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III

OZET

TEZ BASLIGI: KALITE YONELIMLI FIRMALARDA YENILIKCILiK VE
ORGUTSEL OGRENMENIN FIRMA PERFORMANSI ETKIiSINDE PAZAR
DALGALANMASI VE REKABET YOGUNLUGUNUN ROLU

YAZAR ADI: Aytun¢ ERSAN

Bu calismanin amaci, kalite yonelimli Ozel Sektér Kuruluslarinda, igsel
fonksiyonlardan olan kesifsel ve diizeltici yenilik ile 6grenmenin, dissal kosullardan
olan pazar dalgalanmasi ve rekabet yogunlugunun degisik kosullar altinda firma

performansina etkilerini ortaya ¢ikartmaktir.

Calismamizda, literatiirde yaygm bir sekilde deginilen toplam kalite yOnetimi,
kesifsel ve diizeltici yenilik ve her iki yenilik arasindaki iliski, kesifsel ve diizeltici
ogrenme ve her iki 6grenme arasidaki iligki, rekabet ve rekabet iistiinliigii ile pazar

dalgalanmasi dikkate alinarak firma performansi degerlendirilmektedir.

Arastirmamizda 6rneklem olarak, Tiirkiye’de Marmara Bolgesinde metal sektoriinde
faaliyet gosteren kalite yonelimli 6zel sektor firmalari segilmektedir. Arastirma,
firmalara pazar tiirbiilansi, rekabet, yenilik ve 6grenme gibi i¢sel ve dissal kosullar
dikkate alinarak hazirlanan anketlerin gonderilmesi sonucu verilerin elde edilmesi ile

gerceklestirilmektedir.
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SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: THE ROLE OF MARKET DYNAMISM AND
COMPETIVE INTENSITY AT THE EFFECT OF INNOVATION AND
ORGANIZATIONAL LEARNING ON FIRM PERFORMANCE: AN
EMPIRICAL STUDY IN QUALITY ORIENTED FIRMS

AUTHOR : Aytun¢ ERSAN

The purpose of this study is to explore the effects of internal functions such as
exploitation and exploration innovation and exploitation and exploration learning and
external functions such as market dynamism and competitive intensity in various

conditions to firm performance.

In our study, considering total quality management, exploitation and exploration
innovation and relationship between two innovation type, exploitation and
exploration learning and relationship between two learning type, competition and
competition advantage and market dynamism these were widespread mentioned, the

firm performance was analyzed.

The sample of study consists of quality oriented private sector companies, operating
in metal sector in Marmara Region in Turkey. Study achieves by obtaining data’s
with sending questionnaire that prepared considering internal and external conditions

such as market dynamism, competitive intensity, innovation and learning.
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1. GIRIS

Globallesen diinyada rekabetin hizla ulusal boyuttan uluslar arasi boyuta
gecmesi ile birlikte firmalar rekabet avantaji saglamak ve devamliliklarini
sirdiirebilmek i¢in yenilik¢ilik, 6grenme ve rekabet istlinligii kavramlarma

odaklanmaktadirlar.

Toplam kalite yonetiminde (TKY) oOncelik miisteri beklentilerinin
karsilanmasidir. Bu beklentiler kalite ilkeleriyle gerceklestirilmektedir. Ancak yogun
bir rekabet ortaminda miisteri beklentilerinin karsilanmasi olduk¢a zordur. Gerek
pazarda rekabet avantaji kazanilmas1 gerek ise miisteri beklentilerinin karsilanmasi

acisindan isletmeler orgiitsel 6grenme ve yenilik¢ilik kavramlarina yonelmektedirler.

Yenilik¢ilik oOrgiittin uzun donemli varligir i¢in kac¢milmazdir. Literatiirde
TKY’nin yenilikligi besledigine dair ¢aligmalar yapilmistir (Prajogo and Sohai,
2001). Diger yandan rekabetin yogunlugu degisimi hizlandirirken firmalar mevcut
olanaklarmi kullanarak veya kesifler yaparak kendilerini yenileme ihtiyact
hissederler (Floyd and Lane, 2000). Kesifsel ve diizeltici kavramlar1 organizasyonel
O0grenme ve strateji arastirmalar1 sirasinda ortaya c¢ikmistir (Levinthal and March,
1993; Vera and Crossan, 2004). Farkli literatiirlerde organizasyonlarin etkin hale
gelmelerinin - kesifsel ve diizeltici  yenilikleri ayn1t anda organizasyonel
departmanlarda gelistirmelerine bagli oldugu dile getirilmistir (Gibson and
Birkinshav, 2004; He and Wong, 2004). Kesifsel yenilik yonii ile ilgilenen
departman yeni bilgi, yeni iirlin ve yeni hizmetleri miisterilere sunma ile mesgul
olmaktadir. Diizeltici yenilik yonii ile ilgilenen departman ise mevcut bilgi, {iriin ve
hizmetler lizerine odaklanmaktadir. Her iki tiir yenilik 6nemli olmak ile beraber
organizasyonlarin olusmasi i¢in esas Onemli olan kesifsel yenilik ve diizeltici yenilik

ile ilgilenen departmanlarm uyum i¢inde ve koordineli ¢aligmasinin saglanmasidir.

Organizasyonel 6grenme, kesifsel 6grenme ve diizeltici 6grenmeden olusan bir
biitiin olarak tanimlanabilmektedir. Iki ¢esit dgrenme arasmnda mutlak bir denge

gereklidir. Diizeltici 6grenmenin ihmal edildigi kesifsel 6grenme ‘“basarisizlik



tuzagr’na diismektedir. Aksi durumda ise “basar1 tuzagr’na disiilmektedir
(Levinthal and March, 1993). Bu durumda kisa vadede alinan sonuglar basarili

goriinmek ile birlikte uzun vadede basaridan s6z edilememektedir.

Her iki tip yenilik ve 6grenme degisik kosullar altinda farkli performanslar
sergilemektedir. Bu ¢alismada 6zellikle ¢evre kosullarindan Pazar dalgalanmasi ve

rekabet yogunlugu etkisine bakilarak firma performansi degerlendirilmektedir.



2. KALITENIN TANIMI

Literatiirde bir¢ok kalite tanim1 olmak ile birlikte bazi tipik kalite tanimlar1 6n

plana ¢ikmaktadir.

Kalite, miisteri memnuniyetsizliklerini 6nleyen ve iriin gereksinimlerinden

bagimsiz olarak miisteri memnuniyeti ile olusan {iriin performansidir (Juran, 1985).

Kalite, miisteriler ve kullanicilarin T{riin ve hizmetlerin ihtiyag ve
gereksinimlerini geride biraktigina inandig1 bir alan1 kapsamaktadir (Gitlow et al.,

1989).

Dogru kalite ilgili pazara uygun kalite ile diisiik maliyette Ongoriilebilir

tekdiizelik ve giivenilirlik derecesini ifade etmektedir (Deming, 1986).

Kalite, iirlin veya hizmet olusumunda pazarlama, miihendislik, {iretim ve bakim

kademelerinin miisteri beklentilerine cevap vermesidir (Feigenbaum, 1986).
Kalite gelistirilebilen herhangi bir seydir (Imai, 1986).

Kalite, sevkiyattan sonra toplumda sebep oldugu en az zarardir (Taguchi,

1986).
Kalite, bir {iriiniin gerekliliklere uygunluk derecesidir (Crosby, 1979).
Garvin (1984) ise kalite tanimlamalarin1 5 grup altinda toplamustir.

1. Dogaiistii: milkemmellik, en yiliksek standart
Uriin temelli: nitelige bagl
Kullanict temelli: miisteri isteklerine cevap veren

Uretim temelli: gereksinimlere uygun

A

Deger temelli: Parasal deger

Yukarida bahsedilen tanimlamalar arasinda bir iliski olmakla birlikte tamamen
aym olmadiklar1 agiktir. Ornegin, bir {iriin gereksinimlere cevap verirken miisteriyi
memnun etmeyebilir. Bir hizmet miikemmel performans verebilir ancak belirlenen

standartlara uygun olmayabilir.



Bahsedilen kalite tanimlamalar1 tam anlamiyla kaliteyi tanimlayamamaktadir.
Bunun en Onemli nedeni ise miisteri gereksinimlerinin detayli bir gsekilde

tanimlanamamasidir.



3. TOPLAM KALITE TANIMI VE GELISiMi

Toplam Kalite Yonetimi’nin (TKY) gelisimine ge¢meden oOnce Toplam

Kalite’nin (TK) tanimma ve olusumuna deginmekte fayda vardir.

TK, organizasyonel performans: gelistirmek icin teknik ve davranigsal
methodlarm bir ¢esidini kapsamak amaciyla istatistiksel siire¢ kontroliine yapilan dar

odaklanmadan gelistirilmis yonetim yaklasimidir (Dean, J.W., Bowen, D.E., 1994).

Deming’in (1986) olusturdugu yapiya gore organizasyonun stratejik niteligi,

liderligin 6nemi ve organizasyonel siireclerdeki degisimlerin azaltilmas1 6nemlidir.

Crosby’nin (1979) olusturdugu yap1 ise kalite iyilestirmeleri ile maliyetlerin

azaltilmasina odaklanmaktadir.

TK, bazilar1 tarafindan bilimsel yonetimin devami, bazilar1 tarafindan sistem
teorisi ve digerleri tarafindan ise hala yOnetim i¢in yeni bir paradigma olarak

goriilmektedir.

TK, Tablo 1’de goriildiigii gibi prensipler, uygulamalar ve teknikler ile
karakterize edilen yonetim yaklagimidir (Dean, J.W., Bowen, D.E., 1994).



Tablo 3.1. Toplam Kalitenin Prensipleri, Uygulamalar1 ve Teknikleri

(Dean, J.W., Bowen, D.E., 1994).

Toplam Kalitenin Prensipleri, Uygulamalar1 ve Teknikleri

Miisteri odakhhik Siirekli Iyilestirme Takim Calismasi

Miisteri ihtiyaglarini Siirekli miisteri memnuniyeti

gruplar

Kalite fonksiyonu agilimi

Pareto analizi

Istatistiksel siireg kontrolii

Prensipler gidermekte ancak Miisteri odaklilik ve siirekli iyilestirme
tiriin ve hizmet tiriin ve hizmetleri olusturan en iyi sekilde orgiit i¢i isbirligi ve
saglanmasinin dnemi siireclerin orgiitiin
Orgiitsel boyutta miisteriye  devamli gelistirilmesi ile miisteriler ve tedarikgilerle olan
odaklanma gereksinimi miimkiin olmaktadir. isbirligi ile gergeklestirilebilir

Uygulamalar Direkt miisteri iliskisi Siireg analizi Siireg 1(;1_r1de yer alan tiim birimlere
fayda saglayan aragtirmalar

Miisteri ihtiyaglart ile ilgili . L s . .
bilgi toplanmasi Yeniden yapilama Cesitli takim tiplerinin resmilesmesi
Bilginin Giriin ve hizmet Sorun ¢oziimii Grup yeteneklerinin egitimi
tasarimi
ve sevkiyat i¢in
Kullanilmast Planla/Yap/Kontrol et/Uygula

Teknikler Miisteri anketleri ve odak iss akis semalar Nominal grup teknikleri gibi 6rgiitsel

gelisim metodlari
Takim olusturma metodlar1 (6rnegin;
goérev tanimlamasi ve

grup geri bildirimi)

Balik kil¢ig1 diyagramu

Belirtilen bu ii¢ prensip birbiriyle yakindan iligkilidir. Siirekli iyilestirme
miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in yapilmakta ve daha ¢ok miisteri ihtiyaglari
karsilandiginda etkin olmaktadir. Bunun nedeni, siire¢lerin hiyerarsik, fonksiyonel ve
orgiitsel sinirlarin 6tesinde olmasi ve takim g¢alismasinin 6nemidir. Bu nedenle, TK
sloganlarin ve araclarmm basit bir karigimi degildir. TK miisteri ihtiyaglarmin
giderilmesini temel alan ve kalite uygulamalar1 ve teknikleri ile karsilikli olarak

desteklenmekte olan prensipler biitiiniidiir (Dean and Bowen, 1994).



4. TOPLAM KALITE YONETIMIi

4.1. Toplam Kalite Yonetimi Tanimi ve Gelisimi

Toplam Kalite Yonetimi’nin (TKY) ortaya ¢ikmasi yonetim uygulamasindaki
en temel gelismelerden biridir. TKY Japon firmalariyla rekabet edebilmek ic¢in
1980lerde Amerika Birlesik Devletleri’'nde ortaya ¢ikmaya baslamistir. TKY ’nin
rekabet avantaj1 olarak kabul edilmesi 6zellikle Bati tilkelerinde olmak iizere diinya

capinda yaygindir (Dean and Bowen, 1994).

TKY ’nin tanimlanmasi ile ilgili tek bir tanimlamanin olmamasi nedeniyle
TKY ’nin tam olarak ne oldugunu agiklayabilmek olduk¢a zordur (Lau and Anderson,

1998).

Ingiliz Kalite Kurulusu’nun toplam kalite yonetimi ile ilgili gelistirmis oldugu

16 prensip bulunmaktadir.

1.  Oncelik: Toplam Kkalite orgiitiin, isletmenin veya bireylerin 6nceligi
olmalidir.

2. Kalite tanim1: Herhangi bir kalite tanimi1 miisteri ihtiyaglari, istekleri ve
beklentileri ile ilgili olarak karsilikli goriismeyi, memnun kalmayi1 veya mutabik
olmay1 igermelidir.

3. Miisteri tanim1: Miisteri yatirimcilar, calisanlar, pay sahipleri, tedarikgiler,
kamu ve kisiler arasi iligkiler olarak tanimlanmalidir.

4.  Misteri memnuniyeti: Herhangi bir toplam kalite orgiitiiniin hedefi uzun
donemli miisteri memnuniyeti olmalidir.

5. Amag: Bir toplam kalite orgiitlinlin agik bir sekilde belirlenmis, tam
anlamiyla anlasilmis ve genel kabul gérmiis bir amaci1 olmalidir.

6. lletisim: Bir toplam kalite drgiitii kalite ile ilgili prensiplerini, inanglarinz,
degerlerini, gérev tanimlamalarmi ve politikalarini agik ve net olarak paylagmalidir.

7.  Kiiltir: TKY  oOrgiitin ~ degerlerini, inan¢larint  ve  kiltiirlini
sekillendirmektedir. Dolayisiyla, toplam kalite her aktiviteye, karara ve faaliyete
esastir.

8. Degerler: Biitiinliik, diiriistliik, giiven ve agiklik kademeleri TKY 'nin en

Onemli unsurlaridir.



9. Karsilikli saygi ve fayda: Toplam kalite orgiitiinde yer alan biitiin
taraflarin karsilikli saygi icerisinde olmasi gerekmektedir ve bu karsiliklt saygi
cercevesinde tiim 1lgili taraflar karsilikli fayda saglamaktadir.

10. Saglik ve giivenlik: Saglik, giivenlik ve ¢evresel durumlar yatirimeilarin,
calisanlarin, tedarik¢ilerin ve kamu refahinin 6rgiitiin gelecekteki huzuru i¢in 6nemli
oldugu zamandan beri yliksek 6ncelige sahiptir.

11. Sorumluluk: TKY lideri 6rgiitiin en iist kademesinden gelmekte ve birey
ve takimi hedeflere ulagsma adina yonlendirmektedir.

12. Katilim ve sahiplik: Toplam kalite her bir bireyin katilimini, kendi
faaliyetlerinin sorumluluklarmi saglamaktadir. Dolayistyla isletme sahipligini ve tiim
orgiitiin basarisini paylasmasi s6z konusu olmaktadir.

13. Siirekli iyilestirme: TKY orgiitiin her kademesinde siirekli ve 6l¢iilebilir
tyilestirmeyi igermektedir. Stirekli siireg iyilestirmesi her zaman basarmin énemli bir
unsuru olma 6zelligini korumaktadir.

14. Performans: TKY orgiitiin her alaninda ytliksek standartlara sahip olmak
icin uyumlu, tahmin edilebilir, kesin, dogru performans gereksinimi duymaktadir.
Dolayisiyla, 6l¢me, degerlendirme ve denetleme TKY 'nin genel faaliyetleridir.

15. Kaynaklar: Her toplam kalite Orgiitiiniin amaci kaynaklarin daha iyi
kullanilmas1 ve daha basarili olmaktir.

16. Yatwrim: TKY her zaman planlanan faaliyetlerin gerceklestirilmesi icin

yeterli ve uygun yatirimlara ihtiya¢ duymaktadir.

Toplam kalite yonelimli bir isletmede bu prensiplerin birlikte uygulanmasi
olduk¢a zor olmakla beraber baskandan, kalite yoneticilerinden, danigsmanlardan ve
diger bircok birey ve kurumdan destek alinarak TKY en basarili sekilde

uygulanabilmektedir.



4.2. TKY’nin Cok Boyutlulugu

TKY ’nin ¢ok boyutlulugu teorik bir oneri olarak bir ¢ok aragtirmaci tarafindan

iler1 stiriilmiistiir (Daniel 1. Prajogo, Amrik S. Sohal, 2000).

Kalite yonetiminin ¢ok boyutlulugu simdiye kadar kalite kontrol, kalite
denetimi, toplam kalite kontrolii, firma diizeyinde kalite kontrolii, toplam kalite
yonetimi ve stratejik kalite yOnetimi alanlarinda tanitilan farkli terminolojilerin
incelenmesi ile kolayca goriilebilmektedir. Bu terminolojiler arasinda, kalite
denetimi ve toplam kalite yonetiminin en iyi modeller olup olmadig: tartisilmistir.
Kalite denetimi, gereksinimlerin saglanmasi amaciyla siire¢ ve iiriinlerin kontroliine
odaklanmaktadir. Toplam kalite yOnetimi ise, yonetim ve calisanlarmn ilgi ve
sorumluluklarini, egitimini, O6grenimini ve 1i¢ koordinasyonunu veya takim
calismasini hedeflemektedir. TKY ve kalite denetimini karsilastirirken, kalite
denetimi temel Orgilitsel degisimler olan bi¢imlendirme (formalizasyon),
standartlastrma ve merkezilestirme yontemlerinin iist seviyelerinde bulunmakta,
TKY ise tam tersi alanda yerlesmektedir. Yapilan tanimlamalara gore, kalite
denetimi mekanik yaklasimi veya kontrol yaklasimi ile ilgili iken, TKY organik
yaklagim veya 6grenme yaklasimu ile iliskilendirilebilmektedir (Moreno- Luzon and

Peris, 1998).

Benzer bir yaklasima gore, TKY wuygulamalarinda davranis¢i yaklasimi
kavramsal yaklasimdan ayirt ederken seffaf yOnetim tarzi, yetkilendirilmis
sorumluluk ve 6zerklik gibi hafif niteliksel 6zellikler vurgulanmaktadir (Kekale and

Kekale, 1995).

TKY ’nin farkl boyutlarmin siralanmasi, 6zellikle mekanik ve organik unsurlar
arasindaki boliinmenin incelenmesi bir sorun teskil etmektedir. Bu durum, TKY ’nin
kavramsal belirginligini ve teorik anlayismi kolaylastirma acisindan onemlidir

(Watson and Korukonda, 1995).

TKY programlarinin basarili bir sekilde planlanmasi, bircok TKY yanlisi
tarafindan  desteklenen felsefi anlayism ve Dbelli kalite programlarinin
formulasyonunun sirketin stratejik olarak odaklandigi endiistri, {iriin veya hizmete

uyarlanmasi ile miimkiindiir (Lau and Anderson, 1998).
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Var olan literatiir 15181 altinda ideal kalite yonetimi 6rgiitsel durum tarafindan
etkilenmemelidir. Iyi bir kalite ydnetimi sektore, rekabete ve iiriin cesitlerine
bakilmaksizin her cesit isletmeye uygulanabilmektedir. Diger bir yandan, orgiitsel
durum kalite ydnetiminin uygulanmasm etkileyebilmektedir. Uretim orgiitlerinin
gercek kalite yOnetimi uygulamalar1 kalite anlayisindan, ge¢mis kalite
performansindan, sirket icindeki durumsal faktorlerden ve dissal kalite talepleri ve

piyasaya girig engelleri gibi digsal faktorlerden etkilenmektedir (Benson et al., 1991).

TKY uygulamalarmin ¢ok boyutlulugunu iic ana faktor etkilemektedir. Bu

faktorler, digsal ¢cevre, Orgiit stratejisi ve orgiitsel kiiltlirdiir.
1. Digsal Cevrenin Roli

Cevresel faktorlerin Orgiit tlizerindeki etkisi ile ilgili birgok arastirma
yapilmistir. Bunlar arasindaki ilk varsayim c¢evrenin ortaya ¢ikardigi sorunlarin
orgiitler tarafindan dikkate alinmasi gerekliligidir. TKY farkli piyasa kosullar
altinda farkl sektorlerdeki degisik durumlara baglhdir. Bu durum, TKY ile kalite ve
yenilik arasindaki iliskide uygulanmaktadir. Orgiitler c¢evrelerindeki belirsizlik
seviyelerinin farkina vardiklarinda yenilige yonelmektedir (Hill and Wilkinson,

1995, Reed et al., 1996).

Diistik derecedeki gevresel belirsizlik orgiitleri kontrol yaklasimina, ytliksek
derecedeki cevresel belirsizlikler ise 6grenme veya yenilik¢i yaklasima itmektedir

(Sitkin et al., 1994).

Yenilik noktasindan duruma bakildiginda, piyasa olgunlugu uzun yillardan beri
yenilik ¢esidini etkileyen bir faktor olarak dikkate alinmaktadir. Piyasanin olgunluga
ulastig1 siirecte iki ¢esit yenilik ortaya ¢ikmaktadir: yiikselen fiyat rekabeti ile birlikte
iirlin yeniliginden siire¢ yeniligine ve devrimsel seviyeden evrimsel seviyeye gecis.
Artan iirlin yeniligi ile birlikte temel siire¢ yeniligi sirketlerin olgunluk seviyesine
gelmesine kadar olan siiregte iirlin gelistirmesine ve farkli miisterilerin oldugu
piyasalara ulagsmasina olanak saglar. Bu siirecte, iiriin ve siirecte yapilacak kiiciik
degisiklikler ile maliyetlerin biiylik oranda diisiiriilmesi ve yiiksek kalitenin elde
edilmesi saglanmaktadir. Uriin hayat evresinin olgunluk seviyesi, teknolojik

degisiklikler veya yeni temel iirlin yeniliklerinin ortaya ¢ikmasi gibi dissal soklarin
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olusmasma kadar devam eder. Bu dongiiniin hizi, endiistriden endiistriye farklilik
gostermektedir. Hizli {iriin dongiisiine sahip piyasalarda faaliyet gosteren isletmelerin
kaynaklarmnin kolay bir sekilde taklit edilebilir olmas1 ve rekabet ettikleri firmalarin
online gegmelerinin en dnemli yolunun yenilik¢ilik olmasi nedeniyle isletmelerde

yenilik¢ilik 6nem kazanmaktadir (Williams, 1992).

