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« Icat sireci

« Uruin gelitirme siireci

e Karar sureci

« Intiyaclarin belirlenmesi sureci
* Degerlendirme sireci

« Deneme ve benimseme siireci
e Satg ve ikna sireci

e Pazar analiz sureci

e Talep yaratma sureci

Inovasyon sireci, listelenen bu k#elerin caitli karisimini icermektedir.
Bunlarin bir araya ve birbirine uyumlu hale getirési, fikir Gretmeden uygulamaya

farkli asamalari iceren bir suire¢ olan inovasyon sirecintormaktadir.

Sekil 3.2: Inovasyon Siireci

» {cat Sireci « Karar Sireci » Sati velkna Siireci
«  Urln Gelitirme + Inhtiyaglarin Belirlenmesi » Pazar Analizi
» Degerlendirme Sireci » Talep Yaratma

 Deneme ve Benimseme

\FikirOIusturmeSUrec] \ Uvaulama Sire: j \ Ticarilestirme Siirec j

Y, N N

> » >

Kaynak: (Kulakli, 2005; Elgi, 2006; Kizilyazi, 2006; Gokgek2007) ({lgili
kaynaklardan derlenerek gturulmustur)
Inovasyon sirecinin temel samalari ¢ temel faaliyet cergevesinde
incelenecektir. Bu temelsamalar fikir olgturma sdreci, uygulanabilirlik streci ve

ticarilestirme surecidir.
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3.1.1. Fikir Olusturma Sireci

Isletmelerde inovasyon siirecinin skeyabilmesi igin ilk ©nce sietmenin
yenilige ihtiyagc duymasi gereklidir. Busamada inovasyon takimlari ahamalar
yaparak migteri hedeflerine uygun Kkategorilerine goére inovasydutumlarini

olusturmaya bglayacaklardir (Aygen, 2006: 53).

Yeni Uriin veya hizmetlerin getiriimesi yeni fikirlerin yaratiimasiyla byar.
Inovasyon sureci fikir agirma aamasi ile bglayan bir surectir. Genellikle
uygulamada yeni driin ve hizmetlerin gefilmesi fikirlerinin kaynal genellikle
misteriler, bilim adamlari, rakipler, st yonetim, paama elemanlari ve ¢gainlardir
(Tek, 1999: 407). Fikirlerin tretim dincesi, kgilerin i¢csel yargl ve 6nsezilerine gore
bilgileri toplamasi ve d#ésik acilardan durum analizini yapmasi, yeni firsatlave
problemlerin algilamasi, sorgulamasi ve hayal eyteedgilidir (Duran ve Saracglu,
2009: 65).

Toplanan inovatif fikirler i¢sel ve gsal dgerlendirmeye tabi tutularak uygun
olmayan fikirler elenir, uygun olan fikirler ise ém derecesine gore siralanigsel
deserlendirmede, inovatif fikirlerin sietmenin amacina ve kaynaklarina uygun olup
olmadgi belirlenir. Dgsal dgerlendirmede ise inovatif fikirlerin n3teriler tarafindan
nasil algilandii, yeniligin kimler tarafindan kullanilabilege gibi sorulara cevap
aranarak inovatif fikirlerin netkgnesi sglanir (Guleg ve Bulbil, 2004: 184).

Fikir eleme gamasindan gecen yeni Uriin ve hizmet fikirlerinist tedilebilir
ariin kavrami ya da hizmet kavrami haline déiillmesi gerekir. Kavram gstirme,
yeni Urdn veya hizmet fikirlerinin gegletilip sekillendirilip tiketici terimleri ile
anlamh birsekilde tanimlandy asamadir. Kavram testi ise, Uriin kavrami ya da hizmet
kavraminin test edilmesi i¢in kiguk tuketici gruplaunulmasi ve onlarin tepkilerinin
ogrenilmesidir. Burada yeni urtin ya da hizmet kavraembolik veya fiziksel olarak
tuketicilere sunulur ve sunulduktan sonra sorular tiiketicilerin tepkileri olgulur.
Tuketicilerin verdikleri tepkiler ve cevaplagletmenin en iyi kavrami segmesine

yardimci olur (Serdavaa, 2006: 25).
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3.1.2. Uygulanabilirlik Streci

One c¢ikan inovatif fikirlerin, Ozelliklerinin ve parlama stratejilerinin
belirlendisi ve gerekli finansal planlarin yapifgi asamadir. Bu gama, ekonomik
yonden inovatif fikrin ar-ge, Uretim ve pazarlamaliyetlerinin dgerlendiriimesi,
muhtemel getirilerinin tahmin edilmesi, yani maliye saty analizleri ile inovatif fikrin
yeterli kari getirip getiremeyegmin deserlendirildigi bir asamadir. Maliyet ve sati
analizlerini gecen inovatif fikir, fiziksel bir Griiveya hizmete dostiiriimek icin Ar-
Ge ya da muhedislik uygulamalarina ilerler ve ban@aya kadar soyut halde bulunan

fikir bu asamada somut hale dagiir (Gules ve Bulbal, 2004: 185).

Bu agamada prototip Urin getirilerek yeni Granle ilgili pazar testi yapilir.
Yeni Uriint sorunsuz ve ekonomik olarak Uretebilragkaciyla yeni tGriin daha 6nce
belirlenmi konseptine uygun olarak gglrilerek benzeri olan bir prototipi ile pazarda
sinanir. Test esnasinda urundn fiziksel ozellikigei ihtiyac duyulan yerlerde gerekli
dizenlemeler ve ayarlamalar yapilir. Buradaki ani@gn veya hizmetler pazara
tamamen sdridlmeden bunlarda dkagilabilecek muhtemel olan tim eksikleri
gidermektir. (Duran ve Saragio, 2009: 67).

3.1.3. Ticarilestirme Sureci

Inovasyon siirecinin soryamasi olan ticarilgirme siirecinde, triin ve hizmet
kavraminin geftiriimesi ve test edilmesinden sonra, vari strdirebilen yeni Urin ve
hizmet fikirleri ile ilgili olarak, talep, fiyat, atislar ve karlilik konularinda tahmin ve
hesaplarin yapilgi, ticari analiz gamasina gecilir. Bu ¢cercevede ilk olarak fiyatlar v
satg gelirleri tahmin edilir ve karlastirllir (Kizilyazi, 2006: 47-48). Busamalardan

gecildikten sonra drtin ve hizmetler pazara sarhazir hale gelmektedir.

Pazara sunuasamasinda buyidk miktardgletme kaynaklari riske atilir ¢linki
bu gama c¢ok daha masraflidiisletme yeni lriin veya hizmeti piyasaya sunduktan
sonra tanitim harcamalari yapacak, Uretim vegitoa icin balantilar kuracaktir.
Basarinin en ©Onemli noktalarindan biri de alicinin malarlgindan haberdar
edilmesidir (Cemalcilar, 1998: 94).
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Ticarilestirme strecinde, Urin ve hizmetin sugdudeseri tanimlayacak ve
iletecek bir pazarlama karmasi gsfilir. Markalama calgmalari Griin ve hizmet igin;
isim, ambalaj, reklam, fiyat, logo, patent, vb. wmgrdan olgur. Burada sajl ve
dagitim kanallari, Grin ve hizmetin tanitiminin yapda mecralar, tiketicide
algilamay:i kolaylgtirici mesajlar ve etkin pazar konumlanmasi gessékilir (Kulakli,
2005: 108).

Bu surecte Urtin hala riskli géruliyor ise projedurdurulmasi igin soganstir.
Inovasyon sureci, kapsaml ve titiz saialarin yapilmasini gerektiren faaliyetlerden
meydana gelir. Bir pazar firsatinin belirlenmesidgamigteri argtirmasinin bgarili bir
uriin ve hizmetle sonuglanmasi verimli ve etkin alkayonetilen gefitirme sirecini
zorunlu kilar. Yeni fikirler olgturmak, geltirmek ve uygun bicimde pazarlamak zor,
riskli ve maliyetli bir gérevdir (Gulgve Bulbul, 2004: 187).

Inovasyon siirecinin sogamasi olan ticarilgirme surecinde, ar-ge sonucunda
elde edilen drdnlerin, denemgamasindan gegtikten sonra tuketicilerin kullanimina

sunulmasi olupsu ssamalardan olgmaktadir (Sungur, 2009: 943):
* Yeni gelstirilen Urdin, streg ve patentin alinmasi
* Yeni Urdn/hizmet markasinin tescillenmesi
« Uriin stirec ya da hizmetin pazar stratejisinin leslimesi
« Urunun faydalarinin potansiyel gtérilere @retilerek tanitiminin yapiimasi

« Urtinun pazara sirilmesi ve saonrasi teknik hizmetlerinin érgitlenmesi

3.2. INOVASYONUN SURDURULEBILIR REKABET USTUNLU GUNE
ETKILERI

Isletmeler agisindan rekabet olgusu, kaginilmaz biumhdur ve rekabetin
sinirlari, elde edilecek avantajlarla belirlenmekteGenellikle bir rekabet ortaminda
avantaj elde etmek isteyeglatmeler, oncelikle faaliyetlerini ves istreclerini daha
verimli hale getirmeye caimaktadirlar. Rekabet avantaji yaratmak icgin vetiknli
onemli bir faktordir fakat yeterli @ddir (Samur, 2009: 19). Rekabet olgusunun

giderek daha da belirginiggi piyasalarda,sietmelerin varliklarini strdirebilmelerinin
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temel kagulu, desisim olgusunu zamaninda ¢ok iyi anlamaya ve buna wygjratejiler
gelistirmelerine bghdir (Tekin ve Cicek, 2005: 63).

Kiresellgme ile birlikte, giinimiz dinyasi eskisinden ¢cokadedkabetci bir
yapiya burinmgitr. Sinirlar ortadan kalkmive emek, sermaye, mallar ve hizmetler
kolaylikla tGlkeden Ulkeye transfer edilebilir hajelmistir. Bu doniguim sirecinde de,
rekabet kayn@nin unsuru sirekli dgsmistir. Bir zamanlar rekabetin kaypaolarak
kalite ve hizmet Ustinfiti almstir. Yasadigimiz ¢ca&in rekabet avantaji §&yan unsuru
iIse inovasyondur. Sinirlarin 6nemini yitigdirekabet ortaminda, rekabetgi olabilmenin
tek kayngi isletmelerin inovatif faaliyetler yaratabilme yetefesidir (Sungur, 2009:
940).

Gunumuazun hizla ggsen rekabet ortaminda, sdrdurulebilir rekabet ayanta
kazanabilmek icin bilim adamlari, atamacilar ve uygulayicilar inovasyonun
gerekliligi ve 6nemi tizerinde durmaktadirldgletmeler, rekabet avantajigayabilmek
ve ayakta kalabilmek icin yeni vel/veya igleilmis Grin, sireg, teknik ya da
prosedirler Gzerinde odaklanmaktadirigtetmelerin Urtinlerini, hizmetlerini Uretim
yontemlerini ve yonetsel anlglarini strekli olarak déstirerek ve yenileyerek rekabet
edebilecekleri ileri stirilmektedir (Eraslan vd.0809-11).

