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OZET

Tez bashg :Ogrenme yonelimi, pazar yonelimi ve yenilikgilik iliskisinde

kalite yoneliminin rolii

Yazar adi :Dilek Ertokatli

Bu calismanin ilk amaci, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi, kalite yonelimi ve
yenilik yapisinin giivenilirliginin ve gecerliliginin, Gebze ve Istanbul civarindaki
isletmelerde arasgtirmaktir. Ikinci amaci ise kalite yoneliminin pazar ve ogrenme
yonelimi yenilik¢ilik iliskisinde bir ara degisken etkisi yapip yapmadiginin

belirlenmesidir.

Aragtirma anketi Gebze ve Istanbul’da bulunan 255 adet kii¢iik ve orta boy
firmaya gonderilmis, 141 firmadan adet anket alinmistir. Ankete katilanlar uzman, orta

ve iist kademe yonetici statiisiindedirler.

Bu arastirmada pazar yOnelimi, 6grenme yonelimi ve kalite yoneliminin yenilik
performansi ve firma genel performansina olan pozitif etkileri gozlenmistir. Benzer

bulgular literatiirde de farkli arastirmalarda da ortaya koyulmustur.

Arastirmamizda kalite yoneliminin ara degisken etkisi de gozlemlenmistir. Bu
baglamda kalite yonelimi, 6grenme ve pazar yonelimlerinin yenilik performansina olan

pozitif etkisinde giiclii bir ara degiskendir.



SUMMARY

Thesis title : The role of the quality orientation in the relation of market

orientation, learning orientation and innovativeness.

Author : Dilek Ertokatlh

Testing the reliabilty and validity of the market orientation, learning orientation,
quality orientation and innovation relation at the firms around Gebze and Istanbul is the
first objective of this study. Testing the validity of mediating effect of the quality

orientation in this relation is the second objective.

The research questionnaire has been send to 255 small and medium sized
companies in Gebze and Istanbul and 141 responses has been received. The positions of

the participants are specialists, middle managers and top managers.

The positive effects of the market orientation, learning orientation and quality
orientation on the innovation performance and general performance of the companies
has been observed in this research. Similar findings are found in different researchs in

the scientific literature also.

The validity of mediating effect of the quality orientation in the market
orientation, learning orientation and innovation relation has been found too. In this
respect, quality orientation is a significant mediating variable in the positive relation of

market orientation and learning orientation on the innovation.



TESEKKUR

Firmalann siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasinda 6nemli etkileri oldugu
diigiiniilen pazar yonelimi, 68renme yonelimi, yenilik¢ilik ve toplam kalite yonetimi
konular tilkemiz firma ve kurumlarinin dolayisi ile de iilkemiz ekonomisinin daha iyi
seviyelere ulasmasi icin énemli araclar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ulkemizde de bu
yaklagimlara dikkat ¢cekme hususunda kiiciikde olsa bir katkimiz olmasi beni mutlu

edecektir.

Bu derece onemli oldugunu diisiindiigiim pazar yonelimi, 6grenme yonelimi,
yenilik¢ilik ve toplam kalite yonetimi konularindaki degerli yonlendirmeleri ve
katkilarindan dolay1, yiiksek lisans programi danismanim Yrd. Dog¢. Dr. Sayin Hakan

Kitapg¢1 hocam’a tesekkiirii bir borg bilirim.

Ayrica, bilginin ve 6grenmenin erdemini daha iyi anlamama imkan veren Gebze
Yiiksek Teknoloji Enstitiisiindeki ¢ok degerli hocalarima, arastirma gorevlilerine ve

calisanlarina da sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Son olarak da Aileme desteklerinden otiirii siikran duygularimi sunarim.

Saygilarimla.
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1.GIRIS

Miisteri tercihlerinin hizla degismesi, teknolojik gelismenin hizlanmasi ve
rekabetin daha da artmasi ile giiniimiiz firmalarinin orgiitsel yapilarinda pazar bilgisini
yaratan, onu analiz eden, ve buna uygun tepkiyi veren mekanizmalar yaratmasin bir
gereklilik haline getirmistir. Pazarlama literatiiriinde bu izleme, analiz etme ve tepki
verme faaliyetlerine pazar yonelimi adi verilmektedir (Maydau and Lado, 2003).
Gegmis 20-30 yilda pazar yonelimi yapisina (Day 1992, Webster 1994), ve bu kavramin
firmalarin ekonomik performansini arttirmasindaki kullamighihiina 6zellikle gelismis
ilkelerde artan derecede bir ilgi olmustur (Narver ve Slater, 1990; Ruekert, 1992;
Jaworski ve Kohli, 1993; Lambin, 1996; Deng ve Dart 1994). Ancak, neden bdyle bir
etkini oldugu ve bu etkinin nasil isledigi halen iyi anlagilamamistir. Bu alanda daha
fazla arastirmaya ihtiya¢ vardir (Deshpande vd, 1993; Deshpande ve Farley, 1998). Bu
arastirmanin amaclarindan biri, iilkemiz firmalarinin pazar yonelimi seviyesini

Olcmektir.

Pazar Yonelimini (PY), Narver ve Slater (1990), “miisteri degerini arttirmada,
miisteriler icin dogru tip davranisi en etkin sekilde yaratan ve bdylece firmalar icin daha
iyi uzun vadeli sonuclar1 garantileyen rekabet stratejisi’’ olarak tamimlarlar. Pazar
yoneliminin ii¢ bileseni vardir: miisteri yonelimi, rakip yonelimi ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon. Kohli ve Jaworski(1990) de pazar yonelimini ii¢ bilesene ayirmistir:
piyasa hakkindaki ilgili bilginin yaratilip analiz edilmesi, stratejik planlamay1
diizenleyip koordine etmek icin bu bilginin orgiitiin ¢esitli boliimleri arasinda yayilmasi,
piyasayr tatmin etmek icin tasarlanan stratejik girisimlerin uygulanmasi. Lado v.d.
(1998) bu tanim1 genisletmislerdir: “Pazar yonelimi, orgiitiin tiim fonksiyonel alanlarini
ve seviyelerini iceren ve farkli pazar katilimcilarimi da igine alan rekabetci stratejidir”.
Bu pazar katilimecilart ya da pazar giigleri sunlardir: Nihai miisteriler, arac1 miisteriler

(distribiitorler), rakipler ve cevresel faktorlerdir.
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Rekabet avantajini yaratip siirdiirmek i¢in firmalar bu pazar gii¢lerinin her birini,
fonksiyonlar1 arasindaki uygun koordinasyon ile analiz edip eyleme gecmelidirler. Bu

teknik cerceveye gore pazar yonelimi 9 kisim olarak kavramlastirilabilir:

1) Nihai miisterilerin analizi

2) Araci miisterilerin (distribiitorlerin) analizi

3) Rakiplerin analizi

4) Pazar cevresinin analizi

5) Nihai miisterilere yonelik stratejik eylemler

6) Araci (distribiitor) miisterilere yonelik stratejik eylemler
7) Rakiplere yonelik stratejik eylemler

8)) Pazar cevresine yonelik stratejik eylemler

9) Fonksiyonlar arast koordinasyon (uyumlastirma)

Lado vd. (1998), bu 9 o6zelligin tek faktorlii bir modele indirgenebilecegini
gostermislerdir. Bu nedenle bu 9 6zellik, tek boyutlu yap1 olan pazar yoneliminin

kavramsal bilesenler ve Olciisii olarak alinmaktadir (Maydau and Lado, 2003).

Arastirmalar pazar yoneliminin miisterilerden, kanallardan ve rakiplerden gelen
bilgiyi elde etme, yayma ve tepki vermede firmanin etkinligi ile belirlendigini ortaya
koymustur. Eger firmalar pazar yonelimini esneklik ve hizli tepki vermeye odaklarlar
ise performanslar1 yiikselmektedir (Baker ve Sinkula, 1999; Hurdley ve Movando,

2000; Noble vd., 2002).

Pazar yonelimi, pazarlama teorisinin kalbidir. Pazar yonelimi ile bir orgiit,
miisterilerini daha iyi anlayip tatmin ederek yiiksek kabiliyetler ve rekabet avantaji
kazanabilir ve bunun sonucunda da performansini artirir. Bu nedenle pazar yonelimi,
onemli bir stratejik konudur ve Orgiitlerin siirdiiriilebilir bagarilar1 i¢in {izerinde

durmalar gereklidir (Leo Y.M. Sin vd., 2003).
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Iki cesit arastirma gelistirilmistir. Bu arastirmalardan biri pazar yoneliminin
yenilik iizerine etkilerine odaklanirken, digeri pazar yonelimi ile iliski pazarlama

(relationship marketing) arasindaki baglantilar1 incelemektedir.

Pazar yoneliminin yenilik performansina etkilerini analiz eden arastirmalarda
Atuahene-Gima (1996) ve Gatignon ve Xuered (1997) anlaml iligkiler bulmuslardir.
Ayrica Lukas ve Ferrell (2000), pazar yoneliminin is yeniligi derecesi ve olasi etkilerine
odaklanmis ve pazar yoneliminin farkli bilesenlerinin, is yenilik¢iligindeki artis1 nasil
etkiledigini aragtirmiglardir (taklit, hat genisletme ve orijinal yenilik). Ayrica Han vd.
(1998), pazar yonelimi ile orgiitsel yenilik¢ilik performansi arasindaki iliskiyi
incelemiglerdir. Bu arastirmacilara goére pazar yonelimi hem teknik yenilikgilik (iiriin ya
da siire¢ yeniligi ) hem de yonetsel-orgiitsel yenilikgilik iizerinde etkilidir. Ayrica ilging
olarak Calantone v.d.(1994) yenilik derecesi ile yeniligin basar1 derecesi arasinda
onemsiz bir iliski bulup, bu iki olayin farkli oldugu yorumunu yapmislardir. Yani,
yeniliklerin hacmindeki artis (yenilik derecesi), yeni iiriinlerin basart oraninin (yeniligin

basar1 derecesi) artis1 anlamina gelmemektedir (Maydau and Lado, 2003).

Ikinci arastirma konusu olan pazar yonelimi ile iliskisel pazarlama (relationship
marketing) arasindaki iligki icin Webb vd (2000) ve Baker vd (1999), pazar yoneliminin
temel iliski yapilar1 iizerindeki etkilerini arastirmuslardir. iligkisel pazarlamada hem
miisteri ihtiyaclarini rakiplerden daha etkin bir bigimde tatmin etme, hem de miisteriler
ile uzun vadeli iliskiler kurma yer alir (Steinman vd. 2000). Iliskisel pazarlamanin nihai
amac1 miisteri sadakatini arttirmak oldugundan, iliskisel pazarlama modellerinde pazar

yonelimi yapisinin da dahil edilmesi gerekmektedir (Webb vd. 2000).

Bu iki unsurun disinda diger arastirma konusunuda Ogrenme yonelimi
olusturmaktadir. Yani, pazar yonelimi sadece yaratilacak olan ilk adimdir. Narver ve
Slater (1994), pazar yoneliminin eger 6grenme yonelimi ile bir arada kullanilirsa firma

performansini artiracagini ifade etmislerdir.
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Bilgi kullanilip eyleme gecirilmedik¢e (uygulanan Ogrenme), pazar yonelimi
firma performansi ile pozitif iliskili olamaz. Geus (1998) ilave olarak, rakiplerden daha
hizl1 6grenme kabiliyetinin tek siirdiiriilebilir rekabet avantaji oldugunu vurgulamistir.
Baker ve Sinkula (1999), pazar yonelimi ile 6grenme yoneliminin sinerjik etkisinden
bahsetmektedirler. Bu arastirmacilar, diisiik 6grenme kabiliyeti olan firmalarin, pazar
yonelimini esnek olmayacak sekilde insa edebileceklerini sodylemislerdir. Ayrica,
O0grenme yoOneliminin, pazar yoneliminin ardindaki kantitatif motor oldugunu da
vurgulamislardir. Ogrenme yo6nelimi olan firmalar miisterilere hizmet etmek icin hem
hangi piyasalar hakkinda bilgiyi toplayip yayar yada piyasa-temelli bilgiyi kullanir, hem

de piyasanin dinamiklerini siirekli olarak arastirirlar.

Narver ve Slater (1995) ise, “bir isin pazarlar hakkindaki bilgiyi maksimize etmesi
icin pazar yonelimi sadece bir baslangictir” iddiasimi ortaya koymuslardir. Hardley ve
Mavondo (2000) ise 6grenme yoneliminin miisteri yonelimi ve rakip yonelimi {izerinde

onemli ve pozitif bir etkisi oldugunu gostermislerdir.

Farrell (2000), 6grenme yoneliminin, rekabet avantajinin bir kaynagi oldugu
goriisiindedir. Firmalar, orgiitsel 6grenmeyi yonetim uygulamalarinda en yiiksek oncelik
olarak almahdirlar. Ancak hangi yonetim uygulamalart ve davraniglarn Ggrenme
yonelimini ve piyasa yonelimini etkiler ? Piyasa yonelimi 6grenme yonelimine neden
olurmu ? Hangi 6grenme yoOnelimi stratejileri piyasa yonelimini giiclendirir ? Tiim bu

arastirma sorular1 halen yanitlanmamastir.

[lave olarak, hem pazar yonelimi, hem de 6grenme yonelimi bir yenilik (bulus)
duygusu gerektirir. Pazarlama faaliyetlerinin basarisinin, firmanin iiriin ve pazarlama
faaliyetlerini rakiplerine gore farklilastirma kabiliyetine bagl oldugu soylenir. Lado ve
Maydev-Olivares (2001), yenilik¢iligin “6z deger yaratma kabiliyeti” oldugunu
sOylerler. Han vd. (1998), pazar yoneliminin oOrgiitsel yenilik {izerinde pozitif etkisi
oldugunu onermislerdir. Ancak neden bdyle bir iligki vardir? Acaba, piyasa yonelimli
firmalar, Ogrenme ortami gelistirme yetenegine mi sahiptirler? Yeniligi oOrgiitsel

O0grenme yolu ilemi saglayabilirler?
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Birgok isletme artik iiretim faaliyetlerini {irlin yonelimli olmaktan ziyade Pazar
yonelimli olmaya dogru degistirmislerdir. Pazar yOnelimi misteri tatmini
gerektirmektedir. Ayni sekilde TKY de vizyon, misyon ve ilkeleriyle miisteri tatminini
oncelikli konu haline getirmektedir (Willborn and Cheng, 1994). Istatistiksel proses
kontrol, kalite giivence, ISO 9001-2000 standartlar1 gibi kalite yOnetim sistemi
formatlariyla ~ misteri  tatmini  icin  igletmede  iyilestirme  faaliyetleri
gerceklestirilmektedir. Pazar yonelimi ve kalite yonetimi arasindaki iliski Mohr-Jackson
(1996) ve Witcher (1990) tarafindan ortaya konmustur. TKY ile yenilik¢ilik arasindaki
iliskinin incelendigi ¢aligmada Prajogo ve Sohal (2001), TKY ve yenilik¢iligin benzer
bir¢ok taraflarinin oldugunu ifade etmislerdir. Ornegin siirekli iyilestirme ve agik kiiltiir,
TKY ve yenilik¢iligin ortak yonlerinden sayilabilir. Siirekli iyilestirme ve agik kiiltiir
TKY ile uygulandiginda yenilik¢ilik daha basarili olmaktadir. Perdomo-Ortiz ve
arkadaslar1 (2005), yaptiklar1 calismada TKY ’nin yenilikgilik i¢in olduk¢a uygun ve
verimli bir ortam yarattiginmi ve TKY nin baz1 boyutlarinin yenilik¢iligi olumlu olarak
etkiledigini gostermislerdir. Prajogo ve Sohal (2004), yaptiklart bir diger calismada,
TKY’nin mekanik unsurlart (miisteri odaklilik ve siire¢ yOnetimi) ve organik
unsurlarinin (calisanlarin yonetimi, giiclendirme, katilimci yonetim, yaraticilik) kalite
performans1 ve yenilik¢ilik iizerine etkisini incelemislerdir. TKY’nin mekanik
unsurlarinin  kalite performansini, aym sekilde organik unsurlarin da yenilik¢iligi

etkiledigi goriilmiistiir.

Bu calismanin amaci, kalite yoneliminin pazar ve 6grenme yonelimi yenilik¢ilik

iliskisinde bir ara degisken etkisi yapip yapmadiginin belirlenmesidir.
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2. OGRENME YONELIMi

Bilgi varliklarn orgiitiin  siireclerinin, bilgilerinin, fikirlerinin, 6grenmenin,
anlamanin, orgiitsel hafizanin ve teknik becerilerin toplamidir. Bilgi dayaniksiz, gegici
ve cilirliyen bir olgudur. Yenilenmeli ve giincellenmelidir. Kesin bilgi (explicit)
dokiimanlarda yazili halde bulunan bilgidir. So6zli bilgi (tacit), soyut faktorler
cercevesinde, calisanlarin tecriibelerin sonucunda bigimlenen bilgidir. Kisisel ve 6zel
icerige sahiptir. Bu iki husus know-how’u ifade eder ve orgiit i¢cin kullanima, yatirima
ve bilylimeye aciktir. Calisanlar, donanim, patent, dokiimanlar, rehberler, politikalar,
prosediirler teknik cizimler orgiitiin bilgi varliklarinin kaynagidir (Baker ve Sinkula,
1999). Miisteriler, tedarikgiler ve ortaklar 6nemli bilgi varliklarimin sahibi olabilirler.
Bilgi varliklan finansal yada fiziksel varliklardan daha 6nemlidir. Siireg iyilestirme icin
yeni bilgiye gereksinim vardir. Eger bilgi dokiimante edilmezse, kisiler orgiitten ayrilir

yada terfi ederse kolaylikla kaybolur.

Bilgi yonetimi, tanimlama, toplama, organize etme siirecidir ve bilgi varliklariyla
rekabet giicli yaratma ve siirdiirebilme avantaji saglar. Bilgi yonetimi (knowledge
management) enformasyon yonetiminden (information management) farklidir.
Enformasyon yOnetimi, veriye odaklanirken bilgi yOnetimi enformasyona
odaklanmaktadir. Bilgi yonetimi, soyut bilginin somut orgiit varligi gibi yonetilmesine
imkan tanir. Bilgi, isletme yada orgiitle ilgili veridir. Bilgi veri analizi ile saglanir. Iyi
bilgi yoneticilerin fikirlerden ziyade gercek olaylardan hareketle karar almalarim saglar.
Bilgi sistemleri orgiitiin merkezi sinir sistemleridir. Bill Gates, bilgiyi orgiitiin dijital
sinir sistemi olarak ifade etmektedir. Etkili bilgi sistemi dogru insanlara dogru zamanda
dogru bilgiyi saglamaktadir. Merkezi bilgi sistemiyle, calisanlar, bilgiye dogrudan
ulasabilmekte, {iretimdeki insanlar iiriin tasarimi ve satigta gerekli girdileri alabilmekte,
tasarimcilar, kararlarla ilgili finansal uygulamalar ve iiretim hakkinda aninda geri
besleme alabilmekte, problemlerin ¢6ziimiinde insanlar bilgiyi digerleriyle
paylasabilmektedir. Dogru bilgiyle giiclendirilmis c¢alisanlar, kararlari zamaninda

alabilir ve miisterilerine daha iyi hizmet edebilirler.