Sonug¢ olarak, Orgiitlerin digsal c¢evreleri yenilik¢i olup olmamalarini
etkilemektedir. Farkli isletme cevrelerindeki TKY uygulamalar1 farkli sonuglara

neden olmaktadir.
2. Orgiit Stratejisi

Bir¢ok arastirma isletmenin faaliyet gosterdigi ¢evresel durum ile iligkili olarak
farkli stratejilerin uygulanmakta oldugunu gostermektedir. Bazi arastirmacilar
TKY nin orgiit i¢inde stratejik model olmas1 gerektigini kabul etmektedir (Garvin,
1988 amd Schonberger, 1992). Stratejik yonetim cercevesinden bakilacak olursa,
TKY stratejik secim veya icerik olmasindan ¢ok, bir stratejik uygulama veya

gelisimdir.

Kalite miisteri ihtiyaclarmin karsilanarak miisteri memnuniyetinin saglanmasi
ile ilgili ise ilgilidir. Ayrica TKY hata ve firelerin ortadan kaldirilmasi ile orgiitlerde
maliyet azaltilmasini ve Orgiitiin maliyet liderlik stratejisine adapte olmasini
saglamaktadir (Belohlav, 1993 and Reed et al., 1996). Ancak literatiire goz atacak
olursak, TKY yanllar1 TKY’nin maliyet liderligine daha egilimli oldugunu
belirtmektedirler. Deming (1982)’in kalite 1yilestirme zincirleri modelinde
bahsettigine gore, orgiitler tekrar ¢alismay1 ve fireleri ortadan kaldirarak maliyet
azaltilmasmi saglamak amaciyla kalite iyilestirmeleri yapmakta ve piyasadaki

rekabet durumunu gelistirmektedir.

TKY ’nin maliyet liderligi stratejisi ile iligkili olarak TKY {iriinden ¢ok siirece
odaklanmaktadir. Eger isletmenin birincil stratejisi maliyet liderligi olarak devam
etmekte ise isletme etkinligini artrmak icin siire¢ iyilestirmesine odaklanmaktadir

(Gobeli and Brown,1994).

Sonug olarak, orgiit stratejisinde TKY hizmet, hiz ve maliyete ek olarak kalite

ve yenilik gibi farkli bir strateji icerigi olarak kullamlabilir. Orgiit stratejisi orgiit
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yapisinda 6nemli bir etki yaratmaktadir. Bu cercevede, orgiitlerin farkli stratejileri
benimsemesi TKY uygulamalarinin ve unsurlarmin farkl: bir sekilde olusacagi ortaya

cikmaktadir (Porter, 1980).
3. Orgiitsel kiiltiiriin rolii

Literatiirde, oOrgiit kiiltiirtinlin ~ sirketler tarafindan nasil algilandigina
deginilmektedir. Orgiitlerde yenilik egilimi drgiitteki bireylerin kisisel dzellikleri ve
psikolojik giigleri ile dogrudan ilgilidir. Yenilik¢i kiiltiir, bir isletmede deger ve
tutum yaratan, gelistiren ve yerlestiren diisiince ve davranis yoludur. Bu sayede,
disiinceler gelismekte, kabul edilmekte, desteklenmekte, isletmenin islerliginin ve
etkinliginin gelisimi degismektedir. Ancak bazi degisimler geleneksel davranis ile

uyumsuzluklara sebebiyet vermektedir (Hauser,1998; Claver et al., 1998, p.61).

Yenilik ile iligkili olarak orgiitteki tipik kiiltiirel 6zellikler, bireysellik ve
rekabet, risk alma istekliligi, degisimi kabul etmeye hazir olma, uzun dénemli uyum

saglama, yeni bilgilere agiklik ve egitimin degeridir (Herbig and Dunphy, 1998).

Orgiitlerde girisimci kiiltiir ile yenilik saglanmasi dissal olmaktan ¢ok i¢seldir.
Cevresel karsitlik ve dinamizm yeniligin gelisimi tizerinde etkili oldugunda, yenilik

cevresel baskilar1 kapsayan stratejik bir secimdir (Miller and Friesen, 1982).

Benzer sekilde, orgiitsel kiiltiir TKY nin de onemli bir pargasidir. TKY nin
araglar ve teknikler biitiinii olarak algilanmasi, TKY uygulamasmin birincil
basarisizliklarindan biri olarak anlagilmasina neden olmaktadir (Kekale and Kekale,

1995).

TKY tipi kiiltliriin tanimlamas ile ilgili arastirmalar yapilmis olmasina ragmen
belirli bir tanima ulasilmis degildir. Deneysel calismalar, TKY kiiltiiriinden ziyade
TKY ¢alismalari ile ilgilidir. Bu durum, TKY tip1 kiiltiiriin tanimlanmasina gerekli
onemin verilmedigini gostermemektedir. TKY hem araglar1 ve teknikleri igeren
mekanik perspektiften, hem de degerleri, inanglar1 ve kafa yapisini iceren kiiltiirel

perspektiften algilanabilmektedir (Spencer, 1994).

Orgiitsel kiiltiir ve TKY tecriibeleri birbiriyle drtiisse bile birbirlerinden ayirt

edilebilmektedir. TKY tecriibeleri resmi, programli ve davramigsal iken, oOrgiitsel
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kiiltiir, tutum, inang ve durumsal etkilesim olarak gérmektedirler (Zeits et al., 1997).
Tecriibeler orgiitsel kiiltiiriin yiizeysel bir yansimasi olabilmektedir. Sorun, sadece
kafa yapisi, degerler ve inanclar gibi kiiltiir unsurlariin gézlemlenmesinin zorlugu

degil, ayrica bu unsurlarin degistirilmesinin zorlugudur (Schein, 1985).

Orgiitsel yap1 ve davranis degerlerinin derin bir kiiltiire dayandigi dikkate
almirsa, elde edilen tecriibeler uygun kafa yapisinda ve degerlerde yer etmediyse

beklenen etkiyi yaratmamaktadir (Sathe, 1985).

Farkl kiiltiir cesitleri orgiitte farkli TKY yaklasimlarmma neden olmaktadir.
Ornegin davramiscilik kiiltiirii rgiitleri sistematik 6lgme, is kontrolleri, standart ve
istatistiksel prosediirler gibi TKY tecriibelerine, kavramsal kiiltiir ise agik yonetim
stilleri, yetkilendirilmis sorumluluk ve idari 6zerklik gibi diisiik nitelikli karakterlere

yonlendirmektedir (Kekale and Kekale, 1995).

TKY tecriibeleri iletisimin gelismis oldugu uygun ¢evrede uygulanmalidir. Bu
durum sadece TKY ile ilgili degildir. Orgiitsel performans: belirlemede kiiltiir, belli
belirsiz ve soyut unsurlari, istatistiksel siire¢c kontrolii ve kiyaslama gibi
gozlemlenebilir tecriibelere ve tekniklere dayanan TKY unsurlarindan daha etkili
olmaktadir. Ayrica orgiitsel kiiltiiriin TKY tecriibelerini olumlu yonde etkiledigi
goriilmektedir. Orgiitsel kiiltiir, TKY tecriibeleri ve yenilik performansi arasidaki
iligkinin aci8a c¢ikarilmasinda olumlu bir rol oynayabilmektedir. TKY uygulamasi
kendisini destekleyen kiiltiir ortam1 olmaksizin orgiitteki yenilik performansinin iist

seviyelere taginmasina yeteri derecede katki saglayamamaktadir (Powell, 1995).
4.3. TKY — Yenilik iliskisi

Literatlirde, TKY ve yenilik arasindaki iligki ile ilgili olarak yeteri kadar
akademik ve deneysel arastrma bulunmamaktadir. Bir grup arastwrmaci, TKY ve
yenilik arasinda pozitif bir iligki oldugu savunurken diger bir grup ise negatif bir

ilisk1 oldugunu 6ne sitirmektedir.
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4.3.1. TKY ve yenilik arasinda pozitif bir iliski oldugu goriisii

Kiiltiire ve TKY’ye dayanan isletmeler, TKY 'nin yenilik ile uyumlu prensipler
icermesi nedeniyle yenilik ile birlikte biliylimenin saglanmasi i¢in uygun ortam

bulmaktadir.

Miisteri odaklilik, orgiitleri yeni miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin arastirmasi
hususunda tesvik etmekte ve Orgiitleri piyasalarin degisen ihtiyaglarina siirekli
adaptasyon saglamasi i¢in yeni iiriin gelistirecek ve ortaya cikaracak yenilik¢ilige
yoneltmektedir. Tedarik¢iler sadece miisteri gereksinimlerini yerine getirmemekte,
ayrica daha yaratici olarak bu gereksinimlerin 6tesine gitmektir. Bu durum, yenilik
ile iligkilidir (Juran, 1988). Ayn1 sekilde, siirekli iyilestirme isin nasil organize ve
idare edilecegi konusunda ilgilileri degisime ve yaratict olmaya tesvik etmektedir.
Ayrica, yetkilendirme, katilim ve takim calismasi prensipleri orgiitsel yeniligin

basariya ulasmasinda belirleyici olmaktadir (D.I. Prajogo, A.S.Sohal, 2000).

Liderlik, geri bilgi akisi, agiklik ve organizasyon agisindan TKY unsurlarina
dayanan seri, orta ve yavas iirlin yenilik¢ileri ile iirlin tasarim nitelikleri arasinda
onemli farklar vardir (Flynn, 1994). Biitiin unsurlar basariya ulasmada ayni1 6neme
sahip olmamasima ragmen, miisteri odaklilik, yonetim/liderlik, karsilastirma, amaca
baglhlik, veri/bilgi, kalite odaklilik, calisan odaklilik, siire¢ diisiincelilik ve siirekli
tyilestirme basarili bir yenilik ve gelisim i¢in merkez olusturmaktadir (Gustafson and
Hundt, 1995). Ortalama stirekli iyilestirme derecesi ile yenilik derecesi arasinda
nedensel bir iligki vardir. Siirekli iyilestirme, yenilik¢i 6rgiitiin olusturulmasinda bir
alt yap1 olusturabilmektedir (McAdam et al., 1998). TKY uyumlu yonetim stratejileri
daha yenilik¢i Orgiitler ile az yenilik¢i Orgiitler arasindaki ayrimin yapilmasina

katkida bulunmaktadir (Baldwin and Johnson, 1996).
4.3.2. TKY ve yenilik arasinda negatif bir iliski oldugu gorisi
— TKY orgiitlerin iyilestirme veya yenilik ¢abalarina engel olabilmektedir:
Miisteri odaklilik psikolojisi Orgiitlerde yeni ¢Ozlimler iiretmeye calismak

yerine sadece mevcut iiriin ve hizmet faaliyetlerinin iyilestirmesine odaklanilmasina

neden olabilmektedir (Wind and Mahajan, 1997). Sekil 4.1°de gorildiigii gibi, {iriin
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yenilik¢iligi isletme ve pazar riski perspektifinden tanimlanmaktadir. Buna gore, en
yeni iriinler en yiiksek riski tasimakta ve isletmeler yeni {iriinler iiretmek ig¢in

kaynaklarini yatirima yoneltmek zorunda kalmaktadir (Davis and Moe, 1997, p.340).

Sekil 4.1. Firma ve piyasanin iiretim yeniligi algis1 (Davis and Moe, 1997, p.
340).

Yiiksek Yiksek Risk

Diinya i¢in Yeni
Isletme igin Yeni

Yeni iiriin sunulmast

Uriin Gelistirme

Diisiik Risk

Uriin Konumlandirma

Diisiik Maliyet Indirimleri

—»

Diisiik Yiiksek

Pazar odaklilik iiretim sektoriinde iiriin yeniligi ile 6nemsiz ve negatif bir iligki
halindedir. Miisteri odaklilik, {riin yeniligi yerine {riin uygunlugu ile

sonu¢lanmaktadir (Atuahene and Gima, 1996).

Stire¢ 1yilestirmesi (kaizen) yeniligin yerine kullanilabilecek bir uygulama
degil aksine yenilik sonucu ortaya ¢ikacak faydalardan yararlanma gereksinimi

duyan bir uygulamadir ( Imai, 1986).

Artan 1iyilestirme sonucu ortaya c¢ikan baski, bireylerin isteksiz hedefler
iizerinde caligmalarina ve yeni olmayan ¢oziimler liretmelerine neden olmaktadir

(Harari, 1993a).

Sonug¢ olarak stratejik perspektiften bakildiginda, marjinal 1iyilestirme
isletmelerin rakiplerini yakalamalarin1 saglayabilmektedir. Ancak isletmelere

rakiplerinin {izerine ¢ikacak bir ilerleme performans: saglamayabilmektedir.
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Rakiplerini yakalama stratejilerini benimseyen herhangi bir isletme, kiiltiir degisimi

thtiyacini diistinmeksizin varhigini stirdiiremeyecektir (Fuchs, 1993; Jha et al. 1996).

— TKY orgiitlerin dar goriislii olmasina neden olabilmektedir:

Miisteri odaklilik orgiitlerin mevcut miisteri gereksinimlerine kisa donemli
odaklanabilmelerine neden olmaktadir. Kalitenin miisteri beklentilerinin karsilanmasi
ve niteliklere gore iiriin iiretilmesi oldugu diisiiniiliirse, miisteri gereksinimleri TKY

icin en onemli girdilerden biridir (Reed et al., 1996, p.178).

Miisteri odaklilik yoneticilerin diinyayr sadece mevcut miisterilerinin
gozlerinden gérmesine neden olmaktadir (Slater ve Narver, 1998). Ayrica, miisteri
odaklilik mevcut miisterilerle olan uzun donemli iligkinin idamesini zorunlu
kilmaktadir. Bu durum, isletmenin yenilik¢i faaliyetlerde bulunmasmin mevcut
miisteriyi rahatsiz edecegi endisesi nedeniyle, isletmenin yenilik¢ilik yetenegini
kisitlamaktadir (Wind and Mahajan, 1997). Firmalar miisterilerine gii¢lii bir sekilde
odaklanmas1 nedeniyle endiistrideki lider konumlarint kaybedebilmektedirler

(Christensen and Bower, 1996).

— Riskten ka¢inma yaklagimini benimseyen isletmelerde, TKY oJrgiitlerin
venilik¢i ve lider olmalarindan ziyade taklit¢i ve takip¢i olmalarina neden

olmaktadir:

Miisteri odakliligin orgiitleri radikal iirlin yeniliklerine yonelmeye tesvik
etmedigi varsayimi altinda, miisteri odakliligin arastirmaci stratejide yeri olmadigi
goriilmektedir. Bir Orgilit miisteri memnuniyetini saglarken aym1 zamanda
miisterilerin daha 6nce uygulamadigi ve onlar i¢in degerli olabilecek Onerilerde
bulunabilir. (Kim and Marbougne, 1999). Yenilik¢i isletmeler piyasaya yeni
driinlerin tanitilmast ile 1lgili olarak miisterilerini dinlemek yerine onlari
bilgilendirmeli ve egitmelidir. (Wind and Mahajan, 1997). Benzer sekilde, siire¢
tyilestirmesi i¢in yeni teknolojilere uyum saglanmasi ile ilgili olarak risk tanimlamasi
yapilmakta ancak maliyetler sonucunda ortaya ¢ikacak degisimin etkilerinin de

dikkate alinmas1 gerekmektedir. (D.I. Prajogo, A.S.Sohal, 2000).
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— TKY, standartlarin ve  bicimlendirmelerin  varliginda  yaraticilig

engellemektedir:

Stirekli iyilestirme standartlasmay1 gerektirmektedir (Imai, 1986). Kontrol ve
istikrar siirekli iyilestirmenin c¢ekirdek unsurlaridir (Jha et al.,1996). Standartlagsma
insanlar1 mevcut ¢éziimiin en i1yi olduguna inanma ve islerin yiiriidiigii siirece sorun
olmadig1 disilincesini edinme tuzagina diistirebilmektedir (Kanter, 1983, p.70).
Standartlagsma, Orgiitte cezalandirmanin olmasi nedeniyle bireylerin kurallar1 yikma
konusunda korku duymasina sebep olmaktadir. Bu nedenle, standartlasma boyun
egen ve kurallara uyan bireyler yaratmakta ve mevcut durumu kabul eden bireylerin
varliginda yeniligin ger¢eklesmesi cok zor olmaktadir. Kurallar 6rgiitiin devamliligi
icin gerekli en son seydir. Kurallar bireyleri tembellestirmekte, bireyleri mevcut
durumu kabul ettirmeye zorlamakta ve yenilik i¢in en ihtiyag duyulan sey olan

yaraticilig1 engellemektedir (Morgan, 1993).

— TKY ¢ift tarafli ogrenme yerine tek tarafli 6grenmeyi tesvik etmektedir:

Yenilik yaratmak i¢in yapilan siirekli iyilestirmedeki basarisizlik 6grenme
stireci ile iligkilidir. Marjinal iyilestirmeler gercek bilgi ile baslamakta, ilerleme ve
radikal diisiince ise sezgisel anlayis ile baslaylp daha sonra gercek dogrulama ile
devam etmektedir (Miller, 1995). Ayrica stirekli iyilestirme daha analitik iken yenilik
daha deneyseldir ve bu nedenle denemeye ve belirsizlikler nedeniyle ortaya ¢ikacak
hatalara aciktir (Ahanotu, 1998). Calisanlarin siirekli rutin operasyonel sorunlari

¢Ozdiigii bir 6rgiitte bireyler yenilik¢i ¢oziimler tiretememektedir (Glynn, 1996).

Tek tarafli 6grenme siirekli iyilestirme tecriibelerinin mevcut sisteme
odaklanmasina neden olmaktadir. Siirekli iyilestirme kapsamu, bir siireci
kolaylastirmay1 ve uygun hale getirmeyi hedeflemek ve siireci en iyi veya hizli
bi¢imde uygulamaktir (Lawler, 1994; Samaha, 1996). Uretim ¢alisanlar1 bilgisi daha
onceden tasarlanmis liretim diizeni ile sinirlandirildig: bir durumda sonug
vermektedir. Boylece, ¢alisanlar sadece kalite siirecinin detaylarina odaklanmakta,
mevcut fonksiyonlar ve is yapisindaki olas1 degisimlerle ilgili yeni fikirler

iretememektedir (Ahanotu, 1998).
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— Stratejik bakis agisindan, TKY kapasiteyi ve yenilik firsatint sinirlandiran

maliyet etkinligine odaklanmaktadir:

Stirekli 1iyilestirmenin ana fikri aksakliklarm Onlenmesi ve etkinligin
gelistirilmesidir. Bu baglamda, aksakliklar Onlenemese bile azaltilabilir.
Kullanilmayan kaynaklar orgiitsel yeniligin olusturulmasinda kullanilabilmektedir.
Ornegin, ¢aliganlara {iretim faaliyetinin olmadig1 alanlarda bos zaman ve enerji
kullannmi saglanmadigi takdirde calisanlarin yenilik siirecine katkida bulunmalar1

biiytik 6l¢iide azaltilmaktadir (Imai, 1986).
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5. YENILIKCILIK

5.1. Yenilikg¢ilik Tanimi

Literatiirde, yenilikgilik ile ilgili farkli bakis acilarindan yapilmis birbiriyle
uyumlu tanimlamalar bulunmaktadir. Yenilik¢ilik terimi, analiz seviyesine gore

sistematik olarak farkli anlamlara sahiptir.

Yenilik, icsel olarak iiretilmis veya disaridan alinmis yeni proje, sistem,
politika, program, siireg, iiriin veya hizmete adaptasyondur (Damanpour, 1991, s.

556).

Bir teknigin yeni olarak algilanmasi i¢in var olan tekniklerden daha etkili
olmas1 gerekmez; digerlerinden ayirt edilebilir miktarda farkli olmasi yeterlidir

(Abrahamson, 1996: 265).

Yenilikgilik, girisimciligin belirli bir fonksiyonudur. Yenilik¢ilik, “girisimcinin
yeni kaynaklar yaratarak refah yaratmasi veya mevcut kaynaklarm kullanim

potansiyelini artirarak refah yaratmasidir” (Drucker,1998:21).

Endiistriyel yenilikg¢ilik, yeni bir iirliniin pazarlanmasi ya da yeni bir siirecin
veya ekipmanin ilk defa ticari kullanimi i¢in yiiriitiilen tasarim, {iretim, yonetim ve

ticari faaliyetleri kapsar (Freeman, 1982).

Yenilikg¢ilik, girisimcilerin farkli bir is veya hizmet ortaya koymak icin
degisiklik yapmalarmi saglayan aragtir. Bir disiplin, 6§renme yetenegi, uygulama

yetenegi olarak gosterilme 6zelligine sahiptir (Drucker, 1985).

Yenilik¢ilik = icat + kullanim. Icat, yeni fikirler yaratmak ve bunlar1 isler hale
getirmek i¢in ortaya konan tiim ¢abalar1 ifade etmektedir. Kullanim siireci, ticari
gelistirme, uygulama ve transferi kapsamaktadir; belli hedeflere yonelik fikirlere ve
icatlara odaklanmayi, bu hedefleri degerlendirmeyi, arastrma ve/veya gelistirme
sonuglarinin transferini ve teknolojiye dayali sonuclarin genis bir alanda kullanimini,

yayilmasimni ve yayginlastirilmasini da i¢ine almaktadir (Roberts, 1987).
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Sirketler, yenilik¢ilik ile rekabet avantaji yakalar. Yenilik¢ilige, hem yeni
teknolojileri hem de yeni is yapis sekillerini kapsayacak sekilde genis bir agidan
yaklagirlar (Porter, 1990).

5.2. Yenilikg¢ilik ve Diger Terim Farklan

Yenilik¢ilik kavrami ¢ogu zaman ilgili baska kavramlarla karigtirilmaktadir.
Bunun i¢in diger kavramlarla aralarindaki farki ortaya koymak gerekmektedir. Bu
kavramlardan biri olan yaraticilik, kisisel 6zelliklere ve siiregteki diger degiskenlere

odaklanan farkli tanimlarla ifade edilmektedir.

Arastirmacilar yaratict performans ve Orgiitsel yenilik¢iligi birbirinden ayri
tutmaktadirlar. s ortamindaki yaratict davranis, bireysel seviyede iiretilen iiriinler,
fikirler, sistemler ve siirecleri kapsarken yenilikcilik ise; bu firiinlerin Orgiitsel
seviyede basarili bir sekilde ortaya konmasidir (Marcinelli, 1997:21). Calisanlar
yaratict olduklarinda, bir 6rgiit icin potansiyel olarak faydali olan yeni ve islevsel
irlinler, fikirler veya siiregler iireteceklerdir. Yaratici iriinlerin gelistirilmesi ve
uygulanmasi, yenilik¢iligin bir parcasi olarak kabul edilmektedir. Yani bireysel ve
takimdaki yaraticilik, yenilik¢ilik i¢in bir 6n asamadir. Ancak yaraticilik, yenilik¢ilik
icin gerekli fakat yeterli olmayan bir siiregtir. Basarili yenilik¢ilik i¢in baska
faktorler de gerekmektedir (Amabile et.al., 1996).