Inovasyon, ygun rekabet ortaminda kalici bir yer edinebilmekelde edilen
avantaji koruyabilmek acisindan yetgart olarak gorilmektedir. Rekabet gicunu
belirleyen temel faktor Ar-Ge ve inovasyon kaynaklksek ve surdurilebilir verimlilik
artisidir. Teknolojik yenilikler, rekabet yapisinda vaid ve sireclerdeki geimlerin
yani sira piyasalarda da glgkli ge neden olabilmektedir (Zerenler vd., 2007: 656).
Inovasyon, gelegg sekillendirmekte ve bu slevi yaparken gegii her adimda,
etkiledigi her surecte faydayi, etkigli verimliligi ve hatta yeni yapilanmalari da
beraberinde getirmektedir. Bu iygl@meler sletmeler icin rekabet edebilme, karlilik,
verimlilik, maliyetlerde azalma, mgteri memnuniyeti vesletmenin sektérde adindan
sz ettirme gibi anlamlara gelmektedir. Yeni Uretmn hizmet teknikleri uygulayan
isletmeler lider konuma ytkselmekte, rekabet ortamiddtinlik elde etmektedirler
(Dinger, 2009: 15).
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Kuczmarski rekabette inovasyonun iki kilit roli afginu savunmaktadir
(Gules ve Bulbdl, 2004: 157). Bunlar;

+ Rekabet Ustiinlginin Korunmast inovasyon, rekabet Ustuginin uzun
donemli olmasini ggamada gletmeye guvence vermektedir. Rekabet
Ustinligind koruma rold, rakiplerin 6niine gecmeyi ve onlkassi konumu
korumayi sglayan stratejik bir yakkami ifade etmektediinovsayon, sletmede
biyumeyi hizlandiracak, kar marjlarini arttiracak vekabet Ustunfiiint
destekleyecek temel yetkinliklerin glurulmasini sglayan stratejik bir arag

olmaktadir.

« Isletme Sahip veya Ortaklarinin, Cahnlarin ve Misterilerin Tatmini:
Inovasyon gletme icindeki kilit unsurlarin tatmin diizeyini artmada araclar
sglar. Bu sayede i¢c unsurlardan elde edilecek yar@rlen yiksek seviyeye

clkaracaktir.

Sirdurulebilir biyime araci olarak gorilen inovasyaletmelere yaratici,
enerjik bir calgma ortami ve insanlara yeni firsatlar sglamaktadir. Bunun yaninda
taleplerin daha iyi karlanmasini sglayan inovasyon, meri baglligini ve
memnuniyetini arttirici bir rol oynamaktadir. Bgtatme yeniliklere ne kadar kapaliysa,
zamanin ve c¢evrenin gerektigdi kosullara uymakta guclik cekecek, gigm ve
adaptasyon yetepeaz olacak ve dolayisiyla, ggine ve ygama gucini énemli dl¢tide
yitirecektir. Boylece, inovasyon bigletmenin yeni gereksinimlere ve ¢cevreseddtara
uyabilmesinin en 6nemli kistasi olmaktadinovasyon, uriinleri gélendirmek ve
isletme alanlarini gegletmek ya da mevcut Grtin hatlarini biyitmek ve kak igin
kullanilabilir (Zerenler vd., 2007: 660-661).

Inovatif faaliyetler gerek tlkeler arasi, gereksgletineler arasi rekabette bir
arand miteri isteklerine gore udretme ve sunma, bu Uretimisungu ekonomik bir
sekilde gerceklgirmenin yani sira yeni drtin Uretip pazara surmekistetmeler icin
onemli bir avantaj sgamaktadirinovasyon, verimlilii ve karliligi arttirdgindan, yeni
pazarlara giriimesini ve mevcut pazarin buydtilmesezladigindan ¢ok énemli bir
rekabet aracidir (Elgi, 2009: 63). Gunumuzde retclestinlik elde edebilmek igin
isletmelerin kendilerini tamamen farkh bir bigcimdeeryden tanimlamasi, temel

stratejilerini yeniden yaratmasi, icinde bulugdusektorii yeniden kéetmesi yani
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rakiplerinden farkli olabilme ve Uriin ve hizmetiete fark yaratabilme yetefiee
sahip olmasi gerekir (Aktan ve Vural, 2004: 118).

Inovasyonun rekabegekillerini de etkileyebilmektedir. Uretim surecige
ilgili inovasyonlar maliyetleri gag1 cekerek 0zellikle fiyat esnekii yiksek olan
alanlarda fiyat rekabetinin 6n plana ¢ikmasindanineir rol oynar. Uriin kalitesini
lyilestiren inovasyon imkéanlarinin gon olduygu alanlarda da kalite rekabeti 6n plana
cikmaktadir.Isletmeler Griin gamini gesetmeye yonelik inovasyonlarla piyasadaki
yerlerini kuvvetlendirmeye calrken, piyasaya yeni girecekletmeler ise sektérde
bulunan gletmelerin sahip olduklari rekabet Gstigilliat yok edecek yeni bir teknoloji
gelistirmeye dnem vermegdiminde olmaktadirlar (Turkkan, 2009).

Isletmelerin inovasyondan beklgdlien onemli hedeflerden biri gelecekte
isletmenin hayatta kalmasini mimkin kilacak rekabstuni(gti salamasidir.
Isletmeler gercekkgirdikleri Uriin ve sire¢ sayesinde rekabet Ustgiinhiin
sgglanmasinda onemli kazanclar elde gteniir. Uriin inovasyonu temelinde sunulan
urtnler sayesinde pazar ustifiliolusturma cabalari vardirinovatif Griinler pazar
paylarinin elde edilmesinde, korunmasinda ve pazieadiligin arttirlmasinda oldukca
onemlidir. GUnumuzde bircoksletme artan rekabete kdrk vermede ve miieri
kazanmada sire¢ inovasyonundan yararlanmaktadiec Stiovsayonu, genelde streg
zamanini azaltmak ya da gdik maliyetli Uretici olma stratejisini desteklemeégin
yapilir (Gule ve Bulbal, 2004: 158-161).

Bir sektorde bgarili bir inovasyon uygulayan ilkletme, belirgin bir rekabet
avantaji kazanir. Bu stratejiyi uygulayan ikingiletme da bundan bir miktar avantaj
elde eder. Sektorde Ucunagletme stratejiyi izlemeye Bkarken ise, yeni bir yakiam
genellikle en iyi deneyim olma yolundadir. Bunu ulgmayan bir gletme blyuk
olasilikla rekabet dezavantajisggacaktir.inovasyon olarak g&yansey sonunda bir
yukumlaluk haline gelmektediSekil 3.3'te sletmenin rekabet avantaji elde etmesiyle
inovasyonu uygulama zamani arasindakkilgosterilmgtir (Chappell,2008).
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Sekil 3.3: Inovasyon ve Uygulama Zamani

A

Sektordeki Tlk Isletme

Firmanin Rekabet Inovasyonu Uygulamaya Koya
Avantaj Sektordeki Ikinci Isletme

Inovasyonu Uygulamaya Koya

Sektordeki Uglinciiisletme
Inovasyonu Uygulamaya Koya

A 4

v

Kaynak: (Chappell, 2008)

Yapilan inovasyonlarin yukimligé dongtigu gosteren cok sayida ornek
mevcuttur. Orngin, self-servis check-in kiosklarini kuran ilk haedu sirketi belirgin
bir rekabet avantaji kazangtir. Self-servis check-in kiosklarini ikinci olaraduran
havayolu sirketi debir miktar avantaj kazangtwr. Ancak gunumdizde, kiosklar her
havayolu sirketinin is yapma maliyetleri arasindadir; kiosk sahibi olmknekabet
dezavantaji yaratacaktir. Benzsekilde, FedEx mgierilerine paketlerini dgrudan
internet Uzerinden takip etme imkani sugwulda, bu inovasyon gucli bir rekabet
avantaji olarak one c¢ikgti. GUnumuzde ise tum Kkargeirketleri bu hizmeti
vermektedir (Chappell, 2008).

Bu aciklamalardansletmelerin rekabet Ustirgi elde etmede kullandiklari
stratejilerin baariimasinda ve ustiniin devamlilginda inovasyonun o6nemli bir

kaynak oldgunu gostermektedir.

3.3.INOVASYONUN URETIM MAL iYETLER iNE ETKISI

Isletmeler surdurtlebilir rekabet Ustuplii sglamak icin Griin ve slreclerinde
inovatif uygulama araylari icerisindedirler. Yapilacak inovatif uygulamalsonucunda
isletmeler rakiplerinin sahip olmagiyeni trin ve sireclere sahip olacak, bu durumda
isletmeler rakiplerine kar bir Ustinlik splamasina neden olacaktiisletmeler
rakiplerine kagi en blyuk avantaji Griin ve sureclerinde yapat®vatif uygulamalara

bagli olarak gelstirecesi yeni teknolojik dgisimlere ve verimlilik artglara bl olarak
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yasayac& maliyet avantajiyla sgayacaktir.

3.3.1. Uretim Maliyetleri Unsurlari

Bir isletmenin, Uretim faaliyetini gercekliemek icin tukettgi varhk ve
hizmetlerin parasal kaitigl Gretim maliyeti olarak ifade edilir. Bu maliyeiiretim
faaliyeti sonucunda elde edilen mamul veya hizmetaldiyetini olwturur (Karakaya,
2007: 57). Bir mamulin maliyeti, o drtnun Uretirgini kullanilan direkt hammadde ve
malzeme, gcilik ve genel Uretim maliyetleri toplamindan glu. Diger bir ifadeyle
uretim maliyetleri, Gretimde ve Uretime yardimcalfgetlerde kullanilan ve tiketilen

mal ve hizmetlerin parasal tutaridir (Kiiciksg\z002: 18).

Uretim maliyetleri unsurlarini hammadde ve malzemggilik ve genel uretim

maliyetleri olmak tizere t¢ bdlimde incelenecektir.

3.3.1.1.ilk Madde ve Malzeme Maliyetleri

Hammadde ve malzeme maliyetleri, mamuliin 6zingtalan ve hangi mamul
veya mamul grubu icinde tuketifgi miktari izlenebilen tim maliyetlerdir (Ergan,
1999: 104).

3.3.1.1.1. Direkt Hammadde ve Malzeme Maliyetleri

Direkt hammadde ve malzeme maliyetleri, Uretilexinin blnyesine giren,
ariintin temel yapisini ajturan, hangi drtin ya da Griin grubu igin ne kaddakudig
izlenebilen ve ekonomik nitelikteki hammadde ve zeatelerdir (Orten, 2003: 418).
Bir hammade ve malzemenin, direkt hammadde ve mmzalarak kabul edilebilmesi
icin (Elitas vd., 2006:330);

« Uretilen drinin veya hizmetin biinyesine girip, (inintemel yapisini

olusturmasi,

* Hangi Urtin ya da hizmet veya uriin grubu icin neakaallanildginin dgrudan

dogruya bilinebilmesi,
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» Ekonomik yénden anlaml olmasi gerekmektedir.

