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OZET

Yenilik, ekonomik biiyimeye ve istihdamin artmasina katkida bulunan
kugiik ve orta 6lgekli firmalar i¢in en 6nemli araglar arasindadir. Siirekli degisen bir
dinyada hayatta kalma cabasi i¢in, yenilik yetenegi daha da kritik bir hale
gelmektedir. Basarili yeni urinler gelistirmek belki de giiniimiizde yéneticilerin
kargilagtiklar1 en onemli tek gorevdir. Bu konuda yapilan bir ¢ok ¢aligma, kiigiik
olgekli firmalarin yenilik¢i ¢abalarini artiran faktérlerin belirlenmesine yonelmigtir.
Bu ¢aligmada yeniligi en ¢ok etkileyen faktorleri incelemek igin regresyon esasli
bir metodoloji  kullamlmugtir. Yenilik stratejisini boyutlari, pazar yonlilik ve
teknoloji yonliliigin yenilik tizerindeki etkilerini degerlendirmek ve yenilik, Pazar
yonliliik ve firma performansi arasindaki iligkiyi incelemek igin Tiirkiye’de yazilim
sektortinde faaliyet gosteren 156 firmadan elde edilen veriler kullamlmistir. Yenilik
stratejisinin boyutlari- agresiflik, analiz, savunmacilik, gelecek odakhilik, proaktiflik
ve risk alma-, pazar odakliigin ii¢ bileseni- miisteri odaklilik, rakip odaklilik,
fonksiyonlar arasi koordinasyon- firmalarin yenilik yetenekleri ve yenilik bagarisi

uzerindeki etkileri ile ilgili hipotezler gelistirilmigtir.

Bu ¢alismadan elde edilen sonuglara gére yenilik stratejisinin boyutlar ve
pazar yonliliik yenilik yeteneginin gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Ilk
olarak, yenilik stratejisinin analiz, gelecek odakliik ve proaktiflik boyutlarimin
yenilik yetenegi ile pozitif bir gekilde iligkili oldugu tespit edilmigtir. Ikinci olarak,
Pazar yonluligin musteri yonliiluk ve fonksiyonlar arast koordinasyon bilegenleri
yenilik yetenegini pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir. Bununla birlikte,
iddia edilenin tersine, teknoloji yonliiliik ve yenilik yetenedi arasinda negatif bir
iligkinin var oldugu tespit edilmigtir.Ugiincii olarak yenilik yetenegi ve yenilik
basarist arasinda pozitif bir iligkinin var oldugu tespit edilmigtir. Dordiincti olarak
yenilik bagaris1 firma performansini en gok etkileyen faktérdiir. Yenilik yetenegi ve
rakip yonliiluk, firma performansini pozitif yoénde etkilemektedir. Elde edilen
bulgularin teorik ve yonetimsel etkileri tartisilmagtir.



SUMMARY

Innovations are among the most important means through which - - firms
contribute to increased employment and economic growth. Striving to survive in the
ever changing world, the capability to innovate has become increasingly crucial for
virtually all firms. Developing of successful new products is probably the single most
important managerial problem today. Much research has been carried out to
determine the factors facilitating innovative efforts of SMEs. This study uses a
regression-based methodology to examine the primary antecedents of innovation.
This study utilizes data collected from 156 software development firms in Turkey,
and assesses the relationships between dimensions of innovation strategy, market
orientation, technological orientation, and innovation success. The six dimensions of
innovation strategy-- aggressiveness, analysis, defensiveness, futurity, proactiveness
and riskiness--, and three components of market orientation—customer orientation,
competitor orientation and inter functional coordination are hypothesized to

influence a firm’s innovative capability and innovative success.

The results indicate that dimensions of innovation strategy and market
orientation play a significant role in improving the innovative capability of software
firms. First, analysis, futurity and proactiveness dimensions of innovation strategy
were found to be positively associated with innovative capability. Second, customer
orientation and inter functional coordination components of market orientation effect
innovative capability positively and significantly. However, in the contrast that
hypothesized, a negative relationship was found between technological orientation
and innovative capability. Third, a positive relationship was found to exist between
innovative capability and innovation success. Fourth, innovation success was found
to be the strongest driver of firm performance. Innovative capability and competitor
orientation were also found to positively influence firm performance. The managerial

and theoretical implications of the findings are discussed.
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1.GIRIS

Yeniligin igletmelerin hayatta kalmalarni ve varliklarim siirdiirebilmeleri igin
Onemli bir faktor oldugu yaygin bir gekilde kabul gérmistiir. Kisalan iiriin hayat
cevrimleri, artan global ve bélgesel rekabet, olgunlasan sektorler ve gelistirilen yeni
teknolojilerin hizla modasinin ge¢mesi ile karakterize edilen, stirekli ve hizla
degisen bir dis gevre ile karsilasan bir ¢ok firma, yeniligin stratejik bir segenek
degil, stratejik bir gereklilik oldugunu kabul etmis durumdadir  (Nijssen and
Frambach, 2000, s. 121).

Yenilik, firmalarin gelecekte de biiylimelerini siirdiirebilmeleri ve basarili
olmalarn i¢in ¢ok onemlidir. Urlin ve pazar gerekliliklerinde. miisteri istek ve
beklentilerinde ve teknolojide meydana gelen degisimlerin stirekli oldugu. yiiksek
teknolojive sahip sektorlerde bu daha da kritik olmaktadir (Barczak, 1994, s.19). Bu
nedenle firmalar rekabet avantajini stirdtirebilmek icin &nemli kaynaklara ve teknik

becerilere ihtiyag duymaktadirlar.

Hizli teknolojik degisim, hizli ekonomik biiylimeyi isteyen uluslarin strateji
gelistirmesine rehberlik eden baglica itici giictiir. Teknolojik ilerlemeler teknolojik
ve pazar belirsizligini getiren benzersiz bir degisim yaratir ve firmalar igin yeni
firsatlar yaratir. Bu firsatlar1 yakalamak ve kendi yararina kullanmak i¢in firmalar
pazar taleplerine karsi  son derece duyarli, esnek ve tepkisel olmaya ihtiyag
duyarlar. Bir ¢ok firma icin yenilik, son derece karmasik olan béyle ¢evrelerde

rekabet avantaji elde etmede temel bir stratejik aragtir (Hardaker et al.,1998, 5.172).

Degisim her yerde mevcuttur ve yenilik bu degisimlere uyum saglamay:
kolaylastirir. Firmalarin yeni teknolojiler ve iiriinler gelistirme yetenedi stratejik
rekabetin esasim olusturur. Bu yiizden firmalarin rekabet avantajlarini stirdiirmeleri
icin tek yol yeteneklerini ve faaliyetlerini yenilik sayesinde siirekli olarak
geligtirmeleridir (Gopalakrishnan, 2000, s.137). Sonug olarak firma ydneticileri
neyin degistigini ve nasil degistifini, bu degisimin ne gibi firsatlar yarattifim
anlamak ve degigimleri 6nceden tahmin ederek bir rekabet avantaji elde edebilmek
i¢in, hem firma yeteneklerini gelistirmeye, hem de operasyonlarimi ve kullandiklan



yontemleri degistirmeye ihtiyag duymaktadirlar (Bolly et al,2000, 5,161). Bu
nedenle firmalar biiyllk oranda yenilige yonelmektedirler. Cesitli yaza?rlar‘ ve
aragtirmacilar yenilik yanlisi gii¢li bir egilim gostermekte ve yeniligi gergekten

faydali olan organizasyonel bir faaliyet olarak diiglinmektedirler.

Bu ¢alisma firmalarin yeni iirlinler iretme yeteneklerini artirmak igin ne tiir
stratejiler uygulayacaklarini ve pazar yonlilitk ile birlikte teknolojik y6nliiliigtin
yenilik yetenegi tizerindeki etkilerinin belirlenmesini amaglamaktadir. Bu ¢alismada
firmalarin yenilik faaliyetleri yenilik yetenegi ve yenilik basarisi olarak ikiye
ayrilarak kavramlastirilmigtir.  Yenilik yetenegini etkileyen faktorlerin, yenilik
yeteneginin, yenilik basarist ve firma performans tizerindeki etkilerinin arastiriimast
hedeflenmigstir. Ayrica yenilik basarisinin yenilik yetenegi ve pazar yonlilik ile

birlikte firma performansim ne derece etkilediginin tespit edilmesi amaglanmustir.

Kapsamli bir literatiir taramast sonucunda, firmalarin yenilik yetenegini
etkileyen fakt6rler olarak, pazar yonliilik bilesenleri (miisteri vonliliik, rakip
yonliilik, fonksiyonlar arasi koordinasyon), teknoloji yénliilik ve yenilik
stratejisinin boyutlar1 (agresiflik, analiz, savunmacilik, gelecek odaklilik, proaktiflik,
risk-alma) belirlenmistir. Yenilik basarisini etkileyen faktérler olarak yenilik
yetenedi ve teknoloji yonliiliik; firma performansim etkileyen faktérler olarak pazar
yonliiliigiin bilesenleri, yenilik yetenegi, yenilik basarisi ve ¢evresel belirsizlik

secilmistir.

Yazilim sektérii sahip oldugu farkli 6zellikleri ile yiiksek teknoloji arénammn
temsilcisidir. Rekabet gok yogundur. Urlin 6miirleri ¢ok kisadir. Degisim ¢ok hizh ve
streklidir. Yeni (iriin tamimlama oranlann ¢ok yiiksektir. Yenilii ve degisimi
yaratmaya, firsatlar1 kendi yararina kullanmaya ¢ok 6nem verilir, Biitlin bu 6zellikler
bu sektorii yenilik yetenedi ve yenilik bagarisi konusunda aragtirma yapilmas: igin
¢ekici bir alan haline getirmektedir. Bu nedenle uygulama alani olarak yazilim
sektOril segilmigtir

Oncelikle yeniligin tanmm, kapsami ve Oneminden bahsedilmis, yeniligin
cesitli kavramlarla iligkisine ve yenilik prosesine deginilmistir. Daha sonra,
yenilik¢iligin, yenilik yetenefinin tanimi yapilmig, yenilik¢i bir organizasyonun
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Ozelliklerinin neler olduguna agiklanmugtir. Yenilik yetenegini etkileygri:_;faktijr‘ler. .
etraflica incelenmis bahsedilmis ve yenilik yetenegi konusunda ve yenilik’ basanmmn

olctilmesi konusunda literatiirde mevcut ¢aligmalar 6zetlenmistir.

Devammda; pazar yonlilliglin tanimindan, kapsamindan ve Oneminden
bahsedilmig, pazar yonliilik bilesenlerinin tanimlanmast konusunda yapilan
calismalar Ozetlenmis, ve pazar yonliiligiin bilesenleri tanimlanmistur. Ayrica
teknoloji yonliiligiin tanimi yapilmigtir. Daha sonra sirastyla, pazar yonliilik-firma
performans: arasindaki iligkiyi inceleyen c¢alismalar ve pazar yonliiliik- yenilik

arasindaki iligkiyi inceleyen ¢alismalar 6zetlenmistir,

Daha sonra yenilik stratejisinin tamimi yapilmis ve yenilik stratejisinin
boyutlarinin tanimlanmas: konusunda yapilan c¢alismalar 6zetlenmistir. Yenilik

stratejisinin boyutlar1 tanimlanmaistir.

Yazilim sektoriinde yenilik vetenedi, yenilik basarisi ve firma performansi
lizerinde pazar yonlilik, yenilik stratejisinin boyutlari. teknoloji yonliiliik ve
cevresel belirsizligin etkilerini aragtirmay1 amaglayan anket ¢alismasi yapilmistir. Bu
caligma faktor analizi. korelasyon analizi, giivenilirlik analizi ve regresyon analizi
yontemleri kullanilarak SPSS 10.0 istatistik programu ile degerlendirilmistir. Son
olarak bu c¢alismadan elde edilen bulgular tartisilmis ve gelecekte bu konuda

yapilmasi diisiiniilen arastirmalar i¢in ¢esitli 6nerilerde bulunulmustur.



2.YENILIK KAVRAMI

2.1. Yeniligin Tanimi

“Innovation” kelimesi yeni bir seyler yapmak anlamina gelen Latince
“innovare”  kelimesinden gelmektedir. Burada “innovation” kelimesi yerine

“yenilik” kelimesi kullanilmustir.

Yenilik konusundaki arastirmalar 1960’larin baslarinda ortaya ¢ikmaya
baslamis ve ilerlemesini stirdirmiistiir. 1960’11 ve 1970°li yillarda yonetim ile ilgili
diger alanlarda oldugu gibi, yenilik konusunda yapilan ¢alismalarin odag
kavramlagtirma ve teori gelistirme olmustur. Bu ¢alismalar daha ¢ok ¢esitli
kavramsal faktorler ve orgiitsel 6zellikler arasindaki iligki gibi tanimlayic bir nitelik
tasimaktadir. 1980°li ve 1990’11 yillarda yapilan ¢alismalar yenilik teorisini
gelistirmistir ve yenilik¢i bir organizasyonun tasarimina yvonelik Oneriler sunmustur
(Ravichandran. 2000, s.243). Giiniimiizde de yenilik konusuna verilen 6nem gittikce

artmaktadir.

Yenilik, ¢esitli yazarlar tarafindan bir ¢ok sekilde tanimlanmistir. Thompson’a
(1965, s.36) gére yenilik, yeni fikirlerin, proseslerin, {iriinlerin veya hizmetlerin
bulunmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasidir. Zaltman et al. (1973, s.10), yeniligi
ilgili birim tarafindan yeni olarak algilanan bir fikir, uygulama veya malzeme eseri
olarak tamimlamistir. Rogers and Shoemaker (1971, s.19) ise veniligi “ kisiler
tarafindan  yeni olarak algilanan bir fikir, uygulama veya nesne” olarak
tamimlamugtir. Bagka bir ifade ile yenilik bir firmada yeni fikirlerin bulunmasi,

geligtirilmesi ve adapte edilmesidir (Damanpour, 1991, s.556).

Spence’e gore ise (1994, 5.25); “’yenilik daha 6nce asla mevcut olmayan bir sey
olabilir. Kendi kigisel durumumuz i¢in oldukga yeni bir ey olabilir veya farkinda
oldugumuz bir seyin baska bir ama¢ igin yeni kullanimidir.” Bu tamma gére
“yenilik”; fcat (tamamen yeni bir seyin yaratilmas:); Gelisme (gelistirilen bir seyin
iyilestirilmesi); Adaptasyon (bagka yerde gelistirilen bir chiligin benimsenmesi),
kavramlarindan herhangi birini veya tiimiinii kapsayabilir (Zhuang et al., 1999, 5.57).



Amabile et al. (1996, s.115) ise, yeniligi organizasyon iginde yaratici fikirlerin -
bagarihi bir sekilde uygulanmas: olarak tammlamigtir. Yenilik hem girisimcilifin
temel bir boyutu olarak, hem de isletme basaristmin anahtar bir bilegeni oldrak
diisiiniilmektedir (Johannessen et al., 2001, s.20). Yenilik, ekonomik ve sosyal
alanlarda yeniligin (Novelty) basarihh bir sekilde tiretilmesi, benimsenmesi ve
kullanmilmastdir (EC, 1995, s.9). Yenilik, firsatlan yeni fikirlere doniistiirme ve
bunlar1 uygulamaya gegirme prosesi olarak da tanimlanabilir (Tidd et al., 1997,
s.24).

Yenilik kavrami, goriildiigii gibi, bir ¢ok yazar ve arastirmact tarafindan gesitli
sekillerde tamimlanmistir ve her tammin yazarin kendine gdére ince bir ayrintist
bulunmaktadir. Tablo 2.1.’de ¢esitli yazarlar tarafindan yapilan yenilik tanimlarinin

bir 6zeti gbriilmektedir (Cumming, 1998, s.21-22).

Tablo 2.1. Cesitli Yazarlar Taratindan Yapilan Yenilik Tamimlart

Yazar Tamm

Marquis. 1969 Teknolojik degisimin bir birimi, yeni mallar ve hizmetler iiretme
girisiminde bulunma veva yeni bir metodu veya girdiyi kullanma

Robertson, 1974 Teknik, enduistriyel ve ticari adimlarin bir serisi

Kuhn, 1985 Hi¢ olmayan bir fikrin yaratilmasi ve bu fikirden yeni diriinlerin ve

hizmetlerin tiretilmesi

Badawy, 1988 Yaraticilik, daha dnce mevcut olmayan yeni bir seyin olmasim saglar
ve yenilik yeni olan geyin kullanimini saglar.
Urabe, 1988 Yenilik yeni bir fikrin dretilmesini ve onun yeni bir irline, prosese

veya hizmete doniistliriimesini kapsar. Bu da ulusal ekonomide
dinamik bllyiimeye ve yenilikgi isletmeler i¢in iyi bir kazang
saglanmasina ve istihdamin artmasina neden olur.

‘ Udwadia, 1990 Basarili bir yaraticilik, gelistirme ve yeni driinlerin, proseslerin ve
hizmetlerin tanimlanmasidir.
Twiss, 1992 Bir bulusun yenilik olmas i¢in pazarda basarih olmasi gerekir.
DTI, 1996 Yeni fikirlerin  miigteriyi memnun etmek icin  kabul edilmesi
prosesidir

Cumming, 1998 Yeni bir trlin veya prosesin ilk basarili uygulamasidir.