Bilginin orgiitler i¢in stratejik 6nemi son 20-30 yilda katlanarak artmistir. Bunda

hem teknolojik gelismelerin, hem de kiiresellesen piyasalarda artan rekabetin Snemli
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rolleri olmustur. Bu nedenle, stratejik bir varlik olan bilgi ve bilgi ile baglantili
kavramlari yonetim literatiiriindeki onemi de artmustir. Ogrenme yonelimi, dgrenen
orgiitler ve orgiitsel 6grenme kavramlarina literatiirde artik daha fazla raslanilmaktadir.
Baker ve Sinkula’ya gore, firmanin yiliksek seviyede Ogrenmesi, yaratici ¢ift dongii
proaktif 6grenme ile alakalidir. Bu tip 6grenme firmanin daha derin model ve normlarda
davranislarina rehberlik eder. Bu cesit bir 6grenme yok ise, yeni bir stratejik yonelimde
pek miimkiin olamaz. Karsit olarak pek ¢ok orgiitsel 6grenme tek dongiilii ve adaptif
O0grenmedir. Yani, 6grenme, cevresel olaylara reaktif tepkiler, taktik ayarlamalar ve

orgiitiin temel is perspektiflerinin kaymasina karsilik gelmesinden ibarettir.

Ogrenme yonelimi ii¢ bilesenden olusur: 6grenme yiikiimliiliigii, acik fikirlilik ve
paylasilan vizyon’dur. Boylelikle, calisanlarin orgiitsel kiiltiirii, sebep-sonug iligkilerini
anlama, uzun vadeli varsayimlari sorgulama ve ama¢ ve yon paylasma gibi etkiler

saglar. Ayrica, 6grenme yonelimi, orgiitsel performans ile de pozitif olarak iliskilidir.

Baker ve Sinkula, pazar ve 6grenme yonelimlerinin sinerjik etkisi olsa da, ayri
kavramlar oldugunu soylerler. Yani, pazar yoneliminde firmanin bilgi yaratma
davranisi, piyasa hakkindaki bilgiyi isleme aktivitesinde kullanilir ve bu adaptif (tek
dongiili) 6grenmeye neden olur. Ama Ogrenme yonelimi firmamn bilgiyi sorgulama
degerlerini yansitir ve boylece yaraticilik egilimli ¢ift-dongiilii 6grenme siireci olusur ve

sadece pazar yoneliminin sagladigindan fazlasim saglar.

Celush vd.’nin (2002) arastirma bulgularina gore, pazar yonelimi giiclii olan
firmalarin, pazarlama, hizmet-iiriin ve tist yonetim kabiliyetleri daha giiclii olmaktadir.
Ogrenme yonelimi yiiksek olan firmalar da ise, bilgi sistem, iiriin-hizmet, pazarlama, iist
yonetim, dig ortaklik ve siparis isleme kabiliyetleri daha giiclii olmaktadir (Celush vd.,
2002). Daha yiiksek seviyeli 6grenme (yani jeneratif, ¢ift dongiilii 6grenme), firmalarin
eski pazar bilgilerini ve normlarin1 unutmalar1 (unlearning) (Nystrom ve Starbuck 1984)
ve yeni bilginin yanliligina (bias) neden olacak algisal filtrelerin yok edilmesi icin
gereklidir (Hedberg 1981). Bu tiir bir Ogrenme firmalarin hem paradigma-ici
gelismelerini (siirekli iyilestirme) saglamada hem de paradigma kaymalarini (¢18ir agict

yenilikler) elde etmelerine imkan vermektedir (Baker and Sinkula, 1999).
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Pazar yonelimi, pazar bilgisi isleme faaliyetini yonlendiren orgiitsel bir 6zelligi
iken, 6grenme yonelimi, firmanin deger yaratici ve ¢ift dongiilii 6grenme egilimini
etkileyen bir orgiitsel Ozelligidir. Pazar yonelimi bilinen (knowledge) iireten
davranislarla yansitilir. Ogrenme yo6nelimi ise bilinen-sorgulama degerleri kiimesi ile
yansitilir (Sinkula vd. 1997). Ogrenme yonelimi bir pazaryeri odaginin otesine gecer.
Ogrenme yonelimi, firmanin kullanimdaki teorileri (ile ne derece tatmin oldugu)
(Argyric ve Schon 1978), zihinsel modelleri (de Geus 1988) ve baskin mantiklar1 (Bettis
ve Prahalad 1995) ile ilgili degerler kiimesi olarak kavramlastirilir. Gii¢lii 6grenme
yonelimi olan firmalar ¢alisanlarinin siirekli olarak orgiitsel eylemleri ve pazar bilgisi
isleme faaliyetlerini sorgulamalarimi cesaretlendirir hatta zorunlu tutar (Day 1997). Bu
bakis agisi ile 6grenme yonelimi, Orgiit iiyelerini “kutunun diginda diisiinme” yOniinde
cesaretlendirip, hatta zorlarlar. Bu da daha yiiksek seviyede 6grenmenin olusmasinda

direkt etki yapar (Slater ve Narver, 1995).

Orgiitsel 6grenme kabiliyetleri icin sunlar gereklidir (Day 1991, 1994a; Senge
1990, 1992; Sinkula vd 1997): Ogrenmeye yiikiimliiliigii, acik fikirlilik, paylagilan
vizyon. Ogrenme yiikiimliiliigiine sahip firmalar eylemlerinin neden ve sonuglari
anlama ihtiyac1 duyarlar (Shaw ve Perkins, 1991) ve boylece kullanilan teorilerdeki
hatalar1 diizenli olarak saptayip diizeltme imkani bulurlar. Eger bir 6rgiit 6grenmeye az
onem verirse, 0grenilenlerde az olacaktir (Sackmann, 1991). Ogrenme yiikiimliiliigii
sunlarla ilgilidir: Sengenin (1990) Ogrenmenin ilkeleri tartigmasi (yani 6grenme
faaliyetinin kabul edilen bir kavram olarak goriiliip goriilmeyecegi), Tobinin (1993)
“okur yazarligi diistinmek” (yani, diislinme ve sonu¢ c¢ikarma kabiliyetinin axiomatik
olarak goriiliip goriilmeyecegi) ve Galer ve Vander Heijden’in (1992) “kiiltiir
O0grenmeden sorumludur” inanci, zaman icinde cevresini anlamasmi gelistirme
kabiliyetinin 6n sartidir. Zaman gectik¢e zihinsel modeller dogrulugunu yitirebilir.
Ancak eski zihinsel modellerimiz bizi bildigimiz gibi diisiinme ve eyleme gecme ile
stnirlandirir (Porac ve Thomas 1990; Senge 1992,1990). Bu bakimdan, agik fikirlilik,
unutma (unlearning) nosyonu ile baglantihdir (Nystrom ve Starbuck 1984). Orgiitler
proaktif olarak uzun siiredir tuttuklar1 rutinleri, varsayimlar1 ve inancglar1 sorgularlarsa
unutma (unlearning) siireci baslar. Bu nedenle, unutma (unlearning) orgiitsel degisimin

kalbidir ve agik- fikirlilikte unutma cabalar icin gerekli orgiitsel bir degerdir.
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Paylagilan vizyon olmaksizin, bireylerin baskin mantigi paylagsmasi (6rnegin is
misyonu) ya da arzulanan sonuglar1 paylasmasi (6rnegin; satiglar, pazar payi, yatirim
getiri orani, yeni iiriin tanittm orani, miisteri tatmini) daha az olasi olacaktir (Dougherty
1989). Tobin (1993), bu tiir bir vizyonu *‘gériiniir liderlik” olarak tanimlarken, Galer ve
Vander Heijden (1992) ise bunu “amag¢ yakinsamasi” olarak tanimlarlar. Iraksal ya da
zit varsayimlar, yonetim takiminin pazar bilgisinin yorumu tiistiinde hem fikir olma
kabiliyetini azaltir ve boylece olusan yeni trend ve problemlere hizli yanit verme
kabiliyetlerini koreltir. Ayrica evrensel olarak anlagilmis oOrgiitsel odak eksikligi de
Ogrenme motivasyonunu azaltir (Day 1991, 1994, Galer ve Vander Heijden 1992, Tobin
1993). Tum diger orgiitsel varsayimlar gibi vizyonlarda sorgulanabilir ve zaman i¢inde
degisime ugrar. Vizyonun kritik yonii, onun evrensel olarak bilinmesi ve orgiite bir

amag ve yon verecek sekilde kullanilmasidir.

Ogrenme yonelimi firmanin ic ve dis degisim hizim arttirma olasihigina sahiptir,
ama Ogrenen bir orgiit kurma siireci zaman alir. Pazar yonelimi davranisi daha hizh
degisebilir (Dickson 1996) ve boylece firma karlilig: iistiinde daha hizli pozitif bir etki
yapabilir (Narver ve Slater 1990). Giiclii bir pazar yonelimi miisteriler, rakipler ve yasal
kurumlar hakkinda adaptif ve tek-dongii 6grenmeye neden olabilir (Narver ve Slater
1995). Ancak, gii¢lii bir 6grenme yonelimi ile birlikte olmaksizin jeneratif ve ¢ift dongii
O0grenmeye neden olamaz (Argyric ve Schon 1978; Senge 1990; Sinkula 1994). Bu
nedenle, siirdiiriilebilir rekabet avantajina dogru kaynak, giiclii bir pazar yonelimi ve
giiclii bir 6grenme yoneliminin kombinasyonundan olusur (Day 1994; Dickson 1996;

Stata 1992).

Pazar yonelimi ve dogrenme yoneliminin orgiitsel davranis iizerinde sinerjik bir
etkisi vardir (Slater ve Narver, 1995). Bu sinerjiyi Day (1994), distan-ice (6rnegin
O0grenme yonelimi) siireclerinin ve bunlarin kargilikli olarak firmanin performansini
dogrudan etkileyen siireglerinin (miisteri hizmet dagitimi, yeni liriin gelistirme, strateji

gelistirme) optimizasyonu olarak yorumlamaktadir (Baker ve Sinkula, 1999).
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2.1. Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme dinamiktir. Bireylerin eylemleri cevre iginde orgiitsel
etkilesimlere neden olur, ¢evre tepki verir ve bu tepkiler, neden-sonug iliskileri
hakkindaki inang¢larimi giincelleyerek 6grenen bireylerce yorumlanirlar (Lee, Courtney
ve O Kefe, 1992). Orgiitsel 6grenme; sonuclar cikt1 ile beklentilerin uyusmadigs,
kullanimdaki kurama uymadiginin saptanmasi ile olusur (Argyris ve Schon,19789). Bu
oldugunda firma, kullanimdaki teorinin degisimi ile sonuglanacak hatanin diizeltilmesi
icin harekete gecer. Eger bu diizeltme firmanin davranigina rehberlik eden oOrgiitsel
normlarin degisimini i¢ermezse (Ornegin zihinsel modeller ve baskin mantiklar) bu
durumda tek dongiilii ya da adaptif 6grenme olusur. Pek cok orgiitsel 6grenme, tek
dongiilii adaptif Ogrenmedir. Eger diizeltme oOrgiitsel normlarin degisimine neden
oluyorsa ve eger 6grenme direkt ¢evresel olaylara tepki disinda proaktif orgiitsel bir
davranis ile sonuglaniyorsa, bu 6grenme cesidine ¢ift dongiilii yada jeneratif (yaratici)

ogrenme denilir (Argyric, schon, 1978; Bateson 1972; Sinkula 1994).

Adaptif, tek dongiilii 6grenme, operasyonlar, iiretim ve planlama gibi taktik
ayarlamalarinin motivasyonu i¢in yeterlidir. Ancak, jeneratif cift dongiilii 6grenme bu
alandaki daha temel stratejik kaymalar icin tipik On sarttir. Jeneratif cift dongiili
O0grenme ile firma, orgiitiin “Diinyay1 gérmesi’ni ve sistem prosediirlerini degistirme
kapasitesi, eski bakis acgilarm “unutarak” (unlearning) ve bunlar1 rekabet avantajini
yaratip siirdiirerek yaklasimlarla yer degistirme imkani bulur (Day 1991, Dickson
1996). Resmi ve resmi olmayan Pazar bilgisi siirecleri orgiitsel 6grenmeye neden olacak
bilgileri yaratir. Bu siire¢ genelde dort temel boyutta Ozetlenir: bilgiyi elde etme
(bilginin elde edilme siireci), dagitim (bilginin paylasildig: siire¢), yorumlama (bilgiye
anlam verilip, bilginin bilgi birikimine-bilinene-cevrilme siireci), ve hafiza (bilginin

/bilinenin gelecekteki kullanimlar i¢in depolanmas siireci) (Huber 1991).

Orgiitsel 6grenme, artan rekabetgi piyasa sartlarinda, firmalarin bilgi varliklarin
daha etkin yoneterek tepki vermelerinin yollarindan biri olarak belirtilmektedir. Teorik
ve kavramsal acilardan bu olas1 goriilse de, 6zellikle kiiciik firmalarda bu yaklasim

deneysel olarak heniiz ispatlanmamistir. Greenley vd’lerin arastirmasi, kiigiik 6lcekli
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firmalar iizerinde, 6grenen Orgiit ile firma performansi arasindaki iliskileri ortaya
koymaktadir. Literatiirde, orgiitsel 0grenmenin pasif yonelim (mevcut paradigma ile
caligmak) veya aktif yonelim (mevcut paradigmanin sorgulanmasi) olabilecegi
soylenmektedir. Bu c¢alismanin sonucu, daha fazla biiyiimiis firmalarin daha aktif
O0grenme yonelimine sahip olduklarini, bu tiir firmalarin bilgi varliklarmi daha ufak

firmalara gore daha fazla kullandiklarin1 gostermistir (Greenley ve ark., 2001).

Watkins ve Marsick’e gore (1993-1997), 6grenen Orgiit, siirekli Ogrenen ve
kendisini doniistiiren bir orgiittiir. Ogrenme siireklidir ve stratejik olarak kullanilan ve is
ile beraber ve ise paralel yiiriiyen bir siirectir (Ellinger ve ark., 2002). Watkins ve

Marsick 6grenen orgiit’iin 7 6zelligini soyle belirtmislerdir:

1) Siirekli 6grenme firsatlar yarat.

2) Sorgulama ve diyalogu ilerlet.

3) Is birligi ve takim dgrenmesini cesaretlendir.
4) Ogrenmeyi yakalayip paylasacak sistemler kur.
5) Insanlar1 ortak bir vizyonda giiclendir.

6) Orgiitii cevresi ile bagla.

7) Ogrenmeyi bireysel, takim ve 6rgiitsel seviyelerde destekleyen ve modelleyen

liderler kullan.

Baker ve Sinkulaya gore (1999) “Ogrenme yonelimi, bir orgiitiin pazarda temeli
olsun yada olmasin, kullanimdaki teoriler (Argyris ve Schon, 1978), zihinsel modeller
(Geus, 1998) ve baskin mantik (Bettis ve Prahalad, 1995) ile doyuma ulagma derecesini
etkileyen degerler kiimesidir’. Ogrenme yonelimi, firmanin eski varsayimlar ile
miicadele edebilme ve yeni teknikler ve metodolojiler olusturabilme kabiliyetini
etkileyen bir mekanizmadir. Hardley ve Mavondo (2000) ogrenmenin, firmanin

rekabetci avantajin1 devam ettirmesi icin en 6nemli kaynak oldugunu 6nermislerdir.
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Sengenin (1990) besinci disiplin ¢alismas1 orgiitsel 6grenmeyi gelisterecek bes
faktorii tanimlamistir: Sistem diisiincesi, kisisel uzmanlik, zihinsel modeller, paylasilan
vizyon, takim ogrenmesi. Senge (1994), iletisim agisindan Diinya daha fazla bagh
oldukca ve isler daha karmasik-dinamik oldukca, isin daha fazla 6grenmeci olmasi
gerektigini soylemistir. Gelecekte, miikemmel olacak firmalar ¢alisanlarin adanmishgi
ve kapasitelerini nasil kullanacaklarini kesfederek ve c¢alisanlarin en yiiksek istekliligini

yaratacak firmalar olacaklardir.

Wang ve Ahmet (2003), geleneksel yonetim stratejilerinin rekabet avantaji insasi
tizerine kuruldugunu, oysaki dinamik degisken ortamlardaki yonetim stratejilerinin ise
daha devrimci bakis acilar1 ve kuantum sigramalart ile liderlik konumlarini elde
edebileceklerini soylemislerdir (Kambil v.d., 2000; Kim ve Mauborgne 1990; Mascitelli

2000). Bu bakis acisina gore su Onerilerde bulunulmustur:

-Orgiitsel 6grenme paradigmasi, tek dondii yada cift dongii 6grenmeden, iiglii

dongii 6grenme yada unutmaya kaymalidir.

-Orgiitsel 6grenme paradigmasi, artimsal degisimlerle bilgi yaratimindan, radikal

degisimlerle bilgi yaratimina kaymalidir.

-Orgiitsel 6grenme paradigmasi, sistem diisiincesinden, yaratict diisiinceye

kaymalidir.

-Siirekli ilerlemelerden, yaratici ve yenilikci ilerlemelere kayilmalidir.

Bu nedenlerle, orgiitsel 6grenmenin paradigma kaymasi ve bunun yenilik¢ilik ve
firma performans: iizerindeki etkilerinin irdelenmesi 6nemli bir arastirma konusudur
(Tien-Shang Lee et. al, 2005). Ad1 gecen calismada, algilanan endiistriyel firma
kabiliyetleri iistiindeki yonetimin pazar ve 6grenme yoneliminin tasviri etkileri iistiine
olan gecmis calismalar1 genisletilmektedir. Yoneticilerin cevrelerini anlamlandirmada

kullandiklan kavramalar (cognition) rekabet stratejisi kararlarim etkilemektedir.
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2.2. Ogrenme Yonelimi, Pazar Yonelimi, Yenilikcilik

Rekabet avantajlar tistiindeki yeni kuramlarda 6grenme siiregleri 6nemli bir rol
oynamaktadir (Dickson 1996,Hant ve Morgan 1996). Ogrenme siireclerinin rekabet
avantajinin yaratma ve siirdiirmedeki rollerinin derecesi iizerine 6nemli tartigmalar
yapilmaktadir. Hunt ve Morgan (1996), ©Ogrenmenin firmanin rekabet avantaji
yaratmasinda 6nemli bir kaynak oldugunu, ancak bunun tek rekabet avantaji olmadigina
inanmaktadirlar. Dickson ise (1996), 6grenmenin diger rekabet avantaji kaynaklarina
baskin oldugunu, ciinkii, 6grenme ile firmalarin pazar bilgisi islemeyi siirekli ve
rakiplerden daha hizli yaparak uzun vadeli rekabet avantajim1 elde edeceklerini
diisiinmektedir. Buna gore, ¢cok etkin bir 6grenme ortami, pazar yonelimini de igine alan

davranislarida icine alan tiim kaynaklar1 dengeleyecektir.

Pazar yonelimini 68renmeden ayiran diger arastirmacilarda mevcuttur. Day
(1994a), 6grenme ile giiclii bir pazar yonelimine neden olacak pazar bilgisi siireclerinin
kalitesinin nasil arttirilacagini tartismaktadir. Day’e gore basart sadece pazar bilgisinin
zamaninda elde edilmesi, yayilmasi ve tepki verilmesine bagh degildir. Ayn1 zamanda
basari icin yoneticilerin, hangi bilginin elde edilecegi, yayilacagi ve gelecekteki orgiitsel
eylemleri olusturacak bilgiyi elde edecek oOrgiitsel normlari sorgulama kabiliyetlerine de
baghdir. Dolayisiyla, daha yiiksek dereceli 6grenme olmadan, miisteriler, kurallar ve
rakiplere yonelik kisir miyopik bir odak, fark yaratacak kavramlar, sistemler ve

stiregleri de engelleyecektir (Kohli ve Jaworski 1990; Slater ve Narver 1995).