Mamul bunyesine girecek ilk madde ve malzeme haddmanlabilecgi gibi,
baska bir Uretim §letmesinin mamulii de olabilir. Orgi@; iplik tretim isletmelerinde
pamuk veya yun Baca ilk madde ve malzeme olmasina skay kuma uretim
isletmelerinde iplik, kumg@ mamulinin ilk madde ve malzemesidir. Bunun yara, Si
otomobil Uretensietmelerde de daridan satin alinan bircok motor parcalari, lastik,
cam, aku gibi maddeler ilk madde ve malzeme gitadiedir (Gonen ve Celik, 2004:
139).

3.3.1.2. Direktiscilik Maliyetleri

Direkt iscilik maliyeti, mamuliin Uretiminde bizzat ¢gn, hammaddenin
mamul haline gelmesine effieile dogrudan katkida bulunarsgilerin maliyetidir.
Direkt iscilik maliyetleri mamulin maliyetine dwudan yuklenir. Her bir mamul i¢in ne
kadar direkt gcilik harcandgini tespit etmek mumkundir. Makinaleringbala calgan

iscilerin Ucretleri direktgcilik maliyeti icinde yer alir (Cabuk, 2003: 111)

3.3.1.3. Genel Uretim Maliyetleri

Genel Uretim maliyetleri, Gretimle ilgili olmaklairlikte hammadde ve malzeme
ve iscilik maliyetleri dsinda kalan tim maliyetlegeklinde tanimlanir. Bu maliyetler
uretim maliyetiyle ilgili olup mamul maliyetine goudan dgil, dagitim anahtarlari
yoluyla ytklenebilirler (Lazol, 2004: 11). Yani, mg Uretim maliyetlerinin mamulle
ili skileri genel olup, dgrudan hicbir ilskisi yoktur (Cabuk, 2003: 111)

Genel Uretim maliyetlerinin Baca 6zellikleri isesunlardir (Kartal, 2005: 73):
* Bu maliyetlerle tretilen mamuller arasinda direktilbski yoktur.

« Bu maliyet grubu, birbirinden farkli nitelikte bwmk maliyet unsurunun
birlesmesinden olgur. Bu maliyetlerin bir kismi sabit, bir kismi gigken bir
kismi da karma (yari sabit, yari glgken) nitelik gdsterirler. Dolayisiyla bu

maliyetlerin Gretim miktarina gore gosterdiklergkilerde farklilik vardir.
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« Bu maliyetlerin bir kismi zaman icinde diizensizdagilim gosterirler. Orngin,

Isitma ve aydinlatma maliyetleri mevsimlere gor&lfak gosterebilirler.

* Bu maliyetlerin bir kisminin kesin tutarlari ancgk sonunda belli olabilir.

Ornegin bakim onarim maliyetleri vb.

3.3.1.3.1. Endirekt Hammadde ve Malzeme Maliyetleri

Isletmede wretilen Griintn icgme bir katkisi bulunmayan, yalnizca tretimin
kesintiye @gramadan devam etmesi i¢in gerek gortulen hammaddenaleemelere,
endirekt hammadde ve malzeme denilmektedir (Klgidgsa2002: 20). Endirekt
hammadde ve malzemeleri, direkt hammadde ve mabemeayiran belli b
Ozellikler sunlardir (Elitg vd., 2006: 330):

» Deger ve miktar olarak direkt hammaddelere gore datem$iz orandadirlar.
« Urunun veya hizmetin temel yapisini gilurmazlar.

* Hangi Urun ya da hizmet veya urtin grubu igin neakadillanildgl dogrudan
dogruya belirlenemez veya belirlenmesi ekonomik yondelamli dgildir.

Endirekt malzemeler temel olarak yardimci malzemee gletme malzemeleri

olarak iki grupta incelenir.

Yardimci malzemeler, direkt ilk madde ve malzemaidbi Uretim sirasinda
kullantlip, Gretilen Grtnun bldnyesine girerler; ak@erek miktar ve gerekse degde
olarak mamulin temel gésini olgturmazlar. Konfeksiyon Uretiminde dgkiipligi,
digme, kopca; makine sanayinde civata, somun gibienadter yardimci malzemelere
ornek olarak verilebilirler (Elitavd, 2006: 331).

Isletme malzemeleri ise, Uretim sirasinda kullanillmakeraber mamuliin
blnyesine girmeyip Uretimin kesintisiz yurutilmesnacina hizmet ederler. Temizlik
malzemeleri, makine gari isletme malzemelerinin drnekleridir (Kicuksay2002:
20).
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3.3.1.3.2. Endirektiscilik Maliyetleri

Mamul ya da hizmetin dretim maliyetine gtadan yuklenemeyensgilik
maliyetleri, endirektscilik maliyeti olarak adlandirilir. Bus¢ilik grubuna 6érnek olarak

hizmet departmaninda meydana gekeilikler, primler, ikramiyeler vb. verilebilir.

3.3.2.inovasyonun Uretim Maliyetlerine Etkisi

Is dunyasi 1970’lerden giiniimiize bircok buyulkgigienle yiz yize kalng
bircok endustride rekabet dinya capina yawilniriin ve hizmetlerdeki yenilikler
birbirini izlemistir. Artan rekabet ise, trlin ve hizmetlerin gemédlidaha dgik fiyatta,
daha yuksek kalitede ve daha fazlaitte tretiimesine yol acrgtir. Boyle bir ortamda
uretim yapan sletmeler arun cetlili gine gitme, mumkin oldiunca fazla mamul
uretme, méteri beklentilerini gaacaksekilde kaliteyi gbzetme, satbncesi ve sonrasi

sunulan hizmetleri artirma gibi zorluklarla kekariya kalmslardir (Kiicuk, 2005: 1).

Artan rekabet ortami icindglétmeler, ar-ge ve inovatif camalara yoneldikleri
olctide baaril olabilmektedirler.isletmeler geltirdikleri inovatif Uriin ve siireclerle
dretim maliyetlerini dgirmekte, pazar paylarini ve karhliklarini da aattilmektedir
(Savacl ve Kazancglu, 2004: 517). GUnimuz serbest piyasa ekonomisyajmsal
dokusunu dgstiren kritik faktorler arasinda yer alan en 6nearfjiiman olan rekabet,
beraberinde rekabet guci olgusunugwmaktadir. Bir gletmenin rekabet glcu,
misterilerin isletmenin Gretii Grlnlerin  alternatifleri kawsinda tercih etmesini
surdurtlebilir bazda gtayabilme yetengdir. isletmelerin strdirilebilir rekabet giict
genel verimlilik ve maliyet Ustinfiii temel bilgenlerine ilgkin pazar yapisini
degistirecek stratejiler Uretmesine ve pazar yapisinzéiman sonra yenidenggirene
kadar belirli bir moment elde etmeleri ilegkanabilir (Kurnaz ve Kayik, 2008).

Isletmelerde rekabet Ustugii elde etmenin ve onu surdirebilmenin en etkili
yollarindan biri inovasyon yonetimi uygulamalaridgletmelerde inovasyon, herhangi
bir Grun, faaliyet veya slrecte yapilan iyilee ve gelmelerin gereksinim ve
beklentilere uygun yeni ¢oziimler Uretmesiylglaair. Bu ¢ézimler, son derece kiguk
veya buyik iyilgtirme veya gelitirmelerle meydana gelebilifsletmelerde inovasyon,

verimliligi saglamak, kaliteyi artirmak yolu ile Gretim maliyetiler disirmek ve zamani
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etkili kullanmaktir (Ulgen ve Mirze, 2004:275).

Inovasyon yapmak,sletmelere, rakiplere kiyasla goreli bir @ik maliyetle
Uretim yapma imkani sunmaktadiisletmeler, yeni teknolojiler (uretim suregleri)
gelistirerek Uretim maliyetlerini azaltmak suretiyle weliliklerini arttirabilmekte ve

bdylece rakipleri katsinda buyuk avantajlar elde edebilmektedirler gun2007: 37).

Isletmelerde verimlilze, tretim surecinde kullanilan hammadde ve malzéme,
gucu, makine ve donanim gibi kaynaklarin ne dlcatden kullanildgini belirleyen
gosterge olarak bakilmaktadir. Verimgilh artmasi ise sietme dizeyinde daha iyi
kalite, daha dgilkk maliyetle, daha ¢ok Uretim, daha ¢ok gelir ve dteamektir (Geyil,
2007: 530). isletmeler icin inovasyon verimligi ve karliligi arttirdgindan, yeni
pazarlara giriimesini ve mevcut pazarin buydtilmesezladigindan ¢ok énemli bir
rekabet aracidir. Verimli, karli ve rekabet giuciksek kletmelerin faaliyet gostergji
ekonomiler kalkinir, gedir ve kiresel Olgekte rekabet avantaji kazanir @Celve
Alaca, 2010)

Inovasyonun Uretim maliyetleri Gizerindeki etkisieftimlilik artisi sgslamasi” ve

“teknolojik yenilikler” ile ortaya ¢ikmaktadir.

3.3.2.1. Verimliligin Uretim Maliyetlerine Etkisi

Giderek artan rekabet ortaminda, verimliligletmenin rekabet ortaminda
faaliyetlerini surdirebilmeleri agisindan buyik gnessimaktadir.isletmede meydana
gelecek verimlilik arglari, satg gelirlerini arttiracak, satin alma giict ve yatlarm
artmasini sglayarak sletmenin karligina cok bilyik katkida bulunacaktinovatif
faaliyetlerle verimlilgi arttirmayi, hedeflerinden biri olarak se¢cmeygatmelerin uzun
vadede ayakta kalabilmeleri ve rekabet edebilmelericsacaktir (Atmaca ve Girenes,
2009: 605).

Verimlilik elde edilen toplam fiziksel gelirin (&tim sonucundaki ¢iktinin)
kullanilan fiziksel gidere (girdi, Uretim faktori¢roranidir. Dar anlamda verimlilik;
Uretim surecinde btuk olmadan, verilen birtakim girdiler ile en yukséiretimin

sgilanmasidir. Gegi anlamda verimlilik; bir ciktinin en az maliyet iléretilmesidir
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(Dinger ve Fidan, 2000: 52). Verimifi belirli bir amacin en diilk maliyetle
gerceklgtiriimesi ya da belirli bir miktar kaynakla amaca €i bicimde ulgiimasi
olarak da tanimlamak mumkundur (Tekin, 1992: 16017

Verimlili gi su formulasyonla goésterebiliriz;

Verimlilik = Uretim Miktari

Kullanilan Uretim Faktorleri

Bir sistemde verimlilikten s6z edebilmek icin Okicedoneme goére, ayni
girdilerle daha fazla cikti (Uretim miktari), ya dayni c¢ikti daha az girdilerle
gerceklgtirilmis olmaldir (Usur, 2003: 6). Verimlilik ayni zamanda sonuclarlay b
sonucu elde etmek icin harcanan zaman arasindaki dlarak da tanimlanabilir.
Zaman ¢@u kez, evrensel bir 6l¢t ol@u ve insan denetimi ginda kaldgindan, iyi bir
paydadir ve istenen sonucu glsanak icin harcanan zaman azaldik¢a, sistemin

verimliligi artar (Prokopenko, 2003: 19).