2.2.Yeniligin Kapsami

Yenilik yeni veya iyilestirilmis bir {irlinlin pazarlanmasini, veya yeni veya
iyilestirilmis bir prosesin veya ekipmamn ilk ticari kullammim igeren teknik

tasarim, tiretim, yonetim ve ticari faaliyetleri kapsar (Freeman, 1982, s.7).

Yenilik yeni bir tirlin veya proses i¢in yeni bir ihtiyacin tespit edilmesini veya
mevcut veya yeni {irlinler i¢in potansiyel bir pazarnn fark edilmesini kapsar. Yani,
ortava ¢tkan yeni bir ihtiyact karsilamak igin yeni proseslerin ve tekniklerin
kullanimini veya potansiyel bir pazarin ihtiyacimi Karsilayabilmek igin  mevcut

proseslerin, metotlarin ve yeteneklerin kullanimint igerebilir (Kabecca, 1999, 5.118).

Yenilik, yeni fikirlerin gelistirilmesini saglamak i¢in veva mevcut bir seyi
gelistirerek bagka bir amagla yeni bir kullamm sekli gelistirmek igin yaraticihik
girdisini gerektiren dinamik bir prosestir. Bu. fiziksel bir {irlinii, bir hizmeti,
irtinlerin iiretildigi veya hizmetlerin sunuldugu bir prosesi, organize edilen

faalivetlerin yonetildigi bir prosediirii kapsamaktadir (Zhuang, 1995, s.14).

Yenilik literatiiriindeki odagin biiyiik bir kismu, basarili olacak yeni iiriinler
gelistirmenin daha etkili yollarina yonelmistir. Yapilan aragtirmalarin ¢ogu, basarili
yenilikler yapan firmalari aragtirma ve yeni fikirler ve Uriinler gelistirmeye 6nem
veren bu firmalarin  ne tiir sistemlere ve prosediirlere sahip oldugunu inceleme
yaklasimui i¢indedir. Proses yonlii bu yaklasima paralel olarak, ¢ok sayida gézleme
dayah ¢ahisma, hangi yeni iiriin 6zelliklerinin pazarda basariya neden oldugunu veya
firma igin etkili bir {irlin geligtirme stratejisinin ne oldugunu belirlemek konusunda
yapilmigtir. Bunlarin bazilart tliketici  algilamasindan kaynaklanan  yenilik
tamimlanm kullanirken, digerleri treticinin bakig agisindan kaynaklanan yenilik
tanimlarimi kullanmigtir (Blythe, 1999, s.1).

2.3. Yeniligin Onemi

Globallesme, artan rekabet ve yeni teknolojilerin gelistirilmesi nedeniyle
dinamik ve hizhh bir gekilde, slirekli olarak degisen cevrelerde, biiylimek ve



performans:t devam ettirmenin tek yolu yenilik yapmaktir. Hizla degisen giiniimiiz
is cevrelerinde rekabet etmek igin, firmalar yeni tirlinler, hizmetler ve prosesler
gelistirilmeli ve faaliyet gosterdigi sektére hakim olmak ve pazar payim Vartlrmak
i¢in, hizla yenilige adapte olmalidirlar (Tushman and Nadler, 1986, s.74; Avlonitis et
al., 1994, s.5). Giinlimiizde firmalar karmasik global bir ¢evrede rakipleriyle bas
edebilmek ve rekabet durumunu giiclendirmek igin diizenli olarak yeni iiriinler,
hizmetler ve prosesler gelistirmektedirler. Bu durumda, yenilik faaliyetleri firmalar
i¢cin ¢ok 6nemli bir ihtiya¢ haline gelmektedir (Arias-Aranda et al, 2001, s. 133).
Bagka bir ifade ile, yenilik firmalarin rekabet avantaji yaratmalar1 ve bunu devam
ettirmeleri igin, ¢ogu firmanin da kabul ettigi gibi, son derece 6nemli olan kritik bir
faaliyettir. Yenilik ozellikle girisimci firmalar igin en kritik basar1 faktorlerin baginda

gelmektedir (Johannessen et al.. 2001, s.27).

Doyle’ye gore (1999) yenilik, uzun vadeli istikrar saglamak. btiylimek, karlan
artirmak, yiiksek performansi devam ettirmek ve sektorde lider bir konumda kalmak
icin gereklidir. Ahmed and Abdalla (1999) ise, biiylimeyi saglamak ve performansi
stirdiirmek i¢in tek yolun organizasyon iginde yaraticilign desteklemek ve yenilik
uygulamalarimt  artirmak oldugunu sdylemektedirler (Cottam et al., 2001, s.88).
Gergek bir rekabet avantaji elde etmek i¢in, yeniligin odagi miisterilerin  yeni
oldugunu algilamalarim saglayacak, diinyaya veya pazara yeni iiriinler gelistirmek
olmalidir. Yenilik rakiplerle bas edebilmek igin en iyi yoldur (Kuczmarski, 1996,
s.9).

Yenilik, bir taraftan yiiksek rekabet riskleri, firinlerin degismesi riski, ve
organizasyonlarin giivenilirligini ve sorumluluklarim tehlikeye sokan prosesler ve is
programlan ve degisimin eksikliginden kaynaklanan gerileme veya yok olma riski
arasinda bir tamamlayic1 gorevi gormektedir. Diger taraftan yenilik firmalarin
biiylimeleri ve hayatta kalmalanm saglamaktadir. Baska bir deyisle yenilik
firmalarin hem yok olmalarna, hem de hayatta kalip biiyiimelerine neden olabilen
¢ok karmagik ve riskli bir prosestir (Meeus and Oerlamans, 2000, s.42).



2.4. Yeniligin Smiflandirilmasi

OECD’ye (1981, 5.15-16) gore yenilik, yeni veya mevcut {iriinlerin bagarili bir
sekilde gelistirilmesini ve pazarlanmasim, yeni veya mevcut proseslerin veya
ekipmanlarin ticari olarak kullanimini veya bir hizmetle ilgili yeni bir yaklasimin
tanimlanmasi i¢in gerekli bilimsel, teknik, ticari ve finanssal adimlarin hepsini
kapsamaktadir. Bu tanima gore yenilik, proses ve lirlin yeniligi olarak ikiye ayrilir

(Neely et al., 2001, s.114).

Son yillarda ¢esitli yazarlar tarafindan Orgiitsel yenilik ayri bir boyut olarak
tammlanmaya baslamistir (Bates and Flynn,1995, s.235). Orgiitsel yenilik insani ve
fiziksel kaynaklarin daha etkili bir sekilde kullanimi ile sonuglanabilir. Bu durumda
veniligin {¢ farkli sekli mevcuttur; tirlin yeniligi, proses yeniligi ve orgiitsel yenilik.
Buna gore yenilik; (1) uriinlerin, hizmetlerin ve ilgili pazarlarin yenilenmesi ve
genisletilmesidir, (2) tiretim, tedarik ve dagitimda yeni metotlarin kullaniimasidir,
(3) yonetimde, organizasyonda ve isgiiciiniin ¢aliyma kosullarinda ve becerilerinde

degisikliklerin tanimlanmasidir (EC. 1995. s.10).

Booz, Allen and Hamilton (1982) ise, organizasyon igin yeni ve pazar igin yeni
olarak algilanmasina gore, yenilik projelerini alti gruba ayirmistir (1) mevcut
tirlinlerde iyilestirmeler, (2) yeni {irlin hatlari, (3) mevcut {iriin hatlarina ilaveler (4)
diinya igin yeni driinler, (5) maliyet azaltma-proses gelistirme, (6) yeniden
sekillendirme-lirtin artirma gelistirme (Tidd, 2001, s.177). Johannessen et al. (2001,
s.21) ise yenilik faaliyetinin alt: farkli seklini tamimlamstir; (1) yeni tiriinler, (2)yeni
hizmetler, (3) yeni iiretim metotlari, (4) yeni pazarlara a¢ilma, (5) yeni tedarik

kaynaklari, (6) yeni organizasyon yontemleri.

Davis and Moe (1997) ise yeniligi, sirket ve pazar perspektifinden algilanan
riske gore tammlamiglardir. Sekil 2.1°den de goriildiigii gibi trlin yeniligi {iriintin
pazara ve firmaya yeniliginin derecesine gore simflandinilabilir. Uriin ne kadar yeni
ise firmaya getirecegi risk de o kadar yiiksek olur (Prajogo and Sohal, 2001, s.542).
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Sekil 2.1.Uriin Yeniliginin Firma ve Pazar Tarafindan Algilanmasi
Kaynak: Davis and Moe, 1997, 5.340

King and Anderson (1995, 5.109) ise, yeniligin sinitlandiriimasinda ¢ok ¢esitli
yontemler oldugunu ve en kullanish {i¢ yontemin; sosyo-teknik sistemler yaklagimi.
yeniligin Ozelliklerine ve  yeniligin kaynagina gére vyapilan simiflandirmalar

oldugunu ifade etmislerdir (Tablo 2.2)
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Gorildigi gibi, yenilk literatirinde  yenilik gesitli - sekillerde

simiflandiriimaktadir,.  Tablo 2.3.°de  ¢esitli  yazarlar tarafmdarf“w.‘ﬁ yapilan

siniflandirmalar goriilmektedir.

Tablo 2.3. Cesitli Yazarlara Gore Yeniligin Siniflandirilmasi

riin/hizmet

Proses

Radikal

Asamali

Y énetimsel

Pazar

Teknolojik

Neely et al., 2001

\/

Herrman, 1999

\/

\[

Johne, 1999

Ryan.1999

Ravichandran,1999

Zhuang, 1999

Cooper, 1998

U
N
N
Hine and |V
J
N
J

<L (<L |2 <

Tidd et al, 1997 v

2|l j 2 j2 | L {2 <

Burgelman et al.
1988

Abernathy and | v

Utterback. 1978

< L L |2

2.4.1. Yeniligin Boyutlar:

Tidd (2001, s.177) yeniligin iki boyutunu ele almustir; (1) yeniligin derecesi ve,

(2) yeniligin tlirii. Bunu bir matrisle ifade etmistir (Sekil 2.2.). Yeniligin derecesi

ekseninde, yenilik, mevcut iiriin ve proseslerdeki basit gelismelerden, diinya i¢in

yeni olan radikal gelismelere dogru siralanmaktadir.

Danilstim *
i
a2
L
o
= Radikal
xh
5
>
Asamali
. »
Uriin Hizmet Proses
Yeniligin tiirt

Sekil 2.2, Yeniligin boyutlar

. Kaynak: Tidd, 2001, s.177




Cooper (1998, 5.500) da yeniligi ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alﬁilé;vé uq a

boyutlu bir model gelistirmigtir. BSylece yeniligin tirin ve proses boyzmu da - -

o

ekleyerek, yeniligin ¢esitli boyutlarimin ayn1 anda e zamanl olarak dﬁsﬁnﬁlme\sviﬁé‘
imkan saglamigtir. Onun modeline gore yeniligin boyutlari;radikal-agamali, iirtin-

proses ve yonetimsel-teknolojik (Sekil 2.3.).

Uriin Asamah

Radikal

Proses

Y 6netimsel ¢ > Teknolojik

Sekil 2.3. Yeniligin Boyutlar
Kaynak: Cooper, 1998, s.500

Asamal Yenilikler; mevcut Uriin/hizmet kategorilerinin ve/veya mevcut
firetim/ teslimat sistemlerinin ve proseslerinin adaptasyonunu, diizeltilmesini ve
iyilestirilmesini ifade eder (Burgelman et al. S.1988, s.31). Tushman and Anderson’a
(1986, s.441) gore, asamali degisimler temel teknolojiyi artinr ve gelistirir ve

béylece mevcut teknik ySntemleri gelistirmeye ve iyilestirmeye zorlar.

Radikal Yenilikler: Radikal yenilikler yeni iirtin/hizmet kategorilerini ve yeni
{iretim/dagitim sistemlerini kapsar (Burgelman et al. ,1988, s.31). Radikal yenilikler
miisterilerin aligkanliklan ile ilgili sigrayislan igeren radikal olé.rak yeni iirinleri
ifade eder. Bunlar genellikle yeni teknolojilerin gelistirilmesihi ve uygulanmasim
kapsar (Veryzer,1998, s. 306).

Teknolojik Yenilikler: Teknolojik yenilikler temel ¢iktiyr direk olarak
etkileyen bir fikrin adaptasyonunu igerir (Cooper, 1998, s5.498). Mogee ‘ye gore
(1993) teknolojik yenilikler teknolojii( fikirlerin ortaya ¢iktigi, gelistirildigi ve,



pazarda bir rekabet avantaji ve kar saglayacak yeni {iriinlere, pff'(_:)s'éSlAei‘jé. ve .

hizmetlere doniistiiriildiigii bir prosestir (Cardullo,1996, s.120). Prosvég\'“ ve iirin
yenilikleri teknolojik yenilikler sinifina girer. . |

Yénetimsel yenilikler: Yonetimsel yenilikler politikalan, kaynak tahsisini ve
organizasyonun sosyal yapist ile ilgili diger faktorleri etkileyen degisimleri kapsar

(Cooper, 1998, 5.498) ve yonetim proseslerinde yapilan yeniliklerle ilgilidir.

Uriin Yeniligi: Urlin  yeniligi organizasyon tarafindan saglanan ya da tiretilen
son liriin ve hizmetteki degisimi (Cooper,1998, s.498) ve pazarda basarili olan yeni
veva mevcut triinlerin/hizmetlerin gelistirilmesini ve tanimlanmasint (Neely et al.
2001. s.114) ifade eder. Uriin yenilikleri genellikle yeni iirlinlerle yeni pazarlarin
yaratilmas1 ile veya mevcut {rlnlerin kalitesinin artinlmas: ile ilgilidir

(Evangelista.1999, s. 91).

Proses Yeniligi: Proses yeniligi ise. firmalarin son iiriin veya hizmeti iiretme
yollarindaki degisimleri ifade eder (Cooper.1998, s.498). Proses yenilikleri
maliyetlerin azaltilmasi, iiretim proseslerinde esnekligin ve performansin artiriimas:
i¢in tammlanirlar (Evangelista, 1999, s.91) ve tiretimin, dagitimin ve teslimatin yeni

ve gelistirilmis metotlarla uyumlastirtimasini kapsar (Neely et al., 2001, s.114)

2.5.Yenilik ve Cesitli Kavramlar Arasindaki Iliskiler

2.5.1. Yenilik ve Icat

En basit tanimiyla yenilik yeni fikirlerin ticari olarak kullamilmasim kapsar
(Neely et al, 2001, s.114). Bununla birlikte yenilik genellikle icat/bulus ile
karigtinlmaktadir.

Icat/bulus yeni ve gelistirilmis bir cihaz, {irlin, proses veya sistem igin bir fikir,
bir taslak veya bir modeldir. Yenilik ise sadece yeni iiriin, proses, sistem veya cihazi
kapsayan ilk ticari uygulama ile saglamr (Freeman,1982). Yenilik bir bulugu
pazarlanabilir bir tiriine d6niistiirme prosesidir (Bird, 1989, s.39). Bu nedenle,wyenilik
bir icattan daha fazlasidir. Hem yeni fikirlerin ticarilestirilmesini ve uygulanmasim,



abé[ , ¢
hem de mevcut iiriinlerin, sistemlerin ve kaynaklann gelisthilif%{ééiﬁi : kapsar
(Mueller and Thomas, 2000, 5.57). -

..
.

Ed

Icat ve yenilik arasindaki aymmm Onemlidir. Icat kelimesi kesin tel«(mk
Ozellikleri ile yeni bir aracin bulunmas: olarak kullamilir. Yenilik kelimesi ise
giivenilir hizmetler vermesine ve maliyetinden daha biiyiik bir fiyatla satmasina
imkan saglayan bir {irliniin veya liretim metodunun gelistirilmesinde bir isletmenin

ilgili tiim faaliyetleri kapsamaktadir (Strassmann, 1959, s.9).
2.5.2.Yenilik ve Yaraticihik

Literatiirde yenilik ve yaraticitligin ¢ok sayida tanimi bulunmaktadir. Heap’a
(1989) gore yaraticilik, mevcut bir seyin radikal olarak yeniden yapilandiriimas: ve
kurulmasi ile ilgili olarak yeni fikirlerin ve kavramlarin sentezidir. Yenilik ise,
yaraticilifin sonuglarimin uygulanmasidir. Gurteen (1998) de benzer sekilde
yaraticihig1. yeni fikirlerin bulunmasi olarak tamimlamistir ve yenilik bu fikirleri,
inceleyerek, diizelterek ve uygulayarak faaliyete gec¢irmedir (McAdam and
McClelland, 2002, s.114).

Yaraticilik teknolojik buluslara ulasmak ve onlari yenilige doniistiirmek i¢in
bir mekanizmadir ve yeni teknolojilerin gelistirilmesi ile ilgilidir (Nystrom, 1993,
s.45). McAdam and McClelland’a gére (2002, s.115) ise yenilik bir fikrin
bulunusundan uygulamaya gegirilmesine kadar uzanan ayri adimlardan olugan bir

prosestir. Yaraticilik ise yenilik prosesinde fikrin ortaya ¢ikigt asamasidir.