Baker ve Sinkula (1999), giiclii pazar yonelimi ve 6grenme yoneliminin ikisine
beraber sahip olan oOrgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmada daha yiiksek
sansa sahip olacaklarim diisiinmektedirler. Giig¢lii bir pazar yonelimi, firmanin
rakiplerine gore miisteri tatminini maksimize etme sansin etkileyecek ¢evresel olaylara
odaklanmasi i¢in gereklidir. Ama, temelinde adaptif 6grenme siireci i¢in 6nemli bir
mekanizmadir. Adaptif 6grenme, artan (incremental) yenilik saglar (yani, mevcut
calisma paradigmasi i¢indeki yeniliktir). Ama adaptif 6grenme siireksiz yenilik yaratma
imkanina sahip degildir (siireksiz yenilikler yeni paradigmalar yaratan yeniliklerdir)

(Foster, 1986).
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Ogrenme yonelimi, firmamin piyasa hakkindaki eski varsayimlariyla nasil
miicadele edecegini ve firmanin bunu basarmasi icin nasil Orgiitlenmesi gerektigini
gosterecek olan bir mekanizmadir. Dolayist ile dgrenme yonelimi siireksiz yenilige
neden olmaz. Eger firmanin gii¢lii bir pazar yonelimi yok ise, orgiitiin dogru yoldan
sapmasina neden olabilir. Bu nedenle 6grenme yonelimi ve pazar yoneliminin firma
istinde beraber sinerjik ve de bagimsiz etkileri olan degiskenler olduklar

diistiniilmektedir (Baker and Sinkula, 1999).

Firmalar, pazar yonelimlerini giiclendirerek, miisterilerini daha iyi bilecekler ve
miisterilerine daha iyi hizmet edebileceklerdir. Boylelikle, iiriin gelistirme siireclerinde,
pazar temelli iirlin gelistirme siirecini uygulayarak daha fazla yenilik yapabileceklerdir.
Ayrica, pazar yonelimi sayesinde, hangi yeni iirlinlerin pazarda daha fazla sansi
olacagim1 daha iyi tahmin edebilecekler ve yenilik siireclerini daha etkin kilmig
olacaklardir (Maydeu, 2003). Celush vd’nin ¢alismasi, pazar ve 6§renme yoneliminin,
algilanan firma kabiliyetleri {stiindeki etkilerini arastiran Onceki ¢alismalart
genisletmektedir. Yoneticilerin ¢evrelerini algilamadaki diislinsel (zihinsel) siirecleri,
rekabetci strateji kararlarimi etkiler. Onceki arastirmalar pazar ve 6grenme yonelimi
kavramlarinin ampirik agidan birbirinden ayri olduklarim1 ve orgiitsel performans
istinde bagimsiz ve sinerjik etkileri oldugunu bulmuslardir. Bu calisma, pazar ve
O0grenme yoOneliminin, belli kabiliyet alanlarim bagimsiz olarak etkileme hipotezini

desteklemektedir (Celuch ve ark., 2002).

Firmalar, pazar yonelimini gii¢lendirerek miisterilerini daha iyi bilip onlara daha
iyl hizmet edebileceklerdir. Boylece bir pazar temelli iiriin gelistirme siirecini adapte
ederek daha fazla yenilik yapacaklardir. Aym zamanda, artan pazar yonelimi seviyeleri
firmalarin hangi yeniliklerin daha fazla basar1 sansi olacagini ayirt etmesine imkan
verecektir (Maydau and Lado, 2003). Liu vd’nin arastirmasi, pazar yonelimi, sirket
girisimciligi ve Ogrenme yonelimi arasindaki iliskiler konusuna 151k tutmaktadir.
Orgiitler degisken ortamlarda zorluklarla karsilastik¢a, bu ii¢c yap: hem pazarlama hem
de yonetim alanlarinda artan derecede ilgi gormiislerdir. Cin’deki kamu iktisadi
tesekkiillerinden (KIT) olusan oOrneklem ile, bu yapisal degiskenler arasindaki
potansiyel iligkiler ve orgiitsel sonuclar test edilmistir. Calismanin bulgular1 soyledir:

KIT ler, giiclii miisteri yonelimi, sirket girisimciligi ve ogrenme yonelimi sayesinde
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orgiitsel getirilerinde artislar elde etmektedirler. Ogrenme yonelimi kismen ya da
tamamen, miisteri yonelimi ve firma girisimciliginin getirileri (sonuglar1) iizerindeki
etkisini etkilemektedir. Dis ortaklikli KiT’lerde miisteri yonelimi, girisimcilik ve
ogrenme yoneliminin seviyesi daha yiiksektir. Hizmet sektoriindeki KiT lerin miisteri

yonelimi seviyesi daha yiiksektir (Liu et al., 2002).

Weerawardena vd. nin ¢alismasina gore, yoneticilerin endiistri yapisi (dinamizmi)
hakkindaki algilarinin, cesitli orgiitsel stratejileri ve davranislan etkileme potansiyeli
vardir. Bu kismen, orgiitsel 6grenme ve yenilik¢ilik temelli pazarlama stratejileri ile
ilgili algilar icin boyle olmaktadir. Rekabet¢i sektorlerde yer alan firmalar, 6grenme
kabiliyetlerini gelistirmeyi gerektiren, deger yaratma aktivitelerini basarmanin yenilik¢i
yollarim siirdiirme egiliminde olurlar. Arastirmanin bulgularina gore, diger 6grenme
kabiliyetlerine kiyasla, pazar odakli 6grenme, endiistri yapisi, yenilikgilik ve marka
performansi arasindaki iliskide onemli (anahtar) bir rol oynamaktadir. Ayrica, pazar
odakli 6grenme ve i¢sel odakli 6grenme yenilik¢iligi etkilemektedir (Weerawardena vd,

2006).

Daha yiiksek seviye dgrenmenin, pazar yonelimi siirecinin kalitesi lizerinde ve
sonucunda da rekabet avantaji iizerinde dogrudan etkileri vardir. Bu hipotez daha 6nce
Day (1994), Dickson (1996), Slater ve Narver (1995) tarafindan 6ne siiriilmiis ama ilk
olarak Baker ve Sinkula’nin (1999) calismasi ile ampirik olarak desteklenmistir. Bir
diger bulgu ise, pazar yonelimi sayesinde firmalar yeni uriin gelistirmede basarili
olsada, 6grenme yonelimi olmadan bu rekabet avantajini siirdiirmelerinin gii¢ oldugudur

(Baker and Sinkula, 1999).

Yonetim ortamlarindaki dinamik degismeler ile, yenilik¢ilik kapasitesinin ig
performansinin {izerinde en biiyiik etkiye sahip oldugu diisiiniilmektedir (Hult et al.
2004). Genelde yenilikgilige girisen firmalarin iiriin gelistirmede, siire¢ iyilestirmede,
esneklik ve tepkilikte daha yiiksek performanslara sahip olacagi sdylenmektedir. Hult
vd. (2004), konumsal avantaj1 firmanin pazar, 6grenme ve girisimcilik yoneliminin ve

yenilik¢iligin saptadigimi soylerler.
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Pazar yonelimi yaratma daha yiiksek seviyeli orgiitsel 6grenme kabiliyeti olan bir
kaynaktir ve bu yolla firmanm siirdiiriilebilir rekabet avantaji da giiclenir. Vijenda
vd’nin ampirik c¢aligmasi, firmalarin Ogrenme yonelimi derecesi, pazar yOnelimi
derecesi ve ekonomik ve de ekonomik olmayan sonuglar1 arasinda pozitif bir iliski
bulmustur. Bulgular, 6grenme yoneliminin pazar yonelimi davramisimi etkiledigini ve
stratejik miisterilerle uzun vadeli iligskiler kurmayr da pozitif yonde etkiledigini
gostermektedir (Vijanda vd., 2005). Siirdiiriilebilir rekabet avantaji  ¢aligmalan farkl
teorilerin gelistirilmesine neden olmustur. Kaynak temelli bakis stratejik yonetimde en
cok taninanlardan birisidir ve pazarlama alanina da girmistir. Bu teoriye gore, firmalarin
rekabet avantajin1 organizasyonun kaynaklart yaratir. Bu nedenle, pazarlama

arastirmacilart sunlara odaklanmistir:

1-Pazarlama alanina ait olan pazar yonelimi gibi orgiitsel kaynaklarin

belirlenmesi.
2-Bunlarin orgiitsel sonuglar iizerindeki pratik etkileri.

3-Bunlarin orgiitiin diger degerli kaynaklar1 ile olan olas1 iliskileri ve sinerjik

etkileri:

Bu baglamda Vijanda vd.’lerinin arastirmasi, pazar yonelimi jeneratif 6grenme
yaratma kabiliyetine sahip mi? sorusuna ve Orgiitsel Ogrenme ve pazar yonelimi
arasindaki iliskinin analiz edilmesine odaklanmistir. Boylelikle, kaynak temelli goriise
gore pazar yonelimi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratacak orgiitsel bir kaynaktir.
Yani pazar yonelimi, tehditlerden korunmak ve firsatlar1 yakalamaya yardimcidir (Hunt
ve Morgan, 1995), rakiplerden daha iyi performans saglayabilir (Avlonitis ve Goanaris,
1999; Jaworski ve Kohli, 1993; Narver ve Slater, 1990; PelhamveWilson, 1996),
dokunulamaz ve karmasik dogasi geregince taklit edilmesi de zordur (Hunt ve Morgan,
1995), piyasanin ihtiyaglarina odaklanmasi ve rekabet avantajinin temellerini agikca
tamidig1 ve miisteri degerini yaratma ve siirdiirmeye odakli oldugu i¢in kalici bir
kaynaktir (Hunt ve Morgan, 1995). Ancak, eger pazar yonelimi diger orgiitsel kaynaklar
ile bir arada yiiriitilmeden sadece adaptif oOrgiitsel 6grenme yaratiyorsa, firmanin

yasamin1 tehdit eder ve rekabet avantaj1 yaratma kabiliyeti de gegerliligini kaybeder.
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Pazar yonelimli firmalar, pazarlari anlama ve miisteri tercihlerini izlemeleri
nedeni ile Ogrenme yonelimli Orgiitler olarak da goriilebilirler. Bu nedenle pazar
yonelimi hem degerli bir orgiitsel kaynaktir ve hem de diger orgiitsel kaynaklarin
degerini arttirmaya katkida bulunur (Dierickx ve Cool, 1989). Bu anlamda, orgiitsel
O0grenmeyi olusturmak isteyen firmalar, pazar yonelimi olusturmay1 diistinmelidirler.
Oncelikle bu amag¢ saglandiktan sonra, 6grenme yonelimi ile pazar yonelimini birbirine
baglayan bir model Onerilebilir. Sonug¢ olarak, orgiitsel 6grenme ile pazar yonelimi
karsilikli olarak birbiri ile baglantii kavramlardir ve pazar yoneliminin 6grenme
yonelimini gelistirmedeki roliiniin su ana kadarki diisiincelerin aksine daha biiyiik

oldugu diisiiniilmektedir.

Day (1994) ve Sinkula vd. (1997), 6grenme yoOneliminin pazar yonelimi
davranisina neden olacagii ve bunun da sonunda pazarlama kaynaklarini gelistirecegini
ifade etmislerdi. Bell vd (2002) ise pazar yOneliminin jeneratif Ogrenmeyi
tetikleyecegini ve bu 6grenme yoneliminin de pazar yonelimi davranisini etkileyecegini,
yani Orgiirsel 0grenme ve pazar yoneliminin karsilikli olarak etkilesimli kavramlar

oldugunu ifade etmislerdir.

Firmalar i¢in 6grenen orgiit olabilme kiiltiiriinii yaratmasi ¢ok 6nemlidir. Bunun
icin, paylasilan amaclar ve oncelikler vizyonuna sahip olmak ve orgiitsel agik fikirlilik
gelistirmek gereklidir. Boylelikle Ogrenme yonelimi, pazar yonelimi de olumlu
etkileyecektir. Narver vd,’nin arastirmasi ise (Narver, Slater, Maclachlan, Douglas,
2004), pazar yonelimi ile yeni Uriin basaris1 arasindaki iliskiyi incelemistir. Pazar
yonelimi kavrami, hem tepkisel pazar yonelimini (miisteri ihtiyaglarini), hem de
proaktif pazar yonelimini (miisterilerin gizli ihtiyaclarini ) ifade eder (miisterilerin gizli
ihtiyaglari, miisterilerin de farkinda olmadig miisteri deger firsatlaridir). Narver vd’nin
calismasinda, hem tepkisel pazar yonelimi, hem de proaktif pazar yonelimi ol¢iilmiistiir.
Teknolojik olarak farkli islerin verileri kullanilarak bu calismada proaktif pazar
yonelimi i¢in bir 6lgek gelistirilmis, tepkisel pazar yoneliminin 6l¢egi rafine edilmis, ve
isletmenin tepkisel ve proaktif pazar yoneliminin yeni {iriin basaris1 yaratma ve
siirdiirme ile olan iligkisi analiz edilmistir. Calismanin bulgulari, tiim islerde yeni iiriin

basarist yaratma ve bunu siirdiirmek icin tepkisel pazar yoneliminin yeterli olmadigi,
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proaktif pazar yoneliminin cok Onemli bir rol oynadiglr yoniindedir (Narver, Slater,

Maclachlan, Douglas, 2004).

Cesitli akademisyenler pazarlamanin yenilik¢iligi giiclendirdiginimi yoksa
zayiflattigimimu tartismaktadirlar. Tartismalar sinirli deneysel kanit olmamasi nedeni ile
bir sonuca ulasamamustir. Lucas ve Ferrill, (2000), pazar yonelimi ve iiriin yenilik¢iligi
iliskisini ABD sanayi firmalan {izerinde arastirmislar ve {iriin yenilikgiliginin firmalarin
pazar yonelimine gore degistigini bulmuslardir. Arastirmanin bulgulan soyledir:
Miisteri yonelimi yeni iiriinlerin tanitilmasin arttirmakta, taklit iiriinlerin pazara
cikartilmasin1 azaltmaktadir. Rakip yonelimi taklit tiriinlerin tamitimini arttirmakta ve
iiriin hattinin genisletilmesini ve yeni {riinlerin pazara cikartilmasini azaltmaktadir.
Fonksiyonlar arasi1 koordinasyon, iirlin hattinin genisletilmesini arttirmakta ve taklit

irtinlerin tamitimini azaltmaktadir (Lucas and Ferrill, 2000).

Uriin yeniligi, yeni teknolojiyi kullamma sunma siireci olarak tammlanir
(Galbraith 1973; Schén 1967). Uriin yeniligi iic temel kategoriye ayrilir. Uriin hatti
genisletmeleri: Firmanin bildigi ancak piyasanin yabancist oldugu iiriinlerdir. Taklit
iriinler: Firmanin yabancisit oldugu ancak piyasanin bildigi (rakiplerin sahip oldugu)
riinlerdir. Yeni iirtinler: Hem firmanin hem de piyasanin (rakiplerin de) yabancisi
oldugu yeni iiriinlerdir. (Booz, Allen ve Hamilton 1982; Olson v.d. 1995). Pazar
yonelimi ve iiriin yenilik¢iligi pazar giidiimlii isletmelerin 6z stratejik kabiliyetleridir
(Day 1993, 1994). Kabiliyet, isletmenin degisen piyasa sartlarin1 6ngdrmesi ve
piyasanin gereksinimlerine tepki vermesine imkan veren, orgiitsel siireclerle ifade edilen
tamamlayic1 davraniglardan olusan bir bilgi sistemidir (Leonard-Barton, 1992; Rumelt,
Schendel ve Teece, 1991). Uygun gergeklestirilirlerse, pazar yonelimi ve iiriin yeniligi

birbirleri ile yiiksek seviyede ilgili kavramlardir.

Han v.d. (1998), orgiitsel yeniligin pazar yonelimi ile degigsme derecesinin,
teknolojik ve piyasa calkantilarinin seviyesine baghh oldugunu bulmuslardir. Bu
arastirmanin yazarlari, teknolojik calkantilar yiiksek oldugunda, miisteri yonelimi, rakip
yonelimi ve fonksiyonlar arasi koordinasyonun teknolojik ve yonetsel yeniligi pozitif

etkiledigini bulmuslardir. Ancak, pazar calkantilarnn yiiksek oldugunda sadece
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fonksiyonlar arasi koordinasyonun pozitif etkisi gézlenmistir. Ayrica yazarlar, talep
belirsiz oldugunda (pazar calkantilarinin 6zel bir tiirii), miisteri yoneliminin iiriin
yeniliginin ticari performansi iistiine pozitif etkisi oldugunu ve rakip yoOneliminin
yeniligin pazar performans: iistiinde yikici etkileri oldugunu bulmuslardir. Ancak, talep
daha belirli (tahmin edilebilir) oldukga, siiper yenilik performansini miisteri yonelimi
degil, rakip yonelimi saglamaktadir. Yazarlar Lukas ve Ferrill (2000), sanayi
firmalarina su stratejik tavsiyelerde bulunmaktadirlar: Yenilik¢i firmalar gii¢lii miisteri
yonelimine odaklanmalidirlar. Rakiplerini iiriinlerle takip eden firmalar giiclii rakip
yonelimine odaklanmalidirlar. Mevcut {iriin hatlarin1 genisletmek isteyen firmalar ise
giiclii fonksiyonlar arasi1 koordinasyona odaklanmalidirlar (Lucas and Ferrill, 2000).
Ancak pazar yoneliminin bir boyutuna odaklanma belli bir yeni iiriiniin gelistirilmesine
neden olurken diger baska bir yeni iiriiniin gelistirilmesini sinirlandirabilir. Bu nedenle,
pazar odakl1 bir strateji gelistirilirken, potansiyel olumlu-olumsuz y&nler tartilip dikkatli

karar verilmelidir. (Lukas, 1999).
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3. PAZAR YONELIiMi

Pazar yonelimi ile ilgili cesitli yorumlar vardir (Day 1994a; Deshpande, Farlay
ve Webster 1993; Kohli ve Jaworski 1990; Narver ve Slater 1990). Tiimii miisteri ve
rakiplerle ilgili bilginin elde edilmesi, bilginin dagitimi ve alinana davranigsal olarak
tepki verebilme kabiliyetiyle ilgili pazar bilgisi isleme faaliyetlerinin operasyonel
(dlgiime dayali) odagma sahiptirler. Ornegin, Kohli ve Jaworski (1990) pazar
yonelimini “mevcut ve gelecekteki miisteri ihtiyaclaryla ilgili pazar bilgiinin orgiitsel
boyutta yaratilmasi, bu bilgiin boliimler arasinda yayilmasi ve buna orgiitsel boyutlu
tepki verme” olarak tamimlarlar. Benzer olarak Narver ve Slater (1990) ise pazar
yonelimi i¢in, pazar bilgisi islemenin kritik oldugunu, ¢iinkii etkin bir bilgi elde etme ve
yayma programi olmadan, miisteri odakliligin, rakip odakliligin ve fonksiyonlar arasi

koordinasyonun olamayacagini ifade etmislerdir.