Uretim faktorlerinin verimlilik artlari; ya belirli bir tretim miktarinin daha az
uretim faktort kullanimi ile elde edilmesine veyaibhi miktarda faktoér kullaniimasi ile
daha fazla tretim miktarina yraasina bglidir. Buradan hareketle tretimde verimlilik
artigi, bir birim trin elde etmek icin daha az girdi lemimi anlamina gelegeden,
birim maliyetler digecektir. Ote yandan, verimlilik azglari ise, daha fazla girdi
kullanimina ve dolayisiyla birim maliyetlerde gidra neden olacaktiiléri, 1996: 62-
63).

3.3.2.2. Teknolojik Yeniligin Uretim Maliyetlerine Etkisi

20. yuazyihn ikinci yarisinda bilim ve teknolojidgon derece hizli gehneler
yasanmsg ve bunlarin gerek ekonomi ve gerekgletmeler Uzerinde etkileri olngtur.
Isletme alaninda calan bilim insanlarinin tespitleri teknoloji ve bilimlanindaki bu
desismelerin gletmelerde cajma yontem ve ortamlarini tamamen gidérdigi
yonindedir. Y@anan gelimeler, gletmeler acisindan son derece 6nemli sonuclar
dogurmustur (Elitas vd., 2006: 328-329) .
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Isletmenin karlilgi, buyumesi ve verimlifii acisindan 6nemli bir girdi kayga
olan teknoloji, Uriin ve hizmet tretiminde kullamleeya kullanilabilecek tretim bilgisi
ve bu bilginin turetilme ve kullaniima becerisi @k tanimlanir. Teknolojisletmeleri

amaclarina ukdirabilecek araclarin en énemlilerinden biridir (Keér, 2005: 42).

Ulkeler arasindaki ekonomik ve ticari sinirlar@kmasi; mal, hizmet, sermaye
ve bilgi akiminin ygunlasmasi; elektronik ticaretteki geineler, kiresellgneyi
hizlandirmakla beraber, rekabet siurecini de etleldadir. Bu cercevede kiresgha
dinyada rekabet edebilmek icin teknoloji gimek ve yenilik yaratmak kaginilmaz
olmaktadir (Varim, 2001: 196) Kulreselee sirecinde dgsen teknoloji isesu
sonugclari ortaya cikargtir (Arikboga, 2003: 39):

* Yeni Urun c¢eitlerinde buyuk artlar,
* Ekonominin birgok sektdriinde teknik performanssaxte maliyetlerde diiisler,

+ Isletmelerin ve endustrilerin Uretim, yonetim ve argasyon yapilarinda blyuk
degismeler,
+ Uretim yerinin pazara yakiginin 6nemini yitirmesi.

Isletmelerde teknoloji ygun Uretimsartlarinin olgmasi ve bunun yayginjaasi
ile isletmelerde emek ygun utretim sureclerinin yerini teknoloji gan tretim surecleri
almistir. Teknolojik gelsmenin ekonomik bakimdan bir anlam ifade edebilmeisi,
kar veya zarar etmeyi goze alacak bicimde fetinede yenilik olarak uygulamaya

konulmasi gerekmektedir.

Yenilikle sonuclanan teknolojik geinelerin kayngl ise kletmenin icsel
kaynaklarindan ya da gal kaynaklardan olabiliigsel kaynaklar arasindglétmenin
kendi aratirma ve gektirme etkinlikleri ve gcilerin, yoneticilerin, kisacasi bir
isletmenin bitin cajanlarinin § deneyimlerinin arg  sayilabilir. Teknolojik
gelismenin dgsal kaynaklarindan belki de en 6nemlisi, yasal vggaal olmayan
yollarla elde edilen teknoloji transferidir. Tekogl transferi, piyasa mekanizmasi
Uzerinden yani bedel 6denerek veya taklit yolugpiiabilir (Kibritgioglu, 1998: 4).

Degisen teknoloji ile ortaya cikan yeni Uretim ortamjagietmelerin maliyet
yapilarn uzerinde de etkili olmaktadir. Maliyet yapile direkt ilk madde malzeme
maliyeti, direkt cilik maliyeti ve genel Uretim maliyetlerinin topfamaliyet icindeki

oranlari kastedilmektedir. Rekabetskbarinin &irlasmasi gletmelerde yeni yonetim
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felsefelerinin hayata geciriimesine, dolayisiylditké ve hizli tretimin Onsarti olan
otomasyonun uretimde daha fazla yer almasina vinusgireclerinin farklilgmasina
neden olmaktadir (Eligavd., 2006: 329). Birsietmede eskiye kiyasla, ayni miktar ve
kalitede Uretim girdisi kullanarak, yine ayni katie ama daha ¢ok mal veya hizmet
uUretiliyorsa, sure¢ inovasyonundan soOz edilir. Boktada; sure¢ inovasyonunun
maliyetleri diguricu etkisinin, dretim maliyetlerini duriict dger etkilerden ayirt
edilmesinde yarar bulunmaktadir. Bu amacla, maliyasarrufu tadrleri; 6lcek
ekonomileri ve yenilik kavramlariyla da gkilendirilerek Sekil 3.4’te gosterilmitir
(Kibritgioglu, 1998: 5).

Sekil 3.4: Maliyet Tasarruf Tarleri

Birim Maliyetlerde

DusUsler
A 7}
Statik Tasarruflar Dinamik Tasarruflar
A 7} 7} 7}
Kapasite Kullanim Olgek Siirecinovasyonu Uretim Faktori
Orani Artglari Ekonomiler Fiyatlarinda Dgusler
A 7}
Icsel Siireg Dissal Siireg

Yenilikleri Yenilikleri

7} 7} 7}
Deneyim Arastirma ve Teknoloji Transferi

Geligtirme (Taklit Dahil)

Kaynak: (Kibritgioglu, 1998: 5)

Teknolojik deisim beraberinde yuksek genel tretim maliyetlerintirgastir.
Bu durum sonucunda da genel tretim maliyeti unsoplam Uretim maliyeti icerisinde
giderek artan bir 6éneme sahip olmayasldaistir. Teknolojik degisimerin Uretim

maliyetleri Gzerinde iki dGnemli etkisi mevcutturlif@s vd., 2006: 334):

e Teknolojik deisim, direkt &cilik maliyetlerinde dgus, genel Uretim
maliyetlerinde ylUksejlere neden olmaktadir. Yanan teknolojik gejmeler
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dretim ortamlarini déstirdigi gibi Uretim ile kolaylikla ilgkilendirilebilen
maliyetleri de etkilemitir. Eskiden bir makine anda surekli cafan sgorenler
onemli iken ginimuizde @sen Uretim cevresi ile artik daha ziyade endirekt
isciligi yuksek ve hareketlggorenler tercih edilmektedir. Dolayisiyla, bu Uneti
sistemlerinde sglcundn dretime katkisi sinirli olmaktadir. Bu gek de,
uretime direkt katilansgucunin olgturdugu direkt kcilik giderlerinin tretim

maliyetleri icerisindeki payinin énemli 6l¢tide amalsina yol acrtir.

» Teknolojik desisim ikinci etkisi ise, otomasyona Pa Uretim sistemlerinin
isleyisi ve idamesine uygun olarak yardimci ve destek btzmaliyetlerindeki
artis nedeniyle, genel dretim maliyetlerinin reel olarakmasidir. Dgisen
uretim sistemleri beraberinde 6nemli miktarlardestdle hizmeti de gerekli
kilmaktadir ve bu durumda endirekt maliyetlerin l&1zylkselmesine yol

acmaktadir.

Gunumuz rekabetci pazarlarinda Urlnlerin tasarmelli&lerinin 6n plana
ctkmasi, teknolojik d&simler sonrasi ortaya ¢ikan modern Uretim sistemdritretim
oncesi (Urin tasarimi, Urin planlama) safhalarguyiasiimasi gergini zorunlu
kilmistir. Dolayisiyla, mihendislerin Uretim sirecine kksit daha da fazlagenistir.
Nitelikli i sglctindeki arty endirekt §cilik maliyetlerinin énemli oranda artmasina neden
olmaktadir (Gersil, 2007: 116).

Kiresel rekabetin baskisi altinda kalagletmeler, geken teknolojileri
kullanmak suretiyle tretim sistemlerini @gtirmislerdir (Altinbay, 2006: 141). Uretim
sistemlerindeki dg@simlerin ortaya cikard yeni faaliyetlerle ilgili maliyetlerin, birim
maliyetlere yuklenilmesinde klasik yontemlerin uilgnumasi rekabet kallarinda
yetersiz kalmaktadir. Bu @gaultuda “maliyetlerin katlaniimasi zorunlu bir sgrdesil,
firmalarin maliyet sireclerinde yonetilmesi gereldi girdi olarak goértlmesi anlay
gelismis” buna bagl olarak c¢aitli maliyet yonetimi yaklaimlari gelgtirilmi stir
(Aydemir, 2005: 159).

Isletmeler dgisen maliyet yapilari ve artan talep fada, blyuk miktarlarda

standart Urunler Ureterek satma ve pazarda suUshilitil bir rekabetci Ustunluk
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salayabilmede zorlanir hale gelgterdir. Bu sirectesletmeler tarafindan geleneksel
dretim ve maliyet sistemleri sorgulanmayglaams ve sletmeler acisindan geleneksel
maliyet yontemlerinin rekabetci piyasada yonetrailekararlarina yeterli dlctide katki
sgilayamadgl gorulmistir. Yasanan bu geymeler d@rultusunda modern maliyet

yonetimi (sistemleri) ortaya ¢ikgtir (Onde vd., 2010: 247).

Gerek uluslararasi, gerekse Turkiye maliyet ve time muhasebesi
literatirinde, maliyet (6lcimleme) sistemi ve metiy6lcimleme) yontemi birbiri
yerine kullaniimaktadir (Haciristergla ve Sakrar, 2002: 20).

Maliyet yonetimi kavrami, maliyet muhasebesine gdaba geni kapsamli bir
kavramdir. Maliyet muhasebesi tarihi perpektife atapakta ve sadece maliyetlerin
raporlanmasina odaklanmaktadir. Oysa maliyet yimgtnaliyetlerin planlanmasini,
etkin yonetimini ve azaltimini dncelikli hedeflelacak gormektedir (Altinbay, 2006:
142). Maliyet yonetimi, birgletmenin maliyetler agisindan etkigihi gelistirebilmek
icin onceliklerin belirlenmesini ve karar alinmasinyani sira, maliyetleri etkileyen
faktorlere ilskin temel bilgiyi s@lar. Maliyet yonetimi tum maliyetlerin, yonetimin
aldigi kararlar sonucunda ortaya cgti kabul eder ve bir karar alinmadan 6nce
hareket ederek, yoneticilere kararlari sonucusamlak maliyetleri sunar (Otlu ve
Karaca, 2005: 246).