2.5.3.Yenilik ve Adaptasyon

Adaptasyon, baskalar1 tarafindan gelistirilen bir yeniligi, kendi yapisina uygun
hale getirilmesi yoluyla ger¢eklestirilen yeniliktir. Yenilik ise, daha 6nce mevcut
olmayan bir seyi, bir fikir formuna getirmektir. Bagka bir ifade ile adaptasyon elde
edilen ve mevcut bir teknolojiyi, lirlinii veya prosesi kendi biinyesine almaktir.

Yenilik olmayan bir gseyi yaratmaktir, adaptasyon ise mevcut olan bir seyi

s
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almaktir.Yenilik ve adaptasyon arasindaki farkliliklar Tablo 2.4.°de %

(Ravichandran, 1999, 5.258)

Tablo 2.4. Yenilik ve Adaptasyon Arasindaki Farkliliklar

Yenilik Adaptasyon

Orijinal Tiirevi

Yeni Bilinen

Yaratilmis Satin alintmg/6diing alinmis
Temel yeteneklerin fark edilmesi Satin alma giiciiniin farkma varilmasi
Digerlerine gore yiiksek belirsizlik Digerlerine gore tahmin edilebilir
Onciiler Takipgiler

Yenilikgilik Tepkisellik

Ust y8netimin destegi Ust ydnetimin karari

Bagli olunan birlikte planlanmig ¢abalar Gerekli gercksiz

Dis gortiniirliik (yaraticilik nedeniyle) Gerekli gereksiz

Kaynak: Ravichandran, 1999, s.258

2.5.4.Yenilik ve Ogrenme

Yenilik, yeni fikirlerin, tirtinlerin, proseslerin veya hizmetlerin gelistirilmesi,
kabulii ve uygulanmasini kapsar. Bu agidan &6grenme odaklilik rgiitsel yenilik ile

¢ok yakindan iliskilidir (Calantone et al., 2002, s.3).

Ogrenme, orgiitsel etkilesim ve ¢evrenin gézlenmesi ile gergeklesir. Yenilik,
miisteri talebindeki belirsizlik, teknolojik karmagikiik ve rekabet belirsizligi yenilik
ile ilgili 6nemli g¢evresel faktorlerdir. Bu nedenle Ogrenmeye orgiitlin taahhiidi
yenilik yetenegini {i¢ yolla arttirir; (1) En ileri teknolojiye sahip olmak ve yapilan
yeniliklerde bu teknolojiyi kullanmak (2) Miisteri ihtiyaclarim1 anlama ve 6nceden
tahmin etme bilgisi ve yetenegi, (3) rakiplerden daha biiyiik yenilik yetenegine
sahip olmaktir (Calantone et al., 2002,s.3-4).

2.5.5.Yenilik ve Toplam Kalite Yonetimi
Yenilik ve toplam kalite y6netimi felsefesi arasinda yakin bir iliski vardar.

Toplam Kkalite yonetimin yenilik iizerindeki negatif ve pozitif etkileri Tablo 2.5.°de
goriilmektedir (Prajogo and Sohal,2001, 5.546).



Tablo 2.5. Toplam Kalite Yonetimi ve Yenilik

TKY bileseni

Pozitif etkileri

Negatif etkileri

Miisteri odaklilik

Misteri odagi organizasyonlar: yenilikgi
olmaya tesvik eder, ¢linkil miisteri
gerekliliklerini kargtlarhak ve asmak igin
daha iyi bir yol ararlar.

Masteri  odaklilik yeniligi masteri
ihtiyaglarina baglayarak  yenilik igin
acik bir odak saglayacaktir.

Miisteri odakliik organizasyonlarin dlﬁ§féﬁ
ihtiyaglarina cevap vermede tepkisel olmalarina
neden olabilir.

Migteri  odakhilik organizasvonlarimn
tamumlanmamis  ihtiyaglari  ve  pazarlan
arastirmalann: engelleyebilir.

Miisteri odakhlik risk almadan kaginma temel
felsefesinden dolayt firmalarn radikal veni
tirlinler gelistirmelerini engelleyebilir.

Strekli geligme

Strekli gelisme  isin nasil  organize
edilecegi ve idare edilecegi konusunda
degisim.venilik ve wvaratict diistincevi
destekleyecektir.

Asamali gelismeyi  vurgulama ekiplerin
isteksiz hedefler tzerinde ¢alismalarina  ve
veni olmayan ¢Oziimleri elde etmelerine
neden olabilir.

Strekli geligme prosesi sadece  temel dretim
sistemi duragan ve tekrarlamali oldugu zaman
uvgulanabilir. belirsizligin viiksek seviyelerde
oldugu ¢evrelerde uygulanamaz.

Stirekli geliyme  organizasyonun esnckligini
kaybetmesine neden  olabilecek sekilde
faalivetlerinin rutinlesmesine ve degismez
olmasina neden olabilir.

Ekip Calismasi.
vetkilendirme ve
katthim

Capraz fonksivoncl ekip ¢aliymasi
iletisimin en etkili kanallanndan biridir
ve iletisim  Orglitsel yenilikte temel
belirlevici olarak tanimlanmaktadir.

Grup ¢ahiymasina dogru  bir kiltarel egilim
bagimsiz girisimeiligi ve kisisel yaraticthg:
engelleyebilir. Bu da radikal yeniliklerin ve
icatlarin ortaya ¢ikmasina zararli bir etkive
sahiptir.

Kaynak: Prajogo and Sohal, 2001, s.546

2.5.6. Yenilik ve Girisimcilik

Girisimcilik 6nceden bulunmayan

yeni kaynak kombinasyonlarmn

yaratilmasi ile ilgili faaliyetleri ifade eder. Girisimcilik yenilik prosesinin temel bir

bilesenidir. Basarili bir girisimcilik, dolayistyla yenilik, yeni ve ticari olarak

uygulanabilir bir iiriin veya prosese kaynaklarin yonlendirilmesi igin firsatlari

tanimlama kapasitesini ve

firsatlar1 sermayeye doniistirmek i¢in kaynaklan

planlayarak boyle firsatlar1 kendi yararina kullanma kapasitesini igerir (Burgelman
and Maidique. 1988, s.32).
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2.6.Yenilik Prosesi

2.6.1. Tanimi ve Kapsami

Yenilik kar etme amaci igin yeni fikirlerin uygulanmas: ile ilgili karmasik bir
prosestir. Yenilik prosesi bir ¢ok organizasyonda genellikle projeler olarak
uygulanir. Temel olarak yenilik prosesi yeni bir lirliniin. prosesin veya hizmetin
ticarilestirilmesi veya kullanilmasi hedefi ile bir projeyi  geligtirme veya
gerceklestirme prosesidir (Tang,1998. s.298 ).  Yenilik prosesi firmalar igin
onemlidir. Ciinki basarili yeni irlinlerin gelistirilmesi ve ticarilestirilmesi
organizasyonlarin  belki de en Snemli tek isidir. Yeni drlin gelistirme hem ¢ok

karmasik. hem de ¢ok riskli bir istir (Poolton and Ismail, 2000. s.804)

Yenilik, yeni Urtinlerin. hizmetlerin veya iiretim proseslerinin gelistirildigi
yaratict bir proses olarak tanimlanabilir. Yenilik genellikle (iriinlerdeki veya
konfigiirasyonlardaki radikal ilerlemelerle ilgilidir. Ancak bir ¢ok yenilik. tiriin veya
liretim proseslerindeki asamalt degisimlerin toplam etkisine veya  mevcut
tekniklerin. fikirlerin veya metotlarin varatict kombinasyonlarina dayanir. Yenilik
faaliyetleri Ar-Ge (Arastirma ve Gelistirme) alanlarina 6zel degildir. Yenilik
faalivetleri, Ar-Ge boliimlerinin pazar ihtiya¢larini anlamasi igin  diger fonksiyonel
alanlarla etkilesimi de gerektirir. Yenilik prosesi miisteri ihtiyaglarin1 ve teknolojik
firsatlari. degerli bilgiye déniistiiren bilgi isleme faaliyetleri ile sekillendirilir (Arias-
Aranda et al., 2001. 5.133-134). '

Literatiirde yenilik prosesinin asagidaki temel o6zellikleri agiklanmaktadir
(Grupp and Maital, 2000, s.130);

1. Yenilik agsamalan geri besleme ile karakterize edilir.

2. Ar-Ge biitiin igin birlestirici degildir, fakat ¢esitli  tanimlanabilir
proseslere boliinebilir.

3. Ar-Ge ve yenilik prosesleri arasindaki etkilesim fonksiyonel olarak dikkate

alinmahidir

b
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4. Zaman boyutu yeniligin anlasilmasinda anahtar rol oynar; yeniligin ¢esitli

asamalar1 literatiirlin 6nemli bir agisidir.

Yenilik prosesi, karmagik-yerel ve global rekabet, hizli bir sekilde pazara giren

yeni teknolojilerin stirekli gelistirilmesi,

mevcut ve yeni lriinlerin geligtirilmesini

direk olarak degistiren pazar istek ve ihtiyaglarinin degismesi, yiiksek yeni {irlin

gelistirme maliyetleri, miisteriler, tedarikgiler, stratejik partnerler ve devlet

kuruluslar: ile yenilik prosesi igin

karakterize edilir (Gardaker et al., 1998, s.173)

Orgiitsel isbirligi ihtiyac1 gibi faktorlerle

Yenilik prosesi. her biri 6nemli yenilik kaynagi saglayan farkli partnerlerle

isbirligini kapsayabilir (Ritter and Gemiinden, 2002, s.3). Sekil 2.4. yenilikgi bir

firmamin  igbirligi vaptigt partnerlerinin yenilik agina nasil yerlestirebilecegini
gostermektedir.
Yonetim Tedarikgeiler Arastirme ve egitim

e Siibvansiyon

e  Politik destek

e Arabuluculuk. transfer
[ ]

Uretim vasitasiyla iireticiler
s Malzeme. bilesen ve
sistemlerde yeni

enstitiileri

e  Arastirma
» Egitim

e Tamamlayici know-how
e  Arayiiz problemlerinin
¢oziilmesi

Danismanlar

e  Yenilik¢i kavramlar

e  Proseslerin
yapilandiriimasi

o  Finanssal, yasal ve
sigorta hizmetleri

Kendi yetenekleri
Kendi otoritesi

Yasalar, yénetmelikler teknolojiler o Kalifiye personel
isbirligi yapilan ¢ - Rakipler
Tedarikgiler Odak sirket e Yenilikgi kavramlar

¢ Standartlarin

olusturulmasi
e Silbvansiyonlarin
alinmasi
Aheilar Dagiticilar
o Yeni isteklerin ¢ Taleplerin degistirilmesi
tanimlanmasi ve agirliklandinimasi
¢ Uygulama ve pazar e  Rakiplerin gelismeleri
kabulit problemlerinin hakkinda bilginin
¢Oziilmesi toplanmasi
o Referans fonksiyon ¢ Finanssal, yasal sigorta
hizmetleri

Sekil 2.4, Potansiyel Yenilik Partnerleri ve Katkilar
Kaynak: Ritter and Gemiinden, 2002, s.3




2.6.2. Yenilik Prosesinin Asamalari

Stanton et al. (1994) yenilik prosesini alti asamali sirali bir proses olarak
tammlamuslardir. Bu asamalar, fikrin bulunusu, fikirlerin incelenmesi, is analizi,
prototip gelistirme, test pazarlama ve ticarilestirmedir. Kotler (1991) ve Booz, Allen
and Hamilton (1982) gibi bazi yazarlar, daha 6nce sekiz asamali bir taslak
cizmislerdir. Kavram gelistirme ve pazarlama stratejisi gelistirme asamalarini ilave

etmislerdir (Ilori et al.,2000, s.335).

Fikrin bulunmas: asamast beyin firtinasi, nitelikleri listeleme, ihtiyag
tanimlamasi gibi yontemlerle yeni fikirlerin aragtirilmasi kapsar. Firma yeni fikirleri
tesvik eden. zamaninda kabul eden ve inceleyen bir sisteme sahip olmalidir.
Fikirlerin incelenmesi asamast tiim fikirlerin degerlendirilmesini  gerekfirir. Is
analizinin ash, lriin 6zelliklerini tamimlamak. pazar talebini ve iirlin karliligin
tahmin etmek ve driliniin fizibilitesi i¢cin sorumlulugu atamaktir (flori et al.,2000,

5.333).

Urlin gelistirme asamast sirasinda, kagit {izerindeki fikir fiziksel bir {irline
doniistliriilir. Yeni Urlin Ornekleri (prototipler), uygun yerde rasgele segilen
tiiketiciler lizerinde test edilir (Valentas, 1990, s.223-232).

Sonraki agsama, {irliniin secilen cografi bir alanda test amaciyla pazarlandig:
test pazarlamasidir. Test pazarlama asamasinda, tasarim ve {iretim faktorleri test
bulgularinin sonuglarina gére  diizenlenebilir. Yonetim {rilintin ticari olarak

pazarlanip pazarlanmayacagina karar vermelidir.

Ticarilestirme asamasinda tam Olgek firetim ve pazarlama programlarn
gelistirilir ve sonra iiriin baglatilir. Baslamadan 6nce iiriin hayat ¢evrimine girer ve
dig rekabet gevresi hayatta kalmasi i¢in en biiyiik belirleyici olur (Stanton et.al.,
1994) Yiiksek bagart oranlar, artan migteri memnuniyeti ve daha biiylikk zaman,
kahte ve maliyet hedeflerinin basanilmasi gibi faydalar saglayan, karar verme

19
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firsatlari, her agsamada ¢ok sayidaki fikrin bagarili iirlinlere déniigmesini filtreden

gegirmeye hizmet ederken, yapisal yaklasimi gekici hale getirmistir. Yonetim

firlinden vazgegmek veya yeni 6zellikler ilave etmek i¢in sonraki asamaya gegip =

gecmeme kararini her agamada vermelidir (Tlori et al., 2000, s.336).
2.6.3.Yenilik Prosesi I¢in Bilgi Kaynaklan

Yenilik prosesi cok cesitli bilgi kaynaklarindan yararlanir. Bilginin baska
yerdeki kaynaklarda lokal olarak iiretilmesi ve transfer edilmesi ve tfirma i¢indeki
akis1 yenilik faaliyetleri ve teknoloji gelistirme igin gereklidir. Bilgi kaynaklari i¢
kaynaklar, dis pazar kaynaklari. egitim ve arastirma enstitiileri ve diger kaynaklari

kapsar (Uzun, 2001, s.191).

Yenilik prosesi igin  farkli potansiyel bilgi kaynaklart Tablo2.6.’da

Ozetlenmistir.

Tablo 2.6.Yenilik I¢in Bilgi Kaynaklar

i¢ bilgi kaynaklar (iiretim/teslimat, e Firma igindeki bilgi
Ar-Ge, pazarlama) e  Grup igindeki bilgi (boliimlerdeki bilgi)
Dss bilgi kavnaklar
Diger firmalardan e Ham madde/ yar1 mamul tedarik¢ilerinden
saglanan bilgi
e Ekipman tedarik¢ilerinden saglanan bilgi
e  Misterilerden saglanan bilgi
¢  Rakiplerden saglanan bilgi
Arastirma enstitlilerinden e  Universitelerden saglanan bilgi
e Arastirma enstitiilerinden saglanan bilgi
(6zel ve devlete ait)
e Teknik enstitlilerden saglanan bilgi
e  Patent bilgisi
Serbest bir sekilde uygun olan bilgi e  Ozel konferanslar, toplantilar , yaymnlar
s  Mesleki konferanslar, seminerler
e Fuarlar, sergiler

Kaynak:_Veugelers and Cassiman, 1999, s.66

1.6.4.Yenilik Prosesi I¢in Gerekli Basar Faktorleri

Yenilik prosesinin basarili olmasi i¢in bir firmada asagidaki 6zelliklerin
bulunmasi gerekir (Cooper, 1998, 5.499)

e
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Giiglii bir pazar odaklilik

Kullanic: ihtiyaglarimn ve isteklerinin siipheye meydan vermeyecek _sekﬁde .
anlasilmast o
Essiz, tistlin nitelikli bir tirlin; maliyet orani i¢in yiiksek performansh bir iiriin
Satig/reklam ¢abasina ayrilan 6nemli kaynaklar ile desteklenen giiglii bir
pazar baslangici

(ekici bir pazar, yiiksek ihtiyag seviyesi, ¢ok bilyliyen bir pazar ve rekabetci
olmayan bir pazar

Teknoloji ve pazarlama da dahil ¢esitli alanlarda yaratilan bir sinerji

Ust yonetimin destegi

fyi ve etkin ic ve dis iletisim
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3.YENILIK YETENEGI VE YENILIK BASARISI

3.1.Yenilik¢ilik (innovativeness)

Hizh ve siirekli degisen bir ¢evrede hayatta kalabilmek i¢in bir firma yenilik¢i
olmak zorundadir. Ciinkil yenilikgilik, yeni bir seyin adapte edilmesinde veya
gelistirilmesinde rakiplerinden daha 6nce davranma yetenegidir (Calantone et al.,
2002. s.3). Hurley and Hult’a (1998) gére yenilikgilik bir firmanin kiiltlirliniin bir

yonii olarak yeni fikirlere agik olma diisiincesidir.