Baker ve Sinkula (1999) ise pazar yonelimini, pazar bilgisi isleme faaliyeti ve
bunun stratejik siirecte kullanimu ile ilgili 6nceligi saptayan orgiitsel bir karakter olarak
tamimlamaktadir. Dickson’a gore (1996), pazar yonelimi firmanin 6grenmesini
saglayacak siirecler kiimesini olarka tanimlanmaktadir. Bu nedenle pazar yoneliminin
neden olacag1 pazar bilgisi isleme faaliyeti adaptif (hatta jeneratif) 6grenmeye neden
olabilir ama Ogrenme bu siirecin gerekli bir sonucu degildir. Pazar bilgisi isleme
faaliyetinin sonuglari/¢ciktilari, devam eden sistemin, modellerin ve prosediirlerin bir
girdisi olabilir (miisteri tatmini arastirmasi, satis ve envanter izleme sistemleri, reklam

oOntest prosediirleri vb).

Baker ve Sinkula’ya (1999) gore pazar yonelimli firmalar pazara yonelik
siireclerini gelistirebilirler. Day (1994), Slater ve Narver (1995), ¢ok etkin bir pazar
yonelimi i¢in, pazar bilgisi igleme yorumu ve hafiza (bellek) fonksiyonlarimi gerekli
gormektedirler. Bu fonksiyonlarin basarisi, bilginin secgilmesi ya da reddedilmesi icin
kullanilan deneysel karar kurallarina, bilgiyi bilinene ¢evirecek zihinsel modellere ve
firmanin yeni bilgisine miisteri ve rakiplerin nasil tepki verecegi ile ilgili yapilan

varsayimlara baghdir (Day 1994). Ancak, her ne kadar pazar yonelimli firmalar, tanim
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geregince pazar bilgisini toplayip, dagitip, tepki verselerde, zaman i¢inde eksik bilgi
elde etme, yanli (biased) yorumlama gibi hatalara diisebilirler. Eksik, bozuk ya da yanl
zihinsel modeller, pazar yonelimli firmalarin eyleme gecmelerini engellemez. Bu
durumlarda firmalar bu hatali ve bozuk bilgilerin farkinda olamayabilir ve yanlig

kararlar alabilirler (Baker and Sinkula, 1999).

Pazar yonelimi ile ilgili iki onemli operasyonel tanmim yapilmistir. Kohli ve
Jaworski’nin pazar yonelimi tamimu tiiketiciler ve rakipler ile ilgili pazar bilgisi isleme
stirecine odaklanmistir. Buna gore, pazar yonelimi, mevcut ve gelecekte olasi tiiketici
ihtiyaglariyla ilgili pazar bilgisinin, orgiitiin tamaminda iiretilmesi; bu bilginin, orgiitiin
tiim boliimlerine dagitilmasi ve bu bilgiye orgiit genelinden uygun tepkinin verilmesidir
(Kohli ve Jaworski, 1990). Bir isletmede pazar yoneliminin 6nciilleri tepe yonetiminin
ilgisi, bolimler arasi faktorler ve oOrgiitsel sistemler seklinde ifade edilebilir. Pazar

yoneliminin sonuglar ise ¢alisan ilgisi ve orgiit performansi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ust Yonetim Calisanlar

*Vurgu > > *Qrgiitsel yiikiimliiliik

*Riski sevmeme *Moral

Boliimlerarasi Hareketlilik Pazar Yonelimi Cevre

*Catigma .| *Bilgi yaratma N *Pazardaki ¢alkanti

*[letisimsizlik | *Bilgiyi yayma *Rekabet yogunlugu
*Pazara cevap verme *Teknolojideki ¢alkanti

Orgiitsel Sistemler

*Resmiyet -

#M erke)zliy etcilik Isletme Performansi

*Departmanlagtirma — >

*Qdiil sistemi

Sekil 3.1. Pazar yonelimi bilesenleri ve sonuglar1 (Kaynak: Jaworski ve Kohli,

1993).

Narver ve Slater ise Pazar yonelimini tiiketici yonelimi, rakip yonelimi ve
fonksiyonlar arast koordinasyon seklinde tanmimlamistir (Narver ve Slater,1990).

Tiiketici yonelimi; hedef alicilara siirekli olarak daha iistiin degerler sunabilmek icin
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onlar1 anlamak olarak, rakip yonelimi; hem mevcut hem de potansiyel en Onemli
rakiplerin kisa donemde giicli ve zayif yonleri ile uzun donemde yetenek ve
stratejilerini anlamak olarak ve fonksiyonlar arasi koordinasyon ise, hedef tiiketicilere
daha {iistiin degerler sunabilmek icin isletme kaynaklarinin koordineli kullanimi seklinde

tanimlanmaktadir.

Miisteri YOnelimi

Uzun dénemli
kara
odaklanma

Rekabet
Yonelimi

Hedef Pazar

Sekil 3.2. Pazar Yonelimi (Kaynak: Narver ve Slater, 1990).

3.1. Tepkisel Pazar Yonelimi Ve Proaktif Pazar Yonelimi

Tepkisel pazar yonelimi miisterilerin agiklanan ihtiyaclarin1 anlama ve tatmin
etme cabasidir. Proaktif pazar yonelimi ise, miisterilerin acik olmayan ihtiyaclarini
anlama ve tatmin etme ¢abasidir. Sadece miisterilerin ihtiyaclarina cevap veren degil,
onlara liderlik eden pazar yonelimidir (Narver, Slater, MacLachlan, 2004). Ampirik
arastirma sonuclarina gore bir isletmenin gelistirdigi yeni bir {irliniin basarisi igin

proaktif pazar yoneliminin gerekli oldugu saptanmistir. Sadece tiiketicilerin goriinen
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ihtiyaglarina dayali bir pazar yonelim ile gelistirilen tiriinlerin basar1 ihtimali nispeten

diisiiktiir ve ciddi ekonomik kayiplarin ortaya ¢ikmast riski bulunmaktadir.

Bugiiniin miisterileri, énceki zamanlara gore daha yiiksek seviyede iiriin/hizmet
kalitesi beklentisi icindedirler. Ciinkii, iiriin ve hizmetler hakkinda daha fazla bilgiye
sahiptirler ve ¢cok daha fazla se¢cenek mevcuttur. Rekabetci kalmanin yollarini arayan
tim firmalar i¢in asil miicadele konusu, miisterilerinin ne istediklerini saptamak ve bu
miigterileri Orgiitiin iiriin ve hizmetleri ile tatmin etmektir. Bu, pazarlama kavraminin

arkasinda yatan felsefedir (Miller, 1992).

Pazarlama kavraminin, firmanin uzun vadeli amacinin, firma karin1t maksimize
etmek icin miisteri ihtiyaclarinm tatmin edilmesi oldugu soylenebilir (Kohli ve Jaworski,
p-23 1990). Buda, firmalarn is yapmada proaktif bir tutum gdstermelerini ve miisteri
ihtiya¢ ve isteklerine yanit verici olmay1 gerektirir. Pazarin gereksinimlerine yanit
vermek icin iyi donatilmis ve degisen sartlar1 ongorebilen firmalarin rekabet avantaji

kazanacagina ve karliliklarini artiracaklarina inanilmaktadir (Day, 1994).

Pazarlama literatiirii, pazarlama kavraminin kabullenilmesinin, orgiitlerin basarili
performansi i¢in bir temel oldugunu gostermektedir. Pazarlama kavrami, firmanin
miisteriyi, strateji ve operasyonlartyla ilgili konularda merkeze koymayi igeren orgiitsel
kiiltiir, yada is felsefesi olarak tanimlanir. Pazarlama kavraminin genelde asagidaki ii¢

unsurdan olustugu diistiniiliir:

1-Miisteri felsefesi : miisterilerin istek veihtiyaclarinin tanimlanmasi ve tatmin

edilmesi.

2-Amaca ulagsmak : Miisteri ihtiyaglarim1 tatmin ederken, orgiitsel amaglari

basarmak.

3-Biitiinlesik (entegre) pazarlama organizasyonu : Miisteri istek ve ihtiyaglarini
tatmin ederek firma amaglarina ulagmak i¢in, tiim orgiitsel fonksiyonel alanlarin

biitiinlestirilmesi (entegrasyonu).
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Pazar odaginin 6neminin taninmasi, Lewitt’in (1960) klasik makalesi “Pazarlama
Miyoplugu”nda yansitilmistir. Bu makalenin ana temasi sudur: Endiistri, iiriin iireten bir
stire¢ degil, miisterileri tatmin eden bir siirectir. Firmalarin islerinin taniminin odagi
miisterileridir. Bu, pazarlama kavraminin temelidir. Firmalar, uzun vadeli rekabetgilik
kazanmak icin pazar yonelimli olmalidirlar, ve pazar yonelimli firmalarin eylemleri,
pazarlama kavranmu ile tutarli olmali ve miisterileri is operasyonlarinin tam kalbine
koymalidirlar. Miisterilerin ihtiyaclarina yanit vermede olusan rekabet¢i baskilar, Pazar
yonelimi kavrami, arastirmaci ve uygulamacilar arasinda popiilarite kazanmistir ve

sonunda da pazarlama kavraminin temeli olmustur.

Kohli ve Jaworski (1990) pazar yonelimini, pazarlama kavraminin uygulanmasi
olarak ifade edip, sOyle tanimlamislardir: “Mevcut ve gelecekteki miisteri ihtiyaclariyla
ilgili pazar bilgisinin orgiitsel ¢apta yaratilmasi, bu bilginin boliimler arasinda yayilimi
ve bu bilgiye orgiitsel boyutta cevap verme”. Kohli- Jaworski (1990), Narver-Slater
(1990)’e gore, Pazar yonelimi ile pazarlama yonelimi arasinda farkliliklar vardir. Pazar
yonelimi Orgiitsel boyutta uygulamalar1 igerir, ama pazarlama yonelimi, Orgiitiin

pazarlama boliimiiniin faaliyetlerine 6zel bir kavramdir (Shapiro, 1998).

Pazarlama ve Pazar yonelimi kavramlarn Olceklendirilmis (Kohli ve Jaworski;
Narver ve Slater, 1990) ve ampirik olarak test edilmistir (Kohli ve Jaworski; Narver ve
Slater, 1994). Ama, pazarlama ve kalite kavramlarimin birbirlerini tamamlayan is
kavramlar1 olduguna inanilmasina ragmen, pazarlama ve pazar yonelimi kavramlarinin,

kalite lizerindeki etkilerine yonelik ¢ok az calisma mevcuttur.

Pazarlama kavrami, pazarlama literatiiriiniin merkezinde yer almasina ragmen,
gecerli dlgekleri yaratma ve degiskenleri ampirik olarak test etmek i¢in ¢ok az ¢alisma
yapilmistir. Sadece son zamanlarda bu alanda ampirik ¢alismalar géze carpmaktadir
(6rnegin: Narver ve Slater, 1990; Kohli ve Jaworski, 1990). Kohli ve Jaworski (1990),
pazarlama kavraminin Ol¢iimiine yonelik (yani operasyonel) problemlerine bir tepki
olarak, pazarlama kavraminin {i¢ boyutunu, “pazar yonelimi” adin1 verdikleri kavramda

toplamiglardir. Kohli ve Jaworskiye gore, pazarlama kavrami, bir felsefe yada, kaynak
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dagitim1 ve Orgiitiin strateji formiilasyonunda rehber olarak tamimlanirken, pazar
yonelimi, pazarlama kavraminin uygulanmasinda iceren faaliyetler olarak diisiiniiliir. Bu
tanima gore su ii¢ faaliyet pazar yoneliminin Ol¢iimii (operasyonellestirilmesi) i¢in
kullanilabilir: bilgi yaratma, bilgiyi yaymai ve pazara yanit verme. Bu arada, Narver ve
Slater (1990), pazar yoneliminin ii¢ bilesenden olusan tek boyutlu bir degisken yapi
oldugunu varsaymiglardir: Miisteri yonelimi, rakip yonelimi ve fonksiyonlar arasi

koordinasyon.

Ruekert (1992) ise bir is birimindeki pazar yoneliminin seviyelerini, ig biriminin

su ii¢ bilesene uygulama derecesi olarak tanimlamistir:

1-Is biriminin miisterilerden gelen bilgiyi elde etmesi ve kullanmast;
2-Is biriminin, miisteri ihtiyaclarin1 karsilayacak bir strateji gelistirmesi;

3-Is biriminin miisteri ihtiyag¢ ve isteklerine yanmit vererek bu stratejiyi

uygulamast.

Son caligmalar pazar yonelimi ile firma performansi arasindaki pozitif iligkiyi
gostermistir. Ancak bazi arastirmacilar rekabet ortaminin bu iliskiyi etkileyecegini
(moderate) onermektedirler.Yazarlar, belli bir pazar yoneliminde, rekabet ortaminin,
pazar yonelimi-firma performans iliskisini giiclendirmesini nasil etkileyecegini ve
miisgterimi yoksa rakip analizlerine mi daha fazla Onem verilmesi gerektigini
arastirmiglardir. Bulgular, rekabet ortaminin pazar yonelimi-firma performansi iligkisini
etkiledigi (moderator etkisi oldugu) yoniinde ¢ok diisiik bir destek saglamistir. Pazar
yoneliminin faydalari, uzun vadeli olmasi ve maliyet avantajidir (Slater and Narver, p.

46-55, 1996).

Ancak, Day ve Wensley (1988) ve Kohli ve Jaworski (1990), rekabetci ortamin,
pazar yonelimi ile firma performans: iliskisini etkileyebilecegini sdylemislerdir. Zaten
literatiirde cevresel faktorlerin orgiitsel karakteristiklerin etkinligini etkileyecegi goriisii

hakimdir. Ornegin yapilan cesitli calismalarla (Hambrick 1983; Mckee, Varadarajan ve
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Pride 1989; Snow ve Hrebenick 1980), belli bir stratejik yonelimin pazarin

dinamiklerine baglh oldugunu (durumsal oldugunu) bulunmustur.

Day ve Wensley (1988) ve Kohli ve Jaworski (1990)’in calismalarina gore,
rekabetci ortamin pazar yonelimi iizerinde iki temel olasi arac1 (moderator) etki vardir.
[Iki rekabet ortaminin (6rnedin; pazarm bilyiime oram), pazar yonelimi ile firma
performansi iliskisinin giiciinii etkilemesidir (Kohli ve Jaworski, 1990). Kohli ve
Jaworski pek cok yoneticinin, yiiksek talep olan pazarlarda ¢ok az pazar yonelimi ile de
basarili olacaklarina inandiklarin1 séylemislerdir. Yani, pazar yonelimi diisiik talepli
pazarlar durumunda daha fazla 6nem kazanmaktadir. ikinci etki ise, Day ve Wensley
(1988)’e gore rekabet¢i ortam (rakiplerin sayis1 ve giicii), bilgi yaratma faaliyetinin
odagimi etkileyebilir (yani, miisteri analizine rakip analizine gore daha fazla Gnem
vermek ya da bunun tersi). Buna gore, biiyiiyen pazarlarda rakipten ¢ok miisteriye
yonelik bilginin yaratilip eyleme gecilmesinden daha fazla yarar saglanabilir. Isletmeler
pazar bilgi yaratmada sinirli kaynaklara sahip olduklarindan, miisteri ve rakip izleme

arasinda bir denge kurulmalidir.

Kohli ve Jaworski’nin (p.15, 1990) pazar yoneliminin is performansiyla iligkisini
ortaya koyan caligmasinda, belli sartlar altinda bu iligskinin olmayabilecegini ve bu
sartlar altindaki firmalarin yoOneticilerinin pazar yoneliminin maliyet-fayda oranina
bakmalan gerektigini ifade etmislerdir. Yani Kohli ve Jaworskiye gore belli ¢cevresel
sartlar altinda Pazar yoneliminin maliyeti faydasini asabilir. Jaworski ve Kohli’nin 1992
yili aragtirmasinda pazar c¢alkantisi, rekabet yogunlugu ve teknolojik calkantinin, pazar
yonelimi ve firma performans1 ile iliskileri arastinlmis ve giicli bir iliski

bulunamamastir.

Day ve Wensley (1988), rekabet¢i ortamin dort boyutunu tanimlamislar ancak

bunun miisteri yonelimi ve rakip yonelim ile olan iliskisini ortaya koymamislardir.

1)Pazarin biiyiimesi hizi: Yavas biiyliyen pazarlarda miisteri ihtiyaglar1 goreceli

olarak tahmin edilebilir ve stratejik vurgu fiyat tizerindedir (Hax ve Majluf 1984;
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Porter 1980). Ekonomik fiyatlama i¢in firmalar rakiplerine kiyasla, iiretim,
pazarlama ve gelistirme maliyet konumlara dikkat etmelidirler (Day, 1990).

Yani yavas bilyliyen pazarlarda rakip yonelimi gerekir (Day ve Wensley, 1988).

Uriin hayat dongiisiinde en hizli satis donemi {iriiniin tanitimindan sonra baglar
(Kotler, 1988). Maidigue ve Zirger (1984) ve Von Hippel (1986), yeni iiriinlerin
gelistirilmesi ve degerlendirilmesinde oncii  kullanicilara  odaklanmanin
oneminden bahsetmislerdir, ¢iinkii bu 6ncii kullanicilar ¢ogunluk tiiketiciler icin

referans noktasidirlar.

Miisteri yonelimi {iriiniin sonraki biiyiime evresinde de gegerlidir. Bu evrede iiriin
farklilastirma ve pazar boliimlendirme (segmentation) 6nem kazanir. Onemli bir
amag, giiclii marka zincirleri (franchise) kurmaktir. Bu evrede rakip bilgisi 6nemli

olsa da, miisteri analizleri daha 6nemlidir.

2)Miisterilerin goreceli giicii: Giiglii alicilar genelde tedarikgilerinden ne
umduklan konusunda aciktirlar ve bu nedenle bu giiclii alicilar hakkindaki 6nemli
bilgilere saticilar kolay ulasirlar. Boylelikle, rekabet avantaji rakiplerin
kabiliyetlerini iyi anlamadan gecer ve saticilar rakiplerine gore anlamh

farklilagtirma yapabilirler.

Karsit olarak zayif alicilar genelde daha kiiciiktiirler ve ihtiyaglar1 daha az
anlasilir. Bu zayif alicilar farkli pazar boliimlerindeki iiriinlere ihtiya¢ duyarlar ve
bu nedenle miisterilere odaklanmak, miisteri degeri yaratmak icin ilave firsatlar
saglar. Miisteri yonelimi ayrica deger temelli fiyatlama ile fiyat primlerinin ele
gecirilmesini de saglayabilir. Bu nedenle, parcalanmis pazarlarda ve diisiik giiclii

alict durumunda miisteri yonelimi gereklidir.

3)Rakip konsantrasyonu: Yiiksek konsantrasyonlu pazarlarda, giiglii rakiplerin

sayis1 da diistiktiir. Konsantre pazarlarda ise, lider rakiplerin rekabet yogunlugunu
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degistirme kabiliyeti vardir. Artan rekabet yogunlugunda, agresif fiyatlama, fazla

sayida reklam, iiriin tanitim1 ve ek hizmetler gibi taktikler gozlenir (Porter, 1980).

Fazla sayida rakibin oldugu pazarlarda ise rakiplerin gézlenmesi hem daha zordur
hem de daha az 6nemlidir. Bunun nedeni, hi¢ bir rakip firmanin gii¢ dengesini
degistirecek kaynaklara veya kapasiteye sahip olmamasindan kaynaklanir. Bu
ortamda alicilarin deger esitligine odaklanip, rekabetci gelismeleri de kagirmamak

basan getirebilir.