Yenilik giiniimiizde rekabetle birlikte kullanilan bir kavramdir. Unlii ekonomist
Freeman (1995) yenilik iizerine yaptig1 ¢alismasinda "yenilik yapmayan Olir"
diyerek kavramin onemini vurgulamistir. Porter'in “rekabet edebilirlik” kavramini
'verimliligi yiikseltebilme becerisi' olarak tanimladig1 "Uluslarm Rekabet Ustiinliigii"
adli eserinde (Porter, 1990) verimliligi yiikseltebilme becerisinde vurguladigi
noktalar ise, "irlin kalitesini yiikseltebilme", "lriine ek ozellikler / aywt edici
ozellikler kazandirabilme", "lretimde verimliligi yiikseltebilme" ve "yiiksek

otomasyon diizeylerine erisebilme" yetenekleridir.
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5.3. Yenilikgilik Diizeyleri

Yenilik; birey, takim, bolim, orgiit, endiistri vb. diizeyde olabilir. Bireysel
acidan bakildiginda, yenilik¢ilik olanaklar1 ve yaraticilik becerileri, kisinin
yenilik¢ilik caligmalarini verimlilikle sonuglandirmasini saglayacaktir. Bunun yani
stra, digerlerinden alinan geri bildirimler, enformasyon sistemleri, liderlik stilleri ve
orgiitsel 6diil sistemleri gibi sosyal faktorler kisilerin yenilikg¢ilik ¢abalar1 tizerinde

etkili olacaktir (Farr and Ford, 1990: 78).

Gruplar da orgiitlerdeki yenilikgilik siireglerinde 6nemli bir role sahiptir. Grup
yenilikgiligi, grubun kisilerarasi fikir paylasimi yoluyla yeni fikirler olusturmasi veya
fikirlerin ithal edilmesi seklinde ger¢eklesmektedir. Grup diizeyindeki yenilikgilikte
liderlik, uyum, grup devamliligi, grup yapist ve grubu olusturan kisilerin sosyo-
psikolojik yapis1 6nem kazanmaktadir. Isletme siiregleri iginde yenilikgilik,
genellikle bir “Arastirma Gelistirme Ekibi” tarafindan gelistirilmektedir. Buna
ragmen, calisan gruplar diizeyindeki yenilik¢ilik {lizerinde, bireysel ve orglitsel

diizeydeki yenilikgilikten daha az durulmustur (King ve Anderson, 1990: 81).

Organizasyonel yenilikg¢ilik bireysel, organizasyonel ve c¢evresel etkiye maruz
kalmaktadir. Her cesit organizasyon i¢sel ve digsal ¢evrelerdeki degisimlere cevap
verebilmek i¢in yenilikleri kabul etmektedir. Ancak tiim organizasyonel faktorlerin

yenilikgiligi etkilemesi ayn1 yonde degildir (Van de Ven, 1986).

Asagidaki tablo merkez faktorler ile yenilik¢ilik arasindaki tahmini iligkileri
gostermektedir. Tahmini iliskiler akademik diistinceleri ve deneysel bulgularin baz

almmasi ile yorumlanmaktadir (Damanpour, 1991).
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Tablo 5.1. Organizasyonel Belirleyici Faktorler ve Yenilikcilik Arasindaki iliski

Damanpour, 1991

Organizasyonel Belirleyici Faktorler ve Yenilik¢ilik Arasindaki fliski

Bagimsiz Degiskenler

Uzmanlagma

Fonksiyonel Farklilagtirma

Profesyonellesme

Resmilestirme

Merkezilestirme

Degisime karsi yonetsel tutum

Yonetsel imtiyaz

Teknik Bilgi Kaynaklari

idari Giig

Fazlalik Kaynaklar

Dissal Iletigim

Igsel Iletisim

Dikey Farklilagtirma

Tahmini iliski

Olumlu

Olumlu

Olumlu

Olumsuz

Olumsuz

Olumlu

Olumlu

Olumlu

Olumlu

Olumlu

Olumlu

Olumlu

Olumsuz

Beklentilerin Nedenleri

Cok sayida uzmanin varlig1 genis bir bilgi birikimi saglamakta ve
farkli diisiincelerin birlestirilmesini artirmaktadir.

Farklilastirilmis  birimlerde  profesyonellerin  ortakyonetimi
olusturulmakta ve bu sayede birimlerdeki teknik sistem
degisimlerinin tanimlanmasini ve detaylandirilmasini ve yonetim
sistemlerindeki degisimlerin etkilenmesini saglanmaktadir.

Smirlarin genisletilmesi, 6z giiven ve mevcut kurallarin Gtesine
gitme sorumlulugu artirmaktadir.

Esneklik ve is kurallarma verilen 6nemin disiikligi yenilik¢iligi
kolaylastirmaktadir. Diisik resmilestirme yeni fikir ve
davranislarin  ortaya ¢ikmasma dolayisiyla agikliga  izin
vermektedir.

Kural koyucunun otoritesinin yenilikgilik i¢in gerekli olmasina
ragmen, kural koyucunun otoritesinin yogunlugu yenilik¢i
¢oziimlere engel olmaktadir. Katilimei is gevreleri organizasyonel
bireylerin bilincini, sorumlulugunu ve katilimini artirarak
yenilik¢iligi kolaylastirmaktadir.

Yonetimin degisime karsi iyi niyetli tutumu yenilik¢iligin i¢sel
biinyede artmasma yardimer olmaktadir. Yenilikgilik i¢in
yonetimin destegi bireylerin ve birimlerin koordine edilmesi ve
aralarindaki anlagsmazliklarin ¢oziilmesi durumunda gereklidir.

Yoneticilerin gorevlerinde uzun siire kalmasi, goérevlerin nasil
yerine getirildigi, politik siire¢lerin nasil yonetildigi ve gerekli
sonuglarin nasil alindigr konusunda mesruiyet ve bilgi birikimi
saglamaktadir.

Teknik bilgi kaynagimin ¢oklugu yeni teknik fikirlerin,
calisanlarin gelisimi igin gerekli olan prosediirlerin ve mevcut
uygulamalarin daha kolay anlagilmasim saglamaktadir.

Nicelikli yoneticiler yenilikgiligi kolaylastirmaktadir. Ciinki,
yenilik¢iligin basarili bir sekilde uyum saglamasi igin yonetimin
sagladig liderlik, destek ve koordinasyona ihtiyag¢ vardir.

Artik kaynaklar bir orgiitte yenilik¢iligin temin edilmesini,
basarisizligin anlasilmasini, yenilik¢iligin maliyetine
katlanilmasini ve yeni fikirlerin kesfedilmesini saglamaktadur.

Bireylerin ¢evresel inceleme ve olagan istii organizasyonel
profesyonel faaliyetleri yenilik¢i fikirler ortaya ¢ikarabilir
Yenilik¢i  orgiitler  bilgiyi ¢evreleriyle etkin bir sekilde
degistirebilirler.

Fikirlerin yayilmast kolaylasmakta ve fikirlerin degerlerini ve
cesitliligini artirmaktadir. Ayrica yeni fikirlerin devamliligi igin
uygun i¢sel ¢evre olusturmaktadir

Hiyerarsik kademeler kademeler arasindaki iletisimi daha da
zorlastirmakta ve yenilikei fikirlerin akisini engellemektedir.
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5.4. Yenilikgilik Cesitleri

Bir¢ok yenilik¢ilik ¢esidinin arasinda en ¢ok lizerinde durulan yenilikgilik

cesitleri sunlardir: idari ve teknik, {iriin ve siire¢ ve radikal ve marjinal.

Teknik yenilik¢ilik {riin, hizmet ve iiretim siireci teknolojisi ile ilgilidir.
Bunlar temel is faaliyetleri ile iliskili olmak ile birlikte iiriin veya siire¢ ile de ilgili
olabilmektedir. (Damanpour and Evan, 1984). idari yenilikg¢ilik organizasyonel yap1
ve idari siireci icermektedir. Bunlar temel is faaliyetleri ile dolayli yoldan iliskili
olmak ile birlikte daha c¢ok yonetim ile ilgilidir. (Damanpour and Evan, 1984;
Kimberiy and Evanisko, 1981).

Idari ve teknik yenilik¢iliklerin benimsenmesi ayn1 haberci degiskenler ile esit
Olciide iligkili degildir [Aiken et al, 1980; Kimberly and Evanisko, 1981).
Uzmanlagsma ve organizasyonel artik idari yenilik¢ilikten ¢ok teknik yenilik¢ilikte
etkilidir ve idari gii¢ idari yenilik¢ilik tizerine gii¢lii bir etkiye sahiptir (Damanpour,

1987).

Isletmeler iiriin ve siire¢ yenilik¢iligi vurgularmi rekabet avantaji saglamak igin

farklilastirmaktadir (Ettlie, 1983; Hull, Hage, and Azumi, 1985).

Asir1  yenilik¢ilik  belirleyici  faktorler ile  yenilikeilik  iligkisini
azaltabilmektedir. Yenilikciligin benimsenmesi organizasyonun yapisint Ve
calismasimi degistirmektedir. Ancak bu degisimler her yenilik¢ilik i¢cin ayn1 degildir.
Bu nedenle, yenilikgilikler organizasyonun mevcut tecriibelerinde yapmis olduklar1
degisim derecelerine gore siniflandirilmaktadirlar. Arastirmacilar asir1 yenilik¢iligi
cesitli kategorilerde ifade etmektedirler. Ornegin, degisim ve tutum degistirmeyi
ayirmakta, rutin ve asir1 yenilik¢iligi ayirt etmekte, nihai ve yardimei yenilik¢ilikleri
birbirinden ayirmaktadirlar. Tutum degistirme, rutin olmayan ve nihai yenilikg¢ilikler
asir1 yenikg¢iliklerdir. Bunlar, orgiit faaliyetlerinde temel degisimlere neden olmakta
ve mevcut tecriibelerden acik bir sekilde farklilik gostermektedir. Degisim, rutin ve
yardime1 yenilikgilikler ise marjinal yenilikg¢iliklerdir ve mevcut tecriibelerden kiigiik
farkliliklar gostermektediler (Dewar and Dutton, 1986; Ettlie et al., 1984). Degisime
kars1 yonetsel tavir ve teknik bilgi kaynaklar1 asir1 yenilik¢iligi kolaylastirmak i¢in
tahmin edilebilmektedir (Dewar and Dutton, 1986; Hage, 1980). Yapisal giicliik ve
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adem-1 merkeziyetcilik marjinal yenilik¢iligi ortaya c¢ikarmaktadir (Ettlie et al.,

1984).

Yenilikgilik esas itibariyle kesifsel ve diizeltici yenilik olarak iki ana kavram
ile biitlinlestirilebilmektedir. Organizasyonlarin etkin hale gelmeleri i¢in kesifsel ve
diizeltici yenilikleri ayn1 anda farkli organizasyonel departmanlarda gelistirmeleri

gerekmektedir (Gibson and Birkinshav 2004, He and Wong, 2004).

5.4.1. Kesifsel Yenilik

Kesif kavrami ile 1ilgili olarak arastwrmacilar tarafindan yapilmis birgok

tanimlama ve agiklama bulunmakla beraber bazilar1 soyledir;

Kesif isletmenin mevcut {iriin yenilik bilgisini belirginlestirmek ve genisletmek

icin kaynaklara yatirim yapmaktir (Atuahene and Gima, 2005).

Kesif, yeni radikal diisiincelerin veya bu diisiincelerin gergeklestirilmesi igin

gerekli olan yollarin tecriibe edilmesidir (Bierly and Daly, 2007).

Kesif, yeni miisterilere sunulmak {izere yeni teknolojilerin gelistirilmesidir

(Danneels, 2002).
Kesif, arastirma projelerinin yoneltilmesidir (Garcia et al., 2003).

Kesif, teknoloji ve teknik arastirma ve yeniden birlestirilmesidir (Gilsing and

Nooteboom, 2006).

Kesif, yeni ortaya cikan iiriin piyasasi hedef belirlenerek gerceklestirilen

teknolojik yenilik faaliyetleridir (He and Wong, 2004).

Kesif, gelecekte gerceklesmesi beklenen taleplere yonelik teknoloji
arastirmalaridir (Jayanthi and Sinha, 1998).

Kesif, bilinmeyen teknolojik firsatlar ile ilgili yatirimlardir (Lee and Ryu,
2002).
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Kesif, teknoloji ve piyasa ile ilgili merkezden uzak tecriibelerdir (Nerkar and

Robert, 2004)

Kesif, teknoloji hayat dongiisiinlin her asamasindaki yatirimlardir (Van Looy,

Martens and Debackere, 2005).

5.4.2. Diizeltici Yenilik

Ayn1 sekilde, diizeltme kavrami ile ilgili olarak arastirmacilar tarafindan

yapilmis bir¢ok tanimlama ve agiklama bulunmakla beraber bazilar1 s6yledir;

Diizeltme, yeni bilgi, yetenek ve siireglerin elde edilmesi i¢in kaynaklarin

yatirima yonlendirilmesidir (Atuahene and Gima, 2005).

Diizeltme, mevcut bilginin belirginlesmesini ve giliglenmesini ve mevcut

tecriibelerin etkinligine odaklanilmasini icermektedir (Bierlya and Daly, 2007).

Diizeltme, var olan teknolojinin mevcut miisterilere sunulmasinin

giiclendirilmesidir (Danneels, 2002).

Diizeltme, iiriin gelisim projelerine yon verilmesidir (Garcia et al., 2003).

Diizeltme, arastirma piyasasi bilgisidir (Gilsing and Nooteboom, 2006).

Diizeltme, teknolojik yenilik faaliyetlerinin mevcut {riin piyasasinin

gelistirilmesi i¢in kullanilmasidir (He and Wong, 2004).

Diizeltme, mevcut piyasa taleplerine yonelik teknoloji arastirmalaridir

(Jayanthi and Sinha, 1998).

Diizeltme, mevcut teknolojiye yapilan yatirimdir (Lee and Ryu, 2002).

Diizeltme, teknoloji ve piyasa ile ilgili mevcuda yakin tecriibedir (Nerkar and

Roberts, 2004).

Diizeltme, teknoloji hayat dongiisiiniin karli asamalarindaki yatirimlardir (Van

Looy, Martens and Debackere, 2005).
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5.4.3. Kesif ve Diizeltme Arasindaki Ayrim ve Gerilim

Kesif ve diizeltme arasindaki ayrim ile ilgili arastirmalar yonetim literatiiriinde
genis bir yer tutmaktadir. Yeni olanaklarin kesfi ve eski kurallarmm diizeltilmesi
arasindaki ayrim firma performansinda onemli etkileri olan isletme davranis ve

stratejisinde bir takim temel degisimlere sebep olmaktadir (March, 1991).

Mevcut gevresel taleplere uyum yapisal duraganligi artirmakta ve isletmenin
gelecekteki cevresel degisimlere uyum kapasitesini azaltmaktadir (Hannan and
Freeman, 1984). Diger bir yandan, yeni alternatiflerin denenmesi gelistirilen ve
belirginlesen mevcut yeterliklerin hizin1 azaltmaktadir (March, 1991). Basarisiz bir
arastirma cabasi isletmenin mevcut alanlardaki basar1 ile uygulanan rutin

davranislarini engellemektedir (Mitchell and Singh 1993).

Higbir isletme siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji olusturamamaktadir ¢iinkii
bugiiniin giicli yariin zayiflig1 olmaktadir. Duraganlik ve denge olusturmak yerine,
isletmeler gegici avantaj serileri olusturarak kendilerinin ve rakiplerinin avantajlarini
engellemelidirler. Buradaki stratejik mantik, diizeltmeyi kesif ile telafi etmektir

(D’ Aveni, 1994).

Sonug olarak, kesif ve diizeltme temel olarak gerilim yaratan farkli yargilardir.
Firmanin kit kaynaklar1 i¢in miicadele etmektedirler ve ikisi arasinda isletmenin
ihtiyaclarmin yonetilmesi igin tercih yapilmaktadir. Ikisi arasmnda dengenin

kurulmasi isletmenin refahi i¢in gereklidir (He and Wong, 2004).

5.4.4. Kesif ve Diizeltmenin Dengelenmesi

Kesif ve diizeltme arasinda tercih yapilmasi gerekliliine ragmen kesif ve
diizeltme arasinda uygun bir dengenin kurulmasi isletmenin siireklili§i ve basarisi
icin onem arz etmektedir (March, 1991). Bir organizasyonun ylizlestigi en temel
sorun, mevcut devamliligini saglamak icin yeterli diizeltmeleri yapmasi, ayni
zamanda gelecekte devamliligini saglamak icin kesfe enerjisini aymrmasidir

(Levinthal and March, 1993, p. 105).
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Cok yonli isletmeler “hokkabaza benzemektedir. Cok yonlii isletme olgun
piyasalarda rekabet edebilme ve yeni olusan piyasalar i¢in yeni iirlin ve hizmet

gelistirme kapasitesine sahiptir (Tushman and O’Reilly, 1996).

Ortalama, dinamik kapasiteler iki farkl stratejik mantigm karisimina ihtiyag
duymaktadir: kesif mantig1 ve diizeltme mantigi. Mevcut kapasitelerin diizeltilmesi
genelde yeni kapasitelerin kesfedilmesini gerektirmekte ve yeni kapasitelerin kesfi

isletmenin mevcut bilgi birikimini gelistirmektedir (Katila and Ahuja 2002).

Pratikte ¢cok az isletme ¢ok yonliiliiglin yonetiminde basarili olmaktadir ¢ilinkii
kesif ve diizeltme farkli mantiklar, stratejiler ve yapilar icermekte ve bunlarmn bir
araya getirilmesi oldukca zor olmaktadir. Eger bu gerilim iyi yOnetilemezse,
isletmeler kesif ve diizeltmeyi birlikte devam ettirerek islerin daha kotii gitmesine

neden olacaklardir (Tushman and O’Reilly 1996).

Kesif ve diizeltici kapasiteler birbiriyle siki sikiya baghidir (Rothaermel and
Deeds, 2004). Diizeltmeye kars1 asir1 odaklanma isletmelerin yeni iiriin gelistirmek
icin rekabet ettikleri piyasada teknolojik tiikenmeye sebep olmaktadir (Lee and Ryu,
2002). Ayrica, diizeltici faaliyetlerin 6nemli nakit akislar1 kesif faaliyetlerini
destekleyen finansal varliklar saglamaktadir. Kesif faaliyetleri ise diizeltici
kapasitenin yenilenmesi i¢in teknolojik varlik ve kapasite saglamaktadir (Garcia,
Calantone and Levine, 2003). Bu yiizden kesif ve diizeltici kapasiteler birlikte
degerlendirilmelidir. Ayrica, dinamik kapasiteler perspektifinde, isletmelerin
kapasiteleri kendileri i¢in onemli degildir fakat sagladiklar1 ¢iktilar icin dnemlidir.
Uriin yeniligi derecesi ve piyasa performansi sadece mevcut kapasitelerden degil
siirekli yenilenen kapasitelerden meydana gelmektedir (Goksel Yalcinkaya, Roger J.

Calantone, and David A. Griffith, 2007).

5.4.5. Yenilikcilikte Cok Y onliiliik

Yenilik¢ilik literatiiriinde organizasyonel c¢ok yoOnliilik, marjinal ve
sirdiirtilemez yenilik ile kesif ve diizeltmeden kaynaklanan degisimin es zamanli
olarak siirdiirebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Tushman and O’Reilly,
1996). Iki gesit organizasyonel ¢ok yonliiliik vardir. 1lk olarak, yapisal ¢ok yonliiliik

uyusmayan faaliyetlerin organizasyon iginde ¢esitli kademelerde farkli boliimlere
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paylastirilmas: ile kesif ve diizeltmenin dengelenmesini isaret etmektedir. Ikinci
olarak, durumsal ¢ok yonliilik tiim isletme birimlerine uyumu ve gruplasmay1 es
zamanli saglamak i¢in davranigsal kapasiteyi isaret etmektedir (Gibson and
Birkinshaw, 2004). Durumsal ¢ok yonliiliigiin gerceklesmesinin bir yolu kesif ve
diizeltmenin alanlar i¢inde birlestirmektir. Durumsal ¢ok yonliilik belirgin bir
sekilde yapisal ¢ok yonliiliikten farklilik gostermektedir. Bunun nedeni, modelin ¢ifte
yapmin kurulmasi ile basariya ulasilmasidir. Bireylerin uyum yetenekleri ile
gruplagsma arasindaki isteklerinin zamanlamasinin nasil yapilacagi hakkinda kendi
kararlarin1 vermelerini saglayan sistemler ve siire¢lerin kurulmasi ile basariya

ulagilabilmektedir (McDonough and Leifer,1983; Tushman and O’Reilly, 1996).

Kesif ve diizeltme ii¢ farkli alanda belirtilebilir. isletmeler kesif ve diizeltmeyi
fonksiyon, yap1 ve nitelik alanlarinda birlestirebilmektedir. Kesif ve diizeltmenin
birlestirilmesinin ilk yolu, tek tedarik zincirinde, bazi boyutlarda merkez dis1 ve yerel
bilginin arastirilmas: ile “bilgi araligi alami” perspektifinden kesif ve diizeltme
birlestirilmesidir. Ornegin, eger bir firma asina olmadig1 teknik alanlarda bilgi
arastirmas1 yapiyorsa, arastirmanin belli bir zaman araliginda ve yakin cografi
bolgelerde arastirma kapsaminin sinirlandirilmasi ile kesif riski azaltilabilmektedir.
Ikinci yol, bilginin tedarik zinciri fonksiyonlarindan asag: ve yukari akimlarinm es
zamanl olarak arastirilabilmesidir. Ancak, bu birlesme stratejisi bilimsel arastirma,
iretim, pazarlama ve satig gibi gergeklestirilmesi yiiksek maliyetli faaliyetlerin
kullanimina gereksinim duymaktadir. Ugiincii yol, bilgi araligi alam ile fonksiyon
alanmnin  birlestirilmesidir. Ornegin, bilgi isletmenin kendi tedarik zincirleri
fonksiyonlarindan arastirilirken, diger yandan bilgi tedarik zincirinin yukar: akim
fonksiyonlarindan kesfedilmektedir. Ayrica, isletmenin kendi tedarik zincirleri
fonksiyonlarimdan arastirilirken, diger yandan bilgi tedarik zincirinin asagi akim

fonksiyonlarindan diizeltilmektedir (Lavie and Rosenkopf, 2006, p. 804).