Rogers’a (1983) gore yenilikgilik, bir firmanin yeni fikirlerin gelistirilmesinde
rakiplerinden daha hizli davranmasinin derecesidir (Avlonitis et al.. 1994. s.6).
Foxall (1984, s.128) ise, yenilik¢iligin yeni Uriinleri ve hizmetleri gelistirme

kapasitesi ve egilimi oldugunu kabul etmistir.

Orgiitsel yenilikgilik, bir organizasyonun yeniliklere diger organizasyonlardan
veva rakiplerden daha dnce uyum saglama derecesidir (Korshing et al.. 2001. s.81).
Bir organizasyonun biiyiiklik ve karmagikhik gibi bazi yapisal 6zellikleri,
toplumdan ve diger organizasyonlardan saglanan c¢evresel girdiler gibi faktorler
yenilik¢i davranisinin en 6nemli belirleyicileridir. Deshpande et al. (2000. s.354) ise,
orgiitsel yenilik¢iligi yeni {iriinler ve hizmetler sunarak pazarda ilk olmak seklinde

tanimlamiglardir.

Yenilikgilik, miisteri ihtiyaclarina cevap vermede mevcut ¢6ziimlerden daha
iyi hizmet veren yeni iriinlerin yeni veya devrimci oldugu derecedir (Sengupta,
1998, 5.357).

Yenilik¢ilik, bir firmamn yeni {riinlerin, hizmetlerin ve proseslerin
tammlanmasinda yaraticilif1, deneyimi, yeniligi, teknoloji liderligini kullanmasim ve
Ar-Ge’yi destekleme istekliligini ifade eder (Lumpkin and Dess, 2001, s.431; Lyon
et al., 2000, s.1056).
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Firmamn yenilik¢iligi iki perspektiften kavramlastirilir. flki' yenilikgiligi
davramgsal bir defisken olarak, yani firmanin yeniliklere uyum oram olarak
degerlendirirken, digeri ise bir organizasyonun degisime istekliligi olarak kabul |

etmektedir (Calantone et al., 2002, s.3).

Avlonitis et al. (1994, s.11-12 ) ise, yenilik¢iligin teknolojik ve davramigsal
olmak {izere iki boyutu oldugunu ifade etmislerdir. Teknolojik boyutu, teknolojik
firsatlan arastirma konusunda firmamin sahip oldugu yetenekleri ifade etmektedir.
Davranigsal boyutu ise. organizasyonun yeniliklerle ilgili siirekli bir davranissal
degisimini yansitmaktadir. Baska bir ifade ile yenilikgi firmalar hem yaptiklan isin
entegre bir parcast olarak yeniliklere uyum saglamada davranigsal bir iradeye, hem
de yeniligi tam olarak kendi ¢ikarina kullanmak ve b&ylece rekabet giliciinii artirmak

i¢in teknolojik yeterlilige sahiptirler (s.21).
3.2.Yenilik¢i Firmanin Tanimi

Yenilik¢i bir organizasyon, yenilikleri tesvik eden bir ortam yaratmak ve
yenilige verilen 6nemi kuvvetlendirmek igin gerekli yOnetimsel ve oOrgiitsel
unsurlarin entegre bir setine sahip bir organizasyon olarak tamimlanabilir (Barafiano,

2001, 5.6).

Yenilik¢i firmalar yeni teknoloji ve pazar firsatlarimin yaratilmasina ve
kullanilmasina 6nem verirler. Bu firmalar dinamik, karmasik ve degisen pazarlarda
faaliyet gostermek i¢in uygun yapiya sahiptirler. Bu firmalar proaktif stratejileri
sayesinde, yeni firsatlar saglayacak g¢evresel degisimlerin farkina varirlar. Saldirgan
teknoloji ve pazarlama stratejileri yoluyla geleceklerini aktif bir sekilde yaratirlar.

Organizasyon yapilar esnektir ve bigimsel degildir (Nystrom, 1993, s.16).

Yenilik¢i firmalarda iiriin yeniligi ve teknolojik ilerlemelere Gnem veren firma
yoneticilerinin temel amaglari icat ve Onciiliiktiir. Bu odagin orgiitsel yapilar
izerinde de ¢esitli etkileri bulunmaktadir.  Esnek yapilar yeni fikirlerin
gelistirilmesini kolaylagtirir ve bu esnek yaplléra sahip firmalar, digerlerine goére
daha fazla yenilik¢i olma egiminde“dirler (Ozsomer et al, 1997, 5.400-401)
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3.3.Yenilikei Kiiltiir

Yenilik¢i kiiltiir, firmanin g¢aligmasimi ve etkinligini gelistirmeyi kapsayaﬁ
degisimler ile ilgili fikirlerin bulundugu, kabul edildigi ve desteklendigi bir firmada,
degerlerin ve tutumlarin yaratilmasini, gelistirilmesini ve uygulanmasim saglayan

diisiince ve davramiglarin bir geklidir (Claver et al., 1998, s.61).

Yenilik¢i bir kiiltlir, organizasyon iginde yaraticiliga, yeni fikirlere agik
olmaya ve hizli tepki ve karar vermeye 6nem verilen bir boyutu ifade etmektedir
(Menon et al., 1999, s.24). Kiiltiiriin ii¢ temel boyutu mevcuttur: anlamlar. iletisim
ve paylasma. Anlamlar isletme uygulamalarini tamimlamak i¢in bir karar verici
tarafindan kullamlan referans bir gerceveyi ifade eder. Iletisim bu anlamlari
pekistiren resmi ve resmi olmayan davranmig kurallarini ifade eder. Paylasma ise,
payvlasilan sevleri (katithm o6rnegin bir normdur). paylasilan sézleri (6rnegin
degisime hizli bir sekilde cevap veririz). ve gruplar arasindaki giiven duygusunu
ifade eder. Yenilik¢i kiiltiir, yeniligin ve degisimin nasil yonetilmesi gerektigi
konusunda bir organizasyonun bakis agisimi etkileyen inanglarin ve davramislarin

karmasik bir setidir.

Yenilik¢i bir kiiltiir bilgiye ve mantiksal proseslere odaklamir. Yeni ¢6ziimlerin
aragtirilmasim tesvik eden bir iklim yaratir, Boyle bir iklim, bilginin analizine
egilimi artirir, alternatiflerin daha derin bir sekilde incelenmesine imkan saglar ve
yapilanlarin daha iyi ve daha yeni bir sekilde yapilmasim saglayacak bir istegi ortaya
¢ikarir. Yenilikgi kiiltiirler mevcut islerle birlikte yenilerini gelistirmek i¢in ve devam
eden islerin yenilenmesi veya canlandirilmasi igin arastirmay: ve denemeyi tesvik
eder (Slater and Narver, 1995, s.68).

3.4.Yenilik¢i Bir Firmanmn Ozellikleri

Yenilik¢i bir firma, ongorili liderlere ve yeni programlarin hedeflerini
belirleyen yoneticilere sahiptir. Girigimciler tegvik edilir ve &diillendirilir. Yeni
fikirler icin gerekli kaynaklara kolay ulagim saflamir. Gelecekteki miisterilerin
degerleri, istek ve beklentileri 8nceden tahmin edilmeye ¢alisilir. Tiim seviyelerde
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teknik personel ve pazarlama personeli arasinda yakin bir etkilesim méchttur.'.-

Resmi ve resmi olamayan iletisim yollarina 8nem verilir. I¢ ve dig  misteri

memnuniyeti stirekli olarak 6l¢iiliir. Calisanlara deger verilir ve motive \édil'ir‘(tL\ee-' o

Mortimer, 1995, s.39).

Yenilikgi bir organizasyonda, c¢aliganlar  yOnetime gﬁvenmélidirler ve
yonetimin kendilerini destekledigini hissetmelidirler. Odiil sistemlerini de igeren
Orglitsel sistemler  calisanlar tarafindan yeniligi destekleyen unsurlar olarak
goriilmelidir. Asirt is ylikii yaraticih@i engeller. Kendisine verilen isleri tamamlamak
icin zamani ve kaynaklari olmayan ¢alisanlar, yenilik¢i davraniglart daha az
gosterirler yada hi¢ gostermezler (Chandler et al. 2001, s.61). Bunu engellemek igin
yenilik¢i bir organizasyonda. ¢alisanlarin yaraticilifini ortaya gikaracak sekilde

¢alisma planlar yaptimalidir.

Kuczmarski’ye (1996, s.8) gore, basarili yenilikler yapmak i¢in bir firmada su
Ozelliklerin bulunmas: gereklidir; (1) iyimser, neseli ve olumlu bir genel miidiir. (2)
herkes tarafindan kabul edilen yeni iriin stratejisi, (3) dengeli bir yeni iiriin ve
teknoloji portfoyii, (4) misteri yonlendirmeli tiriin gelistirme prosesi, (5) kendini
adamis ekipler, (6) yeni fikir sahipleri i¢in 6diil sistemi, (7) yenilik normlar ve

degerlerinin bir kiimest, (8) yeniligi degerlendirmek i¢in bir 6l¢gme sistemi

Barafiano (2001, s.6) literatiirdeki cesitli ¢alismalar1 inceleyerek ve Tidd et al.
(1997) tarafindan yapilan galigmayi esas alarak yenilik¢i bir 6rgiitte bulunmasi
gereken ozellikleri su sekilde 6zetlemistir; (1) iyi bir iletisim ve etkili bir isbirligi,
(2) pazarlama ve kullanic1 ihtiyaglari, (3) planlama ve yonetim teknikleri, (4) kalite
yonetimi, personel politikast ve yonetim sekli, (5) isletme ¢apinda bir gérev olarak
yenilik, (6) anahtar kisiler, (7) etkili bir geligtirme - caligmast, (8) satig sonras1 hizmet

ve kullanici egitimi

Yenilik¢i bir organizasyonda bulunmas: gereken ozellikler Tidd et al. (1997,
$.305-332) tarafindan genis bir sekilde incelenmigtir. Bu 6zellikler Tablo 3.1° de

Ozetlenmisgtir.



Tablo 3.1 Yenilikgi Bir Organizasyonun Ozellikleri

Bilesen Temel Ozellikler

Vizyon, liderlik ve ® Agikga ifade edilen ve paylasilan bir amag

venilik¢i olma o Ust y6netimin taahhtidit

e Stratejik amacin yayilmasi

e Yiiksek seviyelerde yaraticilia imkan veren organizasyon
yapisinin tasarimi

Uygun bir yap

¢ Her zaman kayip bir “kayip isler-skunk works” modeli degildir
o Anahtar gorev 6zel olastliklar i¢in organik ve mekanik
opsiyonlar arasindan uygun baglantiy: saglar.
Anahtar kigiler o Yeniligi harekete gegiren ve kolaylastiran destekleyiciler,
sampiyonlar ve diger roller
Etkili ekip ¢aligmasi e Problemleri gdzmek igin uygun ekiplerin (lokal, ¢apraz
fonksiyonel, organizasyonlar arasi sevivede) kullanim:. ekip
secimi ve kurmada yatirim gerektirir.
Devamli ve biiviiven e Yilksek seviyede yetenek ve etkili bir sekilde 8grenme becerisi
kisisel gelisme saglamak icin uzun vadeli egitim ve 6gretim taahhiidii
Kapsaml iletigim e Organizasyonun iginde, organizasyonun igi ve dist arasinda .

icerde ii¢ yonde, yukaridan asagiya. asagidan yukariva ve yatay
| olarak etkin ve kapsamli bir ilctisim ag1 olusturmak
! Yenilik. ytiksek seviyede | o Organizasyon capwnda siirekli gelistirme faaliyetlerine katihm

dahil edilme
Musteri odagi e ¢ ve dis miisteri odaklilik, toplam Kalite kiiltiirti
®
Yaratict iklim o Odiil sistemi ile desteklenen . yaratici fikirlere pozitif vaklagim-
kazanan bir kiiltiir
I Ogrenen Organizasyon e Kisisel 6grenmeyi kurumsallastirmaya yardim eden prosesler,

| yapilar ve kiiltiirler. Bilgi yonetimi

Kaynak: Tidd et al.,, 1997, 5.306-307

3.5. Yenilik Yetenegi

3.5.1.Yenilik Yeteneginin Tammi

Yenilik yetenegi terimi ilk defa Burns and Stalker (1§61) tarafindan
kullamiimigtir ve bir organizasyonun yeni fikirlerin, iiriinlerin veya proseslerin
basarilh bir sekilde adaptasyonu veya uygulanmasi konusundaki yetenegi olarak
tammlanmistir (Hurley and Hult, 1998, s.44).

Yenilik yetenegi bir firmanin ¢alisanlarina sagladigi bilgiyi harekete gegirme
ve {iriin ve/veya proses yeniligi ile sonuglanan yeni bir bilgi yaratmak igin bu
bilgiyi birlestirme yetenegidir. Bu yetenek firmanin ig bilgisi ve dig pazarin talepleri
arasindaki etkilesimi igermektedir (Un, 2002, s.1). Yenilik yetenedi, firmaya ve
hissedarlarina fayda saglamak i¢in bilgiyi ve fikirleri stirekli olarak yeni {iriin,
proses ve sistemlere doniigtlirme yetenegidir. Yenilik yetenegi siirekli bir bilgi



i,

27

yaratma prosesinin boliimlerini ifade eder. Szeto’ya (2000, s.150) gore, ,'yénilik»’
yetenegi. pazar ihtiyaglarim kargilamak amaciyla yeni driinler geligtirmek igin bir

firmanin biitlin yeteneklerinin siirekli olarak gelistirilmesini ifade eder.

Romijn and Albaladejo (2002, s.1054), yenilik yetenegini, etkili bir gekilde
mevcut teknolojileri gelistirmek ve yeni bir teknoloji yaratmak igin ihtiya¢ duyulan

yetenekler ve teknik bilgi olarak tamimlamslardir.

Yenilik yetenegi Adler and Shenbar (1990) tarafindan ise su sekilde
tanimlanmistir; yenilik yetenegi (1) pazar ihtivaglarimi tatmin edecek yeni {riinler
gelistirme yetenegi, (2) bu yeni Griinleri tiretmek i¢in uygun proses teknolojilerini
uvgulama yetenegi, (3) gelecekteki ihtiyaglari tatmin etmek igin yeni irlin ve
liretim teknolojilerini gelistirme ve adapte olma yetenegi, (4) acil teknoloji
faaliyetlerine ve rakipler tarafindan yaratilan beklenmeyen firsatlara cevap verme

yetenegidir (Guan and Ma. 2000).

Bir firmanin yenilik yetenegi firmanin yenilik tiretme potansiyeli olarak da
distiniilebilir. Aslinda bu firmanin sahip oldugu kaynaklara ve yeteneklere baglidir.
Ciinkii bunlar firmanin yeni firsatlan kesfetmesine ve kendi ¢ikarina kullanmasina
imkan saglar (Neely et al., 2001, s.177). Dinamik yetenekler teorisine gore, bir
firmanin yetenekleri, icerdigi bilginin tlirine gére i¢ gruba ayrilir. Fonksiyonel
yetenekler bir firmanin teknik bilgisini gelistirmesine imkan saglar. Biitiinleyici
yetenekler firmamn dis kaynaklardan saflanan bilgiyi absorbe etmesine ve farkh
boliimlerde gelistirilen farkli teknik yetenekleri harmanlamasina izin verir. Yenilik
yetenegi ise yiiksek entegrasyon yetenegidir, yani bir¢ok yetenegi bi¢imlendirme ve
yonetme yetenegidir. Boyle bir yetenege sahip firmalar yenilikleri tegvik etmek ve
gelistirmek igin kaynaklanm ve temel yeteneklerini entegre etme yetenegine

sahiptirler (Lawson and Samson, 2001, s.4).

Yenilik yetenegi, igletme c¢apinda ve kigisel olarak yapilan tiim buluslarin
basarili sonucglari olarak tanimlanabilir. Yenilik yetenegi igletmenin bagarili bir
ilerleme kaydetmesi igin en Onemli faktSrlerden biridir. Mevcut teknolojilerin
etkinligi ile, organizasyon yapilar ile ve orglitteki sosyal yapilarla ve bu alanlardaki
radikal yeni uygulamalarla ilgilidir (Suarez-Villa, 1990, 5.295).



Yenilik yetenegi iiriin ve prosesle ilgilidir. Yenilik yetenegi ile ilgili faktorler; . =~ .

organizasyonlar aras iligkilerin (miigteriler ve tedarikgilerle iliskiler, igbirli§i~ 1q:1nde p
yakin iligki, dis kaynakli hizmetler) kullanilmas: , baz: insan kaynaklari yonetimi
uygulamalan (tesvik odiilleri, egitim, i hacmi) ve yenilige yapilan yatirimlarin

seviyesi gibi faktdrlerdir (Nassimbeni, 2001, 5.249).
3.5.2.Yenilik Yeteneginin Boyutlar

Guan and Ma’ya (2000) gore, yenilik yeteneginin yedi boyutu vardir. Bunlar;
(1) Ogrenme yetene@i(2) Ar-Ge yetenegi. (3) iirctim vetenegi. (4) pazarlama
vetenei. (5) Orgiitsel yetenek. (6) kaynaklart kendi lehine kullanma yetenegi, (7)

stratejik vetenek.