4)Rakip Diismanligi: Rakip diismanligi, rekabetci eylemlerin derinligi ve siddetini
igerir. Diismanca bir ¢evre, rakiplerin birbirlerine ¢esitli stratejik boyutlarda (6rn.
fiyatlama, promosyon, iiriin gelistirme, dagitim) saldirmalariyla karakterize edilir.
Rekabet kurallarmin dengeli oldugu piyasalarda, rakiplerinin maliyetlerine ve
stratejilerine dikkat eden firmalar, rekabet avantaji yaratacak firsatlar1 nispeten
kolayca bulabilirler. Oysaki rekabet kurallarimin dengeli olmadigi piyasalarda
rakiplerin yakindan izlenmesi daha giictiir. Bu tiir dinamik pazarlarda miisteri

yonelimi bir zorunluluktur. (Day ve Wensley p.171, 1988).

Pazar yonelimi seviyesini cevresel faktorlere gore ayarlamak riskli olur. Bu
nedenle pazar yonelimine yatinm yapilmalidir. Bu arada pazar kosullar1 degistikce kisa
vadede kaynaklarin miisteri ve rakip yonelimi arasinda kaydirma esnekligine sahip
olmak faydalidir. Ama sonucta pazar odakli olmak (ki bu uzun vadeli karmasik ve zor
bir kiiltirel meseledir), miisteriler icin siiper deger yaratmanin ve rekabet avantaji

olusturmanin temelidir (Slater and Narver, 1996).

Maydeu vd. su yorumlar1 yapmaktadirlar:

-Pazar yonelimi, orgiitlerde bilginin yaratilmasi ve kullanilmasina dayanan
stirdiiriilebilir rekabet avantajina ulagsmayi1 saglayan, ve tatmin edilecek pazarlarin

secimini ortaya koyan strateji olarak tanimlanir.
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-Bu ¢ercevede, rekabet avantaji, karli pazarlarda farkli tatminleri yaratacak kaynak

ve kabiliyetlerin kullanilmasindan dogar.

-Bu baglamda siirdiiriilebilirlik saglanir, ciinkii, Pazar yonelimi davraniginin
performansi, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyecek karmasik orgiitsel bilgi

birikimini (knowledge) gerektirir.

- Maydeu calismasinda, yenilik ve miisteri iliskisi pazarlama degiskenleri

kullanilmastir.

-Yenilik derecesi, yenilik performans: ve miisteri sadakati, araci degiskenler
olarak kullanilmigtir. Bu ara degiskenlerin birbirleri ile yakindan iligkili oldugu

goriilmiistiir.

-Bu ara degiskenlerin eklenmesi ile, tek basma Pazar yoneliminin acikladigina

gore, isin ekonomik performansiyla olan baglanti daha iyi ortaya konulabilmistir.

-Bu c¢alisma, kiiresel bazda yapilmistir, ve bu yonii ile 6nceki yerel pazarlarda
yapilan aragtirmalara gore uluslararasi pazarlar iizerinde de, Pazar yoneliminin,

isin ekonomik performansina olan etkilerini ortaya koyabilmistir.

Sonug olarak, firmalar pazar yonelimlerini gii¢clendirerek, miisterilerini daha iyi
bilecekler, ve miisterilerine daha iyi hizmet edebileceklerdir. Boylelikle, iiriin gelistirme
stireglerinde, pazar temelli liriin gelistirme siirecini uygulayarak daha fazla yenilik
yapabileceklerdir. Ayrica, pazar yonelimi sayesinde, hangi yeni iiriinlerin pazarda daha
fazla sans1 olacagini daha iyi tahmin edebilecekler ve yenilik siireclerini daha etkin

kilmisg olacaklardir (Maydeu, 2003).

3.2. Pazar Yonelimi ve Kalite Yonelimi

Yazar, pazar yoOnelimi ve kalite yonelimi arasindaki baglantiyr belirtilen
calismasinda sunlar ortaya koymustur (Mahesh, C., 1993) Buna gore:

-Bugiiniin miisterileri, firmalardan sadece “gereksinimlere uyum” ile tatmin

olmanin 6tesini beklemektedirler.
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-Ciinkii, bugiiniin miisterileri pazar hakkinda daha fazla bilgiye ve yerel ve

uluslararasi daha fazla alternatiflere sahiptirler.

-Uzun yillardir, pazarlama kavraminin, firmalar ve akademisyenlerce, is idaresinin

onemli bir 6zelligi oldugu bilinmektedir.

-Ayrica firmalar, kalite yonetimi ¢abalar ile {iriin ve hizmetlerinin, artan miisteri

istek ve ihtiyaglarini daha iyi karsilamasi i¢in cabalar gostermektedirler.

-Pazarlama ve kalite kavramlari, miisteri tatmini kavrami ile birbirlerine

baglanmustir.

-Bu baglamda, literatiirde cesitli ampirik (deneysel) calismalar yapilmistir:
Pazarlama ve performans iligkileri, kalite yonetimi ve performans iliskileri,

(Powell, 1995; Narver ve Slater, 1990).

-Ama, literatiirde, Pazar yoneliminin, kalite yonetimine ve sonucunda da isin
performansina olan etkilerine yonelik calisma eksikligi vardir ve bu c¢aligma bu

eksigi kapatmak amaci ile yapilmistir.

Calisma ile elde edilen sonug¢ sudur: Firmalarin pazar yonelimi, kalite yonetimi ile
pozitif olarak iligkilidir ve pazar yonelimi, kalite yonelimli firmalarda is performansinin

bir belirleyicisidir.

Dolayisi ile, pazar yonelimi olan firmalar, kalite yonetimine ve is performansina
onem vermektedirler. Bu baglamda pazarlama, miisteri ihtiyaclari ile kalite arasinda bir
pencere gorevi gormektedir ve pazar bilgisi, miisteri ihtiyaglarina yanit vermede ¢ok
onem kazanmaktadir. Ek olarak, pazarlama, kalite stratejisi gelistirmede Onemli bir
goreve de sahiptir. Dolayisi ile, pazarlamanin gorevleri olan, pazar bilgisinin
yaratilmasi, Orgiitte yayilmasi ve orgiitce bu bilgilere yanit verilmesi, kalite yonetiminin
uygulanmasi icin de gereklidir. Ayrica, pazarlama, i¢ bakisli odak yerine, dis bakisl bir

odaga sahip olmalidir.
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4. KALITE YONELIMI VE BiLESENLERI

Kanji ve Asher (1993) TKY’ini, bireylerin, gruplarin ve &rgiitlerin
performanslarim siirekli iyilestirmeleri olarak tanimlamislardir. TKY’ ini diger yonetim
stireclerinden ayiran temel unsur siirekli iyilestirmedir. Toplam kalite bir anlik ¢6ziim

degildir, sonsuza dek yapilis sekillerinin daha iyisi ile degistirilmesini Onerir.

Bu sekilde bakildiginda, TKY, performansin siirekli iyilestirilmesiyle ilgilidir.
Performansin iyilestirilmesi icin, insanlar ne yapacaklarini, bunu nasil yapacaklarini
bilmelidirler. Ayrica bunlar1 yapmak i¢in dogru araglara sahip olmalidirlar. Performansi
Olcebilmelidirler. Ayrica mevcut basar1 seviyeleri hakkinda geri besleme
alabilmelidirler. TKY, asagidaki ilkeleri bir araya getirerek bunu saglar (Kanji ve Asher,
1993):

-Miisterilerin memnun edilmesi.
-Gergeklere / olaylara gore yonetim.
-Insan temelli yonetim.

-Siirekli iyilestirme.

Bu ilkelerin her biri iyilestirme siirecine katkida bulunur. Bunun basarilmasi icin

her ilke su kavramlara ¢evrilir:

-Miisteri tatmini.

-I¢ miigteriler gercektir.
-Isin tatmini bir siirectir.
-Ol¢iim

-Takim ¢alismast
-Kaliteyi insanlar yapar.

-Siirekli iyilestirme ¢emberleri.
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-Onleme.

Kalite Yonelimi ii¢ bilesenle ol¢iilmektedir:

1)Miisteri odaklanma: En 6nemli TKY ilkesidir. Uzun vadeli orgiitsel basari i¢in
hem i¢ hem de dis miisterilere odaklanmak gereklidir. Miisterilerle yakin iligki kurmak
ve miisterilerden periyodik geri beslemeler almak TKY uygulamalarinin ortak yoniidiir.

Firmalarin miisteri odagim 6lgmede kullanilan sorular sunlardir.
a) Is birimimizin hizmet ettigi miisterilerimizle diizenli olarak toplantilar yapariz.
b) Calisanlarimiz miisterilerimizi ¢ok iyi derecede tanirlar.

¢) Is birimimizin hizmet ettigi miisterilerimiz isimizin kalitesi hakkinda bize geri

bildirimde bulunurlar.

d)Calisanlarimiz hizmet ettigimiz kisiler ile yakin baglant1 i¢indedirler.

2)Takim ¢aligmast: Takim calismasinin dnemi isbirliginde yatar. Is birligi hem
orgiit ici hemde orgiit dis1 ortakliklar1 kapsayabilir (6rnegin tedarikgileri). Beraber
olarak ulasilan ¢oziimlerin daha iyi, daha yaratici ve daha olumlu sonuglara, ulagsmaya
imkan verdigi diisiiniilmektedir. Is birliginin faydalarindan yararlanabilmek igin
takimlar tiyelerinin samimi katilimini1 saglamali, hiyerarsik gii¢c farkliliklarini agabilmeli
ve is problemlerini gercek ¢oziimiinii saglayabilmelidir. Takim caligmasi bileseni su

sorular ile dlclilmektedir:
a) Is birimimiz problemleri ¢c6zmede takimlari kullanir.
b) Firmamiz takim kavramini benimsemistir.
c) Pek cok is problemi takim toplantilar ile ¢oziilmektedir.

d)Takim toplantilarinda karar vermeden Once tiim takim iiyelerinin fikirlerini ve

diisiincelerini almaya calisiriz (Morrow, 1997).

3)Siirekli Iyilestirme: Bu ilke bir orgiitin daha iyi is yontemlerini ve orgiitsel
stireglerini siirekli sorgulamasin ifade eder. Siirekli iyilestirmeye adanmislik, is birimi

seviyesinde ve bireysel seviyede en iyi gozlemlenebilir. Siirekli iyilestirme
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uygulamalar1 sunlar icerir: Siire¢ analizi, yeniden yapilandirma (reengireering),
istatistiksel siire¢ kontrolii ve balik kil¢1g1 diyagramlar1 (Dean ve Bowen, 1994). Siirekli

iyilestirme bilesenini 6lgmek i¢in su dort soru kullanilmaktadir:

a) Is birimimizdeki calisanlarimiz  siirekli iyilestirme’” kavraminin ne oldugunu
1yi bilirler.

b) Is birimimiz siirekli iyilestirme amacin benimsemistir.

c) Kendimi isimde siirekli iyilestirmeye adadim.

d) Isverenimiz isimizi siirekli iyilestirebilecegimize gercekten inanir.

Gecmis on yilda TKY’nin temel yap1 taglarimi saptamak igin cesitli girisimlerde
bulunulmustur (Saraph vd., 1989; Flynn vd. 1994; Ahire vd; 1996). Sonu¢ olarak,
TKY’yi uygulayan firmalarda siirekli iyilestirme, miisteri gereksinimlerini karsilama,
hurda oranlarinda azalma, uzun vadeli diisiinme, calisanlarin icerilmesinde artis,
stireglerin yeniden tasarlanmasi, rekabet kiyaslamalar1 yapma, sonuglarin diizenli olarak
Olciilmesi ve tedarikgiler ile yakin iligkiler kurmanin yerine getirildigi bulunmustur.
TKY nin ilkeleri, eger iyi uygulanir ise, TKY ile orgiitlerin daha kaliteli iiriinlere, daha
diigilk maliyetlere, daha fazla tatmin olmus miisterilere ve calisanlara ve daha iyi

finansal performansa sahip olacaklarini ifade etmislerdir (Easton ve Jarrell, 1998 ).

4.1. TKY ve Yenilikgilik

TKY ile yenilik¢ilik arasindaki iliskinin tam olarak anlagilabilmesi i¢in farklhi
yenilik sekillerinin ve TKY’nin tamimlarina odaklanmak gerekmektedir. TKY ve
yenilik¢iligin temel amaci siirekli iyilestirme ¢aligmalariyla miisterinin tatmin
edilmesidir. TKY ile yenilik¢ilik arasindaki iliskiyi Tablo 1’de gérmek miimkiindiir.
Farkli yenilik sekilleri TKY siireci altinda basarili yenilik haline gelmektedir. Eger
basarili yeniliklerin TKY siirecine bagli oldugunu ifade edersek, siirekli iyilestirme
stratejisi ve yenilikgilik isletmeye gelecekte biiytime ve rekabet avantaji kazandiracaktir.
Yenilik¢i calismalar icin yeniligin farkli 6zelliklerinin bilinmesi gerekmektedir.

Ornegin, iiriin-pazar dongii zamaninin kisaltilmasi ve yeni firsatlarin yaratilmasi igin
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orgiitiin mutlaka stratejik ortakliklara yonelmesi gerekmektedir. TKY ve yenilik¢ilik
arasindaki iliski cergevesinde, gelecegin vizyonu bugiiniin eylem bi¢imi olarak kisa ve
uzun kalite stratejisi haline getirilmelidir. Aynmi sekilde TKY ve yenilikgilik arasindaki
iligkinin anlagilabilmesi icin yatay yenilik transferi de goz Oniine alinmalidir. Genel
olarak yatay yenilik transferi, pazar bilgisinin teknolojiyle entegre edilmesini
saglamaktadir. Pazar bilgisi, calisanlarda kalite c¢emberleri ve Kaizen gibi TKY
araglarinin yardimiyla daha hizli problem ¢6zme yetenegi kazandirmakta, bu da orgiitiin

basarili olmasini saglamaktadir (Kanji, 1996).

YENILIiK TKY ILKELERI REKABET
SEKIiLLERI o Miisteri tatmini AVANTAJI
e Uriin e i¢ miisteriye Miisteriyi tatmin
e Uygulama odaklanma edecek basarili yenilik
e Sistem e Siire¢ yonetimi
e Teknoloji | _»| @ Olgiim !
¢ Temel yetenek e Takim caligmasi
® Yatay transfer ¢ Kaliteyi insanlarin
iiretmesi
o Siirekli iyilestirme
¢ Onleme

Sekil 4.1. TKY ile Yenilikcilik Arasindaki iliski (Kaynak: Kanji, 1996)

Literatirde TKY ile yenilik¢ilik arasindaki iligkinin olumlu ve olumsuz oldugu

seklinde iki ayr diisiince mevcuttur.

TKY ve yenilik¢ilik arasinda olumlu bir iliskinin oldugunu ifade eden diisiincede,
isletmede TKY nin bir sistem olarak benimsendigi ve kiiltiiriin yenilik i¢in verimli bir
ortam sagladig1 ifade edilmektedir. Ciinkii TKY’nin barindirdigr ilkeler yenilikle
uyumludur (Mahesh, 1993; Kanji, 1996; Tang, 1998; Roffe, 1999). Bu acidan
bakildiginda, miisteri odaklilik ilkesi, isletmeyi diizenli olarak yeni miisteri
beklentilerinin ve ihtiyaglarinin neler oldugu konusunda yonlendirmektedir. Boylece,
pazarin degisen ihtiyaclarim siirekli karsilayabilecek yeni iriinlerin gelistirilmesinde
isletmenin daha yenilik¢i olmasinda onciiliik etmektedir (Juran, 1988). Miisteri odaklilik

ayrica miisteri memnuniyetinin énemini de ifade eder. Bunun anlami, tedarikgilerin
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esasta sadece miisteri beklentilerinin neler oldugunu belirlemeleri degil aym1 zamanda
bu beklentileri ve ihtiyaclar1 yaratict bir bicimde karsilamalaridir. Bu bir strateji olarak
ele alimirsa yenilikle birlikte disiiniilmesi gerekmektedir. Aymi sekilde siirekli
iyilestirme ilkesi de islerin nasil organize ve idare edilecegi konusunda degisimi ve
yaratici diisiinceyi ortaya koyar. Sonug olarak, giiclendirme, katilim ve takim caligsmasi
orgiitsel yenilik¢iligin basarilmasinda onemli ilkelerdir. TKY ve yenilik¢ilik arasinda
olumlu bir iliskinin oldugunu ifade eden diisiinceyi destekleyen bazi ampirik calismalar
mevcuttur. Flynn (1994), kalite yonetimiyle iiriin yenilik hiz1 arasindaki iliskiyi ifade
eden bir calisma yapmistir. Gustafson ve Hundt (1995), kalite ilkelerinin basarili yenilik
ve iyilestirme faaliyetleri icin 6nemli rol oynayacagim ifade etmislerdir. Baldwin ve
Johnson (1996), TKY ’nin isletmede bir yonetim stratejisi olarak alinmasinin, daha az
yenilik¢i isletmelerle, daha fazla yenilik¢i isletmeler arasinda 6nemli bir belirleyici

oldugunu ifade etmektedirler.

Yukaridaki ifadelerin aksine TKY ve yenilik¢ilik arasinda olumsuz bir iligkinin
oldugunu ifade eden diisiinceler de mevcuttur. Miisteriye odaklanma felsefesi, isletmeyi
alisilmamis coziimlerin dretilmesi yerine, sadece mevcut iriin ya da hizmetlerin
iyilestirilmesine odaklayabilir. Harari (1993), iyilestirme faaliyetlerinin calisanlari,
motive etmeyen amaclarla calismaya ve yaratici olmayan c¢oziimlere yonlendirdigini
ifade etmektedir. Miisteriye odaklanma, oOrgiitiin kisa donemli olarak mevcut ya da
belirlenen miisteri beklentilerine odaklanmasina sebep olabilir. Ornegin, Reed ve
arkadaslar1 (1996) kaliteyi, belirlenen 6zelliklere gore iiriiniin iiretilmesi ve miisteri
beklentilerinin karsilanmasi olarak tanimlamis, TKY i¢in 6nemli bir girdi olan miisteri
beklentilerine kisa donemli odaklandiklarini ifade etmislerdir. Isletmenin miisteri
tatminine yonelik faaliyetlerle fazlaca ugrasmasi, yeni iiriin basaris1 gibi baz1 stratejik
performans gostergelerinin Oniine gecebilir. Yenilik¢i isletmeler, miisterilerin talebine
gore pazara yeni iiriin sunmanin yani sira onlar bilgilendirmekte ve egitmektedir (Wind

ve Mahajan, 1997).