Maliyet yonetiminin en temel fonksiyonu bir parganiirindn, servisin,
faaliyetin veya bgka bir maliyet nesnesinin elde edilmesi sirasindd&etilen
kaynaklarin dgerini dagru bir sekilde hesaplamaktir. Bir Grlin Gretim esnasindgtlce
asamalardan gecer ve her bigaaada gletmenin dgisik kaynaklarini kullanir. Cgtli
asamalarda kullanilan kaynaklarin gbeleri toplandginda dretilen Grdndn maliyeti
hesaplanngi olur. isletmelerin tek bir ¢gt Urlin Uretmemesi ve Uretim sureclerinin
bazen cok karmyak olmasi maliyet hesaplamalarini zgtiar. Bu nedenlesietmeler

kendi tiretim ortamlarina uygun maliyet sistemladigirmislerdir (Oker, 2003: 7).

Uretilen Griin ve hizmetlerin maliyetlerinin 6lculsig isletmenin benimsedgi
maliyet sistemi dgrultusunda yapilir. Bir maliyet sistemi, maliyetlerkapsami,
Ozellikleri ve hesaplagisekliyle ilgili bir takim maliyet hesaplama yontemitgn bir
arada kullaniimasindan alur (Akdogan, 2006: 38).
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Maliyet yonetim sistemi temel olaraju U¢ amaci gercekiermeye yoneliktir
(Bursal ve Ercan, 2002: 484). Bunlar;

* Global rekabet ortaminda daha&lsd kararlar almayi kolaylgirmak,
« Kaynak kullaniminda kayiplari azaltarak etkgnti artirilmasi,

« Urlin ya da hizmetlerin maliyetlerinin dahasskl olarak hesaplanmasidir.



DORDUNCU BOLUM
SOFRA CAMI URET iM ISLETMES iINDE INOVASYONUN

MAL IYET EKSENL i REKABET USTUNLU GU YARATMASINDAK i ROLU
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4.1.ISLETME HAKKINDA GENEL B iLGILER

Isletme, sofra caminda tamami ile otomasyon sistenté@yall olarak mgteri istek
ve ihtiyaclarina uygun bicimde Uretim yapmak amiel 1994 yilinda Kitahya'da

kurulmustur.

80.000m2 genel olmak lzere 40.000m2 kapali alanng&urulmy olan sofra
cami uretimgletmesi 1996 yilinda tretime gamistir.

Gunumuizde gstirilmis olan Grin yelpazesi ile dinya pazarlarinda global

markalar ve uluslar arasi Ureticiler ile etkin \aditeli rekabetini sirdirmektedir.

Son yillarda Uretim kapasitesini ve firin sayisarttiran sofra cami Uretim
isletmesi, yillik 100.000 tonun Uzerinde cam uretininlgarak hedeflerine dgu

sgilam adimlarla ilerlemektedir.

Misyonu sofra caminda hizli, esnek ve inovatif bietici olmak olan firma,
vizyonunu ise 5 yil icinde Kapasiteyi % 35 den #&dArtirmak, ciroyu miktardan,
karlihgr da cirodan daha hizhh artirmak ve kapasitenin @6 sini katma dgerli

drtnlerden olsturmak olarak belirlengtir.

4.2. UYGULAMA HAKKINDA

Yapilacak olan uygulama c¢giasinin birinci boliminde sofra cami Uretim
Isletmesinde uretilen cam kase Urlinun Uretim suregtisterilecek ve uretilen Grindn
maliyet bilesenleri tespit edilecektir. Cam kase Urininin maliygesenleri tespit
edildikten sonra drinin toplam maliyeti hesaplakacae Granidn sagi fiyati
belirlenecektir. Uriiniin satifiyati belirlendikten sonra sofra cami Uretigletmesi
rakiplerinin ayni drind piyasada ne kadar gagbz ontne alinarak sofra cami dretim

isletmesinin rakipleri katsindaki rekabet durumu ortaya konulacaktir.

Uygulama calmasinin ikinci boliminde ise sofra cami Uretigletmesinin
rakiplerine kagi rekabet Ustingii sa@lamak amaciyla cam kase drtnine yonelik,
“Uriin  Gelistirme Muhendisii” departmaninin inovatif caimalar sonucu ortaya
cikardgl, maliyet avantaji sgayacak “strecle paketleme” yontemi anlatilacaktir.

“Strecle paketleme” yonteminin uygulandiktan soscdra cami Uretimsletmesinin
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Urettigi cam kase Urinunun maliyet bigmleri hesaplanacaktir.

Uygulama calmasinin tg¢inct béliminde ise sofra cami Uregletmesinin

her iki Gretim sureci karlastirilarak inovatif katkilarin sonuclari ortaya kdacaktir.

4.2.1. Cam Kase Uretim Prosesi Akl

Uretim prosesinin amaci ngigri istek ve taleplerine gére Uretim planina aligim
imalatlarin istenilen miktarda, stirede ve kaliténtetiimesidir. Uretim prosesi Uretim
Mudurligt  kapsaminda  yuratilmektedir ve Uretim  Mudgili Fabrika Genel
Mudurligine bgl bir bolumddr.

Uretim prosesi mgteri istek ve talepleri dgultusundaki Grtin ihtiyacini
karsilamak icin Uretim Planlama Bolumu tarafindan agiliretim sipasi ile baslar.
Uretim teknik parametreleri @goultusunda Griin Gretimi yapilir. Uretimi tamamlanan
urtinler Uriin Kontrol ve Paketleme Bolumi tarafindambalajlanir ve daha sonra
gerekli Kalite Kontrol proseslerinden gecirilerekigteriye sevk edilmek tzere Uriin

Deposu’na yonlendirilir.

Uretim prosesinde Ururgekillendirme amaci igin 2 farkli Uretim teki
kullanilir, bunlardan birincisi Pres Ufleme Uretifeknigi digeri ise Pres Uretim
Teknigi’ dir.

Pres ufleme dretim tekginde ergimg cam damlasi 6ncelikle preslenerek 6n
form olusturulur, daha sonra tfleme teknile Grin nihai formunu alir. Pres dretim
tekniginde ise, ergimi cam damlasi yuksek basin¢ kullanilarak preslemitinin kalip

formuna bgh olarak nihaiseklini alir.

4.2.1.1. Uriin Tasarim Prosesi

Sofra cami Urunleri, ergigicamin Uretim prosesinde, Urin tasarimina uygun
bicimde hazirlanmi kalip ekipmanlart ve makine ekipmanlari yardimie il

sekillendirilmesi sonucu okmaktadir.
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Ergimis cam, hammadde boliminde hazirlanan cam hammadd#sguran
bilesenlerine ait harmanin Cam Ergitme Firinlarinda sakl 1500 °C sicaklikta
ergitiimesi sonucu okwr. Ergitilmis cam 6zel kanallar yardimi ilgekillendirme
makinelerine istenilen sicaklikta yonlendiriligekillendirme makineleri dncesindeki

ergimis camin sicakfii yaklasik 1100°C dir.

Ergimis camsekillendirme makinelerinde bulunan kaliplara trannfuna uygun
kesilmis cam damlasi olarak dliirtlir. Bu nedenle sofra cami Uretiminde Uretimi hiz

dakikada kesilen cam damlasi sayisi ile ifaderedili

Uretim prosesindgekillendirilen Griinler, Griin yiizeyindeki termal dienlerin
alinabilmesi amaci ile sicagln kademeli bicimde diirtldigti Tavlama Firinlarina
yaklasik 500 °C de verilir. Uriinlerin tavlama prosesinden gegigini kontrol ve
paketleme alanina gelmeleri yajlal saat sirmektedir. Tavlama prosesinden gecen ve

ambalajlanmaya hazir hale gelen Urlnlerin ylizeakdikdar yaklaik 40°C dir.

Sekil 4.1. Sofra Cami Uretim Prosesleri Aki

Hammadde Hazirlama Proses \

{

Cam Ergitme (Firin) Prosesi

Sekillendirme Prosesi URETIM .
u PROSESLERI

Tavlama prosesi

|

Uriin Kontrol ve Ambalajlama

Proses /
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4.2.1.2. Uriin Kontrol ve Paketleme Prosesi

Uriin kontrol ve paketleme prosesi, taviama prosesingecen ve paketlemeye
hazir hale gelen Urdnlerin, limit numunelere goérentkoll, paketlenmesi ve
paletlenmesi sireclerinden elu. Sekil 4.2'de de gosterildi gibi Griin kontrol ve
paketleme prosesi Uriinlerin tiiketiciyle buhasi 6ncesi son kontrol noktasidir. Uriin
kontrol prosesinde yapilacak hatalgteimenin § dinyasindaki kurumsal imajina
olumsuz katkilar ggayacaktir ve bu durumsletmenin rekabet sirecinde olumsuz

etkilenmesine yol acacaktir.

Sekil 4.2. Uriin Kontrol ve Ambalajlama Prosesi

Tavlanms Uriin

l

Limit Numuneye Gore
Hatali Uriin Ayirma

l

A

Uretim
Paketleme Proslesi
l A
Paletleme
Kalite Kontrol RED
Surekli P
fyilegtirme

Paketli Cam Kase
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Uriiniin kontroli prosesinde (retilen Grunun, Gsartlarini yerine getirgiini
dogrulamak icin 0rin karakteristikleri incelenir, 6lgi kayitlari olgturularak
muhafaza edilir. Uriinin izlenmesi hem uretijaraasinda hem de nihai Grin
asamasinda yapilirizleme ve olgme kayitlari, Grini serbest birakakiyiegosterir.
izleme ve 6lgme kayitlari, kaydi gturan birim tarafindan muhafaza edilir. Bir Grin,
izleme ve 6lgme kaydi olumlu olmaulistirece bir sonrakisleme veya migteriye

verilmez.

4.2.2. Cam Kase Uretiminde Maliyet Tanimlari ve Mailyet Bilesenleri

4.2.2.1. Maliyet Tanimlamalari
Devir(adet /dk): Makinenin dakikadaki Gretim adedi.
Verim(%): Paketlenen Urln sayisinin dakikadakiitirsayisina orani.
Damla Gramaji(gr)Sekillendirme hattina verilen 1 adet cam damlasagini gl
Urin Gramaiji (gr): Olgan nihai trinungrh g

Toplam Gramaj (gr): Bir adet nihai Grinin gdbilmesi icin gerekli olan cam

miktari
Gunluk Uretim (adet) istenen kalitede uretilen ve paketlenen ginlik gainsi
Uretim Firesi (gr): Verim kaybindan gian cam firesinin toplamgarli gi
Gunluk Cekg(ton / gun):Sekillendirme hattina verilen gunlik cam tonaji.
Toplam Gramaj (gram) = Uriin Gramaji + Uretim Firesi
Gunlik Uretim (adet) = Devir x Verim x 1440
Gunluk Ceks (ton) = (1440 x Damla Gramaji x Devir) / 1,000008r

Uretim Firesi (gram) = ((Gunliik Cekix 1,000,000 gr) / Ginlik Uretim ) -

Damla Gramaji
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4.2.2.2. Maliyet Bilgenleri
4.2.2.2.1ilk Madde ve Malzeme Giderleri

Camin Uretilebilmesi icin  oncelikli olarak bir haam hazirlanmasi
gerekmektedir. Feldspat, Kalker, Dolomit, Silis KwniKuartz vb. hammaddelerin belli
oranlarda kastirilip, dogal gaz yardimi ile harman yiksek sicaklikta eigwié tretime
hazir hale getirilir.