Ogrenme yetenegi, firmanin rekabet basanisi i¢in  gerekli yeni bilgiyi

tantmlama. birlegtirme ve kendi lehine kullanma vetenegidir.

Ar-Ge yetenegi. yeni teknolojik varliklar gelistirilecegi zaman firmanin yeni

teknolojileri ve yaklasimlari kabul etmesine yardim eder.

Uretim yetenegi, Ar-Ge sonuglarimi tasarim isteklerine gore pazar ihtiyaglarin

karsilayan tirtinlere doniigtiirmesi yetenegidir.

Pazarlama yetenegi, miisterilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarin,
miigterilerin erisim yaklagimlanm ve rakiplerin bilgisini anlayarak ve tanimlayarak

lirtinleri ilan etmeleri ve satmalari yetenegini ifade eder.

Kaynaklan kendi lehine kullanma yetenegi, firmanin teknolojik, insan ve

finanssal kaynaklarin1 harekete gegirme ve biiyiitme yetenegidir.

Orgiitsel yetenek ise, yeniligi destekleyen, iyi planlanmus bir Srgiitsel yapiy1
kurma tiim faaliyetleri ortak amaglara dogru koordine etme ve gelistirilmis projeleri
yaratan altyapi vasitastyla yenilik prosesinin hizin etkileme yetenegihir.
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Stratejik yetenek ise, rekabetin yiiksek oldugu bir gevrede {istiin olmak igin -
cevredeki degisimlere adapte olabilecek farkli strateji tiplerine uyum §aglg{pa_»

yetenegidir.
3.5.3.Yenilik Yeteneginin Belirleyicileri

Yenilik yetenegi bir firmanin yenilik stratejilerini kolaylastiran ve destekleyen
bir organizasyonun 6zelliklerinin genis bir kiimesi olarak tanimlanabilir (Burgelman
et al.. 1988, s.37).Yenilik yetenegini isletme seviyesinde etkileyen faktorler; yenilik
faalivetleri icin uygun kaynaklar, yenilikle ilgili  rakiplerin stratejilerini ve
sektdrdeki gelismeleri anlama kapasitesi, isletme ile ilgili teknolojik gelismeleri
anlama kapasitesi. isletmenin girisimci davranisim etkileyen vapisal ve kiltiirel
cevresi, girisimci tesebbiislerle ilgili stratejik yOnetim kapasitesidir (s.38). Bu

faktorlerle ilgili detayl ayirim Sekil 3.1. ‘de goriilmektedir.

Lawson and Samson’a gore (2001, s.12) yenilik yeteneginin alt1 temel elemani
vardir. Bunlar; (1) vizyon ve strateji, (2) Orgiitsel yeterlilikler. (3) orgiitsel zeka. (4)
yaraticilik ve fikir yonetimi, (5) Orgiitsel yapilar ve sistemler, (6) kiiltiir ve iklim, (7)

teknoloji yonetimi

Bu konuda yapilan bir ¢ok ¢alisma organizasyonlarda yenilik yetenegini
etkileyen i¢ ve dis faktdrlere odaklanmistir. Johannessen et al.’a (2001, 5.28) gore,
yeniligi etkileyen dis faktorler; miigteri-tedarik¢i iliskileri, network c¢aligmalan,
pazar kosullar ve dis bilgi altyapilann olarak listelenebilir. Bunlarin her biri yenilik
icin potansiyel fikir kaynaklandir. Yenilik ile ilgili i¢ faktorler ise kiiltiirel faktorler,
bilgi, iletisim ve dgrenme prosesleri gibi yapisal baglantilar, i¢ yetenekler, bilgi

yOnetimi ve iletigsim teknolojisinin rolii olabilir.



! 1.Kaynaga ulagilabilirlik ve kaynak tahsisi
¢  Ar-Ge sermayesinin seviyesi ve gelisimi
e  Ar-Ge, mithendislik ve pazar arastirmasinda ¢alisan personelin becerilerinin
genisligi ve derinligi
[sletme ile ilgili teknoloji konularinda kendine 6zgli yetenekler
Ar-Ge’'nin asagidaki konulara tahsis edilmesi
Mevecut @riin/pazar kombinasyonlari
Mevcut iirlin kategorileri igin yeni tiriin gelistirme
Yeni tiriin kategorilerinin gelistirilmesi
¥ 2.Rakiplerin yenilik stratejilerini ve sektirdeki gelismeleri anlamak
Zeki sistemler ve uygun veri
Rakiplerin yenilik stratejilerini tanimlama, analiz etme ve tahmin etme
kapasitesi
Sektdriin gelismesini tanimlama, analiz etme ve tahmin etme kapasitesi
Firmanin yenilik stratejileri ile ilgili kolaylastirici’'engelleyici dis faktorleri
dnceden tahmin etme kapasitesi

{3 Isletmenin teknolojik ¢evresini anlama
i s (Cesitli alanlarda teknolojik tahmin kapasitesi
e  (Cesitli alanlarda teknolojiyi degerlendirme kapasitesi
e  (esitli alanlan kapsayan teknolojik firsatlar tanimlama kapasitesi

| 4.isletme cevresi (vapisal ve kiiltiirel)

Ar-Ge faaliyetlerini yonetme mekanizmasi

Arasuirmadan gelistirmeye teknoloji transferi mekanizmalari

Yeni driin gelistirme prosesinde farkli  fonksivonel gruplarin (Ar-Ge. §
miithendislik, pazarlama, iiretim) entegrasvonu mekanizmalar

Planlanmayan yeni itriin girisimierine para saglama mekanizmalan

Caliganlardan gelen yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmas: mekanizmalari

Girisimcei davrams i¢in degerlendirme ve 6diil sistemleri

5. Yenilik¢i davrang ile ilgili stratejik ydnetim kapasitesi
Ust yonetimin uzun vadeli giigli bir igletme gelistirme stratejisi tanimlama
kapasitesi
Ust ybnetimin girisimci tesebblslerin  stratejik onemini degerlendirme
kapasitesi
Ust yonetimin  girigimei  tegebbiislerin firmanin  temel yeteneklerine
iliskilendirilmesini degerlendirme kapasitesi
Orta diizey y6netimin yeni tesebbilslere destek saglamak ve slirdiirmek igin st
yonetim ile birlikte ¢alisma kapasitesi
Orta dizey yoOnetimin yeni girisimler igin isletme stratejisi ¢er¢evesini
tanimlama kapasitesi
Orta diizey yonetimin yeni yoneticilere rehberlik etme kapasitesi
Yeni yoneticilerin yeni orgtitsel yetenekleri kurma kapasitesi

Yeni yoneticilerin yeni girigimler icin igletme stratejisi gelistirme kapasitesi

Sekil 3.1. Yenilik Yetenegi ile Iigili Faktorler
Kaynak: Burgelman et al., 1988, s.41

Yenilik yetenegi olusturmak igin firmalar anlama, deneyim, farklilik, bilgi ve

™ veri, beceriler gibi konular gelistirmek zorundadirlar (Bean, 2001, 5.107). Firmalarmn



yenilik faaliyetlerinin derecesini belirleyen dig faktérler bir firmanm g:evresmden
elde edebilecegi firsatlan ifade eder. I¢ faktdrler ise bir firmanmn ozelhklenm

kiiltiirlinii ve politikalarini ifade eder (Keizer et al., 2002, s.2).

Bir firmanin yeni triinler ve hizmetler gelistirme ve ticarilestirme yetenegini
etkileyen iki orgiitsel faktér mevcuttur; birincisi firmanin i¢ organizasyon yapist,
ozellikle fonksiyonel baglantilar, iiriin-pazar  baglantilarina dayanan isletme
boliimlerinin tamimlanmasi; ikincisi ise diger organizasyonlarla baglantilar,

miisteriler, tedarikg¢iler ve isbirligi yapilan firmalarin aglaridir (Tidd, 2001, s.178).

Romjin and Albadalejo’ya (2000, s.1054-1035) gdre bir firmanin venilik
yeteneginin belirleyicileri ile ilgili i¢ faktdrler yoneticilerin profesyonel egitim
diizeyleri, isgliciinlin yetenekleri ve teknolojiyi gelistirmek igin firma i¢i ¢abalar yani
Ar-Ge faaliyetleridir. Dis faktorler ise, firmanin  kendisinin kolayhikla
saglayamayacagi, eksik dig girdileri saglayabilecegi, tedarikg¢ilerle, miisterilerle,

endiistriyel kurumlarla etkilesimlerdir.

Sonug olarak. firmamin yenilik yeteneginin ii¢ temel anahtar belirleyicisi
vardir. Bunlar; (1) firmanin kiilttirii, (2) i¢ proseslerin 6zellikleri, (3) dis ¢evrenin

Ozelliklerini ve egilimlerini anlama kabiliyetidir.
3.5.3.1.0rganizasyon Kiiltiirii

Yenilik¢i firmalar yeniligi tesvik eden ve destekleyen giiglii bir kiiltiire, agik bir
misyona ve amaca, iyi planlanmug bir stratejiye ve toplam miisteri memnuniyeti ve
toplam kalite yOnetimi tarafindan y6nlendirilen ve siirekli gelismeyi temel alan bir
isletme felsefesine sahiptirler (Neely et al., 2001, s.117). Yenilik¢i bir kiiltiir, bir
organizasyon i¢inde yaraticilifl, yeni fikirlere agik olmay: ve hizli karar vermeye
onem verilmesini ifade eder (Menon et al., 1999, 5.25). Yenilik¢i firmalar, ayrica,
acik, ¢ok fonksiyonlu ve ¢ok seviyeli ekip ¢alismasina dayanan ¢alisma stiline, tiim
seviyelerde yetkilendirilmis galiganlara ve yenilikle ilgili ¢ok giiclii kigisel taahhiid
gOsteren st diizey yoneticilere sahiptirler. Yenilik¢i bir 6rgiit kiiltiirii ¢aliganlart
yenilik yapmalan i¢in cesaretlendirir ve destekler (Neely et al., 2001, s.1 8).

W KURULU
18 v“xsexﬁﬁﬂgu MERKEZ!



3.5.3.2.1¢ Prosesler

Yenilik¢i firmalar yeni fikirleri iiretme ve yakalama firsatlarimi hizli bir
sekilde goriirler. Caligan 6neri planlari yaygindir, basarili fikirler 6diillendirilir ve
basarisizlik 6grenme prosesinin bir tamamlayicist olarak goriiliir (Neely et al., 2001,
s.117). Farkli kaynaklardaki bilginin entegrasyonu ve ¢alisanlarin yeniligi tiretmek
icin birlikte c¢aligmaya tegvik edilmeleri yenilik yeteneginin en Onemli
gostergelerinden bazilandir. I¢ ¢evre, organizasyonda c¢alisan insanlara ve bu
insanlarin yenilik faaliyetlerine katilmalarina baglidir. Organizasyonlar yenilikgi
olmak i¢in, mevcut faaliyetleri ve yenilik arasinda birlikte hareket etmeye ve bir
fonksiyondan digerine insan ve bilgi akisina izin veren esnek bir yapiya ihtiyag
duyarlar (Hine and Ryan, 1999, s.412). Etkili ¢apraz fonksiyonel baglantular ve iyi
bir i¢ iletisimin kurulmasi (Tang. 1998. s. 298) ve i¢ iletisim prosesi, iletisim seviyesi
ve boliimler arasindaki etkilesim (Nijsen and Frambach, 2000, s.126) yenilik
yetenegini etkileyen en 6nemli fakt6rlerdendir. Organizasyonda yaratici insanlarin

bulunmasi yenilik agisindan 6nemlidir (Tang. 1998. 5.298).

2.5.3.3.D1s Cevreyi Anlama Yetenegi

Organizasyonun dig gevresinin 6zellikleri de yenilik yeteneginin seviyesini bir
sekilde etkilemektedir. Son derece yenilik¢i ve rekabetgi bir ¢evre yeniliklerin
yapilmasimi hizlandirir. Firmanin gevresine uyum $aglamasina imkan saglayan
yenilikler basar1 olma sans1 en yiiksek olan yeniliklerdir (Nijssen and Frambach,
2000,5.126). Yenilik¢i firmalar tedarik¢ileri ve miisterilerini potansiyel yeni fikir
kaynaklar1 olarak goériir. Ar-Ge, tasanm, (retim, satig, pazarlama ve misteriler
arasinda diizenli ve siirekli bir iligkinin bulunmasi tegvik edilir (Neely et al., 2001,
s.117). Teknolojik geligmeleri ve pazardaki egilimleri anlayabilme kapasitesi buna
Ornek olarak verilebilir. Yenilik¢i firmalar dis ¢evreleriyle siirekli olarak etkilesim
halindedirler. Yenilik¢i firmalar, yeni {irtin fikirleri, yeni endistriyel prosesler ve
yeni pazar firsatlarn tamimlama, gevreden elde edecekleri dig girdileri izleme
konusunda giderek uzmanlagmaktadirlar. Bu firmalar son derece rekabetgi olan ve
hizla de@isen pazarlarda yenilik¢i olmaya ihtiyag duyarlar (Hine and Ryan, 1999,



3.5.4. Yenilik Yetenegi Konusunda Yapilan Calismalar

trendleri izlerler.

Yenilik yetenegi konusunda yapilan gesitli ¢alismalar ve sonuglart Tablo3.2.’de

Ozetlenmistir

Tablo 3.2.Yenilik Yetenegi Konusunda Yapilan Calismalar

Yazar lar | Konu Sonug Sektor Ulke
Romjin and | Yenilik veteneginin Yenilik yetenegini belirleyen ic | Elektronik ve
Atbaladejo. | belirlevicileri ve dis faktorlerle venilik yazihm Ingiltere
2002 performansi arasinda istatistiksel | firmalart,
olarak anlamli bir iligki
Calantone | Ogrenme odakhilik. firmanin Firmanin yenilik yetenegi ve ABD
etal.. 2002 |yenilik yetenegi ve firma dgrenme odakhlik, firma
performansi arasindaki etkilesim | performansi ile pozitif iligkilidir.
Neely et al., | Firmann yenilik yetenegi ve Organizasyonun disindaki italya ve
2001 veniligi n kendisini dig faktorler organizasyonun yenilik ingiltere
faktorlerin nasil etkiledigi, farkh | yetenegini etkiler
yenilik tiirlerinin firma
performansini nasil etkiledigi
Nassimbeni | {hracat faaliyeti tizerinde Yenilik yetenegi ihracat Uretim italva
2001 teknolojik ve yenilik yetenegi faaliyetini anlamh bir sekilde sektorii
ile ilgili faktrlerin etkisi etkilemektedir. Teknolojik
yetenegin etkisi anlamh degildir.
Szeto, 2000 | Firmalarin yenilik yetenegini ve | Firmanin yenilik yetenegini Cin
6zellikle organizasyonlar aras1 | etkileyen ti¢ temel bilesen
aglarin (network) dis yenilik mevcuttur. Network tipleri,
kaynaklar1 ve yenilik bilgisinin | network bi¢imi ve network
olugturulmas: arasinda dinamik | iligkisi
bir etkilesimi nasil destekledigi
Hine and Yenilik¢i firmalarm basarisini Yenilik¢i kiicitk dlgekli firmalar | Hizmet Avustral
Ryan, 1999 | etkileyen i¢ ve dis gevresel hem kendi performanslarin sektorii ya
faktorler artinirlar, hem de sektorlerinde
dnemli bir rol oynarlar.
Ozsomer et | Firmann yenilikciligi {izerinde | Organizasyon yapisi ve stratejik | Imalat Ingiltere
al., 1997 cevresel belirsizlik, firmanin tutum yenilik¢iligi direkt olarak | sektdril,

organizasyon yapisi ve stratejik
tutumunun etkileri ve yiiksek
seviyede yenilikgige neden olan
faktorlerin belirlenmesi

etkilemektedir. Cevresel
belirsizligin etkisi direkt degildir,
stratejik tutum etkileyerek
yenilikgiligi dolayl: olarak
etkilemektedir.




3.6.Yenilik Basarisinin Olciilmesi

Venkatraman and Ramahujan (1986) isletme performansinin ﬁlgﬁlmesigﬁe;aj@@;w
boyutlu bir simflandirma gelistirmistir. Birincisi, yenilik¢ilik, sosyal sorumluluk ve
pazar pozisyonu gibi daha genis operasyonel kriterlere kargi; kar, satiglardaki artis,
is hacmi ve ROI (yatirimlarin getirisi) gibi finanssal dlgiitlerin kullanima ile ilgilidir.
Ikincisi ise, diger veri kaynaklarina (birincil ve ikincil) odaklanmstir. Dess and
Robinson (1984) ise performans ile ilgili dogru bilgilerin elde edilmesinde giicliikle
karsilagildigi  durumlarda, siibjektif performans 6lgiitlerinin kullanilmasinin yararli
oldugunu soylemislerdir. Dogru objektif Slciitler olmadigi zaman, siibjektif algisal

Olgtitler kullanmanin daha yararli oldugunu ileri siirmiislerdir.