TKY ile yenilikcilik arasindaki iliskinin incelendigi ¢calismada Prajogo ve Sohal
(2001), TKY ve yenilikciligin benzer bir ¢ok taraflarinin oldugunu ifade etmislerdir.
Ornegin siirekli iyilestirme ve agik kiiltiir, TKY ve yenilik¢iligin ortak yonlerinden

sayilabilir. Siirekli iyilestirme ve agik kiiltiir TKY ile uygulandiginda yenilik¢ilik daha
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basarili olmaktadir. TKY’nin yenilik performansina etkisinin incelendigi calismada
Prajogo ve Sohal (2006), TKY (liderlik, stratejik planlama, miisteri odaklilik, veri
toplama ve analiz, ¢alisanlarin yonetimi, siire¢ yonetimi) ve Toplam Yenilik Yonetimi
(teknoloji  yonetimi, ARGE yonetimi) uygulamalarinin birlikte {iriin ve siirec¢
yenilikciliginde daha etkili oldugunu ifade etmislerdir. Perdomo-Ortiz ve arkadaslari
(2005), yaptiklar1 caligmada TKY’nin yenilik¢ilik icin olduk¢a uygun ve verimli bir
ortam yarattigin1 ve TKY nin bazi boyutlarinin yenilik¢iligi olumlu olarak etkiledigini
gostermislerdir. Prajogo ve Sohal (2004), yaptiklart bir diger ¢alismada, TKY nin
mekanik unsurlann (miisteri odaklilik ve siire¢ yonetimi) ve organik unsurlarinin
(calisanlarin yonetimi, giiclendirme, katilimci yonetim, yaraticilik) kalite performansi
ve yenilikg¢ilik {izerine etkisini incelemislerdir. TKY nin mekanik unsurlarinin kalite

performansini, ayni sekilde organik unsurlarin da yenilikgiligi etkiledigi goriilmiistiir.
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5. YENILIKCILIK

Yenilik¢ilik hakkinda pek ¢ok calisma vardir. Ancak arastirmacilar yenilik¢iligi
cesitli bakis acilarindan tamimlamiglardir. Pek cogu, teknolojik yeniligin roliini
vurgulamigtir. Weerawardena ve O’Cass (2004) yenilikgiligi soyle tammlamislardir:
“Deger yaratmak icin firmaya yeni olan fikirlerin dogrudan girisim icin yada dolayh
olarak miisteri icin uygulanmasi olup, yenilik¢ilik yada katma degerin iiriine, siirece, is
organizasyonuna, yonetime yada pazarlama sistemine olan etkisi onemli degildir.”.
Hurlev ve Hult (1998) ise yenilikgiligi soyle tanimlarlar: “Firmanin kiiltiirii olarak yeni
fikirlere acgiklikla bakabilme fikridir”. Kiiltiiriin yenilikc¢iligi, orgiitlerin yenilik¢ilige

dogru yonelimi icin asildir.

Han vd. (1998), geleneksel anlamda yenilikgiligin genelde yeni iiriinle alakali
onemli buluslan kastettigini sOylerler. Ancak son calismalar, bir Orgiitiin temel is
operasyon faaliyetleri ile ilgili yoOnetimsel yeniliklere odaklanmistir. Bu nedenle,
teknolojiye karsihik yonetimsel yenilik yapilan (degiskenleri) esit derecede

vurgulanmalidir.

Vokola ve Rezgui (2000) yenilik¢iligi soyle tanimlarlar: “Bireyce, grupga,
firmalarca, endiistriyel sektorce, yada tiim toplumca yeni olarak algilanan fikir, iriin,
siire¢ yada sistemlerdir”. Boylelikle yenilik, iiriin, siire¢ ve orgiit alanlarinda meydana
gelebilir. Neell vd’e gore (2001), orgiitsel yenilik su anlama gelir: “firmay1 yonetmek

yada orgiitlemek icin yeni yaklasimlarin tamtimidir” (Ellinger et al., p. 42, 2002)
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6. METODOLOJi VE UYGULAMA

6.1. Anket Olceklerinin Olusturulmasi

Bu arastirmanin anketinde 5’li Likert oOlgegi kullamilmistir. Ankette pazar
yonelimi, 0grenme yonelimi, kalite yonelimi, yenilik¢ilik egilimi, rekabet yogunlugu,
pazarin dinamizmi ve genel performansi Olgen sorular mevcuttur. Pazar yonelimi,
O0grenme yonelimi ve kalite yoOnelimi sorularinda 1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-
Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum ve 5-Kesinlikle Katihyorum 06lcegi
kullanilmisken, yenilik¢ilik egilimi, rekabet yogunlugu ve pazarin dinamizmi icin 1-
Diisiik ile 5-Yiiksek ve aralarindaki 6l¢ekler kullanilmis ve genel performans icin ise 1-

Zayif ile 5-Yiiksek ve aralarindaki 6l¢ek kullanilmistir.

6.2. Kullanilan Olcekler

6.2.1. Ogrenme Yonelimi

Ogrenme yo6nelimi igin Sinkula , Baker ve Noordewier (1997)’in 5°1i Likert dlgegi
sorular1 kullanilmistir. Bu 6l¢ek 6grenme yonelimini ii¢ bilesen ile 6lgmektedir. Bunlar

strast ile 6grenmeye adanmislik, paylasilan vizyon ve agok fikirliliktir.

Ogrenmeye adanmishk alt1 soru ile dlciilmektedir. Bu sorular sirasi ile soyledir:
“Yoneticilerimiz , is birimimizin 6grenme kabiliyetini , rekabet avantajimizin anahtart
olarak goriirler”, “Bu is biriminin temel degerleri , 6grenmeyi gelismenin anahtari

L3

olarak igerir’, “Is birimimizdeki calisanlarin dgrenmesi bir gider olarak degil , bir
yatirim olarak goriiliir’, “Orgiitiimiizde 6grenme , orgiitiin hayatta kalabilmesi igin
gereken bir anahtar olarak goriiliir”, “Orgiit kiiltiirimiizde calisanlarin 6grenmesi en
onemli oncelik degildir”, “Bu firmadaki genel bakisa gore , eger 6grenme terk edilirse

gelecegimizi tehlikeye atmis oluruz”.

Paylagilan vizyon da alt1 soru ile dl¢iilmiistiir. Bu sorular: “Bir is birimi olarak

kim oldugumuz ve nereye gittigimiz acik¢a ifade edilmistir”, “Tim seviyeler,
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fonksiyonlar ve boliimler is birimimizin vizyonu hakkinda hem fikirdir”, “Tiim
calisanlar bu is biriminin amaclarina adanmiglardir”, “Calisanlar is birimimizin yonii
belirlenirken kendilerini birer ortak olarak goriirler”, “Ust yonetim , is birimimizin
vizyonunun alt kademelerlede paylasilmasi gerektigine inanir”, “Tiim is birimimiz i¢in

iyl tanimlanmis bir vizyona sahip degiliz”.

Acik fikirlilik de 6 soru ile olciilmiistiir; “Is yapis sekliyle ilgili goriis ve
elestirilerimizi sOylemekten korkmayiz”’, “Bu is birimindeki yoneticiler Diinya
Goriislerinin sorgulanmasini istemezler”, “Is birimimizde agik fikirlilige ¢ok deger
verilir”, “Yoneticiler ¢alisanlart kutunun disim da diistinmeleri i¢in cesaretlendirirler”,
“Siirekli yenilik¢ilik vurgusu firma kiiltiirimiiziin bir parcas1 degildir’, “Bu orgiitte

orijinal fikirlere ¢ok deger verilir”.

6.2.2. Pazar Yonelimi

Pazar Yonelimi i¢in Kohli, Jaworski ve Kumar’in (1993) MARKOR (Market
Orientation) 6lcegi kullamlmistir. Olgek ii¢ bilesenden olusmaktadir. Bunlar, pazar

bilgisinin toplanmasi, bu bilginin orgiit icinde yayilmas1 ve pazara cevap vermedir.

Pazar bilgisinin toplanmasm olgen on adet soru swrasi ile soyledir: “Is
birimimizde miisterilerimizle gelecekte hangi iiriin ve hizmetlere ihtiyaglar1 olacagim
O0grenmek icin yilda en az bir defa toplanti yapariz”, “Servis birimlerimizdeki
calisanlarimiz, miisterilerimize nasil daha iyi hizmet edeceklerini Ogrenmek icin
miisterilerimiz ile dogrudan baglantiya gecerler”, “Is birimimizde cok sayida pazar
arastirmasi1 yapariz”’, “Miisterilerimizin iiriin, hizmet tercihlerindeki degisimleri
saptamada yavas davranmaktayiz”, “Uriin ve hizmetlerimizin kalitesini degerlendirmek
icin, yi1lda en az bir defa nihai kullanicilara (miisterilerimize) anket yapariz”, “Anket
sonuclarimizi, perakendeciler ve distribiitorler gibi nihai miisterilerin satin alma
davranislarini etkileyebilen aracilar ile paylasiriz”, “Endiistri bilgisini, resmi olmayan
yollardan toplariz (Ornegin, endiistrideki arkadaslarla yemek yemek, ticari ortaklarla
sohbet etmek gibi)”, “15 birimimizde, rakiplerimiz hakkindaki Pazar istihbarati
firmadaki ¢esitli boliimlerce bagimsiz olarak ayr1 ayr yaratilir”, “Endiistrimizdeki

rekabet, teknoloji ve diizenlemeler gibi temel kayma ve trendleri saptamada yavas
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davranmaktayiz®, “Is ortamimzdaki diizenlemeler ve teknolojik degisimlerin

miisterilerimiz iistiindeki etkilerini periyodik olarak gdzden gegiririz”.

Pazar bilgisinin orgiit icinde yayilmasim Olcen sekiz adet soru soyledir:
“Rakiplerimizin taktik ve stratejileri hakkinda, is birimimizde resmi olmayan pek cok
sohbet yapariz”’, “En azindan, ii¢ ayda bir Pazar trendlerini ve gelismelerini tartismak
icin boliimler arasinda toplantilar yapariz®, “Is birimimizde yer alan pazarlama
personeli, miisterilerimizin gelecekteki ihtiyaclarin1 diger fonksiyonel bdliimler ile
tartismak icin zaman ayirirlar”, “Is birimimiz, miisterilerimiz hakkindaki dokiimanlari
(raporlar1 ve haberleri) periyodik olarak boliimler arasinda dolastirir (yayar)”, “Onemli
miisterilerimizle ilgili 6nemli gelismeler veya olaylar oldugunda, tiim is birimi kisa
stirede bu bilgiyi edinmis olur”, “Miisteri tatmini ile ilgili veriler, bu is biriminin her
kademesine diizenli olarak dagitilir”, “Pazardaki gelismeler hakkinda pazarlama ve
tiretim boliimleri arasinda cok az iletisim vardir”, “Eger is birimizdeki bir boliim,
rakiplerimiz hakkinda o©Onemli bir bilgiye ulasirsa, bu bolim diger boliimleri

bilgilendirme de yavas davranir”.

Pazara cevap verme toplam ondort adet soru ile dl¢tilmiistiir. Bu sorular ise sirasi
ile soyledir: “Rakiplerimizin fiyat degisikliklerine nasil tepki verecegimiz karari,
sonsuza dek siirebilir”, “Is birimimizde, Pazar boliimlendirmenin (market segmentation)
ilkeleri, yeni iriin gelistirme cabalarina neden olur”, “Su veya bu nedenden Otiiril,
miisterilerimizin {iriin/hizmet ihtiyaglarindaki degisimleri ihmal ederiz’, “Uriin
gelistirme cabalarimizi, miisterilerimizin istekleriyle uyumlu olmasi icin periyodik
olarak gozden geciririz”, “Is planlarimiz, Pazar arastirmasindan daha ¢ok, teknolojik
gelismelerce yonlendirilir”, “Is ortamimizdaki degisikliklere verecegimiz tepkiyi
planlamak icin ¢esitli boliimler biraraya gelip toplantilar yaparlar”, “Pazarladigimiz
iriin ve hizmetler, gercek Pazar ihtiyaclarindan daha ¢ok, i¢ politikalarimiza baghdir”,
“Eger onemli rakiplerimizden biri miisterilerimizi hedef alan yogun bir kampanya
baslatmis ise, derhal bir tepki veririz”, “Bu is birimindeki farkli boliimlerin faaliyetleri
iyi koordine edilmistir”, “Bu is biriminde miisteri sikayetleri hi¢ dikkate alinmaz (sagir
gibi davranilir)”, “Cok 6nemli bir pazarlama plan gelistirmis olsak da, genelde bu plani

zamaninda hayata geciremeyiz”’, “Rakiplerimizin fiyat yapilarindaki 6nemli

degisikliklere hizli tepki veririz’, “Miisterilerimizin hizmet kalitesinden memnun
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olmadiklarin 6grendigimizde, derhal diizeltici faaliyet baslatiriz”, “Miisterilerimizin bir
Uriiniimiizde yada hizmetimizde degisiklik istediklerini Ogrendigimizde, ilgili

boliimlerimiz bu degisiklik icin koordineli olarak eyleme gecerler”.

6.2.3. Kalite Yonelimi

Kalite yonelimi 4 bilesen ile olgiilmektedir (Morrow, Paula, 1997) . Bunlar,

Miisteri odaklilik, Siirekli iyilestirme, Takim ¢alismasi ve Toplam kalite yonetimidir.

Miisteri Odaklihik su dort soru ile olciilmiistiir: “Is birimimizin hizmet ettigi
miisterilerimiz ile diizenli olarak toplantilar yapariz”, “Calisanlarimiz miisterilerimizi
cok iyi derecede iyi tanirlar”, “Is birimimizin hizmet etti§i miisterilerimiz isimizin
kalitesi hakkinda bize geri bildirimde bulunurlar”’, “Calisanlarimiz hizmet ettigimiz
kisiler ile yakin baglant1 i¢indedirler”. Siirekli lyilestirme su dort soru ile 6lciilmiistiir:
“Is birimimizdeki calisanlarimz “Siirekli lyilestirme” kavramimin ne oldugunu iyi
bilirler”, “Is birimimiz siirekli iyilestirme amacin1 benimsemistir”’, “Kendimi isimde
siirekli iyilestirmeye adadim”, “Is verenimiz isimizi siirekli iyilestirebilecegimize
gercekten inamir”.Takim Calismasi ise su dort soru ile olgiilmiistiir: “Is birimimiz
problemleri ¢ézmede takimlari kullanir”, “Firmamiz takim kavramini benimsemistir”,

“Pek ¢ok is problemi takim toplantilari ile ¢oziilmektedir”, “Takim toplantilarinda karar

vermeden Once tiim takim iiyelerinin diisiince ve fikirlerini almaya calisiriz”.

6.2.4. Yenilikcilik

Yenilik performansi 6lgegi icin Day’den (1977) yararlanmlmistir. Tlgili bes adet
soru soyledir: “Son {i¢ yilda en biiyiik rakibimize kiyasla yeni iiriin yaratma oranimiz”,
“Son ii¢ yilda en biiyiik rakibimize kiyasla yeni iiriin basar1 oranimiz”, “Son ii¢ yildaki
iriin farklilastirma derecemiz”, “Son ii¢ yildaki yeni uygulamalar ile pazarda ilk yer

alma derecemiz”, “Son {i¢ y1lda rakiplere kiyasla yeni {iriin hayat seyrimiz”.

6.3 Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Yukandaki aciklamalar 1518inda ortaya koydugumuz arastirma modeli ve
hipotezlerimiz su sekildedir.
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Tablo 6.1. Arastirma Hipotezlerinin Listesi

HiPOTEZLER

HI: Pazar yonelimi yenilik¢iligi olumlu olarak etkiler.

H2: Pazar yonelimi kalite yonelimini olumlu olarak etkiler.

H3: Kalite yonelimi yenilik¢iligi olumlu olarak etkiler.

H4: Ogrenme yo6nelimi kalite yonelimini olumlu olarak etkiler.

H5: Ogrenme yonelimi yenilik¢iligi olumlu olarak etkiler.

Pazar Yonelimi

-Bilgi toplama !
-Bilgiyi yayma i
-Cevap verme ,
Kalite Yonelimi ' .
-Miisteri odaklilik ,| Yenilikcilik
-Takim caligmast
-Siirekli iyilestirme b
Ogrenme Yonelimi :
-Ogrenme yiikiimliiliigii !
-Agik fikirlilik | . i
-Paylagilan vizyon

Sekil 6.1: Arastirma Modeli

6.4. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen Hususlar

Anket formunun genel yapisinin geri doniis oranina etkisi olmasi nedeni ile anket
formu olusturulurken literatiirde belirtilen Oneriler dikkate alinmistir (Zikmund, 1997).

Bunun icin anketin iist kismina kurum ismi ve logosu, c¢alismanin icerigi, bilimsel ve
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sosyal faydasi ve alinacak bilgilerin sakli kalacagi ifade edilmis ve calismay1

yiiriitenlerin ad, tinvan kurum ve iletisim bilgileri yazilmistir.

6.5. Arastirma Orneklemi

Aragtirma Tiirkiye’nin en biiyiikk sanayi ve hizmet sektorlerinin yer aldig
Kocaelinin Gebze ilgesi, Dilovasi mevkii ve Istanbul ilinde yer alan kiiciik ve orta boy
imalat ve hizmet isletmelerine uygulanmistir. Bu isletmelerin yiiksek rekabet
piyasalarinin birer aktif oyuncu olmalar1 se¢ilmelerinde Snemli bir kriter olmustur.
Ciinkii, yaptigimiz aragtirma oOzellikle siirdiiriilebilir rekabet avantaji  yaratan
yaklagimlar igerdigi icin, rekabet¢i piyasalarda yer alan firmalarin bu yaklasimlar

uygulama olasiliginin daha yiiksek olacag diistintilmiistiir.

Orneklemi olusturan firmalar farkli sektorleri kapsamaktadirlar. Bu sektorler,
imalat, ticaret, bankacilik, lojistik ve tasimacilik ve distribiitorliiktiir. Arastirma anketi
Gebze ve Istanbulda bulunan 255 adet kiiciik ve orta boy firmaya gonderilmis, 141
firmadan geri doniis olmustur. Ankete katilanlar uzman, orta kademe ve iist kademe

yonetici statiisiindedirler.

6.6. Verilen Toplanmasi

6.6.1. Veri Toplama Yonteminin Secilmesi
Veri toplama yontemi olarak anket yontemi secilmistir. Anket yontemi sosyal

bilimlerde yaygin olarak kullanilan veri toplama yontemidir.

6.6.2.Verilerin Toplanmasi

Anketlerin biiylik cogunlugu (227 adet) elektronik posta ile Srneklem kitlesine
ulastirilmis, kalan kismi (27 adet) elden teslim edilmistir. Sahsen tamidik Kkisilerin
calisigr firmalar telefon ile de aranarak anketin geri doniisii hususunda goriismeler

yapilmistir.
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7. ANALIZ VE BULGULAR

7.1. Verilerin Analizi

Calismamiza katilan 141 firmanin uzman, orta diizey ve iist diizey yOneticisinden

geri doniis olmustur.

Veriler SPSS 10.0 istatistik paket programi ile analiz edilmistir. Analizler sunlari
kapsamaktadir: anketi cevaplayanlarin demografik 6zellikleri, firmalan ¢alisan sayilari
ve sektorlerine gore ankete katilim oranlarina ait frekans tablolari, faktor analizi,
giivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalarmi da igeren
degiskenler arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon analizi ve aragtirmanin hipotezlerini

test eden regresyon analizleri.