Kidemli yoneticiler, kesifsel ve diizeltici yenilik arasinda kaynak paylasiminin
yapilmast gerekliliginin farkinda olmalidir. Kidemli yoneticiler, kaynaklarin
paylasimmin 6nceliklendirilmesinde yeni dl¢iitlerin degerlendirilmesine ve kesifsel
ve diizeltici yenilik boyutunda performanslarin karsilastirilmasina ihtiyag
duyabilmektedirler. Ayrica, kidemli yoneticiler “hayat dongiisii” perspektifi disinda

“sabit durum” perspektifinden kesifsel ve diizeltici yenilikleri es zamanli olarak
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yonetmeye ihtiyag duyabilmektedirler. Yoneticiler kesif ve diizeltme arasindaki
gerilimi siirekli bir temele oturtarak yOnetmelidir. Kesif ve diizeltme sinirlar
asildiginda, kesif ve diizeltme arasindaki organizasyonel gerilim yOnetilemeyebilir.
Ayrica diisiik seviyedeki kesif ve diizeltmeler firma performansina ¢ok Onemli
katkilar saglamayabilmektedirler. Bu bulgular, kesifsel ve diizeltici yenilik
arasindaki dengenin yonetilmesinin hassas ve karmasik oldugunu gdostermektedir (He

and Wong, 2004).
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6. ORGUTSEL OGRENME

6.1. Ogrenmenin Tanimi

Ogrenme, davranista yasantilar ya da tekrarlar yoluyla goreli olarak kalic1 bir
degisiklik ile sonuclanan bir siiregtir (Morris, 2002: 196). Diger bir tanimda
ogrenme, belirli bir yasant1 ya da deneyimin sonucu olarak davranista goriilen
olduk¢a uzun siireli degisikliktir (Ciiceloglu, 1997). Cogu diisiiniirlere gére 6§renme,
bilgi ve deneyim sonucu davranista olusan siirekli degisimdir. Ogrenme kaynakli
degisim agik bir sekilde davranissal olmak zorunda degildir. Ogrenme, yeni ve belirli
anlayislar ve davranigsal degisimi dikte etmeyen bilinglenme ile sonu¢ vermektedir.
Bu baglamda, 6grenmenin en can alict unsuru organizmanin bilingli bir sekilde
farkliliklarin ve alternatiflerin farkinda olmasi ve bu alternatiflerden birini
segmesidir. Yapilan se¢cim davranisi yenilemeyebilir fakat birinin kavramsal bakis
acisini veya anlayigini degistirebilir. Bir bagka tanima gore ise 6grenme, kuramsal
diisiincelerden, uygulama ve deneyimlerden elde edilen bilgiler ile insan inanglarini,
degerlerini, tutum ve davramiglarini degistirme stirecidir. Sonug olarak, dgrenme
sonucu bilgi ve deneyim birikimi olmaktadir. Bunun sonucunda insan deger ve

davranislarinda siirekli nitelikte bir degisim meydana gelmektedir (Eren, 2004).
6.2. Ogrenme Diizeyleri

Ogrenme, kisisel diizeyde, grup diizeyinde ve orgiit diizeyinde olabilmektedir.
Kisisel diizeyde 6grenme, bir insanin ¢evresine ait birikmis veya yeni bilgilere,
sezgileri veya bilissel stiregleri kullanarak ulasmasini, bunlar1 algilaylp anlamasini,
bunlar1 yorumlamasini, bunlarla deneyimler olusturmasini ve ulastigi sonuglara gore
davranislarini ayarlamasimi ifade etmektedir. Dolayisiyla sezgi ve yorum kisisel bir
olaydir. Bu nedenle, orgiit degil, Orgiit adma kisiler sezgilemekte ve

yorumlamaktadir (Kogel, 2007).

Ogrenmenin ikinci diizeyi grup diizeyinde Ogrenmedir. Kisisel diizeyde
o0grenmis olan bireylerin, Ogrendiklerini, grup icinde paylasmalari, birlikte
yorumlamalar1 ve bir grup anlayisina ulagmalarini ifade etmektedir. Grup 6grenmesi

olmaksizin, orgiit diizeyinde 6grenmeden s6z edilemez (Kogel, 2007).
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Ogrenmenin iigiincii diizeyi ise Orgiitsel dgrenmedir. Orgiitsel 6grenme, orgiit
icinde ortak bir amaci gergeklestirmek igin birlikte calisan insanlarin yaptiklar1 isleri
daha 1y1 anlamalarin1 ve sonugta daha etkili olmalarii saglamak i¢in gerekli olan

yeteneklerin gelistirilmesi ve bilginin elde edilmesi stirecidir (Barutgugil, 2004).

Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi icin, Orgiit icinde, bireysel 6grenme
diizeylerinden orgiitsel 6grenme diizeyine gegisi saglayacak bir kopriiniin kurulmasi
gereklidir. Bu koprii li¢ unsurun birlikte gelistirilmesi ile miimkiindiir. Bu unsurlar
iletisim, seffaflik ve biitiinlesmedir. Bireysel 0grenme diizeylerinden oOrgiitsel
ogrenmeye geciste iletisim, bireylerin ve taraflarmn birbirlerini anlamasi ve orgiit
icinde bir birlik saglanmasi i¢in olduk¢a dnemlidir. Cok yonlii ve saglam iletisim tek
basina orgiitsel 6grenmeye gecis i¢cin yeterli degildir. Ortak bilginin diger Orgiit
iiyeleri icin de anlasilir ve seffaf olmasi gereklidir. Orgiitsel 6grenmenin
tamamlanabilmesi i¢in son unsur olan biitliinlesme, bilgilerin birlestirilmesi ve

biitiinlestirilmesini saglamaktadir (Diiren 2002; Yazic1 2001).

Tablo 6.1. Ogrenme siireci (Diiren 2002; Yazic1 2001).

Bireysel Ogrenme Koprii Orgiitsel Ogrenme

- Kisisel Deneyimler Iletisim - Toplu Deneyimler

- Zihinsel Yapida - Kolektif Bilgi ve
Degisim Seffaflik Degerlerde Degisim

- Deneme Sonucu Olugan - Normatif ve Davranigsal
Davranis Degisiklikleri Entegrasyon Kaliplarda Degisim

- Bireysel Fikir ve - Kolektif Fikir ve
Diisiinceler Diisiinceler

Orgiitsel dgrenme kavrami 1970°li yillarin ortalarinda ortaya ¢ikmus ve ilk
olarak hatalarin farkma varilmasi ve tamir edilmesi olarak tanimlanmustir. Orgiitsel
o0grenme olgusunu bireysel 6grenmeye bagl olarak irdelemek miimkiindiir. Ancak
orgiitsel 6grenmenin nedeni bireysel 6grenmeye gore daha kolaylikla agiklanabilir.
Her ne kadar orgiitsel 6grenme bireyler vasitasiyla gerceklesse de oOrglitsel
o0grenmeyi sadece bireylerin 6grenmelerinin toplami olarak ele almak hata olacaktir.
Orgiitlerin beyni yoktur, fakat bilissel sistemleri ve bellekleri vardir. Bireyler ve
liderler degisir, fakat Orgiitlerin bellekleri belirli davranislari, bilissel haritalari,

normlar1 ve degerleri zamana kars1 korur. Nitekim ciddi rekabet ortamlarinda egitim,
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yenilik yaratma ve de@isim kavramlar1 daha sikhikla kullanilmaya baslanir (ince

2005).

Orgiitte 6grenmenin bireysel bir cabanin ve tecriibenin dtesinde ortak bir deger
ve deneyim siireci haline getirme yoniindeki diisiince ve ¢abalar orgiitsel 6grenme
kiiltliriinii olusturmaya yoneliktir. Bu anlamda ortak 6grenme stratejik bir se¢im ve

orgiitiin gelecegini olusturmada dnemli bir arag olarak degerlendirilir (Ince, 2005).
6.3. Ogrenme Siireci

Ogrenme, birbiriyle iliskili olan 4 ana yap: icerisinde ele alinabilmektedir.

Bunlar; bilgi edinme, bilgi dagitimi, bilgi yorumlamasi ve rgiitsel hafizadir.

6.3.1. Bilgi Edinme

Miisteri etlitleri, arastirma gelistirme faaliyetleri, performans degerlendirmeleri
ve rakip isletme Uriinlerinin analizi gibi bir¢ok bigcimsel Orgiitsel faaliyetler bilgi

edinme amacli yapilmaktadir (George P. Huber, 1991).
Bilgi edinme bes farkli siirecten olusmaktadir:
6.3.1.1. Dogustan Ogrenme

Yeni organizasyonlar1 olusturan bireyler ve organizasyonlar, yeni
organizasyonun birincil c¢evresi ve organizasyonun kurucularmin hedeflerinin
basariya ulasmasinda kullanilan stiregler hakkinda bilgi sahibidirler. Bu bilgileri de

yeni organizasyonun iiyelerine aktarmaktadirlar (George P. Huber, 1991).
6.3.1.2. Deneysel Ogrenme

Organizasyonlar, kuruluslarindan sonra bazi bilgileri dogrudan tecriibe ederek
elde etmektedir. Bilgi, bazen isteyerek ve sistematik ¢aba ile ancak genelde istem
dis1 ve sistematik olmayan bir sekilde elde edilmektedir. Literatiirde deneysel

ogrenme dort alt baglik altinda agiklanmaktadir.
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Organizasyonel Deneyimler: Deneysel Ogrenme, geri bilgi akisinin elde
edilmesi ve analizi ile gelistirilmektedir. basarili bir sekilde resmi analizleri,
davranigsal teknikleri ve gii¢ politikalarni basarili bir sekilde harmanlamakta ve bu
siirecler yeni bilgi olarak belirginlesmekte ve yeniden sekillenmektedir (Hax and

Majluf 1988, p. 104).

Organizasyonel Takdir: Eylem arastrmasi, sorunlar ile ilgili bilgi toplama,
endiseler, organizasyonel iiyelerden kaynaklanan degisim ihtiyaci, bilginin organize
edilmesi ve lyeler ile paylasilmasi, belirlenen sorunlarin ¢6ziilmesi i¢in eylemlerin
secilmesi, planlanmasi ve uygulanmasi ile ilgili bireylerin belirli gorevlere
getirilmesini icermektedir. (McNamara and Weeks 1982; Argyris 1983; Trist 1983;
Peters and Robinson 1984).

Argyris (1982)’in tek dongiilii ve ¢ift dongiili 6grenme modelleri
organizasyonel takdir ile iligkilidir. Tek dongiilii 6grenme, temel yonetim politikasi
ve degerlerinde bir degisiklik olmaksizin eslestirmenin yapilmasi ve yanlig
eslestirmelerin tespit edilmesi ve diizeltilmesidir. Cift dongiili 6grenme ise yeni
degerlendirme ve yonetim degerlerinde degisiklige ihtiya¢ duymaktadir. Tek dongiilii
ogrenme genellikle rutin isler ve acil gorevler ile iligkilidir. Cift dongiilii 6grenme ise

rutin olmayan uzun vadeli sonuglar ile iliskilidir. (Argyris 1983, p. 116).
Istem Dis1 ve Sistematik Olmayan Ogrenme:

Deneyim organizasyonel devamliligi tahmin etmek i¢in gereklidir (Brittain
1989). Literatiirde, deneyimin isletme performans:t iizerinde olumlu etkisi
oldugundan bahsedilmektedir. Ornegin, iiretim organizasyonlar1 yeni iiriin {iretme
konusunda deneyim elde ettiginde birim bagina liretim maliyetleri ve iiretim siireleri
azalmaktadir (Dutton, Thomas, and Butler 1984; Mody 1989; Muth 1986; Yelle
1979). Azalmanm miktar1 genellikle bir matematik model (deneyim egrisi veya

o0grenme egrisi) ile tahmin edilebilmekte ve tahminler planlamada kullanilmaktadir.
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6.3.1.3. Taklit ile Ogrenme

Endiistriyel teoriye gore c¢esitli ilgili taraflardan gelebilecek zorlayici
Oonlemleri en aza indirmek icin organizasyonlar diger organizasyonlar1 taklit
etmektedir (Zucker, 1987). Teknoloji yeteri kadar anlasilamadiginda ve hedefler
belirsiz oldugunda taklit¢ilik ortaya ¢ikmaktadir (House and Singh, 1987, s.709).
Aksine, isletme cevresi rekabet yogun ve degisken oldugunda taklit¢ilik etkili

olmamaktadir.
6.3.1.4. Asillama

Organizasyonlar bilgi haznelerini bilgi elde ederek ve bunlar1 yeni iiyelere
asilayarak artirmaktadir. Bazen yeni bilgi aktarimi genis bir temelde yani tiim

organizasyonu kapsayacak sekilde yapilmaktadir (George P. Huber, 1991).
6.3.1.5. Arastirma ve Bildirim

Arastirma ile organizasyonel bilgi edinme ii¢ sekilde olmaktadir: Go6zden

gecirme, odaklanmig arastirma ve performans gozlemleridir.

6.3.2. Bilgi Dagitimi

Bilgi dagitimi, organizasyonel Ogrenmenin Onemli bir belirleyicisidir.
Organizasyonel 6grenmenin olusumu ile ilgili olarak, organizasyonel unsurlar diger
organizasyonel birimlerden elde edilen bilgileri birlestirerek yeni bilgiyi
gelistirmektedirler. Ornegin, sevkiyat boliimii satis boliimiinden gelen bilgi ile
depodan gelen bilgiyi karsilastirarak bir sorun oldugunu &grenebilmektedir.
Organizasyonlar ¢ogu zaman neyi bildiklerini bilmemektedirler. Organizasyonlar,
organizasyonda bulunan bilginin nerede oldugunu bulma konusuna yetersiz
sistemlere sahiptir. Ancak bilgi organizasyonun tamamina yayildigi zaman daha ¢ok
kaynak ortaya c¢ikmakta, diizeltme ¢abalar1 daha basarili sonuglar vermekte ve
bireyler ve birimler 6grenmeye daha egilimli olmaktadirlar. Dolayisiyla, bilgi

dagitimi yeni organizasyonel 6grenmeyi tetiklemektedir (George P. Huber, 1991).
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6.3.3. Bilgi Yorumlamasi

Bilginin yorumlanmasi, bilgiye anlam verme siirecidir (Daft and Weick, 1984,
s. 294). Diger bir tanimlamada ise bilginin yorumlanmasi, olaylarin aciklanmasi ve
paylasilmig anlayislarin ve kavramsal semalarinin gelistirilmesidir (Daft and Weick,
1984, s. 286). Yorumlamalar g¢esitlendik¢e daha fazla 6grenme ortaya ¢ikmaktadir.
Bunun nedeni, bazi gelisimler organizasyonun potansiyel davranig derecesini
degistirmektedir. Ayrica diger birimlerden saglanan farkli yorumlamalarin niteliginin
birimler tarafindan daha iyi anlasilmas: daha fazla 6grenme saglamaktadir. Ornegin,
anlayisin tim organizasyona yayilmast birlikteligi gelistirmekte, dolayisiyla
potansiyel davranis derecesi artmakta veya beraberligi engellemekte ve dolayisiyla

potansiyel davranis derecesi azalmaktadir.
Yeni bilginin yorumlanmasi dort sekilde etkilenmektedir;
1. Kavramsal Plan ve Cerceve

Aciklama diizgiin bir sekilde belirlenmemis ve farkli birimlere dagitilmis ise
diizenli yorumlamalarin yapilmasi zorlasmaktadir. Ayn1 dili konusamama ve birimler
karsisindaki kavramsal planlarin varlhigi, diizenli yapilarin yaratilmasinda 6zel
durumlarla ilgili mesajlarin kullanilmasmi gerektirmektedir. Organizasyonlarda
yorumlamanin en Onemli 6zelligi sosyal olarak olusmalaridir. Bu durum media

iletisiminin roliinii géstermektedir (Sims and Gioia, 1986).
2. Medya Zenginligi

Medya zenginligi, belirli bir zaman araliginda medya organlarmin zihinsel
tasavvuru degistirme kapasitesidir (Daft and Lengel 1984; Daft and Huber, 1987, p.
14). Medya zenginliginin iki boyutu vardir; medya organlarinin yayabilecegi isaretler
ve medya organlarinin saglayabilecegi hizli geri bildirim. Arastirmacilar iletisim
yayin organi se¢erken medya zenginligini dikkate alan yoneticilerin daha etkin
olduklarim1 benimsemektedirler (Daft, Lengel, and Trevino, 1987). Bu nedenle,

medya zenginligi genel anlayis1 gelistirmede etkili olmaktadir.
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3. Asir1 Bilgi Yiiklemesi

Organizasyon birimlerinde bilgi dagitimi gereksinimini azaltan organizasyon
tasarimlar1 birimlerdeki bilgi yiiklemesini azaltmaktadir. Asir1 derecede zengin bilgi
cevrelerindeki organizasyonlar ile uyumlu hale getirilmelidir. Ancak bu bilgisel
ozerklik icin yapilan tasarim birimler arasindaki bilgi paylasimmi azaltmakta ve
bdylece organizasyonel 6grenme ¢esitlerini azaltmaktadir. Bilgisel olarak baglantili
birimler organizasyonel 6grenmeyi karmasik bir sekilde etkilemektedir (George P.

Huber, 1991).
4. Unutma

Unutma, bilginin 6grenenler tarafindan terk edilme siirecidir (Hedberg 1981, s.
18). Unutma sadece hatwralar1 kaybetmek degil ayni zamanda isteyerek
onemsememektir (Webster's 1987, s. 484). Bir isletme davranislar1 ve bu
davranislardaki  smirlamalar1  unutabilmektedir. Ayrica, unutma potansiyel

davranislarin derecesinde azalma veya artmaya neden olabilmektedir.

6.3.4. Organizasyonel Hafiza

Hafiza, bireyler iistii topluluklarda da var olabilmektedir. Hafiza fonksiyonunu
gerceklerin (enformasyonun) tutuldugu bir depodur. Hafizaya sadece bireylerin
degil; bir orgiit de sahip olabilmektedir (Walsh ve Ungson, 1991, 58-59). Orgiit
iiyelerinin faaliyetleri, 6rgiitii diinyayla iletisime tasiyabilmekte; bu iletisim siireci de
iiyelerce yorumlanip paylasilarak, orgiitsel hafizanin ortak inang, deger, varsayim,
norm ve davranislar formunda yaratilmasiyla sonuglanabilmektedir (Moorman ve

Miner, 1997: 92).

Orgiitsel hafiza kavrami, drgiit iiyelerinin bireysel hafizalarin; drgiit kiiltiiriinii,
standart faaliyet prosediirlerini, beklenen rol davranmiglar ve cevresel faktorlerden
kaynaklanan i¢sel hafizay1 blinyesinde barmmdirmaktadir (Moorman ve Miner, 1997:
92). Orgiitsel hafiza, uygun sembollerin kullanim: yoluyla enformasyonun
kodlanmasini; kodlanan enformasyonun Orgiitsel hafiza mekanizmasi i¢in
tasarlanmig olan depolama birimlerinde saklanmasini; bdylece enformasyonun

gecmisten gelecege aktarilmasini saglayarak i-)maliyetleri diistirmekte, ii-)etkin bir
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karar verme siirecinin gerceklesmesine katkida bulunmakta, ve iii-) orgiitsel hayata
dair bir anlayis saglamaktadir (Stein ve Zwass, 1995: 86; Johnson ve Paper, 505;
Stein, 1995: 17).

Problemlerin ve c¢oziimlerinin yorumlanmas1 bireyden bireye farklilik
gosterdiginden  Orgiitsel bir yorumun gelistirilmesi tiim bu yorumlarin
paylasilmasiyla olas1 hale gelmektedir. Boylece, orgiitsel yorumlama sistemi kismen
de olsa bireysel seviyenin iistline ¢cikmakta; orgiitler, anahtar elemanlar1 isten ayrilsa
da gecmis olaylara ait bilgiyi muhafaza edebilmektedirler. Bu agidan orgiitsel hafiza
hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde bir yapilanmadir (Walsh ve Ungson, 1991: 61;
Stein, 1995: 21; Stein ve Zwass, 1995: 92).

6.4. Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

6.4.1. Kesifsel Ogrenme

Kesifsel 6grenme, degisim, arastirma, risk alma, deneyim, ortaya ¢ikarma,
esneklik, yenilik gibi objelerin zamanla kazanilmasi igermektedir. Yeni bilginin
elde edilmesi ve ortaya cikarilmasidir. Kesifsel 6grenme ile isletme gelecekteki

yasanabilirliklerini garanti altina almaktadir (James G. March, 1991).
6.4.2. Diizeltici Ogrenme

Diizeltici 6grenme, gelistirme, se¢im, iiretim, etkinlik, ayirim, uygulama ve
diizenleme gibi obje ve faaliyetleri igermektedir. Diizeltici 6grenmeyi benimseyen
isletmeler mevcut yasanabilirliklerini devam ettireceklerdir ancak zamanla ¢aga ayak

uyduramadiklarindan zarar goreceklerdir (James G. March, 1991).

6.4.3. Kesifsel Ogrenme ve Diizeltici Ogrenme Arasindaki Dengenin

Kurulmasi

Kesifsel ve diizeltici 6grenme organizasyonlar i¢in 6nemli olmakla birlikte her
ikisinin arasinda kaynak rekabeti olmas1 dolayisiyla organizasyonlar ikisinden birini
acik ve net bir sekilde segmek durumundadir. iki 6grenme cesidi arasmdaki segim

tahmini degerlerinin yaninda ayrica organizasyon icindeki ve digindaki
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yasanabilirligi, zamanlamas1 ve yayilimi ile iliskilidir. Kaynaklarin paylastirilmasi
siireci zamanlar arasi, kuruluslar arast1 ve kisiler aras1 karsilastirmalari
kapsamaktadir. Bu karsilastirmalarin yapilmasinda hangi 68renme c¢esidinden

fedakarlik edilecegi konusu olduk¢a karmasiktir (James G. March, 1991).

Secimlerin yeni bilgilerin edinilmesi, geri dontislerin gelistirilmesi ile bilginin
kullanilmas1 arasinda yapilmas: gerekmektedir. Bu esnada yeni yatirim
alternatiflerinin belirebilmesi, yayilmanin sabit olmayabilmesi veya secimlerin
baskalar1 tarafindan yapilabilmesi sorunu daha karmasik hale getirmektedir (James

G. March, 1991).

Organizasyonel 6grenme ile ilgili yapilan ¢alismalarda, kesifsel ve diizeltici
ogrenmenin dengelenmesi sorunu mevcut teknolojinin diizenlenmesi ve yenilerinin

kesfedilmesi ile ilgilidir (Levinthal and March, 1981).

Organizasyonel sekil ve teknolojinin evrimsel modellerinde, kesifsel ve
diizeltici 6grenmenin dengelenmesi de§isim ve se¢im siirecleri acisinda ele
almmaktadir (Hannan and Freeman, 1987). Sekillerin, rutinlerin veya tecriibelerin
efektif se¢imi organizasyonun devamlilifi icin 6nem teskil etmektedir; ayrica
degisen cevrede yeni alternatif tecriibelerin meydana getirilmesidir. Cevresel
karisiklik, organizasyonel cesitlilik ve rekabet avantaji arasindaki iliski nedeniyle,
organizasyonel tecriibenin evrimsel iistiinliigii, tecriibe ile yansitilan kesifsel degisim

ve ¢evredeki degisim derecesi arasindaki iliskiye duyarlidir (Cohen 1986).