Urlin gerceklgtirmede gerekli temel malzeme olan cam ve iceriskndkatki
malzemelerinin maliyetidir. Uriin ma malzeme maliyeti hesaplanirken uriin toplam

gramaji dikkate alinir.

Uriin Bgina Cam Maliyeti = (Ton Cam Maliyeti / 1.000.000 gr (Uriin Gramaji +

Urlin Firesi)

4.2.2.2.2. Direktiscilik Giderleri

Uriin gerceklgtirmeye direkt etkisi olars¢ilik giderleridir (imalat operatorleri —

bakim operatérleri - paketleme elemanlari ).
Urlin Baina Direktiscilik Maliyeti =

(Sekillendirmeiscilik Gideri + Paketlemdscilik Gideri + Bakimiscilik Gideri)

Gunluk Uretim

4.2.2.2.3. Genel Uretim Giderleri
4.2.2.2.3.1. Dgisken Uretim Giderleri

Uretim miktarindaki artma veya azalmalaraglbanlarak deisen maliyetlerdir.
Malzeme giderleri dahil edilmestir. Bu giderler hat bana o hattaki gunluk tretim

kapasitesine k@ olarak degiskenlik gosterir.

Urlin Basina Degisken Uretim Gideri = Gunlik Hat Bma Desisken Uretim Gideri

Gunluk Uretim
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4.2.2.2.3.2. Enerji Giderleri

Uriin olwsturmak icin gerekli olan enerji giderleridir. Elekt, dogalgaz, oksijen

ve hidrojen gibi bilgenleri vardir.

Urlin Baina Enerji Gideri = Ginlik Hat Baa Enerji Gideri

Gunluk Uretim
4.2.2.2.3.3. Sabit Genel Uretim Giderleri
Uretim hacminden etkilenmeyen gider grubudur.

Uriin Bainaimalat Sabit Gideri = Giinlik Hat Baa Sabit Genel Uretim Gideri

Gunluk Uretim
4.2.2.2.3.4. Amortisman Giderleri
- Cam Amortisman Gideri

Ergimis cam imalatinda kullanilan tesis, makine ve teghizé@nelik amortisman

giderleridir

Uriin Baina Cam Amortisman Gideri = Cam Amortismani (tonTjoplam Gramaj
1.000.000 gr

- Sekillendirme Amortismani ve Diger Amortisman Giderleri

Uriin sekillendirmede kullanilan makinelerin amortismara uretime yardimci

tesis makine ve techizatin amortisman giderleri.
Uriin BainaSekillendirme ve Dier Amortisman Gideri =

Sekillendirme Amortismani (Gunlik) + Bér Amortisman (Gunlik)

Gunluk Uretim

- Toplam Amortisman Gideri

Uriin Baina Toplam Amortisman Gideri = Urin 8aa Sekillendirme

Amortismani + Uriin Bana Diger Amortisman + Uriin Bana Cam Amortismani
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4.2.2.2.3.5. Paketleme Giderleri

Uruin Paketleme Gideri = (Paket Gideri + Paketldpgdik Gideri) / Gunlik
Uretim

4.2.2.2.4. Uriin Baina Toplam Gider
Urlin bgina olyan giderlerin toplamidir.
« Urun Bainailk Madde ve Malzeme Gideri
+ Uriin Baina Direktiscilik Gideri

o Uriin Baina Genel Uretim Gideri

> Uruin Baina Desisken Uretim Gideri

Uriin Baina Sabit Uretim Gideri

Urin Baina Enerji Gideri

Urlin Baina Toplam Amortisman Giderleri

Uriin Bgina Paketleme Gideri

Urlin Bana Toplam Gider

Yukaridaki formulasyonlara 3 olarak cam kase triininin maliyet bdsleri

Tablo 4.1'de gosterilngtir.
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Tablo 4.1.Cam Kase Uriinuniin Maliyet Bienleri

ILK MADDE VE MALZEME G IDERLERI | 0,184

Malzeme Gideri (TL/adet) 0,184

DIREKT ISCILIK GIDERLERI 0,081

Direkt Iscilik Gideri (TL/adet)| 0,081

GENEL URETIM GIDERLERI 0,380

Amortisman (TL/adet) 0,055

Degisken Genel Uretim Maliyetleri (TL/ade})0,088

Paketleme Gideri (TL/adel)0,106

Enerji Gideri (TL/adet) 0,108

Sabit Genel Uretim Giderleri (TL/adgt),023

Toplam Uriin Maliyeti (TL/adet) 0,645

Ek-1'de Tablo 4.1.'de verilen maliyet analizin bitesenleri verilmitir.

4.2.3. Cam Kase Uriinui Sa$i Prosesi
4.2.3.1. Cam Kase Uriin Sevkiyat Prosesi

Satg prosesi miterilerin siparg talepleriyle bglayan bir surectir. Mgterilerin
siparglerinde talep etfii cam kase Urlnlerinin eksiksiz ve Urinin uyggohu
muhafaza edeceksekilde nakliye aracina yuklenmesi ve gerekli ewaakl
dizenlenmesi Urindn sevkiyat prosesini stltmaktadir. Sevkiyat prosesinde
dizenlenen belgeler sevk irsaliyesi, mal alindiufass, fatura ve sistem cgkbilgisi
evraklaridir. Sevkiyat prosesinin performansiniahasevkiyat orani (ara¢ bazinda)

kriteri belirlemektedir. Méterileri talep et Urlnlerin zamaninda ve yerinde teslim
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edilememesi, sletmeye hem ek maliyetler yiklemekte hem gletmenin kurumsal
itibarini miterileri kagisinda azaltmaktadir. Bu durugletmenin daha sonra alaga
siparkleri olumsuz etkileyecek bir stre¢ ofgluicin sevkiyat prosesinin performansinin
yuksek olmasi sietme icin kacinilmaz bir durumdur. Sevkiyat prosésjistik
Mudurligl ve Say ve Pazarlama Direktoriine bl olarak faaliyet stirdurmektedir.

Sevkiyat proses plagiekil 4.3'te gosterilmytir.



Sekil 4.3. Sevkiyat Proses Plani

Pazarlama ve|
Sats Prosesi

Sats Siparki

l

Sevkiyat Talebi

l

Uriin Stokta Var mi?

l

Sevkiyat Programi
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A

l

Depo Prosesi

l

Nakliye Sartlari

Aracta Baluk/Yetersizlik
Var mi?

Pazarlama

A 4

Yukleme Yapilir

A\ 4

Sistem Ciky Bilgisi

A\ 4

Sevkirsaliyesi

A 4

Ilave/Eksiltme
Bilgisi Alinir

A

Yuklemesi Yapilmy
Sats Siparki
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4.2.3.2. Yurtici ve Yurtdisl Satls Prosesi

Yurtici ve yurtdgl sats prosesi, sletmenin hem yurticindeki bayii, market ve
promosyon miterileri ile hemde yurtdindaki migterilerle iletsim kurarak sa
sartlarini belirleme, gézden gecirme vegtaii sartlarinin kagilanip kagllanamadginin

izlendigi prosestir. Sagiprosesinin performansini belirleyen kriterlergaalardir:

* Mdsteri siparglerinin kasgilanma orani

» Cirosal buyume yuzdesi

* Market migteri memnuniyeti anketi ngteri memnuniyet puani
* Yurtici muUsteri memnuniyeti anketi ngteri memnuniyet puani

* Yurtdisi misteri memnuniyeti anketi ngteri memnuniyet puani

Isletmede, miterilerin siparini isletmeye bildirmesinden sipaim satsa
donigmesi sureci sipagi veren birime gore (bayii, market, promosyon) fdrklar
gostermektedir. Farkllik gosteren bu sureclerdgmulama konumuzu ilgilendirmesi
acisindan sadece market gt@iilerine ait sipaglerin satsa dénigme sureciSekil 4.4'te

gosterilecektir.



Sekil 4.4. Market Say Prosesi

Market Sipanri

'

Pazarlama SatDirektorlUgi ile
Anlasma Yapilmas

!

Cari Kart Acllmasi

Raf Satlari

v

Sipari Yeni Urlin

\ 4
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Tasarim ve Gedtirme
Prosesi

Sekli

l

Sats Siparkinin Girilmesi

!

Planlama Prosesi

!

Terminleme

L1 Uygun

'

Bilgilerin Toplanmasi
(Maliyet/Numune/Cizim)

v

A

li Insert Satlari

Insert Anlgmalari

+

v
Planlama Prosesi

Fiyat Belirleme/Onay

¢ Uygun Deil

Terminleme »| Sipark Iptali
I Uygur
* Ya

Insert Sozlgmesi

v

A 4

Sevkiyat Prosesi

+

Market Sipari Satsl
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4.2.4. Sofra Cami Uretim Isletmesinin Sats Politikasi ve Isletmeyi Inovatif
Faaliyetlere Yonelten Gelsmeler

Isletme, maliyetlerini baz alinda cam kase uriiniinde sapolitikasi olarak
%10 karliik hedefi ongormiir. Uriin maliyeti 0,645 TL olan cam kase Urlinii 6’|
pakette miterilere sunulmakta olup satimaliyeti toplam 3,87 TL’dir. Isletme
satglarinda %10 karlihk ©6ngordiii icin isletmenin say fiyati 4,25 TL olarak

belirlenmitir.

Sofra Cami Uretim isletmesinin maéterileri arasinda yer alan market
misterilerinin icinde bulundgu rekabet¢i pazar ortami, sletmenin inovatif
yeteneklerinin gejmesinde ve pazarda rekabet Ustgiiiil sglamasinda énemli rol

oynamstir.

Sofra cami Uretimsletmesinin market satari, raf saglar ve insert saflar
olmak Uzere iki cgttir. Sirketin bu saglardan hedeflenioldugu %10 kar beklentisi,
Sekil 4.2'te gosterildii gibi misterilerin sirkete verdikleri hedef fiyat politikasi nedeni

ile karhlik istenilen seviyenin altinda kalmaktadi

Marketlerin sofra cami Uretingletmesinden cam kase 0rinu icin 4 TL hedef
fiyat koymalarisirketin kar hedefleri altinda olgu icin sofra cami Uretimsletmesi
hem mevcut sipagieri hem potansiyel sipateri kagilayamamaktadir.

Tablo 4.2 Market Mterilerinin Hedef Fiyat Uygulamalarinin Sonuglari

CAM KASE URUNU Urlin Birim Maliyeti Satis Fiyati | Karlihk
Orani
(TL) (TL)
Isletme Sat Politikasi 3,87 4,25 %10
Market Hedef Fiyat Baskisi| 3,87 4 % 4

Tablo 4.2'de goruldgii gibi sofra cami Uretimgletmesinin sagl karlihgini

arttirip rekabet ortaminda kalici olmasi i¢cin mankegsterilerinden gelen hedef fiyati
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kargilayan maliyet hedeflerini tutturabilmesi icin sep gelistirmesi gerekmektedir.
Sofra cami Uretimsietmesinin Sal ve Pazarlama Mudurdii tarafindan bu durum
Uretim Mudurligti altinda goérev yapan, Uriin Ggilime ve Metod Mihendigli

bolumune bildirilerek cam kase drtntn sireclerinvaiyet bilesenlerinin incelenmesi

ve bununla ilgili bir aksiyon plani ofturulmasi istenngtir.