7.2. Ornekleme Ait Temel Karakteristik ve Demografik Veriler

Tablo 7.1. Ankete Cevap Verenlerin Pozisyonlari

POZISYON Siklik Yiizde
Ust Diizey Yonetici 4 2,8
Orta Diizey YOnetici 93 66
Uzman 44 31,2

Tablo 7.1’de goriildiigii gibi ankete cevap verenlerin ¢ogunlugunu yoneticiler
olusturmaktadir ve Tablo 7.2.’de de goriildiigii gibi anketi cevaplayanlar Universite ve
tistli egitime sahiptirler. Tablo 7.3’e gore ankete cevap verenlerin biiyiik cogunlugu 30-
40 yaglan arasindadir. Tablo 7.4’e gore ankete cevap verenlerin cogu erkektir. Tablo

7.5’de de ankete cevap veren firmalarin sektorel dagilimlar yer almaktadir.
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EGITIM DUZEYI Sikhk Yiizde
Yiiksek Lisans ya da Doktora 38 27
Universite Lisans Mezunu 103 73

Tablo 7.3. Ankete Cevap Verenlerin Yas Araligi

YAS ARALIGI Siklik Yiizde
> 50 19 13,5
40-50 38 27
30-40 72 51
<30 12 8,5
Tablo 7.4 Ankete Cevap Verenlerin Cinsiyeti
CINSIYET Siklik Yiizde
BAYAN 20 14,2
BAY 121 85,8
Tablo 7.5. Ankete Cevap Veren Firmalarin Sektorel Dagilimi
SEKTOR Siklik Yiizde
Uretim ve Ticaret 37 26,2
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Nakliye-Lojistik-Kurye 33 23,4
Yetkili Satici-Distribiitor 41 29,1
Bankacilik 12 8.5
Ticaret 18 12,8

7.3. Faktor Analizleri

Pazarlama yonelimi, Ogrenme yoOnelimi, kalite

Tablo 7.6. Pazar Yonelimi Faktor Analizi

yonelimi  ve yenilik
performansina ait faktor analizleri asagida tablolar halinde gosterilmistir.

SORULAR PCA** | CFA*

Is birimimizde miisterilerimizle gelecekte hangi iiriin ve hizmetlere ,839 0,828
ihtiyaclari olacagini 6grenmek i¢in yilda en az bir defa toplanti
yapariz.
Servis birimlerimizdeki ¢alisanlarimiz, musterilerimize nasil daha iyi| 870 0,861
hizmet edeceklerini 6grenmek icin miisterilerimiz ile dogrudan
baglantiya gecerler.
Is birimimizde ¢ok sayida pazar arastirmasi yapariz. ,852 0,841
Uriin ve hizmetlerimizin kalitesini degerlendirmek icin, yilda en az ,857 0,848
bir defa nihai kullanicilara (miisterilerimize) anket yapariz.
Anket sonuglarimizi, perakendeciler ve distribiitorler gibi nihai ,835 0,823
miisterilerin satin alma davranislarini etkileyebilen aracilar ile

aylasiriz.
Endiistri bilgisini, resmi olmayan yollardan toplariz (Ornegin, ,823 0,815
endiistrideki arkadaslarla yemek yemek, ticari ortaklarla sohbet
etmek gibi).
Is birimimizde, rakiplerimiz hakkindaki pazar istihbarati firmadaki ,851 0,839
cesitli boliimlerce bagimsiz olarak ayr1 ayri yaratilir.
Is ortamimizdaki diizenlemeler ve teknolojik degisimlerin ,834 0,823
miisterilerimiz iistiindeki etkilerini periyodik olarak gdzden geciririz.
Rakiplerimizin taktik ve stratejileri hakkinda, i birimimizde resmi ,831 0,822
olmayan pek ¢ok sohbet yapariz.
En azindan, ii¢ ayda bir pazar trendlerini ve gelismelerini tartismak ,805 0,792
icin boliimler arasinda toplantilar yapariz.
Is birimimizde yer alan pazarlama personeli, miisterilerimizin ,850 0,838
gelecekteki ihtiyaglarini diger fonksiyonel boliimler ile tartigmak icin
zaman ayirirlar.
Is birimimiz, miisterilerimiz hakkindaki dokiimanlari (raporlari ve ,841 0,831
haberleri) periyodik olarak boliimler arasinda dolastirir (yayar).
Onemli miisterilerimizle ilgili 6nemli gelismeler veya olaylar ,843 0,829
oldugunda, tiim is birimi kisa siirede bu bilgiyi edinmis olur.
Miisteri tatmini ile ilgili veriler, bu is biriminin her kademesine ,880 0,870




diizenli olarak dagitilir.

Is birimimizde, Pazar boliimlendirmenin (market segmentation) ,898 0,895
ilkeleri, yeni iiriin gelistirme ¢abalarina neden olur.
Uriin gelistirme gabalarimizi, miisterilerimizin istekleriyle uyumlu ,897 0,899
olmasi icin periyodik olarak gozden gegiririz.
Is ortamimizdaki degisikliklere verecegimiz tepkiyi planlamak icin ,889 0,887
cesitli boliimler biraraya gelip toplantilar yaparlar.
Eger onemli rakiplerimizden biri miisterilerimizi hedef alan yogun ,855 0,849
bir kampanya baslatmis ise, derhal bir tepki veririz.
Bu is birimindeki farkli boliimlerin faaliyetleri iyi koordine ,856 0,847
edilmistir.
Rakiplerimizin fiyat yapilarindaki 6nemli degisikliklere hizli tepki ,892 0,890
Veririz.
Miisterilerimizin hizmet kalitesinden memnun olmadiklarini ,821 0,807
ogrendigimizde, derhal diizeltici faaliyet baslatiriz.
Miisterilerimizin bir tirtintimiizde yada hizmetimizde degisiklik ,831 0,820
istediklerini 6grendigimizde, ilgili bolimlerimiz bu degisiklik igin
koordineli olarak eyleme gecerler.

* P<0,01

**Aciklanan Toplam Varyans: %72

Tablo 7.7.Kalite Yonelimi Faktor Analizi

SORULAR PCA** | CFA*

[s birimimizin hizmet ettigi miisterilerimiz ile diizenli olarak 877 0,865
toplantilar yapariz.
Calisanlarimiz miigterilerimizi ¢cok iyi derecede iyi tanirlar. ,816 0,804
[s birimimizin hizmet ettigi miisterilerimiz isimizin kalitesi hakkinda| .898 0,890
bize geri bildirimde bulunurlar.
Calisanlarimiz hizmet ettigimiz kisiler ile yakin baglanti i¢indedirler.| ,836 0,875
[s birimimizdeki calisanlarimiz “Siirekli Iyilestirme” kavraminin ne ,857 0,837
oldugunu iyi bilirler.
[s birimimiz siirekli iyilestirme amacim benimsemistir. ,824 0,798
Kendimi isimde siirekli iyilestirmeye adadim. ,858 0,838
[s verenimiz isimizi siirekli iyilestirebilecegimize gercekten inanir. 877 0,855
[ birimimiz problemleri ¢c6zmede takimlar1 kullanir. ,878 0,877
Firmamiz takim kavramini benimsemistir. ,872 0,865
Pek ¢ok is problemi takim toplantilari ile ¢6ziilmektedir. ,827 0,812
Takim toplantilarinda karar vermeden Once tiim takim iiyelerinin ,851 0,842
diisiince ve fikirlerini almaya caligiriz.

*P<0,01

** Aciklanan Toplam Varyans: %74

Tablo 7.8. Ogrenme Yonelimi Faktor Analizi

SORULAR PCA** | CFA*

Yoneticilerimiz, is birimimizin 6grenme kabiliyetini , rekabet ,860 0,841

avantajimizin anahtari olarak goriirler.
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Bu is biriminin temel degerleri , 6grenmeyi gelismenin anahtari ,879 0,876
olarak igerir.
Is birimimizdeki calisanlarin grenmesi bir gider olarak degil , bir ,864 0,834
yatirim olarak goriiliir.
Orgiitiimiizde 6grenme , 6rgiitiin hayatta kalabilmesi icin gereken bir| 895 0,875
anahtar olarak goriiliir.
Bu firmadaki genel bakisa gore , eger 6grenme terk edilirse , ,838 0,860
gelecegimizi tehlikeye atmis oluruz.
Bir is birimi olarak kim oldugumuz ve nereye gittigimiz agik¢a ifade | ,839 0,803
edilmistir.
Tiim seviyeler , fonksiyonlar ve boliimler is birimimizin vizyonu ,855 0,822
hakkinda hem fikirdir.
Tiim calisanlar bu is biriminin amaglarina adanmiglardir. ,885 0,878
Calisanlar , is birimimizin yonii belirlenirken kendilerini birer ortak ,895 0,874
olarak goriirler.
Ust yonetim , is birimimizin vizyonunun alt kademelerlede ,853 0,837
aylasilmasi gerektigine inanir.
Is yapis sekliyle ilgili goriis ve elestirilerimizi soylemekten ,873 0,828
korkmayiz.
Is birimimizde agik fikirlilige cok deger verilir. ,872 0,853
Yoneticiler calisanlar1 © kutunun disinida diisiinmeleri “’ icin ,882 0,878
cesaretlendirirler.
Bu orgiitte orjinal fikirlere ¢cok deger verilir. ,883 0,842
*P<0,01
** Agiklanan Toplam Varyans: %76
Tablo 7.9. Yenilik Performans1 Faktor Analizi
SORULAR PCA**
Son ii¢ y1lda en biiyiik rakibimize kiyasla yeni iiriin yaratma oranimiz. ,893
Son ii¢ y1lda en biiyiik rakibimize kiyasla yeni iiriin bagar1 oranimiz. ,893
Son ii¢ yildaki iiriin farklilagtirma derecemiz. ,851
Son ii¢ y1ldaki yeni uygulamalar ile pazarda ilk yer alma derecemiz. ,861
Son ii¢ y1lda rakiplere kiyasla yeni iiriin hayat seyrimiz. ,879

**Aciklanan Toplam Varyans: %76

7.4. Giivenilirlilik Analizi
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Degiskenler arasindaki iliskilerin korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya

konup hipotezler teyit edilmeden Once faktdor analizi sonuglarina goére gruplanan

sorulara alinan cevaplar ilgili degiskenler olarak birlestirilmis ve bu gruplamalarin

giivenilirlikleri de analiz edilmistir.

Tablo 7.10’a bakildiginda goriilecegi ilizere alfa degerleri 6grenme yonelimi,

pazar yonelimi, kalite yonelimi ve yenilik performansinin alfa katsayilar sirasiyla, 0,94,
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0,98, 0,96 ve 0,92°dir. Cronbach 0, 70 alfa katsayisinin 0, 70 katsayisini icsel
giivenilirlilik i¢in yeterli kabul etmistir (Nunnaly, 1978). Degiskenlerin i¢sel tutarliliga

sahip oldugu goriilmiistiir.

Giivenilirlik analizinde, faktor analizi sonucunda 6l¢ceklerde yapilan degisiklikler
de dikkate alinarak, her bir degiskenin alfa katsayilarina bakilmigtir. Buna gore asagida

verilen Tablo 7.10.’da ilgili degiskenler ve alfa katsayilar1 goriilmektedir.

Tablo 7.10. Giivenilirlilik Analiz Sonuglar1

DEGISKENLER Soru sayisi Alfa Katsayisi
Pazar yonelimi 22 0, 94
Ogrenme yonelimi 14 0, 98
Kalite yonelimi 12 0, 96
Yenilik performansi 5 0, 92

7.5. Tiim Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari, Ortalamalari, Alfa
ve Standart Sapmalari

Tablo 7.11.”de modeldeki degiskenlere ait Alfa, Pearson korelasyon katsayilari,
ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuclar verilmistir. Degiskenlere ait
standart sapma degerleri 0, 61 ile 1, 03 arasinda hesaplanmis olup gecerli analizin

yapilabilmesi i¢in yeterli seviyede oldugu goriilmiistiir.

Tablo 7.11.°de verilen korelasyon katsayilari, hipotezlerde ileri siiriilen
iligkilerin bir anlamda test edilmesi amaciyla kullanilabilir. Bu baglamda Tablo 7.11.
(p<0,01 seviyesinde) anlamli olan her iliski i¢in pozitif ya da negatif yonde iliski oldugu
iddia edilebilir. Tablo 7.11.’deki korelasyon katsayilarina bakilacak olursa, Pazar
yonelimi, 0grenme yoOnelimi, kalite yonelimi ve yenilik performansi arasinda p<0,01

diizeyinde anlaml bir iligski vardir.
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Tablo 7.11. Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari, Ortalamalari, Alfa ve

Standart Sapmalar1

él'lfj ort. | SS. | PY | OY KY
Pazar yonlimi (PY) 0,94 | 3,3691 | ,9765 -
Ogrenme yonelimi (0Y) 0,98 [ 3,1915 | 6111 | ,948* -
Kalite yonelimi (KY) 0,96 | 3,2807 | 1,0299 | ,974* ,938% -
Yenilik pergormansi (YP) 0,92 | 3,3532 | 1,0306 | ,956* ,935% ,954%*

* Anlamlilik diizeyi p< 0,01

7.6. Yapisal Modelin Coziimlenmesi

Modelde yer alan degiskenler alt degiskenlerin ortalamalar1 alinarak analiz
yapilmistir. Yapisal modeli olusturan alt degiskenler latent degisken haline getirilmistir.
Literatiirdede benzer sekilde uygulamalar goriilmektedir (Hult et al., 2004). Modele ait
ki-kare degeri X 2: 0, 000’dir (p<0,01). Diger uyum iyiligi endeksleri (RMSEA: 0, 222,
NFI: 0,994, RFI: 0,970, IFI: 0,995, CFI: 0,995) kabul edilebilir sinirlar icinde
bulunmaktadir. Biitiin bu degerler bir arada degerlendirildiginde, elde edilen sonuclar

teorik olarak olusturulan yapisal modelin veriye uygun oldugunu gostermektedir.

Tablo 7.12. Modelin Uygunluguna Ait Endeks Degerleri

Sc_Olciim Modeli Kabul Edilebilir Seviye

X’ 0, 000 <0, 01

GFI - O(uygun degil)........ 1(uygun)
RMSA 0, 222 <0,05

Normed fit index (NFI) 0, 994 O(uygun degil)........ 1(uygun)
Relative fit index (RFI) 0,970 O(uygun degil)........ 1(uygun)
Incremental fit index (IFI) 0, 995 O(uygun degil)........ 1(uygun)
Comparative fit index (CFI) 0,995 O(uygun degil)........ 1(uygun)

Tablo Degerlerine gore H2 hipotezinde ileri siiriildiigii gibi pazar yonelimi kalite
yonelimini etkilemektedir (B1: 1,02). H3 hipotezinde kalite yonelimi yenilik
performansim1 etkilemektedir (82:0,56). HS hipotezinde Ogrenme yOnelimi yenilik
performansini etkilemektedir (33:0,64).

Tablo 7.13. Modelin Analiz Edilmesine iliskin Sonuclar

Neden Sonuc¢ fliskinin Yonii Hipotez PT t
PAZYON 2> OGRYON + - 0,59 35,204*
PAZYON 2> KALYON + H2 1,02 51,009*
KALYON ->YENPER + H3 0,56 5,497*
OGRYON - YENPER + H5 0,64 10,568*
* p<0,01
X*: 0, 000

CFI: 0, 995, RMSA: 0,222, NFI: 0,994, RFI: 0,970.
PT: Standardize edilmis parametre tahminleri
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Sekil 7.1. Pazar, Ogrenme, Kalite Yoneliminin Yenilik Performansina Etkisini
Gosteren Arastirma Modeli

7.7. Ara Degisken Etkisi

Yenilikg¢ilik performansim etkiledigi gozlenen kalite yonelimi, pazar yonelimi ve
O0grenme yoOnelimi boyutlarindan kalite yoneliminin ara degisken etkisi de

arastirmamiza dahil edilmistir.

Kalite yoneliminin bu iliskideki ara degisken etkisini (mediating effect)
gorebilmek icin hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir (Baron ve Kenny, 1986).
Hiyerarsik regresyon analizine gore, bir ara degisken iliskisinden bahsedebilmek i¢in bir
tanesi ara degisken ve diger ikisi ana degisken olan 3 degiskenin her biri arasinda 3 ayr
iliskinin olmasi, ve ara degiskenin modele dahil edilmesinden sonra ana degiskenler
arasindaki iligkinin azalmasi yada tamam ile ortadan kalkmasi yani golgelenmesi

gerekmektedir.

7.8. Yenilik Performansina Etkileri Acisindan Kalite Yoneliminin Ara
degisken Etkileri

Bu baglamda yenilik performansina etkileri acisindan kalite ara degiskeninin,
pazar yonelimi ve 6grenme yOnelimi ana degiskenleri ile sinanmasi gerekmektedir.

Bunun i¢in hiyerarsik regresyon analizleri yapilmistir (Tablo7.12).
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Tablo 7.14. Kalite Yonelimi, Pazar Yonelimi ve Ogrenme Y6neliminin

Boyutlarinin Yenilik Performansina Etkileri icin Hiyerarsik Regresyon Tablosu

M | BAGIMSIZ DEGiSKENLER | STD. BETA T R’ F

1 | PAZAR YONELIMI 0,253 2.841%*% | 0,061 | 9,027

2 | KALITE YONELIMI 0,297 3.412%% | 0,074 | 11,214%*

3 | OGRENME YONELIMI 0,311 3,659 | 0,078 | 12,347%*
PAZAR YONELIMI 0,149 1,769

4 0,127 | 7,912%*
KALITE YONELIMI 0,209 2,567
OGRENME YONELIMI 0,117 1,259

5 0,089 | 7,713%*
KALITE YONELIMI 0,219 2,467
PAZAR YONELIMI 0,223 2,867%%*

6 0,147 | 10,987
OGRENME YONELIMI 0,239 3,069%*
PAZAR YONELIMI 0,051 0,459

7 | KALITE YONELIMI 0,226 2.587%% | 0,147 | 7,511%*
OGRENME YONELIMI 0,233 2,436%*

Tablo 7.12°de de goriildiigii gibi, model 1, 2 ve 3’te kalite yonelimi, pazar

yonelimi ve 6grenme yonelimi yenilik performansim gii¢lii bir sekilde etkilemektedir.

Korelasyon tablosuna goére, pazar yonelimi ve kalite yonelimi arasinda pozitif ve
anlamli bir iligki (r: 0,410) vardir. Ancak 4. modele gore pazar yonelimi ve kalite
yonelimi yenilik performansina etkileri agisindan regresyon modeline birlikte

sokulunca, kalite yonelimi birinci modelde goriilen pazar yoneliminin (B:0,221) yenilik
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performansina olan etkisini golgelemektedir. Buna gore, kalite yonelimi bir ara

degisken olarak yenilik performansini etkilemektedir.

Korelasyon analizinde elde edilen sonuclara gbre Ogrenme yonelimi ve pazar
yonelimi arasinda giiclii bir iligki vardir (r:0,476). Besinci modelde 6grenme yonelimi
ve kalite yOnelimi birlikte hiyerarsik regresyon modeline sokulmustur. Bu durumda

O0grenme yonelimi kalite yonelimi tarafindan golgelenmistir ($:0,213).

Altinci modelde hem pazar yonelimi (B:0,213*) hem de Ogrenme yoOnelimi
(B:239**) yenilik performansim birlikte etkilediklerinden 6tiirii bir ara degisken etkisi

ortaya ¢cikmamustir.

Yedinci modelde ii¢ degisken birlikte yenilik performansina etkileri agisindan
regresyon modeline sokulunca birinci modeldeki pazar yoneliminin yenilik performansi

tizerindeki etkisi ($:0,279) diger iki degisken tarafindan tamamen golgelenmistir.

Ara degisken etkisini gosteren model yapisal eslik modeli ile de ¢oziimlenmistir.
Yapilan coziimleme ara degisken etkisini dogrulamaktadir (Sekil 7.1). Modelin

uygunluguna ait endeks degerleri de kabul edilebilir seviyededir (Tablo 7.12).