Kesifsel 6grenme sonuclari ile diizeltici 6grenme sonuglar karsilastirildiginda,
kesifsel Ogrenmenin sistematik olarak daha belirsiz, daha uzun donemli ve
organizasyonel olarak eylem ve uyumdan daha uzak oldugu goriilmektedir.
Organizasyonlar kaynaklarin1 kesifsel 6grenme ve diizeltici 6grenme arasinda nasil
dagitacaklarin1 6grendiginde, zaman i¢inde sonuglarn dagilimi O6grenilenleri
etkilemektedir. Geri bildirimin belirginligi, hizi, yakinhgi ve acikhigi kesifsel
ogrenmeye gore diizeltici O6grenmenin sonuglarina daha hizli varilmasini
saglamaktadir. Yeni iiriin, pazar ve iligki arastirmalar1 daha az belirgin sonuglara,
daha uzun zaman aralima ve lriin gelistirmeden daha yaygin etkilere sahiptir. Bu
farkliliklar diizeltici 6grenmenin kesifsel 6grenmeye gore daha hizli bir sekilde

gelismesini saglamaktadir. Uzun stireli anlayis kesifsel 6grenmeyi destekleyen
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onemli bir unsur oldugu siirece, bu durum diizeltici 6grenme istekliligini artirmakta

iken kesifsel 6grenme istekliligini azaltmaktadir (James G. March, 1991).

6.4.4. Kesifsel Ogrenme ve Diizeltici Ogrenme Arasindaki Dengenin

Kurulmasi ile Ilgili Sorunlar

Bazen kesifsel Ogrenme diizeltici Ogrenmenin Oniine ge¢cmektedir.
Organizasyonlar kimi basarisizlik dinamikleri ile deneyim, degisim ve yenilik
karisikligima doniismektedir. Bu basarisizlik arastrma ve degisime, arastirma ve
degisim yeni basarisizliklara, yeni basarisizliklar ise daha yeni arastrma ve

degismelere sebep olmaktadir. Bu siirec ii¢ yaygin 6zellik ile agiklanmaktadir:

I. Yeni fikir fazlaligi en kotiisiidiir ve dolayisiyla yenilik fazlalilig
odiillendirilmemektedir.

2. Herhangi belirli bir yenilik, teknoloji veya reform getirisi, yeni bir fikir ile
elde edilen organizasyon deneyiminin fonksiyonudur. Yenilikler yeterli
deneyime ulasilana kadar istenilen derecede etkili olmamaktadir.

3. Istekler yukaridan asagiya dogru oldugundan daha yavas diizeltilmektedir

ve tutarlt bir iyimser 6nyarg1 sergilemektedir (Lant,1992).

Bu ¢ 0zellik organizasyonlar1 basarisizlik tuzagma diisiirmektedir. Bu
tuzaktan kurtulmak i¢in kabul edilebilir iyi bir alternatif sunulmali veya tiim
organizasyonun sindirebilecegi asagiya dogru hizli bir diizeltme yapilmalidir (D.A.

Levinthal and J. G. March, 1993).

Bazen de diizeltici 6§renme kesifsel 6grenmenin Oniine gegmektedir. Diizeltici
ogrenme kesifsel 0grenmeye gore daha kisa siirede sonu¢ vermektedir. Ayrica

kesifsel 6grenme bireysel olmaktan ¢ok organizasyoneldir (March, 1991).

Organizasyonlar kisa siireli diizenlemelere egilimli olmakla birlikte bir faaliyet
ile 1ilgili olarak oldukcga iistiin bir yeterlik gelistirmektedirler. Bu yeterlik tuzagi
standart, kendine zarar veren 6grenmenin iiriiniidiir. Bu tuzaktan isteklerin hizli bir
sekilde yukariya dogru diizeltilmesi ile kurtulunabilmektedir (D.A. Levinthal and J.
G. March, 1993).
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Kesifsel 6grenmenin devamliliginin saglanmasi i¢in ¢esitli ¢oziim Onerileri

getirilmektedir;

Tegvikin rolii: Varsayima gore, basarili bir yenilik¢ilik ile tekel haklarina sahip
olma durumu yenilik¢i faaliyetlere katlanilmasi konusunda tesvik edici olmaktadir.
Organizasyonlar ve toplumlar, bireylere basarili kesifleri nedeniyle 6diil vermeyi
taahhiit ederek, basarisiz kesifsel faaliyetlere sigorta saglayarak ve patentlerin varhigi

ile kesif yapmayi cesaretlendirmektedir (D.A. Levinthal and J. G. March, 1993)

Organizasyonel yapinimn rolii: Organizasyonlar, organizasyonlara yeni katilan
bireyleri sosyallestirebilecek yapilar kurmaya calismaktadirlar. Bu sosyallesme
siirecinde es zamanli olarak iki sonug ortaya ¢ikmaktadir: 1. Alinan bilgi prensipleri
bireylerin inanglar1 ve tecriibelerinden kaynaklanan oOgrenmelerdir. 2. Bireyler
prensipleri 0grenmektedirler. Bireyler organizasyonel prensipleri hizli bir sekilde
ogrenerek yeni prensipler olusturabilecek diizeye gelebilmektedirler. Organizasyonel
yap1 sosyallesme ve kiiltiirlesmeyi  cesaretlendirmekte ve  dolayisiyla
organizasyonlarin bireysel sapkimliklar ile 6grenme kapasitesi azaltilmaktadir (D.A.

Levinthal and J. G. March, 1993).

Inanglarin Rolii: Risk alma iizerine yapilan calismalar sonucunda inanglarin
risk almay1 etkileyen iki temel yolu oldugu goriilmektedir: Risk tercihi ve fark edilen
risk. Organizasyonlar risk tercihini isteklerin etkileyerek belirlemektedir. Fark edilen
risk ise deneyimlerine gore secilen ve yetkilendirilen bireyler ile belirlenmektedir

(D.A. Levinthal and J. G. March, 1993).

I¢sel se¢imin rolii: Organizasyonlar bireyleri deneyimlerine gore segmektedir.
Basarili insanlar se¢im siirecinde on plana c¢ikarken ge¢mis donemde basaril
olamayanlar ya organizasyondan uzaklastirilmakta ya da risk orani az pozisyonlara
getirilmektedir. Ust kademe yoneticiler sahip olduklari tecriibelerle daha iyiyi
hedeflemekte ve hedefleri gerceklestirirken siireci kontrol altinda tutmaya

calismaktadir (D.A. Levinthal ve J. G. March, 1993).
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7. REKABET YOGUNLUGU

7.1. Rekabet Kavramm

Rekabet, firmalarin piyasadaki degisiklige uyum saglama faaliyetidir. Adam
Smith’e gore tesebbiislerin kar elde etmek i¢in, digerlerinin faaliyetlerini zorlagtirma
olarak tanimlanan rekabet, piyasaya iligkin bilgilerin herkese acik oldugu ve piyasaya

girigin serbest oldugu ortamda gergeklesebilmektedir (Kirim, 1990. s.13).

Modern ekonomi teorisinde ise rekabet, malin fiyatinin arz ve talebe gore
belirlendigi ve faaliyet gosterenlerin kisiliklerinden bagimsiz bir piyasa seklidir.
Stigler rekabeti, “her alicinin sonsuz miktarda talep ile karsilastigi piyasa” seklinde
tanimlamaktadir. Ayrica “bilgi akisinin tam, malin homojen, hi¢bir alic1 ve saticinin
kendi bagina fiyat1 ve toplam arz miktarini etkileme giiciine sahip olmadig: ve giris-
cikislarin serbest oldugu bir piyasa seklidir. Dinamik siireci ifade eden rekabet genis

anlamda rekabet olarak adlandirilmaktadir (Kirim, 1990. s.14).

7.2. Rekabeti Belirleyen Unsurlar

Baz1 yoneticiler pazar paymi elde etmek amaciyla direkt olarak rakiplerine
odaklanmakta ve rekabet ortaminda diger unsurlar1 goz ardi ederek telafisi imkansiz
sonuclara sebebiyet vermektedirler. Michael E. Porter (1980) rekabeti belirleyen

giicleri 5 unsur olarak belirtmektedir:
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Sekil 7.1. Endiistride rekabeti diizenleyen gii¢cler (Michael E. Porter, 1980)

L]
irig Engeli

Fekabet Glcl

Tedarikcinin Meviout Rekabet i gﬁ?mm Rekabet |

ikame hial Danranis !
: |

1. Giris Engeli

Endiistriye yeni girisler yeni kapasiteler, pazar payini elde etme istegi ve

genellikle dayanikli kaynaklar1 beraberinde getirmektedir. Pazara giris bariyeri
yiiksek ise ve pazara yeni giren isletme pazardaki mevcut rakiplerden sert bir karsilik

beklemekte ise isletme ciddi bir giris engeli ile karsilagsmayacaktir.

Giris engelinin 6 temel nedeni vardir:

Olgek ekonomisi: Bu ekonomiler pazara yeni girmek isteyen aday1 pazara genis

Olcek ile girmeye veya maliyet dezavantajini kabul etmeye zorlamaktadir.

Uriin farklilastrmasi: Marka kimligi pazara yeni giren firmalarm miisteri
sadakati kazanmasi konusunda kayda deger bir zaman harcamasimni
gerektirmektedir. Reklam, miisteri hizmetleri, endiistride ilk olma ve iiriin

farkliliklar: marka kimligini tesvik eden faktorlerdir.

Sermaye gereksinimi: Giris bariyerini agsmak igin gerekli olan yatirim ihtiyaci
genis bir finansal kaynak gerektirmektedir. Bu noktada reklam ve arastirma
gelistirme maliyetleri 6nemli bir yer tutmaktadir. Bununla birlikte sermaye

miisteri kredisi, stoklar ve kurulus zararlarini karsilamak i¢in gereklidir.
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- Maliyet dezavantajlari: Pazardaki mevcut isletmeler potansiyel rakiplerinde
olmayan maliyet avantajlarina sahip olabilmektedir. Bu avantajlar 6grenme
egrileri, patentli teknoloji, en iyl hammadde kaynaklarina ulasma, hiikiimet

siibvansiyonu veya uygun yerlesimler gibi etkenlerden kaynaklanabilmektedir.

- Dagitim kanallarina ulagsma: Pazara yeni giren isletme kesinlikle iiriin veya
servislerinin dagitimmi garanti altina almalidir. Dagitim kanallar1 engelinin
yiiksek oldugu durumlarda yeni isletme kendi dagitim kanallarim1 kurmak

zorunda kalabilmektedir.

- Hikiimet politikalar1: Hiikiimet lisans gereksinimleri ve hammaddeye ulasimi
sinirlandirma gibi kontroller ile endiistriye girisi siirlandirmakta veya ortadan
kaldirmaktadir. Bu duruma kamyon iiretimi, alkol perakendeciligi ve yiik
nakliyat1 6rnek gosterilebilmektedir. Ayrica hiikiimet hava ve su kirlenmesi ve

giivenlik yonetmelikleri ile dolayli yoldan pazara girisi engelleyebilmektedir.

2. Tedarik¢inin Rekabet Giicii

Tedarikgiler fiyatlar1 artrrarak veya satin aliman mal ve hizmet kalitesini
disiirerek endiistrideki isletmeler {izerindeki rekabet giiciinii kullanabilmektedir.
Gicli tedarik¢iler maliyetlerindeki artiglar1 tedarik sagladiklar1 endiistri fiyatlara

yansitarak telafi edebilmektedir.

Tedarikgilerin giiglii oldugu durumlar asagidaki gibidir;

- Pazara birkag tedarik¢inin hakim olmas1 veya tedarik¢iye endiistriden daha fazla
odaklanilmasi

- Tedarik¢inin iirlinliniin pazarda tek veya en azindan farklilagtirilmis olmasi ve
isletmelerin tedarik¢ilerini degistirme maliyetlerinin yliksek olmasi.

- Endiistriye ikame iiriinleri satma ¢abasina mecbur olunmamasi.

- Tedarik¢inin endiistri isletmeleri ile ileriye dogru entegrasyonunun tedarik¢i i¢in

Olgek ekonomisi saglamasi
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- Endistrinin tedarik¢i grup i¢in 6nemli bir miisteri olmamasi. Aksi durumda
tedarik¢i makul fiyatlandirma yapmakta ve istekli bir sekilde miisterisine destek

olarak pazardaki mevcut durumunu korumay1 hedeflemektedir.

3. Miisterinin Rekabet Giicii

Miisterilerin giiglii olmas1 durumunda miisteri fiyatlar1 asagi cekebilmekte,
daha yiiksek kalite veya daha fazla hizmet talep edebilmekte ve isletme ve miisteriler

birbirlerine rakip olabilmektedir.

Miisterilerin gii¢lii oldugu durumlar asagidaki gibidir;

- Tedarik¢iden yiiksek hacimli alim yapmasi

- Endiistriden alinan tiriinlerin standart veya farklilastirilmamis olmasi.

- Tedarik¢iden aldig1 iirtiniin kendi iiretiminde c¢ok Onemli bir yeri olmasi.
Miisteriler bu durumlarda uygun fiyat i¢in pazarlik yapabilmekte ve segici
olmaktadir.

- Disiik karl faaliyet gdstermesi nedeniyle alim maliyetlerini diistirmek istemesi.

- Endiistri {riinliniin  kalitesinin miisterinin  {irtin kalitesini etkilememesi.
Miisterilerin iriinlerinin kalitesi endiistri kalitesi ile paralel oldugu durumlarda
miisteriler fiyat konusunda daha az sec¢ici olmaktadirlar.

- Endiistri iiriiniiniin miisteriye parasal anlamda bir kazang saglamamasi. Ornegin,
danigmanlik firmalar1 miisterilerine yol gostererek olasi kayiplara karsi parasal
kazang saglamalarina neden olmaktadir.

- Geriye dogru entegrasyonunun olma olasiligi

4. Ikame Mal Davranisi

Daha yiiksek performans saglayan ve daha ucuz alternatif Girtinlerin varliginda
ikame mal tehdidi s6z konusu olmaktadir. Ikame mallar diger pazar pay1 oranmin
biiyiik bir kismina sahip olabilmekte ve pazardaki mevcut isletmelerin potansiyel

satis hacmini azaltabilmektedir.
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Ikame mal tehdidini belirleyen faktorler asagida siralanmaktadir:
Miisterinin marka sadakati
Sik1 miisteri iliskiler1
Miisterilerin degistirme maliyetleri
Ikame mal fiyat1

Mevcut egilimler

5. Mevcut Rekabet

Yiiksek rekabet baskisi, endiistrideki her bir isletmenin maruz kaldig fiyatlar,

marijlar ve karlilik baskis1 nedeniyle meydana gelmektedir. Isletmeler fiyat rekabeti,

iriin tanitimi ve reklam rekabeti gibi taktikler uygulayarak mevcut durumlarini

korumay1 veya gelistirmeyi hedeflemektedirler. Yogun rekabet asagidaki faktorlerle

iliskilidir;

Rakiplerin ¢ok ve esit biiyiikliikte ve glicte olmasi

Endiistri bliylimesinin yavas olmasi

Uriin veya hizmet farklilastirilmas: veya degistirme maliyetlerinin olmamasi
Sabit maliyetlerin yiiksek, Uiriinlerin dayaniksiz olmasi isletmeleri fiyat kirmaya
tesvik etmektedir.

Cikis bariyerlerinin yiiksek olmasi. Yonetimin endiistriye olan bagliligi ve
ozellikli varliklarin olmasi1 gibi nedenler ile isletme diisiik kar elde etse hatta
yatirimini karsilayamamis olsa bile isletme sektdrde faaliyet gostermeye devam
edebilmektedir.

Rakiplerin strateji, orijin ve kisilik 6zelliklerinin farkli olmasi.

Yoneticiler bu 5 rekabet giicliniiniin etkisini kontrol altina almak i¢in strateji

gelistirmek durumundadir. Digsal pazar ¢evresi yaninda isletme ic¢sel kaynaklarini

kullanarak kendi 6zel durumuna gore rekabet giiclerini diizenleyebilmektedir.

1. Giris Etkisi
- Patentler, fikir haklarmm korunmasi
- Uriin ve hizmetler ile baglantili anlasmalar

- Pazarlama / Marka imajmnin yaratilmasi
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Tedarikgiler ile birlesme
Dagitimei ile birlesme

Misilleme taktikleri

2. Tedarik¢inin Rekabet Giicli

Ittifak edinme

Tedarik zinciri yonetimi
Tedarik zinciri egitimi
Baglilig1 artirma

Bir tedarik¢iyi devralma

Tedarik¢i maliyetlerini ve methodlar1 hakkinda bilgi edinme

3. Miisterinin Rekabet Giicii

Ittifak edinme

Tedarik zinciri yonetimi

Sadakatin artirilmasi

Katma degerin ve tesvigin artirilmasi

Satin alma kararinin fiyattan bagimsiz alinmasi

Aracilarin ortadan kaldirilmasi

4. ikame Mal Davranisi

Yasal faaliyetler

Degistirme maliyetlerinin artirilmasi
Ittifaklar

Farkliliklarm vurgulanmast

Ikame mal pazarma girilmesi

5. Mevcut Rekabet

Fiyat rekabetini onleme

Uriin farklilastirmasi

Endiistrinin fazla kapasitesinin azaltilmasi
Farkli boliimlere odaklanma

Rakiplerle iletisim
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Porter’in modeline bir takim elestirilerde bulunulmustur. Porter’in modelinin
en belirgin zayiflig1 gelistirildigi tarihteki sartlar ve ¢evrede olusturulmasidir. 80’11
yillarin basinda konjonktiirel biiylime kiiresel ekonomiyi sekillendirmektedir. Bu
durumda, birincil isletme hedefi karlilik ve devamlilig: siirdiirebilme olmaktadir. Bu
donemde, bircok endiistrideki gelisim giliniimiiz dinamikleri ile kiyaslandiginda sabit

ve tahmin edilebilirdir.
Porter’in modelini zayif kilan faktorler asagida belirtilmektedir;

1. Ekonomik anlamda, modelde klasik ve mikemmel bir pazar oldugu
varsayilmaktadir.

2. Model karmasik olmayan pazar yapilarmm analizinde basariyla
uygulanabilmektedir. Ancak karmasik pazar yapilarinda 5 giiclin analiz
edilmesi oldukga zordur.

3. Model duragan pazar yapilarmin oldugunu varsaymaktadir. Teknolojik
devrim ve kuruluslar veya diger sektdrden pazara yapilan girigler isletme
modelini, girig bariyerlerini ve tedarik zincirindeki iliskileri tamamen
degistirebilmektedir.

4. Model rekabet goriisiine dayanmaktadir. Buna gore isletmeler miisteriler ve
tedarikcilere ek olarak diger firmalara karsi1 da rekabet avantaji saglamayi
hedeflemektedir. Bu durum, stratejik ittifaklarin ve bilgi sisteminin elektronik

baglantilarinin kurulmasini engellemektedir. (Dagmar Recklies- 2. makale)

Larry Downes “Porter’in Otesinde’ adli makalesinde Porter’m varsaymmlarmin
glinlimiiz sartlarinda yasanabilir olmadigini dile getirmektedir. Downes, giiniimiiz
kosullarim1  dikkate alarak 3 yeni giicii ifade etmektedir: “Dijitallesme”,

“Kiiresellesme” ve “Hiikiimet Kontrollerinin Kaldirilmas1”

- Dijitallesme: Bilgi teknolojilerinin gelismesi ile birlikte pazardaki
isletmelerin bilgiye ulasmasi daha kolay hale gelmektedir. Bu sayede,
endiistri digindaki igletmelerin pazardaki rekabet temellerinde biiyiik capta
degisiklige neden olabilmesi nedeniyle yeni isletme modelleri ortaya

cikmaktadir.
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- Kiiresellesme: Dagitim kanallar1 ve iletisimdeki gelismeler hemen hemen
tim isletmelere kiiresel diizeyde alim, satim ve igbirligi yapma imkani
vermektedir. Miisteriler kiiresel diizeyde ticaret yapabilmekte ve fiyatlari
karsilagtirabilme sansina sahip olmaktadir. Kiiresel ve baglantili pazarlar
orgiitlerin stratejilerinde yeni gereksinimleri dayatmaktadir. Isletmenin
kendini fiyat lideri veya kalite lideri olarak konumlamasi yeterli
olmamaktadir. Isletmelerin miisteriler ile saglam iliskiler gelistirmesi ve
ortaklar ile genis ¢apli baglantilar kurmasi gerekmektedir.

- Hiikiimet Kontrollerinin Kaldirilmasi: Son 10 yilda Birlesik Devletler ve
Avrupa iilkelerindeki havayolu, iletisim ve banka gibi bir¢ok sektor iizerinde
hiikiimet etkisinin azaldig1 goriilmektedir. Bilgi teknolojisindeki yeni
firsatlarin ortaya ¢ikmasi ile bu endiistrilerdeki orgiitler faaliyetlerini yeniden

yapilandirma ve yeni alternatiflere yonelmektedirler.

Downes’un modelinde pazar Porter’mn modelindeki pazara gore daha dinamik
ve karmasiktir. Pazara potansiyel yeni girisler teknolojik siire¢ ile gerceklesmektedir.
Orgiitler mevcut yapilarmi, siireclerini, is modellerini ve stratejilerini bu yeni
dinamikleri dikkate alarak diizenlemek durumundadirlar. Porter’in modelinde klasik
bir sekilde isletmeler pazardaki diger isletmelere karsi rekabet pozisyonu almaktadir.
Ancak giinimiizde karsilikli faydanin saglanmasi1 i¢in ortakliklar Onem

kazanmaktadir.

Downes’e gore, Porter’in modeli daha ¢ok gelistirildigi donemin ekonomik
kosullarina odaklanmaktadir. Bu yilizden modelin yasanabilirligi degisen kosullar ile
sinirlanmaktadir. Ancak bu elestirisine ragmen, Downes’un modelinin de

gelistirildigi donemin ekonomik kosullarina odaklandigi goriilmektedir.

Porter 2008 yilinda yayimladigi makalesinde 1980 yilinda yayimladigir 5

rekabet giicline ek olarak 4 faktoriin oldugunu belirtmektedir.

- Endiistri biiyiime orani: Hizl1 biiyiimekte olan endiistrilerin her zaman cazip
oldugu yoniinde yanlis bir inanis vardir. Biiyiime rekabeti artirmaktadir
clinkii genislemekte olan pasta her bir rakip i¢in yeni firsatlar demektir.
Ancak hizli biiylime tedarikgileri giiglii bir konuma getirebilmekte ve giris

engeli diisiik olan pazarlarda yiiksek biliylime yeni girisleri cazip hale



49

getirmektedir. Pazara yeni girisler olmasa dahi miisterilerin gii¢lii veya ikame
iirtinlerin tercih edilebilir oldugu durumlarda yiiksek biiylime orani karliligi
garanti etmemektedir.

- Teknoloji ve Yenilik: Gelismis teknoloji veya yenilik tek basma bir
endiistriyi yapisal olarak cazip hale getirmeye yeterli degildir. Fiyata duyarsiz
miisterilerin oldugu, yiliksek degistirme maliyetleri veya 6lgcek ekonomilerden
kaynaklanan yiiksek giris engellerinin gorildigi diisik teknolojili
endiistriler, yazilim veya internet teknolojileri gibi rakipleri pazara girmeye
heveslendiren endiistrilerden daha karlidir.