Yenilik performansi yada basarist bir firmanin performansinin bir yéniidiir. Bu
nedenle firma performans: konusunda yapilan her sey. yenilik performansinin
olgiilmesinde de gegerlidir. Omegin finanssal ve finanssal olmayan &lciitler
konusunda yapilan ayrim yenilik basarisinin belirlenmesinde de gegerlidir (Hultink

and Robben, 1995, s.394),

Bazi yazarlar  yenilik basarisinin 6lgillmesi konusu ile daha yakindan
ilgilenmislerdir. Ornegin Cooper (1984) ve Cooper and Kleinschmidt (1987) yeni
irlin baganisintn nasil OSlglilecegini ve yenilik bagarnisimin bilesenlerinin neler

oldugunu incelemislerdir.

Cooper (1984) son bes yilda tamimlanan yeni iriinlerin satiginin toplam
satislara orani gibi sekiz performans Slgiitiinii kullanmistir. Bu sekiz 6l¢iit yeni iirlin
bagarisinin {i¢ bagimsiz boyutunu olusturmaktadir; (1) programin firmanin satiglar
ve karlan {izerindeki etkisini veya 6nemini tamimlayan etki, (2) firmamn gelistirdigi
tirlinlerin kaydimi tutan programin basarnn orami, (3) hedeflere, rakiplere ve

maliyetlere kars1 kar agisindan toplam performansi etkileyen goreli performans.

Cooper and Kleinschmidt (1987) ise yeni iiriin bagarini etkileyen {i¢ bagimsiz
boyut tanimlamiglardir. Bunlar; finansal performans (satiglara gore kar, karhihk

seviyesi ve geri deme periyodu gibi), firsat penceresi ( yeni {irlin kategorileri, firma
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icin yeni pazar alam agisindan yeni {irlinlerin yeni firsatlar saglama derecesi) ve

pazar etkisi (yerel veya yabanci pazar pay1).

Cardero ise (1990), yeni iirlin basarisinin degerlendirilmesi igin performans
Olgtitlerini iki gruba ayirmugtir. Teknik performanst degerlendirme 6lgiitleri ve ticari
performansi degerlendirme olgiitleri. Teknik performans degerlendirme &lgiitleri,
teknik girdiler tarafindan yaratilan toplam pazarin parasal degeri, patentlerin sayisi
ve yaymnlarin ve bu yaymnlara yapilan atiflarin sayisidir. Ticari performansi
degerlendirme Olgiitleri ise, O6deme periyodu, sektor ortalamalart ile
karsilagtirlldiginda yeni riin satiglarinin yiizdesi, mevcut satiglarin ylizdesi olarak

son bes yilda gelistirilen tiriinlerin satis1 gibi 6l¢titlerdir.

Hart (1993), firma seviyesinde ve yeni iiriin seviyesinde finanssal ve finanssal
olmayan  dlgiitlerle ilgilenmistir ve yeni f{riin basansi ile ilgili ti¢ profil
tamimlamustir; rakipler ile teknolojik yarist esas alan, maliyet azaltma ve fiyat

rekabetini esas alan, pazarda ilk olma sayesinde ROI’yi esas alan.

Griffin and Page (1993) yeni iiriin basarist ve basanisizhginda kullanilan tiim
olgiitleri tamimlamak ve gesitli kategorilere ayirmaya g¢aligmiglardir. Bunun i¢in
cesitli akademisyenler ve firmalarin yeni iiriin basarisini degerlendirdikleri 6lgttleri
bir araya getirerek 75 farkh Olgiitii bes bagimsiz genel kategoriye ayirmuslardir.
Bunlar; (1) firma seviyesinde olgiitler (2) program seviyesinde Olgiitler, (3) {iriin
seviyesinde 6lgiitler, (4) finanssal performans seviyesinde olgiitler, (5) miisteri

kabuld Slgiitleri

Acs and Audretsch (1991, s.4 ) gore ise yenilik basarisi , yeniliklerin sayisi,
satiglar, Ar-Ge harcamalari, Ar-Ge harcamalarimin satislar iginde ylizde olarak
pay1 ve patentler ile de 6lgiilebilmektedir

Yukaridan da goriildigii gibi, Thamhin ‘e gore (1996, 5.9.6-9.8), yenilik
performans: boliimler ve firmalar arasinda kiiltiirel ve felsefi farkliiklarla degisen
cesitli degiskenlerin karmagik setlerini kapsar. Bununla birlikte birgok yOnetici
kesin &lgiitlerde hemfikirdir. Ornegin (1) Yeni fikirlerin sayis1 (2) Uygulanan yeni
tirin kavramlarmn sayisi (3) Maliyet ve performans gelismeleri (4) patentler bir

sirketin yenilik performansint gosteren 6nemli faktorlerdir.

I
e
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Yenilik performansimn  en yaygin kullamlan gostergeleri  6lgiilebilir
gostergelerdir. Bunlar, satiglar veya yeni iriinlerin bagan oranlar, pazar payi,
karlilik gibi gostergeleri igerir. ayrica, son bes yilda tamimlanan yeni tiriinlerin
sayisi, zaman etkinligi gibi sayisal dl¢eklerdir. Ayrica yeni iriinlerin satig basanst,
yeni irtinlerin pazarda basarili olmasi gibi sayisal olmayan 6lgeklerde mevcuttur

(Dyer et al., 1999, 5.16)

Uzun’a (2001, s.195) gore yeniligin temel gOstergeleri olarak; (1) Ar-Ge
harcamalari, (2) Firmalarn biiyiikliiklerini gdsteren firmadaki toplam ¢alisan sayisi
(3) Ar-Ge faaliyetlerinde ¢alisan arastirmacilarin sayist ve son olarak (4) yeni veya

gelistirilmis Girtinlerin toplam satislardaki orani. kullanmstir.

Romjin and Albaladejo’ye (2002, s. 1056-1057) gore, yenilik performansinin
i gOstergesi mevcuttur. Bunlar; (1) son ig¢ yilda gergeklestirilen biiyiik iiriin
yeniliklerinin sayisi. (2) alinan patentlerin sayis1 ve (3) iiriin yeniligi indeksidir (iiriin

yeniliginin derecest).

Koschatzky et al.’a (2001, s.317-319) gore, iyi donanimlt personel, Ar-Ge
personeli ve Ar-Ge harcamalar gibi faktorler yenilik prosesinin girdileri ile ilgili
gostergelerdir. Ar-Ge personeli firmanin insan sermayesinin ve  yenilik
potansiyelinin 6nemli bir parcasim olusturur. Ar-Ge harcamalarinin toplam
sermayedeki orani Ar-Ge’nin yogunlugu gdstermektedir. Yeniligi anlamanm bir
gostergesi de yeni liriinlerin toplam satislar igindeki payidir. Diger bir gosterge ise,
yeniligin radikallik derecesidir (yani gelistirilen iiriinlerde tamamen yeni olarak
nitelendirilen tirtin sayist). Diger bir gdsterge ise liriin gelistirme siiresidir, bu yeni
tirlinlerin veya proseslerin tamimlanmasinda dinamikligi gosterir. Diger bir faktor ise
alinan patentlerin sayisidir Tidd (2000, s.170) ‘e gore, yeniligin firma seviyesinde
Olctilmesinde iki yaklagim mevcuttur. Birincisi Ar-Ge harcamalari, patentlerin
sayis1 ve yeni {lirlin bildirileri gibi genel alanda elverigli gostergeleri kullanur.
Digerleri ise, teknik, tasarim veya aragtirma personelinin oram ve son ii¢ veya beg
yilda gerceklestirilen {iriinler tarafindan satiglarin veya karlarin oram gibi daha
genig kapsaml gostergeleri kullanur (Tidd , 2001, s.170). Tablo 3.3. ‘da kullanilan
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' temel yenilik olgiitleri, zayif ve giiclii y6nleri ve karsilagtirma 1g:1n olas1 seviyeler

goriilmektedir.

Tablo 3.3. Yenilik Faaliyetlerinin Olgiitlerinin Giiglii ve Zayif Yénleri

[ Olgiit Giiglii Yonleri Zayif Yonleri Ulke Cndsir | Teknic | Firma
alam
Aragtrma ve | Teknolojinin  ana | «  Detay eksikligi v N * N
Gelistirme kaynaginda diizenli (Teknik alanlarda)
faalivetleri ve tanimlanmis | o Kiiciik firmalara
bilgi tasarim, tiretim,
mithendislik ve
yazilima gergek
degerinden daha az
deger bigme
Patentler e Diizenli, e Patente esit olmayan v N N N
detayli ve uzun egilim
vadeli veri e  Yazihmimn yanlis
s Ar-Ge anlasilmasi (Fakat
istatistiklerinin ABDde simdi
zayifligini patentlenebiliyor)
karsilar.
Onemli e Ciktmin direk | ¢  Onemin dlgiisii * V * N
venilikler Sleiisii » Toplama maliyeti
e Asamah
degisikliklerin g6zden
ka¢masi
Yenilik o Ciktmin direk [ ¢ Yeniligin  degisken Y v 4 v
arastirmalari olgtisit tanimi
e  Genis kapsam e  Maliyet
Urtin ilanlari | «  Ticarilesmeye | e Firma iginde proses ? v * V
yakin yeniliklerinin ve
asamali {iriin
iyilestirmelerinin
gozden kagmasi
e Pazarlama ve halk
iligkileri ile olas1 kendi
¢ikarina kullanma
Teknik o Ortik bilginin { ¢  Kalifikasyonlarin * N N N
personel dlgtilmesi homojenliginin
eksikligi
Uzman e Uzmanmn direkt | ¢ Bagimsiz  uzmanlart ? N \/ N
degerlendirme kullanmmi bulma
leri e  Uzmanhk tesi
degerlendirmeler

v Evek *Hayr ? olabilir

Kaynak: Patel, 2000, s.133
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4.PAZAR ODAKLILIK,TEKNOLOJI ODAKLILIK
VE YENILIK

4.1. Pazar Odakhlik Kavraminin Gelisimi ve Tanimi

1950°lerin ortalarina kadar, geleneksel pazarlama perspektifine gore, karliligin
anahtart biiyiik satis hacimleri olmugtur. Bu ylizden firmalarin tiretebildikleri her
sevi  satmak sorumlulugu pazarlama boliimiine verilmistir (Webster,1988).
Pazarlama metotlar, kisisel satis. reklam ve satis promosyvonunun kisa vadeli taktik

sati§ prosesine dogru yonelmistir (Harrison-Walker, 2001. 5.139).

1950°lerde ve 1960°larin baslarinda pazarlamanin organizasyona niifuz eden
bir bakis agist oldugunu ileri siiren Drucker (1954) ve Keith (1960) gibi yazarlar
savesinde pazar odakliligin ilk temelleri atilmistir (Celuch et al., 2002, s.545).
Drucker (1954) pazarlama kavraminin esas odagi olarak pazarlama odaklilik
kavramuni ilk kez ifade eden yazardir (Kwon and Hu. 2000. s.61). Drucker ‘a gore
(1954) pazarlama ayn bir yonetim fonksiyonu degildir. ¢linkli miisteri agisindan
isletme bir biitiindiir. Bagka bir deyisle pazarlama kavrami, miisterilerin firmanin
stratejilerinin ve operasyonlarinin temelini olusturdugu farkli bir organizasyonel
kiiltiir, paylasilan temel degerler ve inanglar setidir (Deshpande and Webster, 1989,
s.3). Lewitt'in bakis agisina gére (1960) isletmelerin merkez odag1 miisteridir ve bu
diistince pazarlama kavramimmin temelidir. Bir firma uzun vadede rekabet giicii elde
etmek icin pazar odakli olmalidir. Pazar odakh firmalarin faaliyetleri pazarlama
kavramu ile tutarli olmak zorundadir. Pazarlama kavramina gére, firmamn tiim
birimlerinin  miisteri odakli olmalidir, tiim pazarlama faaliyetlerinin entegre
edilmelidir ve satiglar degil, karin hedeflenmelidir (Deshpande and Websfer,1989,
s.3).

1970’lerde ve sonrasinda pazarlama ile ilgili yayinlarda hakim olan bakis agist
miisteri merkezli bir bakis agisidir. 1980’lerin sonlarinda ve 1990’lar boyunca
pazarlama kavrami “pazar odaklilik” kavramina dogru gelismistir (Celuch et.al,
2002, s.545). 1980’lerin sonlarinda pazar odakiihik yapisimn gelistirilmesi yoniinde~
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onemli ilerlemeler saglanmustir. Bu gelismeden sonra, 6rnegin, Kohli and Jaworski
(1990), Narver and Slater (1990), Deng and Dart (1994), Cadogéh' and
Diamantopoulos (1995) gibi cesitli yazarlar tarafindan yapilan ¢aligmalar pazar”
odaklilik  yapilarimin  tamimlanmasi, kavramlagtirilmasi  ve  uygulanmasina
odaklanmustir (Piercy et al, 2002, s.261). Iki pazar odaklilik yapis1 genis bir destek
bulmugtur. Birincisi Kohli and Jaworski (1990) tarafindan gelistirilen bilgiye dayali
bakis, ikincisi ise Narver and Slater (1990) tarafindan tanimlanan kiiltiire dayali

yaklasimdir.

Kilttirel bakis agisina gore, pazar odaklilik, firmanin faaliyetlerinin merkezini
pazarin, rakiplerin ve migterilerin olusturdugu organizasyonel bir kiiltiir olarak
anlasilmaktadir. Bu agidan, pazar odaklilik, bir bakima miisterileri stratejinin ve
organizasyonel faaliyetlerin odak noktasi yapan. miisteriler igin daha yiiksek deger
yaratmayi tesvik eden ve organizasyonun her seviyesinde paylasilan ortak degerlerin
ve tutumlarin varligint gdstermektedir (Vazquez et al. 2001, s.71). Narver and
Slater’a (1990, s.21) gore, pazar odaklilik etkili ve verimli bir sekilde miisterilere
deger yaratan ve bunun sonucu olarak firma igin siirekli ve yiiksek bir performans

yaratan bir orgiit kiiltiiriinlin kurulmasinmi ve uygulanmasini ifade eder.

Bilgiye dayali davrams ve proses odakli bakis agisi ise, organizasyon
kiilttirtini etkili bir sekilde uygulamak igin, organizasvonun i¢inde yapilmasi
gereken faaliyetlere yonlenen pazar odaklilik kavraminin tanimint igermektedir
(Vazquez et al., 2001, s.71). Shapiro (1988) pazar odakliliga kapsamli bir sekilde
bakmis ve firmamn tim yonlerine deginen proseslerin bir setini ifade ettigini
belirtmistir. Benzer sekilde, Kohli and Jaworski (1990, s.6-13), pazar odakliligi
pazarlama kavraminin uygulamas: olarak ifade etmislerdir. Mevcut ve gelecekteki
miisterilerin ihtiyaglan ile ilgili pazar bilgisinin toplanmasi, bu bilginin tiim
boliimler arasinda yayilmas: ve bu bilgiye organizasyon ¢apinda bir tepkinin
olusturulmasi olarak tammlamislardir. Kisacasi, pazar odaklilik pazar bilgisinin
toplanmasi, yayilmasi ve tepki olusturulmas: igin giiclii standartlar saglayan
organizasyonel degerler sistemidir (Webb et al., 2000, s.102).
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Her iki bakis agisi, miisteri isteklerinin anlagilmas), firma iginde ¢apraz
fonksiyonel entegrasyon ve pazar firsatlarina tepki vermede karar verme faaliyetinin

Onemi gibi temel kavram ve faaliyetleri paylagmaktadirlar (Noble et al.,2002, ’s.27_)_ ‘

Ruekert (1992) pazar odakhligi, bir firmanin 1) miisteriler hakkinda bilgi
edinmesi ve bu bilgiyi kullanmasi, (2) miisteri ihtiyaglarini karsilayacak bir strateji
gelistirmesi ve (3) misteri ihtiyaglarina ve isteklerine cevap vererek bu stratejiyi

uygulamasimin derecesi olarak tanimlamistir (Harrison-Walker, 2001, s.141).

Slater and Narver’a (1995, s5.67) gore. Pazar odaklihk miisteri degeri
yaratmaya ve siirdlirmeye 6ncelik veren bir kiiltiirdiir ve organizasyonel gelisme ve
pazara duyarlilik yonlinde normlar olusturur. Bu kiiltiirde ifade edilen degerler ve
inanglar (1) miisterilerin mevcut ve sonraki ihtiyaglart ve rakiplerin yetenekleri ve
stratejileri hakkinda  stirekli gapraz-fonksiyonel Ggrenmeyi ve (2) 6grenmeyi
yaratmak ve kendi yararina kullanmak i¢in ¢apraz fonksiyonel olarak koordine

edilmis faaliyeti tegvik eder (Slater and Narver, 2000, s.69 ).