Arastirmada yer alan hipotezlerle ilgili kabul ret durumlart Tablo 7.13’de

gosterilmistir.

Tablo 7.15. Arastirma Hipotezlerinin Listesi

HIiPOTEZLER RED/KABUL

HI: Pazar yonelimi yenilik¢iligi olumlu olarak etkiler. -

H2: Pazar yonelimi kalite yonelimini olumlu olarak etkiler. Kabul / : 1,02

H3: Kalite yonelimi yenilik¢iligi olumlu olarak etkiler. Kabul / B: 0,56
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H4: Ogrenme yonelimi kalite yonelimini olumlu olarak etkiler. -

H5: Ogrenme yo6nelimi yenilikgiligi olumlu olarak etkiler. Kabul / B: 0,64

8. SONUC VE ONERILER

Bu caligmanin amaci, 6grenme yonelimi, pazar yonelimi ve yenilikg¢ilik iligkisinde
kalite yoneliminin roliinii yani, bir ara degisken etkisi yapip yapmadigim arastirmaktir.
Ogrenme yonelimi, pazar yonelimi ve yenilikgilik iliskisinde kalite yoneliminin rolii

baglaminda 6nemli bulgular ortaya koyulmaktadir.

Yapilan ¢caligmada pazar yonelimi ve 6grenme yoneliminin yenilikcilik iliskisinde
kalite yoneliminin ara degisken etkisi oldugu belirlenmistir. Gerek literatiire gerekse bu
arastirmanin  bulgularma gore firmalar kalite yOnelimi ve Ogrenme yOnelimi
uygulamalarin1 hayata gecirerek hem yenilik performanslarim1 hem de genel
performanslarim yiikseltebileceklerdir. Bu da giiniimiizdeki kiiresellesme ile artan
yiikksek rekabet ortaminda siirdiiriilebilir rekabet avantaji icin kacimilmaz olarak
goriilmektedir. Ancak bu paradigmalar teorik olarak kolay goriinmekle birlikte, hayata
gecirilirken 6zellikle iist yonetimin katilmin1 gerektirmektedir. Aksi halde yonetimsel

moda uygulamalarin 6tesine gecilememektedir.

Her ne kadar literatiirde pazar yoneliminin firmalarin yenilik performanslarini ve
genel performanslarim yiikseltebilecekleri yoniinde iddialar olsa da, aragtirmamiz bu
positif iliskiyi desteklememektedir. Aragtirmamizda ayrica 6grenme yoneliminin kalite

yonelimine positif etkisi de bulunamamisgtir.

Bu aragtirmanin daha fazla sektoriide igine alan Orneklem ile uygulanmasinin
yararl olacag diisiiniilmektedir. Ayrica kamu kuruluglarinin da drneklem i¢ine alinmast

da 6nemli katkilar saglayacaktir.

Literatiire gore, pazar yoneliminin bilesenlerinden olan bilgi toplama ile

miisterilerin istek ve ihtiyaglar1 saptanmaktadir. Bu istek ve ihtiyaglarin 6grenilmesi tek




66

basina anlam tasimadigindan pazarlama yoneliminin ikinci bileseni olan bilgi yayma ile
bu istek ve ihtiyaglar igletmenin fonksiyonlar1 arasinda yayilarak isletmenin bir biitiin
olarak aym amac dogrultusunda hareket edebilmesini saglamaktadir. Isletmelerin bu
bilgileri hayata gecirebilmeleri onlarin var olmasimi saglayacaktir. Bu da ancak

pazarlama yoneliminin tigiincii bileseni olan cevap verebilme ile ilgilidir.

Isletmelerin temel amaclar1 karlilik, varligini siirdiirebilme ve gerekli biiyiimeyi
saglayabilmektir. Bu amaglarin yerine getirilebilmesi icin isletmeler calisanlarim
Ogrenmeye tesvik etmeli, calisanlarinin fikirlerini aciklayabilecekleri ortami
saglayabilmelidirler. Isletmeleri ayakta tutan temel yap1 tas1 calisanlar ve miisterilerdir.
Calisanlar olmadan isletme yok demekse miisteriler olmadan da isletme yok demektir.
Isletmelerin miisterilerini tanimalar1 da giiniimiiz kosullarinda tek basmna anlam
tastmamaktadir. Miisteriler artik alacaklari iiriinlerde kalite aramaktadirlar. Isletmelerin
kaliteli iiriinler sunabilmeleri icin de miisteri odakli calismalari, takim c¢alismasiyla
calisanlarin1 aynm1 amag¢ ve dogrultuda birlestirebilmelidir. Siirekli iyilestirme ile
isletmeler iiriinlerini daha kaliteli konuma getirebilirler. Isletmeler bu dogrultuda yeni
bir tiriin sunmakla kalmayip ayn1 zamanda orgiitsel anlamda yenilik¢iligi yakalamis

olacaklardir.

Giiniimiiz rekabet kosullar1 artik uluslararasi boyuta taginmistir. Acimasiz olan
bu rekabet kosullarinda isletmelerin ayakta kalabilmesi onlarin dogru adimlar
atabilmeleriyle miimkiindiir. Literatiire gore, bu adimlarin asamalarim olusturan
parcalardan pazarlama yonelimi, kalite yonelimi, 6grenme yonelimi ve yenilik¢ilik
konularina bir biitiin olarak bakabilmek igletmelerin ayakta kalabilmeleri icin 6nemli bir

rehberdir.

8.1. Ara Degisken Etkileri

Yapilan calismada pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve yenilik¢ilik performansi
arasindaki iliskiler iizerinde kalite yoneliminin ara degisken etkisi de incelenmistir.

Bu inceleme sonucunda, kalite yonelimi ve Ogrenme yonelimi yenilik

performansimi giiclii bir sekilde etkilemektedir. Pazar yonelimi ve kalite yonelimi

arasinda pozitif ve anlamh bir iliski vardir. Ancak kalite yonelimi pazar yoneliminin



67

yenilik performansina olan etkisini golgelemektedir. Buna gore, kalite yonelimi bir ara

degisken olarak yenilik performansini etkilemektedir.

Ogrenme yonelimi ve pazar yonelimi arasinda giiclii bir iliski vardir. Pazar
yonelimi yenilik performansi iliskisi 6grenme yonelimi ve kalite yonelimi tarafindan
golgelenmistir. Sonug olarak kalite yoneliminin Pazar yonelimi yenilik performansi

iligkisinde ara degisken oldugu anlasilmistir.

Tablo 8.1 Pazar Yo6nelimi, Ogrenme Yo6nelimi ve Performans Arasindaki Kalite
Yoneliminin Ara Degisken Etkileri

ILiSKi ARA DEGISKEN

PAZAR YONELIMI - YENILIK PERFORMANSI | KALITE YONELIMI

PAZAR YONELIMI = YENILIK PERFORMANSI | OGRENME YONELIMi

8.2. Yoneticilere Yonelik Sonuclar
Yoneticiler sirketlerinde calisan personelini oncelikle iyi tanimalidir. Bu tanima
siireci calisanlarin kapasitelerini 6grenip, onlar1 dogru sekilde yonlendirebilmekle

miimkindiir.

Yoneticiler, calisanlarmin fikir ve diisiincelerini rahatlikla soyleyebilecekleri
ortami saglamahdir. Calisanlarim  6grenmeye tesvik etmeli, farkli fikirlerin
sunulabilecegi ortamin var olmasimi saglamalidir. Bilgi giiniimiizde en Onemli
sermayelerden biridir. Yoneticiler sadece sirket calisanlarindan degil, miisterilerden
gelen bilgi ile bir biitiindiir. Bu bilgilerin 6ncelikle caliganlara ne amagla edinilmesi
gerektigi anlatilmalidir. Calisanlar miisterilerden gelen bilgiyi toplayarak pazarlama
yoneliminin ilk asamasim baglatmis olacaklardir. Bu bilgiler sirket icinde yayilarak
ikinci asama gerceklestirilmis olup, miisteri istek ve ihtiyaglarma uygun {riinler
sunularak cevap verme agamasi tamamlanmis olacaktir. Yoneticiler giiniimiiz rekabet
kosullarinda ayakta kalabilmek icin sadece miisteri istek ve ihtiyaclarina uygun iiriinler
tiretmenin yeterli olmadigim1 gérmek zorundadirlar. Miisteriler artik {iriinlerde kalite

aramaktadirlar. Kaliteli iirtinlerin miisterilere sunulabilmesi icin yOneticiler miisteri
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odakli calismali, takim caligmasini firmalarinda uygulayabilmelidir. Boylece hem
pazarlama yonelimini uygulamis hem de ¢alisanlarimin farkli bakis acilarim
yakalayabilmis olacaklardir. Yoneticiler siirekli iyilestirme ile hem iiriinlerinde hem de
is yapis sekillerinde daha verimli sonuclar alabileceklerdir. Siirekli iyilestirme

yonetimle baslar, calisanlarla devam eder.

Yoneticiler ¢alisanlarim1 0grenmeye tesvik ederek Ogrenme yoneliminin ilk
asamasini  baslatmis olacaklardir. Ogrenme yonelimide oOncelikle iist yonetimin
sorumlulugu altindadir. Calisanlar fikirlerini agiklayarak hem sirketle baglarimi
giiclendirmis hem de sirketin bir biitiin olarak ne amacgla hareket ettigini 6grenmis
olacaklardir. Ust yonetim tarafindan &grenme yonelimi paylasilan vizyon olmalidir.

Boylelikle calisanlar orgiitsel anlamda da yenilik¢iligi gerceklestirmis olacaklardir.
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Gl Is birimimizde miisterilerimizle gelecekte hangi iiriin ve hizmetlere ihtiyaclar1 olacagin 6grenmek icin yilda en az

bir defa toplant1 yapariz 2
G2 Servis birimlerimizdeki ¢alisanlarimiz, miisterilerimize nasil daha iyi hizmet edeceklerini 6grenmek igin

miisterilerimiz ile dogrudan baglantiya gecerler 2
1G3 Is birimimizde ¢ok sayida pazar arastirmasi yapariz 2
1G4 Miisterilerimizin iiriin, hizmet tercihlerindeki degisimleri saptamada yavas davranmaktay1z. 2
IG5 Uriin ve hizmetlerimizin kalitesini degerlendirmek icin, yilda en az bir defa nihai kullanicilara (miisterilerimize)

anket yapariz. 2
1G6 Anket sonuglarimizi, perakendeciler ve distribiitorler gibi nihai miisterilerin satin alma davraniglarin etkileyebilen

aracilar ile paylasiriz. 2
1G7 Endiistri bilgisini, resmi olmayan yollardan toplariz (Ornegin, endiistrideki arkadaslarla yemek yemek, ticari

ortaklarla sohbet etmek gibi). 2
1G8 Is birimimizde, rakiplerimiz hakkindaki Pazar bilgi1 firmadaki cesitli boliimlerce bagimsiz olarak ayri ayri yaratihr. 2
1G9 Endiistrimizdeki rekabet, teknoloji ve diizenlemeler gibi temel kayma ve trendleri saptamada yavas davranmaktayiz. 2
1G10 Is ortamimizdaki diizenlemeler ve teknolojik degisimlerin miisterilerimiz iistiindeki etkilerini periyodik olarak

gozden geciririz. 2
ID1 Rakiplerimizin taktik ve stratejileri hakkinda, is birimimizde resmi olmayan pek ¢ok sohbet yapariz. 2
D2 En azindan, ii¢ ayda bir Pazar trendlerini ve gelismelerini tartismak i¢in bolimler arasinda toplantilar yapariz. 2
D3 Is birimimizde yer alan pazarlama personeli, miisterilerimizin gelecekteki ihtiyaglarini diger fonksiyonel boliimler

ile tartigmak icin zaman ayirirlar. 2
1D4 Is birimimiz, miisterilerimiz hakkindaki dékiimanlari (raporlar1 ve haberleri) periyodik olarak boliimler arasinda

dolastirir (yayar). 2
D5 Onemli miisterilerimizle ilgili 5nemli gelismeler veya olaylar oldugunda, tiim is birimi kisa siirede bu bilgiyi

edinmis olur. 2
1D6 Miisteri tatmini ile ilgili veriler, bu is biriminin her kademesine diizenli olarak dagitilir. 2
1D7 Pazardaki gelismeler hakkinda pazarlama ve iiretim béliimleri arasinda ¢ok az iletisim vardir. 2
1D8 Eger is birimizdeki bir boliim, rakiplerimiz hakkinda nemli bir bilgiye ulasirsa, bu bolim diger bolimleri

bilgilendirme de yavas davranir. 2
R1 Rakiplerimizin fiyat degisikliklerine nasil tepki verecegimiz karari, sonsuza dek siirebilir. 2
R2 Is birimimizde, Pazar boliimlendirmenin (market segmentation) ilkeleri, yeni iiriin gelistirme cabalarina neden olur. 2
R3 Su veya bu nedenden otiirii, miisterilerimizin iirtin/hizmet ihtiyaclarindaki degisimleri ihmal ederiz. 2
R4 Uriin gelistirme cabalarimizi, miisterilerimizin istekleriyle uyumlu olmast igin periyodik olarak gézden gegiririz. 2
RS Is planlarimiz, Pazar arastirmasindan daha gok, teknolojik gelismelerce yonlendirilir. 2
R6 Is ortamimizdaki degisikliklere verecegimiz tepkiyi planlamak icin gesitli boliimler bir araya gelip toplantilar

yaparlar. 2
R7 Pazarladigimz iiriin ve hizmetler, gercek Pazar ihtiyaclarindan daha ¢ok, i¢ politikalarimiza baghdir. 2
RS Eger 6nemli rakiplerimizden biri miisterilerimizi hedef alan yogun bir kampanya baglatmus ise, derhal bir tepki

veririz. 2
R9 Bu is birimindeki farkli boliimlerin faaliyetleri iyi koordine edilmistir. 2
R10 Bu is biriminde miisteri sikayetleri hi¢ dikkate alinmaz (sagir gibi davranilir). 2
RI11 Cok onemli bir pazarlama plan gelistirmis olsak da, genelde bu plan1 zamaninda hayata geciremeyiz. 2
RI12 Rakiplerimizin fiyat yapilarindaki 6nemli degisikliklere hizli tepki veririz. 2
R13 Miisterilerimizin hizmet kalitesinden memnun olmadiklarim 6grendigimizde, derhal diizeltici faaliyet baslatiriz. 2
R14 Miisterilerimizin bir iiriiniimiizde yada hizmetimizde degisiklik istediklerini 6grendigimizde, ilgili boliimlerimiz bu
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degisiklik i¢in koordineli olarak eyleme gegerler. 2
0AL Yoneticilerimiz , is birimimizin 6grenme kabiliyetini , rekabet avantajimizin anahtari olarak goriirler. 2
0A2 Bu is biriminin temel degerleri , 6grenmeyi gelismenin anahtar olarak igerir. 2
0A3 Is birimimizdeki calisanlarin 6grenmesi bir gider olarak degil , bir yatirim olarak goriiliir. 2
0A4 Orgiitiimiizde 6grenme , orgiitiin hayatta kalabilmesi i¢in gereken bir anahtar olarak goriiliir. 2
0AS Orgiit kiiltiiriimiizde cahsanlarin 6grenmesi en 6nemli oncelik degildir. 2
0A6 Bu firmadaki genel bakisa gore , eger 6grenme terk edilirse , gelecegimizi tehlikeye atmis oluruz. 2
SV1 Bir is birimi olarak kim oldugumuz ve nereye gittigimiz agikca ifade edilmistir. 2
SV2 Tiim seviyeler , fonksiyonlar ve boliimler is birimimizin vizyonu hakkinda hem fikirdir. 2
SV3 Tiim ¢alisanlar bu is biriminin amaglarina adanmislardir. 2
Sv4 Caliganlar , ig birimimizin yonii belirlenirken kendilerini birer ortak olarak goriirler. 2
SV5 Ust yonetim, is birimimizin vizyonunun alt kademelerle de paylasilmasi gerektigine inanir. 2
SV6 Tiim is birimimiz i¢in iyi tantmlanmis bir vizyona sahip degiliz. 2
OM1 Is yapis sekliyle ilgili goriis ve elestirilerimizi soylemekten korkmayiz. 2
OM2 Bu is birimindeki yoneticiler ¢ Diinya Goriislerinin’” sorgulanmasini istemezler. 2
OM3 Is birimimizde acik fikirlilige ¢ok deger verilir. 2
OM4 Yoneticiler ¢alisanlar: “kutunun disini da diigiinmeleri” i¢in cesaretlendirirler. 2
OMS5 Siirekli yenilikgilik vurgusu , firma kiiltiirimiiziin bir parcasi degildir. 2
OM6 Bu orgiitte orijinal fikirlere ¢ok deger verilir. 2
CO1 Is birimimizin hizmet ettigi miisterilerimiz ile diizenli olarak toplantilar yapariz. 2
CcOo2 Calisanlarimiz miisterilerimizi ¢ok iyi derecede iyi tanirlar. 2
CO3 Is birimimizin hizmet ettigi miisterilerimiz isimizin kalitesi hakkinda bize geri bildirimde bulunurlar. 2
CO4 Caliganlarimiz hizmet ettigimiz kisiler ile yakin baglant1 icindedirler. 2
CIl Is birimimizdeki ¢alisanlarimiz “Siirekli Tyilestirme” kavraminin ne oldugunu iyi bilirler. 2
CI2 Is birimimiz siirekli iyilestirme amacin1 benimsemistir. 2
CI3 Kendimi isimde siirekli iyilestirmeye adadim. 2
Cl4 Is verenimiz isimizi siirekli iyilestirebilecegimize gergekten inanir. 2
TW1 Is birimimiz problemleri ¢ozmede takimlar1 kullanir. 2
TW2 Firmamiz takim kavramini benimsemisgtir 2
TW3 Pek ¢ok is problemi takim toplantilari ile ¢oziilmektedir. 2
TW4 Takim toplantilarinda karar vermeden once tiim takim iiyelerinin diistince ve fikirlerini almaya calisiriz. 2
TQM1 Toplam Kalite Yonetiminin (TKY) ne oldugu hakkinda yiiksek seviyede bir fikre sahibim. 2
TQM2 TKY ile ilgili yeterli seviyede egitimler aldim. 2
TQM3 TKY fikirleri bana net bir sekilde ac¢iklandi. 2
TQM1 Toplam Kalite Yonetiminin (TKY) ne oldugu hakkinda yiiksek seviyede bir fikre sahibim. 2




1=Diisiik, 5=Yiiksek
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NPS1

Son ii¢ yilda en biiyiik rakibimize kiyasla yeni iiriin yaratma oranimiz

NPS2

Son ii¢ yilda en buiyiik rakibimize kiyasla yeni iiriin bagari oranimiz

NPS3

Son ii¢ yildaki iiriin farklilastirma derecemiz.

NPS4

Son ii¢ yildaki yeni uygulamalar ile pazarda ilk yer alma derecemiz.

NPS5

Son ii¢ yilda rakiplere kiyasla yeni iiriin hayat seyrimiz.

Isletmenin Ad:

Faaliyet sahas1:

Calisgan sayisi:

Tsletmedeki Konumunuz: A)Ust Diizey Yonetici B)Orta Kademe Yonetici C)Memur
Egitim durumunuz: A)Lise B)Universite C)Yiiksek Lisans/Doktora

Cinsiyet: A) Bay B)Bayan
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