- Hiikiimet: Hiikiimet politikalar1 bahsedilen bes rekabet giiclinii
etkilemektedir. Patentler pazara girisleri engelleyici bir etki yaratmakta ve
endiistri kar potansiyelini artirmaktadir. Tersine, hiikiimet politikalarinin
sendikalar1 desteklemesi tedarik¢i giiciinii artirabilmekte ve kar potansiyelini
diisiirebilmektedir. iflas kanunlar1 isletmeleri artik kapasiteye ve siddetli
rekabete sevketmektedir.

- Tamamlayic1 iiriinler ve hizmetler: Tamamlayici, endiistri trilinleri ile
birlikte kullanilan iiriin veya hizmettir. Bilgisayar donanimi ve yazilimi
birlikte kullanildiginda deger kazanmaktadir.

Tamamlayicilar, endiistri  {riinline  olan  talebi  etkilediklerinde
onemsenmektedirler. Ancak hiikiimet politikarlar1 gibi tamamlayicilar da bes
rekabet giicli arasinda sayilmamakta ve bes rekabet giiciinii etkiledikleri kadar

karlilig1 etkilemektedirler.

7.3. Isletmenin Rekabet Diizeyindeki Giic ve Zayifik

Parametreleri

Rekabet giiciiniin 6zellikleri:

- Onemli temel avantajlar

- Pazarda daha biiylik pay (veya pazar liderligi)

- Ayirdedici veya lider strateji

- Artan tiikketici sayis1 ve tiiketicilerin firma ve firma {riinlerinden

beklentilerindeki artig
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Isletmenin pazardaki yonelmeleri rakiplerinden daha iyi sezmesi

Isletmenin pazardaki en basarili pozisyona sahip stratejik grubun igine dahil
edilmesi

Isletmenin pazardaki en hizl1 biiyiiyen alanda yogunlasmasi

Farklilagtirilmis tirtinler

Diisiik maliyetler

Pazardaki ortalama kar seviyelerinden daha yiiksek kar seviyelerine sahip olma
Isletmenin teknolojik ve yenilik¢i avantajlara sahip olmasi

Degisikliklere hazirlikli yenilik¢i ve esnek yonetim anlayisi

Iyi bir firsattan yararlanamaya hazir bir yonetim
Rekabet zayi1fh@inin ozellikleri:

Firmanin rekabet eksiklikleriyle kars1 karsiya olmasi

Rakip firmalara pazar paymin kaptirilmasi

Pazardaki gelir artis seviyelerinin altinda artislar

Finansal kaynak sikintisi

Tiiketici kayiplariyla 6zdeslesme

Pazardaki pozisyonu kétiiye giden sirketler grubuna dahil edilme
Bir¢ok alanda zayif bir pozisyona sahip olma

Yiiksek maliyetler

Firmanin pazar1 etkilemek i¢in ¢ok kii¢iik olmast

Satm alinma tehlikesine karsi koyma giiciine sahip olmama
Kot kalitede tirtinler

Temel alanlardaki yetenek eksiklikleri
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8. PAZAR TURBULANSI

Isletmeler miisterilerinin tercih ve isteklerini dikkate alarak arz zinciriyle
biitiinlestirmek zorundadirlar. Mevcut bireysel miisteri isteklerinin 6nemi gercegi
1s18inda, isletmeler miisteri sadakatini saglama ve bunu gelistirme {izerine
odaklanmak ve miisteri ve marka kisiliklerini bagdastirarak bireysel miisterileri
isletmenin bir paydasi seviyesine yiikseltme hedefleri dogrultusunda biitiinsel
pazarlama anlayisint benimseyerek CRM uygulamanin gerekliliklerini yerine
getirmek durumundadir. Ciinkii bireysel miisteri sadakati, uzun dénemde isletmenin

arz istikrar1 ve karliligin temininde en 6nemli piyasa Olciitiidiir (Ersoy, 2002).

CRM, mevcut ve potansiyel miisterilerin satin alma modellerini analiz ederek
istenilen dogrultuda hareket etmeyi amaglayan c¢ok kapsamli bir stratejidir.
Isletmeler, kendi miilkiyetlerinde olan, miisterilerin tercih ve istekleri konusunda
zengin bilgiler iceren bireysel miisteri veri tabanlar1 olusturmaktadirlar. Isletmeler,
bu bilgileri miisterilerine “bireysel miisterilerin isteklerine uyarlanmis hizmetler”
sunmak i¢cin kullanmaktadirlar. Yani pazarlama ydnelimi ne olursa olsun pazarlama
yOonetiminin en Oonemli gorevi, bireysel miisteriler ile karli bir iligki olusturmaktir

(Kotler ve Armstrong, 2004).

Son zamanlarda CRM, bir miisteri veri tabaninin yonetim aktivitesi olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimlama ile CRM, bireysel miisteriler hakkinda detayl
bilgileri ve miisteri bagimliligin1 maksimum kilmak i¢in dikkatli bir sekilde miisteri

duyarhiligini yonetmeyi kapsamaktadir (Kotler and Armstrong, 2004).

Ivme kazanan ve kiiresellesen ekonomik degisimler cergevesinde, artan rekabet
ve teknolojik yeniliklerin stiriikledigi pazarlama taktik ve stratejilerindeki kimlik
degisim siirecinde, gida perakendecileri CRM uygulamas: kapsaminda bazi
degisimlere katilmak ve bunlar1 uygulamak zorundadir. Bunlardan birincisi; bireysel
miisterilere iliskin verilerin temini ve olusturulan veri bankalarindan elde edilen
verilere gore, bireysel miisterilerin biitliinsel pazarlama yaklasimi agisindan
tanimlanmasidir. ikincisi, bireysel miisterilerin nitelikleri ve hedef piyasanin hiicre
veya marka kesitlemesi dogrultusunda homojen kesitlerin tanimlanmasidir. Ayrica

bireysel ve hedef kesitlerin kurumsal karne yaklasimi ile miisteri karliliginin
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Olgiilmesi ve gerekli analizlerin yapilarak sonuclarinin degerlendirilmesi de
gerekmektedir. Uciinciisii, bireysel miisteri 6nceliklerinin belirlenmesi ve tercih
diizeylerine gore pazarlama karmasinda tasarima gidilmesidir. Bu dogrultuda hedef
piyasalarin niteliklerine gore yeni pazarlama politikalar1 gelistirilmelidir (Topcu ve

Isik, 2007).

Isletmeler rekabet giiciine en biiyiik etkiyi fiyat rekabeti yapmaktadir. Fiyat dis1
rekabet giliciine etki eden faktorler ise pazarlama, Ar-Ge, teknoloji, inovasyon,
kiiresellesme, bolgesellesme ve ¢ok uluslu sirketlerdir. Bir malin uluslararasindaki
rekabet glicii fiyata dayali rekabet giiclinden ziyade, artan oranda fiyat dis1 rekabete
bagimli hale gelmistir. Temel olarak; tiiketici gelirlerinin artmasina ve artan tiiketici
gelirlerine bagl olarak tiiketici tercihlerinde yasanan degisim fiyat dis1 rekabeti fiyat
rekabetinin Oniine getirmeye baslamistir. Yenilik hemen hemen her {iriin , iiretim
yonetimi ya da hizmetin bilim ve teknoloji icerigini yiikseltmis durumdadir ve ¢agin

jenerik teknolojileri temelde giderek yiikselmektedir (Tiirkmen, 2001; s:39).

Isletmelerin yapis1 sektdrel olarak farklilik gostermektedir. Ornegin, imalat
sanayiinde rekabet giiciine 6lgek bazinda yaklasildiginda, kiiciik 6lgekli firmalarin
daha ¢ok finansal yapi, teknoloji kullanimi ve pazarlama konularinda yetersiz
olduklari, bliyiik 6lgekli firmalarmnsa ekonomik alt yapi, biirokrasi ve yiiksek finans
maliyeti bakimindan rekabet giliclerinin olumsuz etkilendigi goriilmektedir.

Dolayisiyla (Dulupgu, 2001:166).

Son donemlerde geleneksel fiyat rekabeti yerine daha ¢ok fiyat dis1 rekabet
onem kazanmis, mal-hizmet {iretiminde kaliteyi iyilestirmeye doniik rekabet bigimi
on plana ¢ikmistir. Diinya ekonomisinde bilgi ve sermayenin emegin yerini almasi
seklinde ortaya cikan egilim, uluslararasi rekabeti teknoloji ve bilgi eksenine
oturtmaktadir Asir1 rekabete ve miisteri zevklerine bagl olarak bir iirtin modelinin
piyasada kalma siiresi bir¢ok nihai iiriinde giderek kisalmaktadir. Bunlara bagli
olarak firmalarin ve ekonominin rekabet edebilirligi i¢in {iriin kalitesini, ¢esitliligini
ve yetenegini artirmaya, iiretim teknolojisini gelistirmeye yonelik Ar-Ge faaliyetleri

biiyiik 5nem kazanmaktadir (Ozbey, 1999:119-120).
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9. GELISTIRILEN MODEL VE HIPOTEZLER

Miisteri odaklilik orgiitleri yeni miisteri ihtiyag ve beklentilerinin arastirmasi
hususunda tesvik etmekte ve Orgiitleri piyasalarin degisen ihtiyaglarina siirekli
adaptasyon saglanmasi i¢in yeni iirlin gelistirecek ve ortaya ¢ikaracak yenilikcilige
yoneltmektedir. Miisteri odaklilik, tedarik¢iler sadece miisteri gereksinimlerini yerine
getirmemekte, ayrica daha yaratici olarak bu gereksinimlerin Gtesine gitmektir. Bu
durum, yenilik ile iligkilidir (Juran, 1988). Ayn1 sekilde, siirekli iyilestirme isin nasil
organize ve idare edilecegi konusunda ilgilileri degisime ve yaratici olmaya tesvik
etmektedir. Ayrica, yetkilendirme, katilim ve takim g¢alismasi prensipleri orgiitsel
yeniligin basariya ulasmasinda belirleyici olmaktadir. (D.I. Prajogo, A.S.Sohal,
2000).

Miisteri odaklilik, yonetim/liderlik, karsilastirma, amaca baglilik, veri/bilgi,
kalite odaklilik, ¢alisan odaklilik, siire¢ diisiincelilik ve stirekli iyilestirme basarili bir
yenilik ve gelisim i¢in merkez olusturmaktadir (Gustafson and Hundt, 1995). Ayrica
sirekli  iyilestirme, yenilik¢i  Orgiitiin =~ olusturulmasinda  bir alt yap1

olusturabilmektedir (McAdam et al., 1998).
Hi,: Kalite, Kesifsel Yeniligi pozitif yonde etkiler.
Hip: Kalite, Diizeltici Yeniligi pozitif yonde etkiler.

TKY, Kaizen ve diger siirekli iyilestirme yontemlerinin giicli, ¢ift-dongiilii
ogrenmeyi 6zendirmelerinde yatmaktadir. Bu yontemler, calisanlarin karsilastiklar1
sorunlarda yiizeyin altmna inmelerini ve sorunlar1 yaratan etmenleri ortaya
cikarmalarini istemekte; ¢alisanlart mevcut uygulama bigimlerini inceleme ve daha
lyisini bulma, baslica 6nceligi 6grenme ve degisime verecek “diller”, zihniyetler ve

degerler yaratma konularinda 6zendirmektedir (Morgan, 1998: 110).

TKY, calisanlarin sorun ¢o6zme siirecine katilimimi kolaylastirmakta ve
ogrenmelerini hizlandirmaktadir. Firma uygulamalarinda ortaya ¢ikan sorunlar i¢in
sebep sonug¢ diyagramlar1 etkin bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Ogrenen orgiitler

zaman ve yer agisindan sebep sonug iliskilerinin birbirinden daha kopuk oldugu
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stratejik dlizeydeki konularda kopuklugu ortadan kaldirarak gercegi daha iyi temsil
etmektedirler. (Dervitsiotis, 1998).

H,.: Kalite, Kesifsel Ogrenmeyi pozitif ydnde etkiler.
Hq: Kalite, Diizeltici Ogrenmeyi pozitif yonde etkiler.

Miisterilerin 6nem verdigi konularin basinda, {riiniin teslim siiresinin kisa
tutulmas:1 ve teslimatin zamaninda yapilmasi gelebilmekte veya bazi miisteriler
stirekli olarak yeni {iriin ve hizmetler sunulmasini arzu etmektedirler. Ayrica bazi
miisteriler de yeni ortaya ¢ikan ihtiyaclarimi firmanin dnceden tahmin etmesine 6nem
vermekte ve bu ihtiyaclarma uygun yeni iiriin ve yaklasimlar 6nermeyi basaran
firmalarla ¢aligmaya Oncelik vermektedirler. Miisteri boyutu, firma yoneticilerinin
miisteri ve pazar sartlarina gore gelecekte en yiiksek diizeyde finansal kazang
saglayacak stratejiyi belirlemelerine imkan vermektedir (Kaplan ve Norton: 1996:

33-34).

Bir firma finansal ve miisteri bakis acilarmi agik bir bicimde belirleyerek,
miisteri degerleme kriterlerini ¢esitlendirebilecegi ve finansal hedefli verimlilik
artisin1 saglayabilecegi araclar1 belirleyebilir. Yasamsal 6nemi olan organizasyonel

faktorler olarak dort {ist diizey stiregte aciklanmaktadir.

Bunlar, (1) ayricalik olusturma; yeni mamul ve hizmetler gelistirmek ve yeni
pazarlara ve miisteri kitlelerine ulasmak i¢in yeniligi tesvik etme, (2) firmanin
miisteri goziindeki degerini artirma; mevcut miisterilerle olan iliskilerin
gelistirilmesi, (3) faaliyet miikemmelliginin gergeklestirilmesi; arz zinciri
yonetiminin, i¢sel isletme siireclerinin, varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak-
kapasite yonetiminin ve diger siireclerin gelistirilmesi ve (4) 1yi bir firma {iyesi veya
organizasyon vatandasi olma; digsal c¢ikar gruplari ile etkin iligskiler olusturmadir

(Ozbirecikli ve Olger, 2002: 8).
H;: Kesifsel Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.

H;: Diizeltici Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.
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Finansal, miisteri ve i¢ isleyis islevler boyutlarinda belirlenen amaclarla,
firmanin atilim yapmasini saglayacak bir performansa ulagsmasmna imkan verecek
alanlar saptanmaktadir. Ogrenme ve biiyiime boyutunda yer alan amaclar, diger
boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin gergeklesmesi i¢in gereken altyapiy1
saglamaktadir (Kaplan ve Norton; 1996: 153).

Ogrenme ve biiyiime etkisi genellikle ii¢ kaynaktan elde edilmektedir. Bunlar,
calisanlar, sistemler ve kurumsal uyumdur. Calisanlarin tatmini, verimlilik ve
devamlilik gibi ii¢ temel Ol¢ii, firmanin ¢alisanlar, sistemler ve kurumsal uyum i¢in
yapmis olduklar1 yatwrmmlarin sonuglarinin  6lclilmesini  saglamaktadir. Birgok
firmada calisanlarla ilgili amaglar firmanin elde etmeyi hedefledigi ii¢ temel sonug
ile ilgili gostergelerin birlesiminden (sentezinden) tiiretilmektedir. Calisanlarla ilgili
iic temel gosterge “calisanlarin tatmini”, “calisanlarin kaliciligi” ve “calisanlarin
iiretkenligi” olarak siralanmaktadir. Bu gostergeler icinde “calisanlarin tatmini” diger

ikisini etkileyen gosterge olarak kabul edilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996: 157-
178).

Hy: Diizeltici Ogrenme, Finansal Performansi pozitif ydnde etkiler.

Hs: Kesifsel Ogrenme, Finansal Performansi pozitif ydnde etkiler.
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10. UYGULAMA

10.1. Calismanin Amaci

Calismanin amaci, kiiresellesmenin ve hizli bir sekilde gergeklesmekte olan
teknolojik gelismeler sonucunda rekabetin siddetlendigi ve pazar dalgalanmasinin
gergeklestigi bir ortamda isletmelerin finansal performanslarimi artirarak isletme
hedeflerine ulasabilmesi i¢in ihtiya¢ duyduklar1 bir takim faktorlerin belirlenmesi ve
literatiirde yer alan arastirmalar incelenerek ortaya konulan modelin isletme

yoneticilerine katki saglanmasinin 6ngoriilmesidir.
10.2. Arastirmanin Hipotezleri
Hi.: Kalite, Kesifsel Yeniligi pozitif yonde etkiler.
Hiy: Kalite, Diizeltici Yeniligi pozitif yonde etkiler.
H,.: Kalite, Kesifsel Ogrenmeyi pozitif ydnde etkiler.
Hq: Kalite, Diizeltici Ogrenmeyi pozitif yonde etkiler.
H;: Kesifsel Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.
Hs: Diizeltici Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.
Hy: Diizeltici Ogrenme, Finansal Performansi pozitif ydnde etkiler.

Hs: Kesifsel Ogrenme, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler



Rekabet Yogunlugunun diisiik oldugu bir ortamda;

Hea: Kalite, Kesifsel Yeniligi pozitif yonde etkiler.

Hep: Kalite, Diizeltici Yeniligi pozitif yonde etkiler.

He.: Kalite, Kesifsel Ogrenmeyi pozitif ydnde etkiler.

Heq: Kalite, Diizeltici Ogrenmeyi pozitif yonde etkiler.

H7: Kesifsel Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.

Hg: Diizeltici Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler

Ho: Diizeltici Ogrenme, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.

Hio: Kesifsel Ogrenme, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.

Rekabet Yogunlugunun yiiksek oldugu bir ortamda;

Hii.: Kalite, Kesifsel Yeniligi pozitif yonde etkiler.

Hip: Kalite, Diizeltici Yeniligi pozitif yonde etkiler.

Hi.: Kalite, Kesifsel Ogrenmeyi pozitif yonde etkiler.

Hq: Kalite, Diizeltici Ogrenmeyi pozitif yonde etkiler.

Hi,: Kesifsel Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.

Hjs: Diizeltici Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.

Hy: Diizeltici Ogrenme, Finansal Performansi pozitif ydnde etkiler.

His: Kesifsel Ogrenme, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.
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Pazar Tiirbiilansinin yiiksek oldugu bir ortamda;

Hiea: Kalite, Kesifsel Yeniligi pozitif yonde etkiler.
Hiep: Kalite, Diizeltici Yeniligi pozitif yonde etkiler.
Hie: Kalite, Kesifsel Ogrenmeyi pozitif yonde etkiler.
Hieq: Kalite, Diizeltici Ogrenmeyi pozitif yonde etkiler.

H,7: Kesifsel Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.

—

H;s: Diizeltici Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.
Hio: Diizeltici Ogrenme, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.

H,: Kesifsel Ogrenme, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.

Pazar Tiirbiilansinin diistik oldugu bir ortamda;

Hy1,: Kalite, Kesifsel Yeniligi pozitif yonde etkiler.

Hyip: Kalite, Diizeltici Yeniligi pozitif yonde etkiler.

H,,.: Kalite, Kesifsel Ogrenmeyi pozitif yonde etkiler.

H,4: Kalite, Diizeltici Ogrenmeyi pozitif yonde etkiler.

Hj,: Kesifsel Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler
Hays: Diizeltici Yenilik, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.
H,4: Diizeltici Ogrenme, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.

H,s: Kesifsel Ogrenme, Finansal Performansi pozitif yonde etkiler.
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10.3. Anket Formunun Hazirlanmasi

Anket formundaki soru ve ifadeler literatiirde gecrliligi ve giivenirligi teyit
edilmis olan Olgeklerin Tiirkge’ye cevrilmis halleridir. 1°den 5’e likert tutum
Olcekleri kullanilarak deneklerin sorulara cevap verirken segeneklere 1-
Rakiplerimize gore olduk¢a az...... 5-Rakiplerimize goére olduk¢a fazla, 1-
Ortalamanin ¢ok alt1 ... 5-Ortalamanin ¢ok iistii veya 1- Kesinlikle katilmiyorum...

5- Kesinlikle katiliyorum seklinde cevap vermeleri istenmistir.

Anket formu EK-1"de verilmistir.

10.4. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma verilerinin analizinde, SPSS 16.0 ve AMOS 4.0 programlari
kullanilmistir. Analizler sirasiyla, anketi cevaplayanlarin demografik 6zelliklerine ait
frekans dagilimlari, faktor analizi, giivenilirlik analizi, degiskenlere ait ortalama ,
standart sapma ve korelasyon katsayilar1 analizi ve arastirma hipotezlerinin test
edilmesi i¢in yapilan yapisal esitlik modeli analizlerinden olugmaktadir.

Arastirmani amacina uygun olarak yapilan analizler ve bu analizlerden ¢ikan

sonuglar asagida verilmistir.

10.4.1. Veri Toplama Yontemi ve Analizi

Veri toplama metodu olarak sosyal bilimlerde sik¢a kullanilan Anket Yontemi
sec¢ilmistir.

Anketler Marmara Bolgesinde metal sektoriinde faaliyet gdstermekte olan
isletmelere gonderilmistir. Anketlerin her bir isletmede bulunan iist veya orta diizey
yoneticiden veya isletme sahibinden elektronik posta veya birebir gériisme yoluyla

giivenilir bir sekilde temin edilmesine 6zen gosterilmistir.
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10.4.2. Arastirmaya Katilanlarla ilgili Genel Bilgiler

Arastirmaya katilanlarin cinsiyet, yas, firmadaki pozisyonu, 6grenim durumu

ve isletmede caligma siireleri dair bilgiler asagida belirtilmektedir.

Tablo 10.1. Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Dagihmlar

Frekans %
Erkek 91 77.1%
Bayan 27 22,9%
Toplam 118 100,0%
Arastirmaya katilanlarin %77,1°1 erkek ve %22,9’u bayandir.
Tablo 10.2. Arastirmaya Katilanlarin Pozisyonlari

Frekans %

Orta Dizey 80 67,8%
Ust Dizey 27 22.9%
isletme Sahibi 11 9.3%
Toplam 118 100

Arastirmaya katilanlarin %68,7°1 orta diizey yonetici, %22,9’u st diizey yonetici,

%9,3’1 isletme sahibidir.

Tablo 10.3. Arastirmaya Katilanlarin Ogrenim Durumlar:

Frekans %
ilkokul/Ortaokul 6 51%
Lise 21 17.8%
Lisans 75 63,6%
Lisansisti/Doktora 16 13,6%
Toplam 118 100,0%

Arastirmaya katilanlarm %5,1°1 ilkokul veya ortaokul, %17,8°1 lise, %63,6’s1

lisans, %13,6’s1 lisansiistli veya doktora egitim diizeyindedir.

Arastirmaya katilanlarin yas ortalamasi 35,58 dir.

Arastirmaya katilanlarin isletmede ¢aligma siirelerinin ortalamasi 5,26 yildir.
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10.4.3. Faktor Analizi

Bir olcegin yapisal gegerliliginin test edilmesinde en yaygin kullanilan
yontemlerden biri faktér analizidir. Bu arastirma kapsaminda kullanilan 6lgeklere
yonelik uygulanan faktér analizi soncunda her bir faktdriin toplam acgilanan
varyanslar1 ve faktor yiikleri dikkate alinmistir. Toplama agiklanan varyans i¢in 0,50
degeri 1yi bir oran olarak kabul edilmektedir (Yenigeri ve Erten, 2008; Grewal et al.,

1998).