Deshpande et al. (1993, s.27) ise, pazar odakhligi firmanin karin artirmak
icin musterilerin istek ve ihtiyaglarini her seyin Oniinde tutan bir inanglar seti
olarak tanimlamiglardir. Deshpande and Farley ise (1998, s.226), ¢alismalarinda
pazar odaklilik kavrami yerine miisteri odakliik kavramimi aym anlamda
kullanmiglardir. Pazar odakliligin kltiir olmadigini, miisteri ihtiyaglarmi stirekli
olarak degerlendiren ve her seyden 6nde tutan bir siirecler ve faaliyetler kiimesi

oldugunu ileri stirmislerdir.

Day (1994, s.41), pazar odaklilik terimini, miisterileri ile yakin temas halinde
olan firmalar igin kullanmgstir. Ozellikle boyle firmalarin pazara daha yakin
olduklarini, miisterileri ile daha gabuk iligki kurduklarim ve dagitim kanalindaki
firmalarla iligki gelistirme yeteneklerinde iistiin olduklarim ileri stirmiistir. Ona
gore, pazar odaklilik, aragtirmay: baglatma, bilginin toplanmasi, bilginin dagitilmasi,
yorumu, bilginin kullanilmas: ve sonucun degerlendirilmesini kapsayan ¢ok asamali

bir 6grenme prosesidir.

2
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Deng and Dart ise (1994, 5.726), Kohli and Jaworski (1990) ile Narver and
Slater‘in (1990) modellerini sentezleyerek pazar odakhlifi 6zel bir isletme

felsefesinin uygulanmasi olarak tanimlamigtir.

Pazar odaklilik organizasyon yonetiminin Kkilit ve temel boyutlarindan biridir.
Ayni zamanda, endiistriyel firmalarin isletme basarist i¢in kritik bir faktordiir. Bu
acidan, pazar odaklilik, miisteri ve rakip odakli temel degerler ve tutumlar, miisteri
memnuniyeti ve rekabet glicli gibi isletme hedefleri, pazar boliimii, kalite liderligi.
farklilastirma ve miisteri odakl triin gelistirme gibi temel stratejilerin kapsamli ve

organize bir seti olarak tanimlanabilir (Fritz.1996. s.62).

Pazar odaklilik mevcut ve potansivel miisteriler ve rakipler hakkinda diizenli
olarak bilgi toplanmasini, bu bilginin sistematik olarak analizini kapsar. Ayrica.
stratejilerin  tammlanmasi. gelistirilmesi. secilmesi. firma i¢inde anlasiimasi,
uygulamast ve modifikasyonuna yol gostermek i¢in bu bilginin sistematik bir sekilde

kullanilmasini igerir (Hunt and Morgan.1995, s.11).

Pazar odaklilik, mevcut ve gelecekteki miisteri ihtiyaglan ve bu ihtiyaclarin
tatmin edilmesi igin rekabet giici ile ilgili uygun pazar bilgisinin elde edilmesi,
boliimlerde karsilikli  olarak bu bilginin entegrasyonu ve yayilmasi, pazar
firsatlarina verilecek tepkinin koordineli olarak tasarimi ve uygulanmasidir (Gray
et al., 1998, s.885). Pazar odaklilik, tiiketici isteklerine ve zevklerine
organizasyonun uyum saglamas:i olarak da diigiiniilebilir. Bu uyum yetenegi
herhangi bir degisim oldugunda veya olmadan 6nce degisimi hizli bir sekilde
tanmimlama ve tepki verme yetenegidir (Mavondo, 2000, s.259). Pazar odaklihk
miisterilerin istek ve beklentilerini anlamayi ve bunlar tatmin etmeyi amaglayan

davranislar temsil etmektedir.

Pazarlama kavram tiim firma faaliyetlerinin miisteri ihtiyaglarinin memnun
edilmesi hedefinin etrafinda organize edilmesi gerektigini kabul eder.
Organizasyonel yapilar ve prosediirler pazar odaklilig: yansitir ve tiim personelin
miigteri ~ odakhh olmasi beklenir. Pazar odakli firmalar  yeni {iriinlerin

gelistirilmesinde ve iiretilmesinde dncelikle miisteri istek ve beklentilerinin tespitine
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cok 6nem verirler. (Poolton and Ismail, 2000, 5.799). Organizasyonun temel hedefi,

miisterilerin ihtiyaclarina karst hazir olmaktir.

Pazar odaklilik isletmeler agisindan farkli anlamlara gelebilmektedir. Bazi
firmalar icin miisteri ihtiyaclarinin neler oldugunun belirlenmesi i¢in firmalarin
uyguladiklan stratejileri ifade etmektedir. Bazi firmalar i¢in ise organizasyon iginde,
calisanlara arasinda pazarlama felsefesinin ve bilincinin olugturulmas: anlamina

gelmektedir (Lichtenthal and Wilson, 1992. 5.191).

Pazar odakli  bir firma mevcut ve potansiyel miisterilerin tercihlerini
tanimlamasini ve bu tercihleri memnun edecek mevcut ve potansiyel rakiplerin
veteneklerinin de tamimlanmasini saglayan uzun vadeli guiclii bir odaga sahiptir
(Kumar et al.. 1998, 5.204). Kumar et al.’a (1998, 5.206) gtre pazar odakl: bir firma,
rakiplerinin {riinlerine gore, misterilerine sunduklan triinlerin degerini siirekli
olarak artirmaya ¢abalarlar. Pazar odakli bir firma hem misterilerine deger yaratan
tiriinler tiretmek, hem de {irtin maliyetlerini diigtirmek icin ¢esitli yollar tanimlar.
Pazar odakli bir firma stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji i¢in farkli kaynaklar stirekli

olarak inceler ve en uygun olana adapte olur.

Pazar odaklilik yapisinin temelinde yatan dayanak noktasi, islerini iyi yapmak
icin. organizasyonlarin, miisterileri, rakipleri ve pazar hakkinda uygun bilgiye
ihtiya¢ duymalandir. Firsatlar ve tehditler (rakiplerin hareketleri, yeni teknolojinin
ortaya ¢ikmasi, miisteri tercihlerinin ve davramislarinin degismesi) siirekli olarak
degistigi i¢in pazar sirekli olarak arastirilmalidir. Pazar bilgisi siirekli olarak
toplanmali, yorumlanmali, diger organizasyon iiyeleri arasinda  dagitiimal: ve
rekabet giiciinii devam ettirmek i¢in uygun bir gsekilde  kullaulmali ve

degerlendirilmelidir.

4.2. Pazar Odakhhgin Onemi

Fritz’in (1996, s.69) 144 Alman firmasinda yaptif1 ¢alismanin sonuglarina
gbre, pazar odaklilik, isletme y6netiminin anahtar boyutlarindan biridir (digerleri,
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tiretim/maliyet odaklilik, finanssal odaklilik, teknoloji ve yenilik odaklilik, ¢aligan
odaklilik, ¢evresel ve sosyal odakhlik). Pazar odaklibk isletmenin basarisi igin

Snemli ve kritik bir faktérdiir. Pazar odaklilik seviyesinde bir azalma ciddi bir ‘hataya

veya basarisizliga neden olabilir.

Kohli and Jaworki’ye gore (1990) pazar odaklilik miisteriler igin yiiksek deger
yaratmaya odaklanmis bir organizasyon stratejisi igin birlestirici bir odak ve agik bir
vizyon saglar. Igletme stratejisi kargihikli tutarli hedefleri, amaglan ve politikalar:
yansitmaktadir. Bu nedenle, boliimler arasi etkili iliskiler  organizasyonun
performansini ve basarisini artirir. Organizasyonel bir hedef olarak pazar odakliligin
birlestirici yond., ¢alisanlar igin daha iyi bir is ortaminin saglanmasina, verimliligin

artmasina ve Orgiitsel basartya neden olur (Conduit and Mavondo,2001, s.12-13).

Pazar odaklilik bir organizasyonun ¢evresindeki degisimleri tahmin etmesi. bu
degisimlere tepki vermesi ve bu degisimlerden faydalanma yetenegini geligtirerek
firma performansinin artirilmasi i¢in  entegre bir perspektif saglar (Rose and
Shoham, 2002, s.218). Ciinkii pazar odaklilik bir isletmenin performansinin en

onemli belirleyicilerinden biridir (Biemans and Harmsen, 1995, s.8).

Pazar odaklilik o6zellikle kiigiik 6lgekli firmalar i¢in ¢ok Onemlidir. Ciinkii
pazar odakli firmalar esneklik, uyum saglayabilme ve miisterilerine istiin hizmet
saglamanin potansiyel avantajlarina sahiptirler (Petham, 1999, s.34). Pazar odakl: bir
kiiltlir miisteri ihtiyaglarini tahmin etmek, rakiplerin stratejilerini anlamak, firmamn
tirettigi Griinlerle ve hizmetlerle yiiksek seviyede miigteri memnuniyetini saglamak
i¢in firma gapindaki davramglar tizerinde yiiksek bir 6ncelie ve Sneme sahiptir
(Kohli and Jaworski,1990; Peltham, 1999, s.34). Pazar odaklih@ yiiksek seviyede
olan bir firmada, tiim yoneticiler ve ¢alisanlar miisteri ihtiyaclarim, rekabet
baskilarimi iyi bir sekilde anladiklarinda, daha iyi kararlar verebilir ve bu kararlan
daha iyi uygulayabilirler ve yiiksek seviyede miisteri memnuniyeti saglamak icin
gliclii bir motivasyona sahip olabilirler. Bu durumda pazar odaklilik siirekli bir
rekabet avantajt elde etmek i¢in iyi bir kaynak olusturur (Pelham,1997, 5.290).

M

%



o

Pazar odaklilik konusunda yapilan calismalar dort ana gruba aynlabilir. -

Birincisi “pazarlama kavrami” olarak bilinen pazar odakhiligin felsefi tgm@lininf .

analizine yogunlagmustir.  Ikincisi pazar odaklibigin tanimlanmast vé |

kavramsallastirilmasma odaklanmstir. Ugtinctisti farkli ulusal gevrelerde ve farkhi
¢evresel durumlarda pazar odaklilik ve performans arasindaki baglantiyr arastiran
calismalardir. Dordiinciisii ise pazar odaklihigin gelistirilmesinde ortaya g¢ikabilen

potansiyel engellerin tamimlanmasina odaklanmistir (Harris. 2000. s.598).
4.3.Pazar Odaklihgin Temel Ozellikleri

Pazar odakhligin cesitli yonlerini tanimlayan ilk yazar belki de Shapiro dur
(1988).  Shapiro’ya gore pazar odakli bir firmada bulunmasi gereken temel
Ozellikleri sunladir (Webb et al. ,2000, s.102; Harrison-Walker, 2001, s.140);

o Onemli satin alma faaliyetlerini etkileyen bilgiler isletmenin her fonksiyonuna
ulasmalidir.

e Stratejik ve taktik kararlar igletmenin tim boliimlerinin katilimiyla ortaklasa
verilmelidir.

e Boliimler ve fonksiyonlar birbiri ile uyumlu ve koordineli kararlar vermelidirler

ve kararlar1 baghlik duygusu ile yerine getirmelidirler

Day (1994) ise pazar odakliligin temel 6zelliklerini su sekilde ifade etmistir
(Kwon and Hu, 2000, s5.62);

e  Miisterilerin istek ve ihtiyaglarina verilen 6nem ilk sirada olmalidir.

e Pazar hakkindaki bilginin toplanmasi, yayilmasi ve kullammi konusunda
organizasyonun yetenegi olmalidir

e Miigteri degeri yaratmak igin  fonksiyonlar arasi kaynaklarin bir araya
getirilmesinde koordineli bir ¢aba gésterilmelidir.

Slater and Narver (1995, s.63) ise pazar odaklihgin 6zelliklerini su sekilde
6ze_t1emektedir;

®  Pazar odaklilik organizasyonel kulturun bir yoniidiir.



* Pazar odaklilik &grenme odakliliga 6zgiidiir.

*  Pazar odaklihk kendisinin ve 6grenme odakhlifin degerini artiracak normlart ve B

degerlerin anlagilmasi i¢in daha fazla arastirma gerektirmektedir.

Amerika’da yapilan arastirmalara gore, pazar odakliligin temel 6zellikleri
sunlardir (Fritz,1996, s.61);
e Pazar odaklilik, misteri istek ve ihtiyaglarinin her seyden 6nemli oldugu bir
inanglar setidir (Despandé et al..1993)
o Organizasyonun rakipler ve miisteriler hakkinki kaliteli bilgiyi iiretme, yayma ve
kullanma kabiliyetidir (Kohli and Jaworski, 1990)
o Miusteriler igin Ustlin deBer yaratilmasinda fonksivonlar arasi kaynaklarin

koordineli bir sekilde uygulanmasidir (Narver and Slater.1990:;Shapiro.1988)

Dobni and Luffman (2000, s.504) ise, pazar odakliligin temel &zelliklerini

asagidaki gibi 6zetlemislerdir;

¢ Miigterilere en iyi degeri yaratmay: saglayacak fonksiyonlar arasi kaynaklan
koordineli bir sekilde kullanmak (Narver and Slater. 1990; Shapiro. 1988)

* Organizasyonun miisterileri ve rakipleri hakkinda yiiksek nitelikli bilgiyi tiretme,
yayma ve kullanma yetenegine sahip olmak (Kohli and Jaworski, 1990).

* Mevcut ve gelecekteki miisteri ihtiyaglar1 ile ilgili uygun pazar bilgisinin
olusturulmasi, tiretilmesi, boltimler arasinda bilgi-iletisim agimin kurulmas: ve

bu bilgiye cevap verme konusunda stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasidir

(Deng and Dart,1994).

4.4.Pazar Odakhhgn  Bilesenlerinin Tanimlanmasi

Konusunda Yapilan Cahsmalar

Literatiirde, daha Once de Dbahsedildigi gibi, pazar odakliligin
kavramlagtirilmas: konusunda iki farklh bakig ac¢isi vardir (Harris and Ogbonna,
2001, s5.259). Birincisi pazar odaklilif1 “pazar hakkindaki bilgiyi toplama, yayma ve
bu bﬁgiye cevap verme” olarak tanimlayan Kohli and Jaworski’nin (1990) bilgiye



dayanan proses veya davrams odakli yaklasimlaridir. Ikincisi ise, pazar Od!a‘klll‘lgli
“miisterilere yiiksek bir deger yaratmak igin en etkin ve verimli bir $eki“Ide;Lg'e‘rbe‘1‘(\vlfi'; ‘
davraniglart  yaratan organizasyonel bir kiltiir” olarak tamimlayan Narver and”™~
Slater’in (1990) kiiltiir odakli yaklasimlaridir.

Kohli and Jaworski ‘nin (1990) tanimina gore, pazar odakhilik {i¢ temel isletme
faaliyetini kapsamaktadir; pazar bilgisinin tretilmesi, bu bilginin yayilmasi ve bu
bilgiye orgiit ¢apinda tepki tiretilmesidir. Bilginin iiretilmesi. miisterilerin ihtiyaglan
ve tercihleri ile ilgili bilginin toplanmasini ve bu istek ve tercihleri, sektdrde degisen
durumlart ve rakiplerin faaliyetlerini etkileyen faktorlerin analizini kapsamaktadir.
Bilginin yaytlmasi, pazar ihtiyaclarina uyum saglanmasi i¢in. bu bilgiden tiim
fonksiyonlarin haberdar olmasinin saglanmasini ifade eder. Tepkisellik ise tiretilen
ve yayllan bu bilgiye firma ¢apinda bir tepki iiretme faaliyetidir (Kahn, 2001, s.315).
Pazar odakliligin temel bilesenleri Sekil 4.1."de goriildiigii gibidir (Wood et al.,
2000, s.215).

PAZAR ODAKLILIK
Pazar Bilgisinin Uretilmesi Pazar Bilgisinin Yayilmasi Pazar bilgisine tepkisellik
s Miigteriler e Yatay ve dikey bilgi akis: e Programlar,
e Cevresel faktdrler e Tum personelin ve mallar/hizmetler
hakkmda bilginin bolitmlerin katilmasi ® Programlari,
toplanmasi, izlenmesi ve e Diger pazarlama araglari mallarvhizmetleri tanitan,
analiz edilmesi Saglanmasi fiyatlandiran ve dagitan
sistemler
e Resmi ve e Miigteriler
¢ resmi olmayan o Cevresel faktorler Gelistirme, tasarlama,
varliklari kullanarak bilginin ile ilgili bilginin biitiin uygulama ve degistirme
toplanmasi bslimlerle paylagiimasi
o boliimlendirme
» mallar/hizmetleri
farklilagtirma
metotlariu kullanmak

Sekil 4.1. Kohli and Jaworski (1990) tanimina gére pazar odakliligin temel bilesenleri
ve ilgi alanlart
Kaynak:Wood et al., 2000, s.215

Narver and Slater (1990) ise, pazar odaklihgin ii¢ davramgsal bilesenini
tanimlamigtir; - migteri  odaklilik, rekabet odakliik ve fonksiyonlar aras:
koordinasyon. Miisteri odaklilik " ve rekabet odakilik bilginin toplanmasim ve
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yayilmasi faaliyetlerini kapsamaktadir (Kahn, 2001, 5.315). Narver and Slater(1990a
s.23) tarafindan pazar odaklilhigin bilesenleri ile ilgili olarak gelistirilen xi‘r‘lgdelv'sgkilj“

4.2."de goriilmektedir.