4.2.4.1. Cam Kase Urununi Uriin Gelitirme ve Metod Mihendisligi Tarafindan

incelemesi

Inovatif Fikrin Ortaya Cikmasl Sats ve Pazarlama Mudurgiinin gerek
rekabet keullarina uyum sglamak gerekse sdrdurilebilir rekabet Gstgill
sazlayabilmek amaci ile cam kase udrininin incelenmeinGe ve Metod
Muhendislgi bolumlerinden talep etmtir. Sats politikalarina kagi market miterileri
tarafindan olsturulan karlihk oranini djiirict fiyat baskilarina ayak uydurabilmek
amacl ile Ur-Ge ve Metod Mihendglibolimi cam kase urtinuniin stireglerinde,
tasarimda ve maliyet bienlerinde incelemeler yapghardir. Bu incelemeler sonucu
cam kase urtnunian maliyet ldanlerindeki ambalaj maliyet bieninin dger maliyet
bilesenlerine gore daha etkin maliyetsdiiici faaliyete acgik oldw ve bu durumun
ardn birim maliyetinde d{ils sgzlayabilecgi konusunda Pazarlama ile ortak bir ggrt

variimistir.

Cam Kase Urinunin maliyet lmleri arasinda olan ambalaj maliyet e

icin farkli bir metod gelitirilerek ciddi maliyet tasarrufu geanmasi icin ne yapilabilir
konusunda bir beyin firtinasi yapiktir. Yapilan beyin firtinasi sonucunda daha dnce
bir yurt dsi fuari gezisinde rastlangolan ve farkl bir sektdrde kullanilan stregleme
metodu fikri ©6n plana c¢ikmstir. Bu ambalaj metodunun Cam Grlnlerin
ambalajlanmasinda kullaniimasi yoninde bir inovasglup olamayaga konusunda
bu hizmeti veren firma ile gogstilmistir. Firma ile yapilan teknik ¢amalar sonucu
cam Urunlerin strecleme metodu ile paketlenebilmgdismasi cam sektériine bir
yenilik olarak hayata gecirilnglir. Strecleme metodu uygulanan cam kase Ek-3'te

gosterilmitir.
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Inovatif Uygulamanin Gerceklgirmesi; inovatif uygulamanin ariimasindan

sonra,

“strecleme ambalaj” modeli tasarim ve sgjiaine prosesi icerisinde

deserlendirmeye alinmgtir. Tasarim ve geliirme proseskekil 4.5'te gosterilmytir.

Sekil 4.5. Tasarim ve Gedtirme Prosesi

Uriin Tasarim

Uretim Prosesleri

Gelistirme Ihtiyaci

v

Ozel Sipag >

Tasarim Talebi

'

Tasarim Kurulu

Pazarlama ve
Satg Prosesi

A

v

Tasarim Girdilerinin
Belirlenmesi

v

Urtin Tasarimi

'

Teknik Verilerin Hazirlanmasi
(Uretim Mudurliiince

'

GoOzden Gegirme
(Uretim Mudurligiince)

K Uygun Degil

v

Maliyet Calsmasi
(Pazarlama Y 6neticit)

v

< Revize

Maliyet Onay Dgrulama
(Tasarim Kurulu)

Uygun Desil > Tasarim Sonlandirihr

v

Tasarimin Gegerli Kilinmasi

v

Karsilanmg Tasarim Talebi
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Yeni inovatif uygulama ile okturulacak Urlinler icin Tasarim ve gglime
Prosesi tekrar devreye alignornek olaya konu olan tim kase urunleri igin guiekrar
olusturulmustur. Oluwsan sureclerin c¢iktilar incelerginde strecleme makinesinin ayni
zamanda malzemesini satan firma ile gerekli smé yapilmg ve yillik olarak
belirlenen stre¢ alimi gercekhaesi ile firma strecleme makinesini Ucretsiz olarak

firmada bulundurmayi taahh(t etytni.

Yapilan ¢cagmalar sonucu sofra cami Uretigietmesi cam kase Uranindygilik
giderlerinde 0,014 TL, genel dretim giderlerind® @ TL azalarak Grdnin birim
maliyeti toplamda %14 azalarak 0,645 TL'den 0,51y& dismustlr. Tasarim ve
gelistirme prosesinden gecen cam kase urtnunin yenyehdlilesenleri, Tablo 4.3'te
gosterildgi gibi, 6nceki maliyet bilgenlerine oranla 6énemli 6lciide azagmue bu
durum sofra cami Uretingletmesinin ayni sektorde Uretim yapagedirakip gletmeler
karsisinda hem maliyet Gstlirdii elde etmesine hem de rakiplerine skarekabet

Ustunligu salamasina dnemli bir katkida bulungbur.
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Tablo 4.3.Cam Kase Uruinuntimovasyon Siirecinden Sonraki Maliyet Béaleri

Cam Kase Uriinii Maliyet Bilesenleri Inovasyon| Inovasyon | Degisim
Oncesi Sonrasi (%)
(TL) (TL)
ILK MADDE VE MALZEME 0,184 0,184 % 0
GIDERLERI
Malzeme Gideri (TL/adet) 0,184 0,184
DIREKT ISCILIK GIDERLERI 0,081 0,067 -% 18
Direkt Iscilik Gideri (TL/adet) 0,081 0,067
GENEL URETIM GIDERLERI 0,380 0,310 -%19
Amortisman (TL/adet 0,055 0,055
Degisken Genel Uretim Maliyetleri (TL/adef) 0,088 0,066 %25
Paketleme Gideri (TL/adet) 0,106 0,061 -% 43
Enerji Gideri (TL/adet 0,108 0,108
Sabit Genel Uretim Giderleri (TL/adet) 0,023 0,020 -%14
Toplam Uriin Maliyeti (TL/adet) 0,645 0,561 -%14

Inovasyon sireci sonrasinda g@o yeni maliyet tablosunun alt bienleri Ek-

2'de verilmitir.

Inovatif Uygulamanin Ticari Hale Gelmesiinovasyon siireci éncesinde 0,645
TL olan cam kase Urununun birim fiyati yapilan iabizuygulama sonucu 0,561 TL'ye
diserek %14 azalmtir. Bu durum gletmenin sai politikasinda hedefledi %10
karlilik hedefine uygun oldiu icin isletme cam kase urininde market ssatinda
rakiplerine oranla 6nemli bir rekabet avantaji eddeitir. Sofra cami Uretimsietmesi
uretim maliyetlerinde yaptl azaltma ile market salarinda kagilastigi hedef fiyati
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baskisi kayisinda da inovasyon surecinden 6nceki karhlik orda da aryl sglamistir.
Tablo 4.4'te gosterilgi gibi sofra cami Uretimsletmesinin sagl politikasina gore

hedefligi %10 karlilik oraninin tGzerinde olan %16 karliakanini sglamaktadir.

Tablo 4.4.inovasyon Siireci Sonrasi Market Pazarigiiame Karlilik Orani

CAM KASE URUNU Uriin Birim Maliyeti | Sats Fiyati Karlilik
Orani

Inovasyon Oncesi 3,87 4,25 %10

Kabul Edilemeyen Hedef3,87 4 % 4

Fiyat (Saty Engeli)

Inovasyon Sonrasi Durum 3,36 4 %16

Yapilan inovatif cakmalar sonucunda sofra cami Uretigleimesi market
satglarinda hem sagipolitikasinda hedefledi karlilik oranlarinin Gzerinde bir karlilik

salamis hem de maliyetlerini diiirerek rakiplerine kar 6nemli avantaj elde etstir.

4.2.4.2. inovatif Faaliyetin Cam Kase Uriiniinin Maliyet Bilesenlerine Olan
Etkileri

4.2.4.2.11lk Madde ve Malzeme Giderlerine Etkisi

Sofra cami Uretimsletmesinde yapilan inovasyon gahasi, Uretim sirecinde
yenilik getirmesi nedeniyle Urinin sidreclerinde dena gelen maliyetlere etkisi
olmustur. Sire¢ inovasyonun drundn fiziki nigghde bir deisiklik meydana
getirmemesi nedeniyle Urinin hammadde ve malzemerlgiinde bir d@sik soz
konusu olmangtir.

4.2.4.2.2. Direktiscilik Giderleri

Inovatif uygulama oncesi hatta karton kutuya ururkadite kontrolinin

yapillmasi ve paketlenmesi sirasinda yapifaetildi ¢cakmalar kapsaminda 6di
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calisirken, inovatif uygulama sonucu hatta sadecesiilki kalite kontrol yapilip Grintn
palete alinmasi ve ardindan stre¢ hattinda § Re streclenmesi yapilmasi

planlanmgtir. Boylece direktscilik gider bileseni dismektedir.

4.2.4.2.3. Genel Uretim Giderlerine Olan Etkileri
4.2.4.2.3.1. Paketleme Giderlerine Olan Etkileri

Inovatif calsma sonucu cam kase Uriiniiniin maliyetskitderi arasindaki en
onemli digis % 43 oranla ambalaj giderlerinde olgtwr. Bunun nedeni ambalaj
giderlerinin dger maliyet cegitlerine daha dgisken gider olmasidir. Yapilan inovatif
calsma sonucunda, sofra cami Uretigleimesi cam kase Urininde kullahdi
kartondan dretilen 6’li ambalaj yerine stre¢ amp&iallanmasi ile 6nemli Olcide
ambalaj giderlerini dfurmistir. Strecleme ambalaj yonteminin kullanilmasi Slefra
cami Uretim gletmesi karton ambalaj stoklama maliyetlerinderkdeulmustur. Karton
ambalaj stoklarinin sofra cami Uretigletmesinin depolarinda buyik yer kaplamasi,
stoklamada zarar goren ambalajlarinin paketlemedarklamamasi ve ayrica yangin,
sel gibi durumlarda ambalaj stoklarinin biyik za@mesi gibi karton ambalajin bazi
ek maliyet yukumluluklerinden sofra cami Uretigleimesi yap#l inovatif calsma

sonucunda kurtulnur.

4.2.4.2.3.2. Sabit Uretim Giderleri

Cam Kase urunlerinin paketlenmesinde kullanilanidraambalaj malzemesi de
girdi kalite kontrol silirecine tabi tutulmaktadimovatif uygulama sonrasi karton
ambalaj malzemesi ortadan kagkticin kalite kontrol sciligi ortadan kalkmakta ve bu

sabit genel Uretim giderlerini azaltmaktadir.