Faktor analizi ile Olgme aracini olusturan sorularin kendi aralarinda
kiimelendikleri tespit edilir. Bulunan her faktoriin bir teorik yapiy: temsil ettigi
disiiniiliirse faktor analizi, cok sayida degiskenden az sayida tanimlanabilen anlamli

yapilara ulagsmay1 hedeflemektedir (Biiytikoztiirk, 2002).

Aciklayict faktor analizinde, her bir maddenin her faktérdeki yiik miktari
belirlenirken dogrulayict faktoér analizinde, her bir maddenin, kendisini agiklayan
nedensel degiskene iliskin regresyon katsayilar1 belirlenmektedir (Yener 2007,

Tathdil, 1992).

Calismada aciklayici faktor analizi kullamilmistir. Agiklayict faktoér analizi
hangi degisken gruplarinin hangi faktor ile ne diizeyde iliskili oldugunu test etmek

icin kullanilmaktadir.

Aciklayict faktor analizi ¢alismasi sonucunda anket formunda yer alan x soru
ilgili kriterleri O6lgmediginden dolayr anket formundan c¢ikarilmistir. Cikarilan
sorular, arastrmanin Glivenilirlik Analizi, Korelasyon Katsayilar1 Analizi ve Yapisal

Esitlik Modeli kisimlarinda kullanilmamastir.

L4, LS, L6: Liderligin 4., 5. ve 6. Sorular1 Faktor Analizi sonucu ¢ikarilmistir.

C5, C6: Calisanlarin 5. Ve 6. Sorular1 Faktor Analizi sonucu ¢ikarilmaistir.

P4: Planlamanin 4. Sorusu Faktor Analizi sonucu ¢ikarilmistir.

S4, S5: Siireglerin 4. ve 5. Sorular1 Faktor Analizi sonucu ¢ikarilmastir.
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IK3, IK4: isbirligi ve Kaynaklarin 3. Ve 4. Sorular1 Faktor Analizi sonucu
cikarilmastir.



Tablo 10.4: Faktor Analizi

o . Isbirligi ve
Liderlik Caliganlar Planlama Siirecler Kaynaklar
CFA | EFA | CFA | EFA | CFA | EFA CFA | EFA | CFA | EFA
L1 | Ust yonetim, yonetim sisteminde siirekli iyilestirme faaliyetleri i¢in
D 0,655
kaynak tahsisi yapmaktadir.
L2 |Ust yonetim TKY ilkelerinin uygulamalarin1 takip etmektedir 0,795
L3 | Ust yonetim galisanlar1 kaliteye katkilarindan dolay1 diillendirir 0,837
0,718
C1 | Caliganlar aktif bir bigimde kalite ile ilgili caligmalara katilmaktadir. 0,767
C2 | Calisanlar orgiitte politika, strateji ve orgiit yapisi i¢inde yer alan bir
A e . 0,808
i¢ miisteri olarak goriilmektedir.
(C3 | Caliganlar kalite ile ilgili sorumluluklarint bilmektedirler. 0,814
C4 | Siirekli iyilestirme her zaman vurgulanmaktadir. 0,605
0,738
P1 | Orgiitiin stratejik eylem planlari vardr. 0,796
P2 | Stratejik hedefler siirekli gozden gecirilmektedir. 0,801
P3 | Orgiitte isletme stratejisinin giincellenmesi icin SWOT analizi
0,665
yapilmaktadir.
0,743
S1 | Siirecler isletmenin ihtiyaglarina ve kapasitesine gore tasarlanmigtir. 0,733
S2 | Uriinlerimizdeki iyilestirmelerde miisteri sikdyetleri dikkate alinir. 0,818
S3 | Tum siiregler, prosediirler ve iiriinler, degisim ve iyilestirme igin
. . N i ; 0,716
diizenli olarak gozden gegirilmektedir.
0,776
IK1 | Tedarikeilerimizle uzun dénemli iliskiler kurariz. 0,803
IK2 | Tedarikgilerimiz iiriinlerin iyilestirilmesinde yardimei olmaktadir. 0,853
0,755

CFA (Confirmatory factor analysis), EFA (Exploratory factor analysis): Ag¢iklanan Toplam Varyans: 77,190.
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Tablo 10.5: Faktor Analizi
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Kesifsel Yenilik Diizeltici Yenilik Kesifsel Ogrenme | Diizeltici Ogrenme
CFA EFA CFA EFA CFA EFA CFA EFA
YK2 | Yeni hizmet ve iiriinler icat ederiz 0,763 0,717
YK3 | Yeni hizmet ve iirlinlerimizi kendi pazarimizda deneriz 0,931 0,828
YK4 | isletmemiz igin tamamen yeni olan iiriin ve hizmeti ticari hale getiririz 0,768 0,794
YD1 Mevcut hizmet ve iirlinlerimizin 6zelliklerini sik sik iyilestiririz 0,790 0,740
YD2 | Uriin ve hizmetimizde diizenli olarak kiiciik uyarlamalar yapariz 0,792 0,800
YD3 | Yerel pazarlarimiza mevcut iiriin ve hizmetlerimizi gelistirerek sunariz 0,876 0,785
YD4 | Mevcut hizmet ve iiriinlerimizin 6zelliklerindeki yaptigimizi 0.690 0671
iyilestirmeler miisteri beklentilerini tam olarak karsilamaktadir. ’ ’
OD1 | Uretim siireclerimizde modernizasyon ve otomasyon 0,852 0,697
OD2 | Olgek ekonomisine ulasma cabalari 0,783 0,870
OD3 | Kapasite kullanim 0,716 0,671
OK1 | Uriin gelistirme icin katlanilan ar-ge harcamalari 0,917 0,857
OK2 | Siireg yeniligi icin katlanilan ar-ge harcamalar 0,901 0,918
OK3 | Uriin yeniligi oran1 0,788 0,749

EFA: Aciklanan Toplam Varyans: 77,840.

YKI, YKS, YK6, YK7: Kesifsel Yeniligin 1., 5., 6. ve 7. Sorular1 Faktor Analizi sonucu ¢ikarilmstir.

YDS, YD6, YD7:

Diizeltici Yeniligin 5., 6. Ve 7. Sorular1 Faktor Analizi sonucu ¢ikarilmigtir.




Tablo 10.6: Faktor Analizi

Pazar Tiirbiilans1 | Rekabet Yogunlugu
CFA EFA CFA EFA
PT1 | Miisterilerimizin tercihleri siirekli degismektedir 0,554 0,598
PT2 | Orgiitiin degisen rakiplere kars tecriibesi oldukga yiiksektir. 0,676 0,781
PT4 | Rekabet gevresiyle ilgili olarak gelecekteki durumu dogru olarak tahmin ederiz. 0,820 0,832
PT5 | Miisterilerimiz gelecekteki beklentilerini nasil tatmin edecegimizi tahmin ederiz. 0,790 0,795
PT6 | Cevresel giiglerin neler oldugunu degerlendiririz. 0,784 0,734
PT8 | Gelecekte miisterilerimizi kaybetmemek igin neler yapilmasi gerektigini biliyoruz. 0,674 0,618
RY2 | Sektorde bir ¢ok promosyon kampanyasi vardir. 0,551 0,611
RY3 | Rakiplerden birinin sundugu iiriiniin benzeri hemen diger rakipler tarafindan da sunulmaktadir. 0,584 0,650
RY4 | Fiyat rekabeti sektore damgasini vurmaktadir. 0,731 0,773
RY5 | Rakiplerimiz ¢ok giicliidiir. 0,907 0,874
RY6 | Sektdrde her giin yeni bir rekabet hamlesi goriiliir. 0,909 0,887
EFA: Aciklanan Toplam Varyans: 63,035.
e PT3,PTT7: Pazar Tiirbiilansmnin 3. ve 7. Sorular1 Faktor Analizi sonucu ¢ikarilmistir.
[ ]

RY1: Rekabet Yogunlugunun 1. Sorusu Faktor Analizi sonucu ¢ikarilmustir.
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Tablo 10.7. Faktor Analizi

Finansal Performans

CFA EFA

FP1 | Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam satiglar) 0,862 0,913
FP2 | Aktif Karlilig1 (Kar/Toplam varliklar) 0,953 0,954
FP3 | Firmanin genel karlilik durumu 0,847 0,902

EFA: A¢iklanan Toplam Varyans: 85,257.

10.4.4. Guvenilirlik Analizi

Giivenilirlik bir 6lgme araciyla ayni kosullar altinda tekrarlanan dlglimlerden
elde edilen Ol¢lim degerlerinin kararli olup olmadiginin bir gdstergesidir. Ayrica,
gilivenilirlik bir 6lgme aracinin Slgtiigli 6zelligi ne derecede dogru OSlgtiiglini ve
Olgme sonucunun hatalardan ne derecede arindigini ortaya koyar (Yener, 2007; Ercan

ve Kan, 2004).

Arastirma  kapsaminda faktor analizi sonucunda Olgeklerde yapilan
degisiklikler de dikkate almarak, her bir degiskene iliskin giivenilirlik analizleri
yapilmistir. Elde edilen Cronbach’s Alpha degerleri tabloda gdosterilmistir.
Hesaplanan giivenilirlik degerleri; 0,81-0,90 (>0,70) ¢ikmistir.

Tablo 10.8. Giivenilirlik Analizi Sonuclan

DEGISKENLER SORU SAYISI | ALFA KATSAYISI
LiDERLIK 3 0,82
CALISANLAR 4 0,86
PLANLAMA 3 0,83
SUREC 3 0,86
ISBIRLIGI VE KAYNAKLAR 2 0,81
KESIFSEL YENILIK 3 0,85
DUZELTICI YENILIK 4 0,86
DUZELTICi OGRENME 3 0,83
KESIFSEL OGRENME 3 0,90
PAZAR TURBULANSI 6 0,86
REKABET YOGUNLUGU 5 0,86
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10.4.5. Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon
Katsayilar1 Degerleri

Tablo 10.9.da modeldeki degiskenlere ait ortalama, standart sapma degerleri
ve korelasyon analizi sonuglar1 verilmistir. Degiskenlere ait standart sapma degerleri
0,68 ile 0,88 arasinda hesaplanmistir. Bu degerler arasindaki varyans degerleri,

gecerli analiz yapilmasi i¢in yeterli seviyededir.

Tablo 10.9.’da verilen korelasyon katsayilar1 degiskenlerin birbirleri ile olan
iligkilerini gdstermektedir. %1 anlamlilik diizeyinde her iliski i¢cin pozitif veya
negatif yonde bir iliski oldugu iddia edilebilir. Tablo 10.9°daki korelasyon katsayilari
dikkate almacak olursa, ikili seviyede incelenen degiskenlerin hepsinin arasinda %1

anlamlilik diizeyinde pozitif bir iligki oldugu goriilmektedir.

Tabloya gore, %1 anlamlilik diizeyinde en yiiksek iliski (,714) ile Pazar
Tiirbiilans1 ve Diizeltici Ogrenme arasindaki iken, en diisiik iliski (,416) ile Rekabet

Yogunlugu ve Siire¢ arasindadir.



Tablo 10.9. Tiim Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Katsayilar
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p| o | a 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
I | LIDERLIK 313 082|082 | 1

2 |CALISANLAR 3,17| 0,80 |0,86 [,576(%) |1

3 |PLANLAMA 322 078 |0,83 [,638¢%) |,5200+%) |1

4 |SUREC 342| 0.87 |0,86 [4820+%) |,556(**) |,5900%*) |1

> Ef%i%\g 339| 0,68 |0,81 |,512(%) |,537(%) |,552(+%) |,614(%) |1

6 |KESIFSEL YENILIK 329 0,82 |0,85 [,527(%) |,55204%) |.,553C%) |.6250%) |,615(*) |1

7 | DUZELTICI YENILIK 334 079 |0,86 [,545(+%) |,611(*%) |,555(%*) |,649() |,629(+%) |.640(**) | 1

8 |DUZELTICI OGRENME  |321] 0,80 |0.83 | 480() |558(%) |466(%) |,520(+%) |.497(*) |,567¢*) |,607¢*) | 1

9 | KESIFSEL OGRENME 3,14| 0,88 10,00 [,504(+%) | 450(+%) |,523(t%) | 4820%%) | 418(%) | 4620%) |,525(%) [,607(*) |1

10 | PAZAR TURBULANSI 329 073 |0,86 [L674(%) |,670(*%) |.648C%) |, 7010%) | .664(%) |685(%) [,706(*) | 714(**) |,576(%*) |1
11 | REKABET YOGUNLUGU  |325| 0,80 [0.86 | 435(**) |.497(%) | 465(*) | 416(+%) | 555(%) |459(+*) |,ST1(**) |.423(%) |.419() |,589(+*)

**Tiim degerler i¢in korelasyon 0,01 degeri i¢in anlamhdwr. (Cift yonlii)
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10.4.6. Yapisal Esitlik Modeli ve Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirma hipotezlerini test edebilmek amaciyla, arastirma modelini bir biitiin
olarak test etme imkani veren YEM (Yapisal Esitlik Modeli) uygulamasina
gidilmistir.

YEM, birden fazla regresyon analizini bir arada yapan genel regresyon
analizinin bir uzantist olup geleneksel modellerin testinde kullanilmaktadir. Ayrica
faktor analizi, zaman serileri gibi daha karmasik iligkilerin ortaya ¢iktig1 durumlarda

da yararli olan bir metottur (INformation Technology Services, 2004).

YEM’de belirlenen modelin elde edilen veriyi ne kadar iy1 agikladigi uyum
1yiligi endekleri ile belirlenir. Model, uyum 1yiligi testleri sonucu kabul edilir ya da
reddedilir. Uyum 1iyiligi indeksleri konusu heniiz gelisme asamasinda olan bir
alandir. Her bir uyum 1yiligi indeksi i¢in belirlenmis kritik noktalar s6z konusudur.
Yeni gelismekte olan alanlarda olusturulan bir modelin uyum 1iyiligi indekslerinin
kritik noktalarin altinda kalmasi normaldir. Cok fazla sayida uyum 1iyiligi indeksi
olmak ile beraber veri grubu ile model arasindaki uyumu test etmek i¢in hangi uyum
indekslerinin uygulanacagi konusunda arastirmacilar birden fazla uyum indeksi
kullannominin daha gecgerli sonuglar verecegini ifade etmislerdir. Uygulamada genel

olarak 5-6 tane uyum iyiligi indeksi kullanilmaktadir (Garson, 2004).

YEM’de X* (Chi-square) (Ki Kare), irijinal degisken matrisinin varsayilan
matristen farkli olup olmadigini test eder. Orneklem hacmi 75 ile 200 arasinda olan
modellerde uyum Ol¢limii yapmak sorun yaratmaktadir. Ancak Orneklem hacmi
200’den biiyiik olan modellerde X* degeri istatiksel olarak anlamlidir. YEM’de HO
hipotezinin kabul edilmesi istenildiginden dolayr X* degerinin kiigiik olmast istenir.
Fakat X’ degerinin yiiksek olmas1 modelin reddedildigi anlamina gelmez (David,
2008). X* asagida belirtilen faktorlerden etkilendigi icin uygulamada ¢ogu durum
altinda 1yi bir uyum indeksi degildir.

Orneklem Biiyiikligii: Orneklem hacmi arttikga X* degeri de artar. Bu da 1.
Tip Hataya (HO dogru iken HO’1 reddetmek) neden olur. Kiigiik Orneklem
hacimlerinde ise 2. Tip Hataya (HO yanlis iken HO’y1 reddetmek) neden olur.
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Modelin Biiyiikligi: Modele dahil edilen degisken sayisi arttikca, X* degeri

artar.

Degiskenlerin Dagilimi: Carpiklik derecesi yiiksek olan degiskenler X?

degerinin artmasina neden olur (Newsom, 2005).

Bu arastirmada X * degerleri anlamli olarak ¢ikmustir.



1.
(o) Wox
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Sekil 10.1. Yapisal Esitlik Modeli

,09

L

,36
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Tablo 10.10’da modelin uyum degerleri ve uyum o6lg¢iitlerinin kabul edilebilir
siir degerleri verilmistir.

Tablo 10.10. Onerilen Modelin Uyum Degerleri ve Standart Uyum Olgiitleri
(Schermelleh-Engel and Moosbrugger, 2003).

Uyum Olgiitleri iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Onerilen Model
X?/sd X?/sd<2 2<X2/5d<5 1,563
RMSEA 0<RMSEA<0.05 0,05<RMSEA<0,10 0,07

NFI 0,95 <NFI<1 0,90 <NFI < 0,95 0,85

CFI 0,97 <CFI<1 0,95 <CFI1<0,97 0,94

GFI 0,95<GFI<1 0,90 < GFI1 <0,95 0,81

X?/sd (Chi Square to df Ratio) (X?*/Serbestlik Derecesi)i Ki Karenin yukarida
belirtilen faktorlerden etkilenmesi sonucu gelistirilen Olglimlerden  biridir.

Arastirmada X*/sd degeri 1,563 bulunmustur.

GFI (Goodness of Fit Index) (Uyum lyiligi Indeksi), genel uyum indeksi olup
varsayilan modelin uygunlugunu ya da gézlenen degiskenler arasindaki kovaryans ile
tutarli olup olmadigini test eder. GFI, gozlenen degiskenler arasindaki genel
kovaryans miktarmi gdsterir. Regresyon analizindeki R® gibi algilanabilir.
Aralarmdaki fark R® hata varyanslari ile ilgili iken, GFI gdzlenen kovaryans
yiizdesiyle ilgilidir. Ornek hacminin yiiksek olmasi GFI degerini artirarak dogru
sonu¢ almmasmi Onleyebilir (Mels, 2004). Arastrmada GFI degeri 0,94

bulunmustur.

NFI (Normed Fit Index) (Normlasmis Uyum Iyiligi indeksi), varsayilan mdelin
temel ya da HO hipoteziyle olan uygunlugunu arastirir. Amaci, varsayilan modelin
kullanilmasiyla iyilesen uygunluk miktarmi belirlemektir. NFI degeri modeldeki
parametre sayisinin artmasiyla dogru olarak artmaktadir. Bu durum dogru olmayan
bir modelin kabulii ile sonuglanabilir (Ayyildiz vd., 2006; Demerouti, 2004).
Arastirmada NFI degeri 0,81 bulunmustur.

CFI (Comparative Fit Index) (Karsilastirmali Uyum lyiligi indeksi), mevcut
model tarafindan tahmin edilen kovaryans matrisi ile HO’in kovaryans matrisini
karsilastirir. CFI, NFI’ya benzer ama aralarindaki fark CFI’nin 6rnek biiyiikliigiinden

etkilenmesidir. CFI modeldeki kovaryans ve korelasyon matrisinin kaginin gézlenen
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veriler tarafindan tekrar olusturulabilme oranini ifade eder. Arastirmada CFI degeri

0,85 bulunmustur.

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) (Yaklasim Hatasinin
Kok Ortalama Karesi) modelin veri ile uygunlugunu test eden bir baska indekstir.

Arastirmada RMSEA degeri 0.08 bulunmustur.

Onerilen modelde, kalite, kesifsel ve diizeltici yeniligi, kesifsel ve diizeltici
ogrenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Kesifsel yenilik ve diizeltici yenilik finansal
performansi pozitif yonde etkilemektedir. Diizeltici 6grenme, finansal performansi
pozitif yonde etkilerken kesifsel 6grenme ile finansal performans arasinda herhangi

bir iligki bulunmamaktadir.

Tablo 10.11. Onerilen Modelin Parametre Tahminleri

P
) Parametre | Standart t (sig.)

Hipotezler (Nedensellik Iliskisi) | Hipotez | Tahmini () Hata Degeri | Degeri | Sonu¢
Kalite Kesifsel Yenilik Hi. 0,972 0,147 6,628 | 0,000 | Kabul
Kalite Diizeltici Yenilik Hip 1,113 0,153 7,270 | 0,000 | Kabul
Kalite Kesifsel Ogrenme Hi. 1,073 0,166 6,451 | 0,000 | Kabul
Kalite Diizeltici Ogrenme Hiq 1,047 0,153 6,845 | 0,000 | Kabul
Kesifsel Yenilik Finansal Performans H, -0,349 0,151 -2,310 | 0,021 | Kabul
Diizeltici Yenilik Finansal Performans H; 0,537 0,167 3,221 | 0,001 | Kabul
Diizeltici Ogrenme Finansal

Performans H, 0,388 0,141 2,742 | 0,006 | Kabul
Kesifsel Ogrenme Finansal

Performans H;s 0,094 0,091 1,032 | 0,302 | Red
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11.KONTROL DEGISKENLERI

11.1. Rekabet Yogunlugu
11.1.1. Rekabet Yogunlugunun Diisiik Algilanmasi

Tablo 11.1. Rekabet Yogunlugu Diisiik Algilandiginda Onerilen Modelin Uyum
Degerleri ve Standart Uyum Olgciitleri

Uyum Olgiitleri iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Onerilen Model
X*/sd X?/sd<2 2<X¥sd<5 1,182

RMSEA 0<RMSEA<0.05 0,05<RMSEA<0,10 0,6

NFI 0,95 <NFI<1 0,90 <NFI < 0,95 0,78

CFI 0,97 <CFI<1 0,95 <CFI1<0,97 0,96

GFI 0,95<GFI<1 0,90 < GFI1 <0,95 0,75

Rekabet yogunlugu diisiik algilandig1 durumda, kalite, kesifsel ve diizeltici
yeniligi, kesifsel ve diizeltici 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Kesifsel
yenilik ve diizeltici yenilik ile finansal performans arasinda herhangi bir iligki

bulunmamaktadir. Diizeltici 6grenme, finansal performansi pozitif yonde etkilerken

kesifsel Ogrenme ile finansal performans arasinda herhangi bir iliski
bulunmamaktadir.
Tablo 11.2. Rekabet Yogunlugu Diisiik Algilandiginda Onerilen Modelin
Parametre Tahminleri
P
) Parametre | Standart t (sig.)
Hipotezler (Nedensellik Iligkisi) | Hipotez | Tahmini | Hata | Degeri | Degeri| Sonuc
Kalite Kesifsel Yenilik Hs. 1,082 0,262 4,131 |0,000 |Kabul
Kalite Diizeltici Yenilik Hg, 1,18 0,288 4,102 |0,000 |Kabul
Kalite Kesifsel Ogrenme Hs. 1,247 0,294 4,237 10,000 |Kabul
Kalite Diizeltici Ogrenme Hsqy 1,252 0,275 4,561 |0,000 |Kabul
Kesifsel Yenilik Finansal Performans | H; -0,545 0,343 -1,59 10,112 |Red
Diizeltici Yenilik Finansal Performans | Hg 0,016 0,269 0,058 0,954 |Red
Diizeltici Ogrenme Finansal Performans | Hy 1,002 0,275 3,638 |0,000 |Kabul
Kesifsel Ogrenme Finansal Performans | H;, 0,17 0,157 1,085 0,278 |Red




11.1.2. Rekabet Yogunlugunun Yiiksek Algilanmasi

Tablo 11.3. Rekabet Yogunlugu Yiiksek Algilandiginda Onerilen Modelin

Uyum Degerleri ve Standart Uyum Olgiitleri
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. . Onerilen
Uyum Olgiitleri | Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Model
X’/sd X?/sd<2 2<X2/sd<5 1,715
RMSEA 0<RMSEA<0.05 0,05<RMSEA<0,10 0,10
NFI 0,95 <NFI<1 0,90 <NFI <0,95 0,67
CFI 0,97<CFI<1 0,95 <CFI 0,97 0,82
GFI 0,95 <GFI<1 0,90 < GFI 0,95 0,70

Rekabet yogunlugu yiliksek algilandigi durumda, kalite, kesifsel ve diizeltici

yeniligi, kesifsel ve diizeltici 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Bununla

birlikte, kesifsel yenilik ve diizeltici yenilik, finansal performansi pozitif yonde

etkilemektedir. Ayrica, diizeltici 6grenme ile finansal performansi arasinda herhangi

bir iliski bulunmazken, kesifsel O08renme finansal performansit pozitif yonde

etkilemektedir.