4.2.4.2.3.3. Dgisken Uretim Giderleri

Karton ambalajlarin hacim olarak buyuk olmasie@s ambalaj yapilmicam
kase drunlerin kaplagh yerden daha fazla yer kaplamasina neden olmaktBdi

durum ise cam urtnlerinin nakil vestana slemlerinde daha fazlgleme neden oldiu
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icin maliyetleri artirmaktadir. Orgn bir palette karton ambalajli cam kase Urininden
100 adet tanabiliyorsa, stre¢ ambalajli cam kase urinindenls0 adet cam kase
arint tainabilmektedir. Market satarinin Tarkiye'nin dort bir yanina olgw
disinulirse sofra cami Uretimgletmesinin  nakliye giderleri strecle ambalaj

yapildginda daha fazla trtin gonderilebilgcein azalacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Kiresel ve yerel alanda faaliyet gosteren her detmenin kagl kariya
kaldigl rekabet olgusuna kar isletmeler kararli bir tavirla miicadele etmek zoruhda
Isletmelerin bu miicadelede gaauli olup hayatlarini sirdirmeleri en 6nde gelen
amaglaridir.isletmelerin bu amaglarini gercelieebilmeleri siiphesiz ki rakiplerine
karsi elde edecekleri tstiinliiklereghaolarak gerceklgecektir.isletmelerin rakiplerine
kargi Ustinluk elde edebilmeleri isglatmenin sahip oldgu varliklarini yeteneklere
donisturebilme becerisine Iga olarak gelgjecektir. isletmenin rekabet Ustirgi elde
edebilmesi icin oncelikle varliklarini gerlendirmesi ve bu varliklari kullanarak daha
iyi duruma nasil ulgabilirim sorusuna cevap bulabilmesi ile mimkin akia. Mevcut
durumdan daha iyi duruma ghaanin yollarini arama sirecindgetmelerin en biyuk

yol gostericisi inovasyon olacaktir.

Inovasyon, sletmelerin rakiplerine kar rekabet Ustiingii salamasinda ¢ok
onemli rol oynamaktadir.inovasyonu icsellgiren isletmeler, rekabet yainda
rakiplerine kagi rekabet Ustuniiini surekli hale getireceklerdirisletmelerin
inovasyonu icseliiriimesi, varlklarini kullanabilme becerisi olageteneklerinin
yaraticilgina balidir. Yeteneklerin inovatif faaliyetler yaratabidsi icin sletmelerin
yeteneklerine deger vermesi, yeteneklerinin gginesine katkida bulunacak yatirimlar
yapmasi gerekmektedir. inovasyon dinamik bir siire¢ olup, inovasyon sireci
isletmenin batin fonksiyonlarini  birbirleri ile koarmdsyon icinde caimaya
zorlamaktadir.Inovasyon surecindeslétme fonksiyonlarinin birbirleri ile uyumlu
calisabilmeleri icin gletme yodnetiminin tum sletme fonksiyonlarina ayni amaca

yoneltmeleri gerekmektedir.

Inovasyon sireci sonucundgletmeler verimliliklerini arttiracak, yeni sirec ve
teknolojiler yaratarak Urdinlerinin Uretim maliyetla azaltarak rakiplerine karmaliyet
avantaji sglayacak ve bu sayede rekabet ustgilélde edeceklerdiinovasyon siireci
ile isletmeler hem drin maliyetlerinde gadiklari avantajla hem de urin ve
sureclerinde yarag farkhliklarla, Grinin tiketiciler tarafindan tén edilmesi icin

onemli bir neden okiuracaklardir.

Inovasyon surecinin en biyilk etkigietmenin karligina olacaktirisletmeler
karhliklarini artirmak icin ya pazar paylarini 1amak zorundadir ya da bazi gider
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kalemlerinde kisintilara gitmek zorundadinovasyon siireci ile birlikte sietme
kaynaklarini daha verimli kullanarak hem maliyetiedisirecek hem de gadigi bu

rekabet avantajiyla birlikte sglarini arttirarak karligini Gnemli oranda arttiracaktir.

Bu calsmada inovasyon streci anlatilarak, bu suregietmeler tarafindan
neden uygulanmasi gerektigosteriimeye cagtimistir. Isletmeler birbirine benzer
varliklara ve yeteneklere sahip olmaddan her gletmenin inovasyon sireci
sonucunda rekabet udstupilii saglamasi farkh sekilde ortaya cikmaktadir. Bazi
isletmeler inovasyon sirecinin sonunda maliyet ligerlile rekabet Gstlnkii
saglarken, bazi dletmeler ise Uriinlerinde yaptiklari inovatif glgklikler sayesinde
farklilastirma stratejisi ile rekabet Ustuiii sglayabilmektedir.

Tezin uygulama kisminda, sofra cami Uretghetmesinin cam kase Grtndndn
market satlarinda kagilastigl, yonetimin karlilik politikasina uygun olmayanydi
baskisina kar, sofra cami Uretimsletmesinin karlilgini artirmak igin yoneldi
inovasyon siireci aktarilgtir. inovasyon siireci sonrasinda sofra cami Urefianesi,
cam kase Uranandn direkgilik maliyetlerinde %18, genel tretim maliyetledig %19
azalma sglayarak drinin toplam maliyetini % 14 azaknve bu sayede rakiplerine
karsi cok Onemli maliyet avantaji elde ederek rekabstinlizi sa&lamistir. Ayni
zamanda karligini da arttirmgtir.

surddrdlebilir hale getirip rekabet Ustiglini koruyabilmesi igin inovatif ¢camalari

isletme icinde sistemli bir disiplin hale getirmesirgkmektedir.isletme, inovasyon
politikalari olwturarak cakanlar arasinda inovatif diince yapisinin galiriimesi

sglanmali ve maddi ve/veya statl gibi ddillendirmentginleriyle gletme personeli
inovatif calgmalara tevik edilmelidir. Bununla birlikte gletme calganlarl igin
inovasyon, rekabet ve rekabet Usti@gilikonularinda gtim, seminer, yurt ici ve yurt
digi fuar vb. geziler dizenleyerekletme calganlarini bilinglendirmeli ve sletme

calisanlar arasinda inovatif ¢ceina gruplari olgturmaldir.

Isletme ar-ge bolimine ve Urin gglime bolumine sletme butcesinden
aylrac@l pay! arttiraraksietme yonetiminin inovasyon catnalarina verdii 6nemi ve
destg somut olarak gostermelidir. Ayricasletme yonetimi cafanlarla iletgim
kanallarini strekli acik tutmali ve yenigincelere her zaman agik olmalidir.
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Sonug olarak inovasyon uygulamalagleimeler arasindaki rekabet Ustigud
micadelesinde Ustin olagletmeyi belirleyici aktor olarak kaimiza cikmakta ve
bununla birlikte Gstinkgii koruma mucadelesi icin tekrar inovasyon uygulamaé
basvurulmasi ise inovasyonun oOnemini gunimuiz rekabetigpnomilerinde daha

belirgin bicimde ortaya koymaktadir.
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EK-1: Maliyet Bilesenleri Tablosu 1
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DIREKT iLK MADDE VE MALZEME G IDERLERI | 700,12TL
Hammadde Gideri Ton Cam Bagina 700,12 TL
Hammadde 700,12 T
DIiREKT iSCiLiK GIDERLERI 7.085,48 TL
Direkt Iscilik Gideri Hat Bagina Giinlik 7.085,48TL
Sekillendirmelisgilik Gideri 2.692,48 T
Bakimisgilik Gideri 1.204,53 T
Paketlemdscilik Gideri 3.188,47 TU
GENEL URETIM GIDERLERI | 18.898,58 TLU
Degisken Genel Uretimf .+ b na Giinlik Uriin Basina Sabit 4.467,28 TL
Giderleri
Degiskenimalat Gideri 1.592,95 TL
Endirektiscilik Giderleri 729,31 TU
Kalip Giderleri 1.673,11 T}
Yakit ve Y& Giderleri 471,91 Tl
Paketleme Gideri Uriin Basina 0,106 TL
Birim Paketleme Gideri (6'li Paket) 0,635 'L
Diger Paketleme Bikenleri 0,001 TY
Enerji Gideri Hat Bagina Giinlik Uriin Basina Sabit | 9.392,69 TL
Oksijen - D@algaz -Hidrojen Gideri 4.733,15 1L
Elektrik Gideri 3.994,46 T
Yakit Gideri 562,75 Tl
Diger Enerji Gideri 102,33 T}
Amortisman Giderleri Hat Basina Ginlik Hat Bagina Giinluk 3.052,32 TL
Sekillendirme Amortismani Hat Bagina Gunlik 1.251,45 Tl
Diger Amortisman Hat Bagina Gunlik 1.770,34 TU
Cam Uretim Amortismani Ton Bagina 30,53 TL
Sabit Genel  Uretim{, . bona Giinlik 1.986,19 TL
Giderleri
Kalite Giderleri 198,61 T
Bakim Giderleri 357,54 T}
Lojistik Giderleri 1.231,43T
Diger Sabit Giderler 198,61 TL




EK- 2: Maliyet Bilesenleri Tablosu 2 Iflovasyon Uygulamasi Sonrasi)
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DIREKT iLK MADDE VE MALZEME G IDERLERI | 700,12 TL
Hammadde Gideri Ton Cam Baina 700,12 TL
Hammadde 700,12 T
DIiREKT iSCiLiK GIDERLERI 5.860,83 TL
Direkt iscilik Gideri Hat Bagina Giinluk 5.860,83TL
Sekillendirmeiscilik Gideri 2.227,11 TY
Bakimisgilik Gideri 996,34 TU
Paketlemdscilik Gideri 2.637,38 TU
GENEL URETIM GIiDERLERI | 17.522,63 TU
Degisken Genel Uretim - . )
Giderleri Hat Bagina Giinluk Uriin Basina Sabit 3.350,46 TL
Degiskenimalat Gideri 1.194,71 TL
Endirektiscilik Giderleri 546,82 T
Kalip Giderleri 1.255,00 TL
Yakit ve Y& Giderleri 353,93 Tl
Paketleme Gideri Uriin Basina 0,061 TL
Birim Paketleme Gideri (6'li Paket) 0,365 'L
Diger Paketleme Bikenleri 0,001 TY
Enerji Gideri Hat Bagina Giinlik Uriin Basina Sabit I 9.392,69 TL
Oksijen - Dgalgaz -Hidrojen Gideri 4.733,15 1L
Elektrik Gideri 3.99446 T
Yakit Gideri 562,75 T}
Diger Enerji Gideri 102,33 TL
Amortisman Giderleri Hat Basina Ginlik Hat Basina Ginluk 3.052,32 TL
Sekillendirme Amortismani Hat Basina Gunlik 1.251,45 TY
Diger Amortisman Hat Bagina Gunlik 1.770,34 TU
Cam Uretim Amortismani Ton Bagina 30,53 TL
Sabit Genel Uretim -
Giderleri Hat Basina Gunliik 1.727,10 TL,
Kalite Giderleri 172,71 Tl
Bakim Giderleri 310,88 TL
Lojistik Giderleri 1.070,80 T
Diger Sabit Giderler 172,71 TL




Ek 3: Resimler

Stre¢ paket

Karton kutulu paket
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