Tablo 11.4. Rekabet Yogunlugu Yiiksek Algilandiginda Onerilen Modelin

Parametre Tahminleri

) Parametre | Standart t (sil:;.)

Hipotezler (Nedensellik Iliskisi) Hipotez | Tahmini | Hata | Degeri|Degeri| Sonug
Kalite Kesifsel Yenilik Hi. 0,934 0,255 3,665 |0,000 | Kabul
Kalite Diizeltici Yenilik Hip 1,156 0,257 4,5 0,000 | Kabul
Kalite Kesifsel Ogrenme Hii. 0,752 0,266 2,822 10,005 |Kabul
Kalite Diizeltici Ogrenme Hiiq 0,98 0,273 3,587 |0,000 | Kabul
Kesifsel Yenilik Finansal Performans | H;, -0,295 0,148 -1,997 10,046 | Kabul
Diizeltici Yenilik Finansal Performans Hs 0,83 0,194 4,272 10,000 |Kabul
Diizeltici Ogrenme Finansal Performans | Hj4 -0,047 0,139 -0,336 | 0,737 | Red

Kesifsel Ogrenme Finansal Performans | H;s 0,2 0,101 1,976 0,048 | Kabul
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11.2. Pazar Tirbiilans1

11.2.1. Pazar Tiirbiilansinin Yiiksek Algilanmasi

Tablo 11.5. Pazar Tiirbiilansi Yiiksek Algilandiginda Onerilen Modelin Uyum
Degerleri ve Standart Uyum Olgciitleri

. . Onerilen
Uyum Olgiitleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum | Model
X’/sd X?/sd<2 2<X2/sd<5 1,436
RMSEA 0<RMSEA<0.05 0,05<RMSEA<0,10 0,08
NFI 0,95 <NFI<1 0,90 <NFI <0,95 0,68
CFI 0,97<CFI<1 0,95 <CFI<0,97 0,87
GFI 0,95 <GFI<1 0,90 < GFI 0,95 0,74

Pazar tiirbiilans1 yiiksek algilandigi durumda, kalite, kesifsel ve diizeltici
yeniligi, kesifsel ve diizeltici 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Bununla
birlikte, kesifsel yenilik finansal performansi pozitif yonde etkilerken, diizeltici
yenilik ile finansal performans arasinda herhangi bir iliski bulunmamaktadir. Ayrica,
diizeltici 6grenme ile finansal performansi arasinda herhangi bir iliski bulunmazken,

kesifsel 6grenme finansal performansi pozitif yonde etkilemektedir.

Tablo 11.6. Pazar Tiirbiilans1 Yiiksek Algilandiginda Onerilen Modelin
Parametre Tahminleri

) Parametre | Standart t (sil:;.)

Hipotezler (Nedensellik Iliskisi) | Hipotez | Tahmini § | Hata | Degeri | Degeri| Sonug
Kalite Kesifsel Yenilik Hisa 1,046 0,29 3,603 | 0,000 |Kabul
Kalite Diizeltici Yenilik Hiep 0,906 0,271 3,337 (0,001 | Kabul
Kalite Kesifsel Ogrenme | Hyq. 1,173 0,368 3,183 {0,001 | Kabul
Kalite Diizeltici Ogrenme Hiea 0,716 0,258 2,778 10,005 | Kabul
Kesifsel Yenilik Finansal Performans | Hy; -0,154 0,195 -0,79 0,430 | Kabul
Diizeltici Yenilik Finansal Performans | H;g 0,457 0,283 1,617 |0,106 |Red

Diizeltici Ogrenme Finansal Performans | Hj -0,322 0,209 -1,54 10,124 | Red

Kesifsel Ogrenme Finansal Performans | Hy, 0,287 0,109 2,645 0,008 | Kabul
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11.2.2. Pazar Tiirbiilansinin Diisiik Algilanmasi

Tablo 11.7. Pazar Tiirbiilansi Diisiik Algilandiginda Onerilen Modelin Uyum
Degerleri ve Standart Uyum Olgiitleri

Uyum Olgiitleri iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum | Onerilen Model
X*/sd X?/sd<2 2<X2/sd<5 1,445

RMSEA 0<RMSEA<0.05 | 0,05<RMSEA<0,10 0,09

NFI 0,95<NFI<1 |0,90<NFI<095 0,66

CFI 097<CFI<1 |095<CFI<0,97 0,86

GFI 0,95<GFI<1 |0,90<GFI<095 0,70

Pazar tiirbiilans1 distik algilandigi durumda, kalite, kesifsel ve diizeltici
yeniligi, kesifsel ve diizeltici 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Bununla
birlikte, kesifsel yenilik ve diizeltici yenilik ile finansal performans arasinda herhangi
bir iligki bulunmamaktadir. Ayrica, diizeltici 6grenme finansal performans: pozitif
yonde etkilerken kesifsel 6grenme ile finansal performansi arasinda herhangi bir

iligki bulunmamaktadir.

Tablo 11.8. Pazar Tiirbiilansi Diisiik Algilandiginda Onerilen Modelin
Parametre Tahminleri

) Parametre | Standart t (sil:;.)
Hipotezler (Nedensellik Iliskisi) Hipotez | Tahmini | Hata | Degeri| Degeri| Sonug
Kalite Kesifsel Yenilik Hyia 0,679 0,264 2,569 10,010 | Kabul
Kalite Diizeltici Yenilik | Hyjp 0,877 0,262 3,346 | 0,001 | Kabul
Kalite Kesifsel Ogrenme Hyi. 1,232 0,332 3,709 10,000 | Kabul
Kalite Diizeltici Ogrenme Hoiq 0,991 0,299 3,318 [0,001 | Kabul
Kesifsel Yenilik Finansal Performans | Hy, -0,412 0,222 -1,852 0,064 | Red
Diizeltici Yenilik Finansal Performans | Hy; 0,326 0,219 1,485 0,138 |Red
Diizeltici Ogrenme Finansal Performans | Hy4 0,689 0,205 3,352 {0,001 | Kabul
Kesifsel Ogrenme Finansal Performans | Hys 0,053 0,146 0,365 0,715 |Red
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12. SONUC
12.1. Bulgularin Ozeti

Miisteri odaklilik orgiitleri yeni miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin aragtirmasi
hususunda tesvik etmekte ve Orgiitleri piyasalarin degisen ihtiyaglarina siirekli
adaptasyon saglanmasi i¢in yeni iirlin gelistirecek ve ortaya ¢ikaracak yenilik¢ilige
yoneltmektedir (Juran, 1988). Siirekli iyilestirme isin nasil organize ve idare
edilecegi konusunda ilgilileri degisime ve yaratici olmaya tesvik etmektedir. Ayrica,
yetkilendirme, katilim ve takim calismasi prensipleri Orgiitsel yeniligin basariya
ulagsmasinda belirleyici olmaktadir. (D.I. Prajogo, A.S.Sohal, 2000). Siirekli
tyilestirme, yenilik¢i Orgiitiin olusturulmasinda bir alt yapi1 olusturabilmektedir

(McAdam et al., 1998).

Yapilan ¢alisma sonucunda kalitenin kesifsel ve diizeltici yeniligi pozitif yonde
etkiledigi goriilmektedir. Pazarda Rekabet Yogunlugunun diisiik veya yiiksek oldugu
ve Pazar Tirbiilansmin diisiik veya yliksek oldugu durumlarda da kalite kesifsel ve

diizeltici yeniligi pozitif yonde etkilemektedir.

TKY, calisanlarin sorun ¢0zme siirecine katilimimmi kolaylastirmakta ve
ogrenmelerini hizlandirmaktadir. Firma uygulamalarinda ortaya ¢ikan sorunlar i¢in
sebep sonug¢ diyagramlar1 etkin bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Ogrenen orgiitler
zaman ve yer agisindan sebep sonug iliskilerinin birbirinden daha kopuk oldugu
stratejik dlizeydeki konularda kopuklugu ortadan kaldirarak gercegi daha iyi temsil
etmektedirler. (Dervitsiotis, 1998).

Yapilan ¢alisma sonucunda kalitenin kesifsel ve diizeltici 6grenmeyi de pozitif
yonde etkiledigi goriilmektedir. Pazarda Rekabet Yogunlugunun diisiik veya yliksek
oldugu ve Pazar Tirbiilansinin diisiik veya yiiksek oldugu durumlarda da kalite

kesifsel ve diizeltici 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

Miisteriler siirekli olarak yeni iiriin ve hizmetler sunulmasin1 arzu etmekte, yeni
ortaya ¢ikan ihtiyaclarmi firmanin 6nceden tahmin etmesine 6nem vermekte ve bu
ihtiyaclarina uygun yenti iirlin ve yaklasimlar 6nermeyi basaran firmalarla calismaya

oncelik vermektedirler. Miister1 boyutu, firma yoneticilerinin miisteri ve pazar
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sartlaria gore gelecekte en yiiksek diizeyde finansal kazang saglayacak stratejiyi

belirlemelerine imkan vermektedir (Kaplan ve Norton: 1996: 33-34).

Isletme ayricalik olustururak; yeni mamul ve hizmetler gelistirerek ve yeni
pazarlara ve miisteri kitlelerine ulasmak icin yeniligi tesvik ederek finansal

performansini artirabilmektedir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 8).

Yapilan ¢alisma sonucunda kesifsel ve diizeltici yeniligin finansal performansi
pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir. Ancak pazarda Rekabet Yogunlugunun diisiik
veya yiiksek oldugu ve Pazar Tiirbiilansinin diisiik veya yiiksek oldugu durumlarda

da sonugclar farklilik gdstermektedir:

- Rekabet Yogunlugunun diisiik oldugu durumda kesifsel ve diizeltici yenilik
ile finansal performans arasinda bir iligki yoktur.

- Rekabet Yogunlugunun yiiksek oldugu durumda kesifsel ve diizeltici yenilik
finansal performansi pozitif yonde etkilemektedir.

- Pazar Tiirbiilansmin yiiksek oldugu durumda kesifsel ve diizeltici yenilik ile
finansal performans arasinda bir iligki yoktur.

- Pazar Tiirbiilansinin diisiik oldugu durumda kesifsel ve diizeltici yenilik ile

finansal performans arasinda bir iligki yoktur.

Ogrenme ve biiyiime boyutunda yer alan amaglar, diger boyutlarda belirlenen
yiiksek hedeflerin gergeklesmesi igin gereken altyapiyr saglamaktadir (Kaplan ve
Norton; 1996: 153).

Ogrenme ve biiyiime etkisi genellikle ii¢ kaynaktan elde edilmektedir. Bunlar,
calisanlar, sistemler ve kurumsal uyumdur. Calisanlarin tatmini, verimlilik ve
devamlilik gibi ii¢ temel Ol¢ii, firmanin ¢alisanlar, sistemler ve kurumsal uyum i¢in
yapmis olduklar1 yatwrmmlarin sonuglarinin  6lcililmesini  saglamaktadir. Birgok
firmada calisanlarla ilgili amaglar firmanin elde etmeyi hedefledigi ii¢ temel sonug
ile ilgili gostergelerin birlesiminden (sentezinden) tiiretilmektedir. Calisanlarla ilgili
iic temel gosterge “calisanlarin tatmini”, “calisanlarin kaliciligi” ve “calisanlarin
iiretkenligi” olarak siralanmaktadir. Bu gostergeler i¢inde “calisanlarin tatmini” diger

ikisini etkileyen gosterge olarak kabul edilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996: 157-
178).
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Yapilan calisma sonucunda kesifsel 6§renme ile finansal performans arasinda
bir iliski olmadigi, diizeltici 6grenmenin ise finansal performansi pozitif yonde
etkiledigi goriilmektedir. Ancak pazarda Rekabet Yogunlugunun diisiik veya yiliksek
oldugu ve Pazar Tiirbiilansinin diisiik veya yiliksek oldugu durumlarda da sonuglar

farklilik gostermektedir:

- Rekabet Yogunlugunun diistiik oldugu durumda kesifsel 6grenme ile finansal
performans arasinda bir iliski yoktur. Diizeltici 6grenme ise finansal performansi
pozitif yonde etkilemektedir.

- Rekabet Yogunlugunun yiiksek oldugu durumda kesifsel 6grenme finansal
performansi pozitif yonde etkilemektedir. Diizeltici 6§renme ile finansal performans
arasinda ise bir iliski yoktur.

- Pazar Tiirbiilansinin yiiksek oldugu durumda kesifsel 0grenme finansal
performansi pozitif yonde etkilemektedir. Diizeltici 6§renme ile finansal performans
arasinda ise bir iliski yoktur.

- Pazar Tirbiilansinin diisik oldugu durumda kesifsel 6grenme ile finansal
performans arasinda bir iliski yoktur. Diizeltici 6grenme ise finansal performansi

pozitif yonde etkilemektedir.
12.2. Uygulayicilara Oneriler

Kullanicilarin,  isletmenin  stirekliligini  saglayabilmesi ve  finansal
performansmi artirabilmesi i¢in isletmede kesifsel ve diizeltici yenilik
uygulamalarma gerekmektedir. Isletme kaynaklarmin kesifsel &grenme yerine
diizeltici  Ogrenmeye  yonlendirilmesi finansal performansin  artirilmasini

saglayacaktir.

Rekabet yogunlugu diisiik algilandigi durumda, kullanicilar kesifsel ve
diizeltici yenilik uygulamalar1 yerine diizeltici 6grenme uygulamalarmi tercih

etmelidirler.

Rekabet yogunlugu yiiksek algilandigi durumda, kullanicilar kesifsel ve
diizeltici yenilik uygulamalarini tercih etmelidirler. Ayrica kesifsel 6grenme

uygulamalari ile isletmenin finansal performansi artacaktir.
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Pazar tiirbiilans1 yiiksek algilandigi durumda, kullanicilar kesifsel yenilik ve
kesifsel 6grenme uygulamalarmi tercih ederek isletmenin finansal performansini
artirilmalt ve bu sayede pazar tiirbiilansinin etkisinden en az sekilde etkilenmesi

saglanmalidir.

Pazar tiirbiilans1 diisiik algilandigr durumda, kullanicilarin diizeltici 6grenme
uygulamalarmi tercih ederek mevcut oOrgiitsel 6grenme diizeyinde yapacaklari

tyilestirmeler igletmenin finansal performansinin artirilmasinda yeterli olacaktir.

12.3. Calismanin Kisitlar: ve Arastirmacilara Oneriler

Calisma sadece Finansal Performansmi etkilenmesini dikkate almaktadir.
Verimlilik Performansi, Pazar Performans: ve Yeni Uriin Performans: gibi diger

performans tiirleri de ele alinabilir.

Calisma sonuglar1 Marmara Bolgesindeki Metal Isletmeleri igermektedir.

Farkli bolgeve sektorler dikkate alinarak da caligmalar yapilabilir.

Sebep ve sonug iligkisi aranan degiskenler ayn1 deneklerden alinan cevaplarla
Olciilmektedir. Birden cok denekten cevap alinmis olsa dahi deneklerin kendi 6n
yargilarinda mevcut olan sebep sonug tahminleri iliskileri etkilemis olabilir. Bundan
sonraki c¢aligmalarda sebep veya sonu¢ degiskenlerinin bazilarmmi farkli denek
gruplarindan alman cevaplar ile veya ikincil kaynaklardan taranan objektif verilerle

Olcmesi daha saglikli sonuglar verebilir.
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EK

Ek — 1 Anket

Asagidaki ifadeleri 1- Kesinlikle katilmiyorum... 5- Kesinlikle katiliyorum
seklinde cevaplandirimz.

L1 | Ust ydnetim, yonetim sisteminde siirekli iyilestirme faaliyetleri icin kaynak tahsisi yapmaktadir.

L2 | Ust ydnetim TKY ilkelerinin uygulamalarini takip etmektedir

L3 | Ust ydnetim galiganlar1 kaliteye katkilarindan dolay: ddiillendirir

L4 | Orgiitiin misyonunda uzun dénemli miisteri memnuniyeti belirtilmistir.

L5 | Ust ydnetim TKY igin sorumluluk almistir

L6 | Ust ydnetim iiriin yada hizmet tasariminda miisterilerle temas kurmaktadir
C1 | Calisanlar aktif bir bicimde kalite ile ilgili ¢aligmalara katilmaktadir.
C2 | Calisanlar orgiitte politika, strateji ve orgiit yapisi i¢inde yer alan bir i¢ miisteri olarak goriilmektedir.

C3 | Calisanlar kalite ile ilgili sorumluluklarini bilmektedirler.

C4 | Stirekli iyilestirme her zaman vurgulanmaktadir.

C5 | Calisanlar siirekli egitimden gecirilmektedir.

C6 | Orgiitte calisanlarla yonetim arasinda siirekli bir iletisim vardir.

P1 | Orgiitiin stratejik eylem planlari vardir.

P2 | Stratejik hedefler siirekli gozden gegirilmektedir.

P3 | Orgiitte isletme stratejisinin giincellenmesi igin SWOT analizi yapilmaktadir.

P4 | Orgiit kaynaklan stratejik hedeflere ulasmak igin kullamhr

S1 | Siiregler isletmenin ihtiyaglarina ve kapasitesine gore tasarlanmustir.

S2 | Uriinlerimizdeki iyilestirmelerde miisteri sikayetleri dikkate alinir.

S3 | Tiim siirecler, prosediirler ve iiriinler, degisim ve iyilestirme i¢in diizenli olarak gézden gecirilmektedir.

S4 | Miisterilerimize siirekli olarak iiriinlerle ilgili beklentileri sorulur.

S5 | Miisterilerimiz tam olarak analiz edilir.

K

—

Tedarikgilerimizle uzun donemli iliskiler kurariz.

IK2 | Tedarikgilerimiz iiriinlerin iyilestirilmesinde yardimci olmaktadir.

IK3 | Isletmede bilginin paylagilmasi ve analiz edilmesi igin veritabani kullamilmaktadir




99

K4

Isletmemiz stratejisini, teknolojik ekipmanlarmi, makine havuzunu ve bilgi transferini
stirekli koordine etmektedir.

YEI1

Isletmemiz siirekli yeni fikirler dener

YE2

Isletmede isleri yapmak icin yeni yontemler aranir

YE3

Isletmemiz faaliyetlerin gerceklestirilmesi ile ilgili yontemlerde oldukga yaraticidir

YE4

Isletmemiz pazara sundugu iiriin yada hizmetlerde her zaman ilk sirada gelir

YES

Son bes yildir firmamizda yeni {iriin gelistirme ¢aligmalari artmistir

YE6

Yenilik isletmede riskli bir faaliyet olarak goriilmez

YK1

Isletmemiz mevcut iiriin ve hizmetlerimizi gelistiren ve iyilestiren talepleri kabul etmektedir

YK2

Yeni hizmet ve triinler icat ederiz

YK3

Yeni hizmet ve {irlinlerimizi kendi pazarimizda deneriz

YK4

Isletmemiz icin tamamen yeni olan iiriin ve hizmeti ticari hale getiririz

YKS5

Yeni pazarlardaki yeni firsatlardan siklikla yararlaniriz

YK6

Isletmemiz diizenli olarak yeni dagitim kanallar1 kullanir

YK7

Yeni pazarda yeni miisteriler bulmak i¢in diizenli olarak farkli yaklasimlar arastiririz

YD1

Mevcut hizmet ve iirlinlerimizin 6zelliklerini sik sik iyilestiririz

YD2

Uriin ve hizmetimizde diizenli olarak kiigiik uyarlamalar yapariz

YD3

Yerel pazarlarimiza mevcut iiriin ve hizmetlerimizi gelistirerek sunariz

YD4

Mevcut hizmet ve iiriinlerimizin 6zelliklerindeki yaptigimizi iyilestirmeler miisteri
beklentilerini tam olarak karsilamaktadir.

YD5

Mevcut pazarlarimizda dlgek ekonomisi yakalamaya ¢alisiriz

YD6

Isletmemiz miisterilerinin taleplerine gore alternatif hizmetler sunar.

YD7

Igsel siireglerimizde maliyetlerin diisiiriilmesi 6nemli bir hedeftir.

PTI

Miisterilerimizin tercihleri siirekli degismektedir

PT2

Orgiitiin degisen rakiplere kars1 tecriibesi oldukca yiiksektir.

PT3

Pazara diizenli olarak yeni rakipler girmektedir.

PT4

Rekabet ¢evresiyle ilgili olarak gelecekteki durumu dogru olarak tahmin ederiz.

PTS5

Miisterilerimiz gelecekteki beklentilerini nasil tatmin edecegimizi tahmin ederiz.

PT6

Cevresel giiclerin neler oldugunu degerlendiririz.

PT7

Miisterilerimiz diizenli olarak degismektedir.

PTS8

Gelecekte miisterilerimizi kaybetmemek igin neler yapilmasi gerektigini biliyoruz.

RY1

Sektorde rekabet ¢ok acimazdir.

RY2

Sektdrde bir cok promosyon kampanyasi vardir.

RY3

Rakiplerden birinin sundugu iiriiniin benzeri hemen diger rakipler tarafindan da
sunulmaktadir.

RY4

Fiyat rekabeti sektore damgasini vurmaktadir.

RYS

Rakiplerimiz ¢ok giigliidiir.

RY6

Sektdrde her giin yeni bir rekabet hamlesi goriiliir.
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Asagidaki ifadeleri 1- Rakiplerimize gore olduk¢a az...... 5-Rakiplerimize gore oldukca

fazla seklinde cevaplandirimz.

OD1 Uretim siireglerimizde modernizasyon ve otomasyon
OD2 | Olgek ekonomisine ulasma gabalar

OD3 | Kapasite kullanim

OK1 Uriin gelistirme i¢in katlanilan ar-ge harcamalar1
OK2 Siire¢ yeniligi i¢in katlanilan ar-ge harcamalari

OK3 Uriin yeniligi orani

Asagidaki ifadeleri 1-Ortalamanin ¢ok alti ... 5-Ortalamamin cok iistii seklinde

cevaplandirimz.
FP1 Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam satiglar)
FP2 Aktif Karliligi (Kar/Toplam varliklar)
FP3 Firmanm genel karlilik durumu