PRI

Miisteri Odaklilik

Uzun
vadeli
kar odagi

\

Rakip Odaklilik Fonksiyonlar arasi
koordinasvon

Hedef Pazar

Sekil 4.2. Narver and Slater’in Tamimladig: Pazar Odaklilik Bilesenleri
Kaynak: Narver and Slater, 1990, 5.23

Deng and Dart (1995, s.728) ) ise  Narver and Slater’in (1990)
siniflandirmasini esas alarak pazar odaklihfin 4 temek bilegenini tamimlamigtir.
Miisteri odaklilik (uzun vadede miisteri memnuniyetini artirmayr hedefleyen
davranislar), rakip odaklilik (aym1 pazara hizmet eden mevcut ve potansiyel
rakiplerin yeteneklerini anlama), fonksiyonlar arast koordinasyon (organizasyondaki
tiim boliimlerin pazara hizmet etme sorumlulufunu kabul etmeleri) ve kar odakhilik.
Sekil 4.3.°de Deng and Dart tarafindan tamimlanan pazar odaklilik bilesenleri

goriilmektedir.



Miisteri

Miisteri hizmeti Odakhhik
Kaliteli firiinler $
Miisteri degeri
Rekabet analizi Rakip
Odakhlik

Rekabet avantaji
olusturma

PAZAR
Fonksiyonlar arasi =i ODAKLILIK
koordinasyon 3

Pazar bilgisinin
paylasilmast

Departmanlar aras:
entegrasyon

Tepkisel
mubasebe sistemi

Kar
Odakhihk

.Y VvV VY VVY

Satiy potansiveli

Sekil 4.3. Deng and Dart’in Tanimladig1 Pazar Odaklihgin Bilesenleri
Kaynak: Deng and Dart, 1994, 5.728

Cadogan and Diamantopoulos (1995, s.48-49) ise. Narver and Slater ‘in
(1990) ve Kohli and Jaworski'nin (1990) pazar odaklilik modellerini sentezleyérek
yeniden tanimlamugslardir. Bu bakis agisina goére, miisteri ve rakip odaklihik , pazar
bilgisinin toplanmasi, yayilmas: ve tepkisellik ile ilgili davranislarin 6zel bir odagim
yansitmaktadir. Kohli and Jaworski (1990) ve Narver and Slater’in (1990)
yaklagimlarinda birbirine benzer faaliyetler bulunmaktadir. Bu faaliyetler, pazar
bilgisinin toplanmasi, yayilmasi ve tepki iiretilmesi formunu alarak miisterilere ve
rakiplere yonlenmektedir. Baska bir ifade ile miisteri ve rekabet odaklihik pazar
bilgisinin toplanmasina izin vermektedir ve fonksiyonlar arasi koordinasyon bu
bilginin yayilmasina yardim eder ve uygun bir cevap saglar (Siguaw and
Diamantopoulos, 1995, 5.78) Bunlara ilave olarak Cadogan and Diamantopoulos
(1995, s.49) bu faaliyetlerin etkili ve verimli bir sekilde gergeklestirilmesini
saglayan ve prosesi yOnlendiren bir koordinasyon mekanizmasi tammlamislardir.
Koordinasyon mekanizmas:1 fonksiyonlar arasi baghlign saglayarak Narver and

Slater’in (1990) bakis agisinda yer alan fonksiyonlar aras1 koordinasyon bileserﬁni



kapsamaktadir. Cadogan and Diamantopoulos bu koordinasyon melfanizmasma L

Kohli ve Jaworski’nin pazar odakl: faaliyetlere, fonksiyonlar arasi faahyeglerellave i

olarak, orgiit ¢gapinda sorumlulugu entegre etmiglerdir. Bu yaklasim Sekif 442de*

goriilmektedir.

. Muisteri odaklihk
Bilginin
toplanmasi

Rakip odaklilik

L Musteri odaklilik
Koordinasyon Bilginin
Mekanizmast yaytimasi
Rakip odaklihk

Miisteri odaklilik

Tepkisellik
Rakip odaklilik

Sekil 4.4. Cadogan and Diamantopoulos Taratindan Tanimlanan Pazar
Odaklilik Bilesenleri .
Kaynak:Cadogan and Diamantopoulos, 1995. 5.49

Lambin (1996) ve Lado et al.(1998) pazar odakliligin kavramlastiriimasinda
cevresel faktorleri de dikkate almuslardir. Ciinkii bu faktorler organizasyonel
verimliligi etkilemektedir ve bir firma kendi kendini devam ettiremeyen agik bir
sistemdir. Bu kavramlastirmaya gore, pazar son musteriler, dagiticilar, rakipler ve
¢evreden olusmaktadir. Bir firmanin rekabet glicli, pazar olusturanlarn ihtiyaglan
ve davramglari hakkindaki bilginin toplanmasi ve analizi i¢in gerekli insan
kaynaklari ve malzemelerin tahsisine baglidir. Bu bilgi daha sonra, pazan
olusturanlarla ilgili  faaliyet planlanmin tasarlanmasi ve gelistirilmesi igin
fonksiyonlar ara$1 faaliyetlerin koordinasyonunda kullanilir. Analiz ve stratejik
faaliyetler bilegenleri pazan olusturanlarin her birini isin igine katar ve koordinasyon
bilesenini esas alir (Lado and Maydeu-Olivares, 2001, s5.134).

Tablo 4.1’de farkli yazarlarin tamimladiklarn pazar odakliligin bilesenleri
goriilmektedir. Tablo 4.2’de ise pazar odaklihk boyutlarmin simflandiriimasi
konusunda yapilan ¢aligmalarin bir zeti goriilmektedir.
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Tablo 4.1. Pazar Odakliliin Cesitli Yazarlar Tarafindan TammlangmAlte

Kavramlan

£

B

KO
Nk,
o

Yazarlar

Pazar Odakhiliin Bilesenleri

Kohli ve Jaworski (1990)

Pazar bilgisinin toplanmasi
Pazar bilgisinin yayilmasi
Biitlin Srgiitiin_cevap verme kapasitesi

Narver ve Slater (1990)

Misteri odaklilik
Rakip odaklihik
Fonksiyonlar arasi koordinasyon

Diamantopoulos (1995)

Deng ve Dart (1994) Milsteri odaklilik
Rakip odakhlik
Fonksiyonlar arasi koordinasyon
Kar odaklilik

Cadogan ve bilginin tretilmesi,

bilginin yayilmast
tepkisellik
Koordinasyon mekanizmasi

Lambin (1996) ve Lado.
Maydeu-Olivares ve
Rivera (1998)

e  Bilginin toplanmast ve analizi

x  Son miusteriler

x  Dagmicilar

x  Rakipler ve gevre
e  Fonksivonlar arasi koordinasyon
@  Stratejik faaliyetler

% Son misteriler

x  Dagiticilar

% rakipler

x  gevre




Tablo 4.2. Pazar Odakliligin Boyutlarimin Teorik Temelleri ve Ol¢timii

Arastirmact

Bilginin
Toplanmasi

Rekabet/
miisteri/sektor
odaklilik

Bilginin
Yayilmasi

Koordinasyon/
tepkisellik

Kar/sire  [{Pazur

odakhlik

o&l&ﬁli‘gm

Keith
(1960)

v

Hise

(1965)
McNamara
(1972)

Kotler

v
-
v

(1977)
McCarthy
Perrault (1984)

and
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Lusch and Laczniak |

(1987)
Webster
(1988)

N

Shapiro '
(1988)
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Narver and Slater
(1990)

VHoo]ey' etal.
(1990)

Edgett and Thwaites
(1990)
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(1990)
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Naidu andNarayana
99N
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Meziou
L(1991)

Narver et al.
(1993)

Kohli et al.
(1993)

<

Jaworski and Kohli
(1993)

N N N NN

'Deshpande etal.
(1993)

Deng and Dart
(1994)
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Day
(1994)

N
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Kaynak: Dobni and Luffman, 2000, s.519

4.5.Pazar Odakhhgin Bilesenleri

Bu ¢alismada pazar odaklihiin

kapsamlar agiklanmigtir.

Narver and Slater (1990) tarafindan
tammlanan {i¢ temel bileseni esas ahinmgtir. Asagida bu bilesenlerin tamimlar1 ve
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4.5.1.Miisteri Odakhhk

Shapiro (1988), miisteri odakliligi, bir organizasyonda miisteriler hakk1ndak1
bilginin paylasilmasi, fonksiyonlar arasi olarak pazar ihtiyaglarimi memnun edecek
stratejilerin ve taktiklerin formiile edilmesi ve bunlarin sirket ¢apinda uygulanmasi

olarak tanimlamustir.

Narver and Slater’e gére (1990, s.21), miisteri odakhilik. alicilar igin siirekli
olarak dstiin deger yaratabilmek i¢in firmanin hedef miigterilerini yeterince
anlamasidir. Buna go6re. miisteri odaklilik miisteri bilgisinin firma tarafindan
toplanmasinin ve kullanilmasinin derecesini ifade etmektedir (Kohli and Jaworski.

1990.5.3).

Ruekert'e gore (1992), misteri odaklilik, organizasyonun miisterilerden
bilgivi saglamast ve kullanmasi. misteri ihtiyaclarini karsilayacak bir strateji
gelistirmesi. miisterilerin ihtiya¢ ve isteklerine tepki vererek bu stratejiyi uygulama
derecesidir (Appiah-Adu and Singh, 1998, 5.386). Déshpande et al. (1993, s.27) ise
miisteri odakhlidi, uzun vadeli karli bir girisimi gelistirmek i¢in, misteri ilgilerini
(istek ve ihtiyaclarim1) her seyden ©Onde tutan  bir inanclar seti olarak

tanimlamiglardir.

Misteri odaklilik, pazarlamacilarin  uzun vadeli miisteri memnuniyetini
artirmay1 hedefleyen davranislarda bulunmalar ile ilgili bir boyuttur (Deng and Dart,
1994, s.727). Misteri odaklilik, miigteri istekleri ve sikayetlerinin dinlenmesini,
satis sonrasi hizmete Onem verilmesini, istiin bir iriin/hizmet degeri yaratma
yollarinin diizenli olarak arastirilmasini ve miigteri memnuniyeti seviyesinin diizenli

olarak dlgililmesini kapsar ( Gray et al., 1998, 5.900).

Miisteri odakli bir firma miisteri isteklerini tamimlama, analiz etme, anlama
ve ve bu isteklere cevap verme yetenegine sahip bir firma olarak tanimlanabilir
(Gatignon and Xuereb,1997, 5.78; Zhang and Doll, 2001, s.103). Bu, misterilerin
diger biitiin hissedarlarn iistiinde tutulmasimi ifade eder. Bu miigterilerin  hem
simdiki ihtiyaclarim hem de gelecekteki ihtiyaglarim tespit etmeyi ve onlar igin
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deger yaratmay:1 kapsamaktadir. Yeni tirlin gelistirmeye ve yeni pazarlara girine};e
yardim ettigi icin, bu faaliyetler yenilik¢i firmalarin yetenekleri ile direk olarak . |
ilgilidir (Mavondo, 2000, s.259).

Miigteri odaklilik alicinin deger zincirini anlamay: kapsar. Ancak sadece
mevcut deger zincirini degil, ayn1 zamanda, zaman gegtikge i¢ ve pazar dinamiklerini
yavas yavas gelistirecek gelecekteki deger zincirini de kapsar (Narver and Slater,
1990, s.21). Miisteri odaklilik , her zaman, stirekli olarak yiiksek degere sahip bir
{irtin ve/veya hizmet gelistirmek i¢in miisteri ihtiyaglarinin anlagilmasii gerektirir

(Siguaw and Diamantopoulos, 1995, 5.78).

Misteri odaklihik miisteri istek ve ihtiyaclarini her seyden 6nde tutmaktadir.
Buna gore, miisteri odaklilik miisterilere {istiin deger saglanmasinda, firmalarda ilk
oncelige sahiptir. Meveut durumu korumanin Stesinde gelecekteki miisterileri de
dikkate alacak faaliyetleri de kapsamaktadir. Baska bir deyisle, miusteri odaklilik
miisterilerin  acil taleplerini karsilamak yoniinde stirekli ve proaktif bir tutumu
destekler. Toplam misteri memnuniyetine odaklanma siirekli olarak yeniligi

desteklemektedir (Han et al., 1998, s.33).

Miisteri odakli degerler ve inanglara sahip iist diizey yOneticilerin atanmasi ve
genel miidiirden gelen uygun sinyaller, bir isletmede pazar odaklilifin derecesini
belirleyebilen faktérlerdir. Pazar odakl: firmalar miisterileri hakkinda bilgi edinmeye
ve elde ettikleri bilgileri siirekli olarak giincel tutmaya ihtiya¢ duyarlar (Silva et al.,
2002, s.241). Misteri odaklilik miigterilere Orgiitiin taahhiitte bulunmasidir. Yani
miisteriler ve firmalar uzun vadede karsilikli dayamisma iginde, ortak degerleri ve
stratejileri paylasirlar. Bunu ger¢eklestirmek i¢in firmalar miisterilerle direk irtibata
gecerler, miisterilerden ihtiyaglari hakkinda bilgi toplarlar ve miisterilerden
saglanan bilgiyi {iriin ve hizmetlerin tasariminda ve teslimatinda kullanirlar (Zhang
and Doll,2001, s.104).
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4.5.2.Rakip Odaklilik

Miisteri odaklilik, Ustiin miisteri degeri yaratmak icin firma stratejisinin'fernel"'

bir parcasidir. Ancak etkili bir strateji miisteriye Snem veren metotlardan daha
fazlasim1 gerektirmektedir (Han et al., 1998, s.34). Rekabetin yogun oldugu bir
¢evrede, tiim firmalar mevcut ve pazara girecek olan potansiyel rakiplerinin
faaliyetlerini izlemeye ihtiya¢ duyarlar. Bu, mevcut {iriinlerinin rekabet giiciinii
degistirebilecek olan rakiplerinin iriinlerinin ve proseslerinin anlagilmasini ve

izlenmesini kapsamaktadir (Mavondo, 2000, s.259).

Rekabet odaklilik, rakiplerin hareketlerini tanimlama. analiz etme ve bunlara
tepki verme yetenegidir (Gatignon and Xuereb,1997. s.78). Yani. bir firmanin, kisa
vadede rakiplerin zayif ve glicli yonlerini, uzun vadede de mevcut ve potansivel
rakiplerin yeteneklerini ve stratejilerini anlamasidir (Narver and Slater, 1990, s.21)
Bu. iiriin agisindan kalite ve 6zel fonksiyonel 6zelliklerle ilgili tanimlama ve
yorumlari kapsamaktadir. Mevecut ve potansiyel rakiplerin analizi.  hedef
miisterilerin mevcut ve beklenen ihtiyaglarini memnun edebilecek teknolojilerin

biitlin bir setini de kapsamalidir (s.22).

Baska bir deyisle, rekabet odaklilik, rakiplerin faalivetlerinin diizenli olarak
izlenmesini, rakipler hakkinda pazar bilgisinin toplanmasini ve kullanimini ve
rakiplerin faaliyetlerini takip etmek ve rapor etmek i¢in  satis giiciiniin
kullanilmasim kapsamaktadir (Gray et al.,1998, s.900), Boylece, rakip odaklilik,
firmalarin rekabetgi tehditlere ve firsatlara hizli bir sekilde cevap vermesine izin
verir. Ayn1 zamanda, rekabetgi hareketlere karsilik vermeyi saglar ve miisteri
ihtiyaglarimi memnun edebilecek teknolojik ilerlemeler yaratir (Siguaw and
Diamantopoulos, 1995, 5.78).

Rekabet odakiilik aslinda su sorularin merkezinde toplanir: 1) rakiplerimiz
kimlerdir? 2) sagladiklan teknoloji nedir? 3) hedef misterilerin ihtiyaglarim
memnun edecek ¢ekici bir alternatif sunarlar mi1? (Han et al.,1998, s.34). Rekabet
odaklilik,bu ii¢ soru ile bilgi toplanmas: gerektirmektedir. Genel olarak bu, bir
firmanin rakipleri ile direk olarak kendi durumunu karsilastirmasim kapsamaktadir.



Boylece firmalar kendi giiclii ve zayif yonleri rahatlikla tammlaya:rak lrekabet

avantaj1 gelistirmek i¢in gerekli tedbirleri alabilir.

4.5.3. Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon

Fonksiyonlar arasi koordinasyon hedef miisterilere yiiksek deger yaratmak igin
firma kaynaklarmin koordineli bir gekilde kullanilmasi ve entegrasyonudur. Bu
miisteri odaklilig1 ve rakip odaklilig1 ¢ok yakindan birbirine baglamaktadir (Narver
and Slater, 1990, s.22).

Pazarlama literatiiriinde, pazarlama bilgisinden tiim departmanlarin haberdar
edilmesi yeterli degildir. Ciinkli pazar odaklilik tek bir bé&liimiin. pazarlama
boéliimiiniin. sorumiulugunda degildir. Bu nedenle, fonksiyonlar arasi koordinasyon
cesitli fonksiyonlarin birbiriyle koordineli bir sekilde ¢alismasi. tiim bdliimlerin
miisteri ihtiyaglarindan haberdar olmalari ve firmanin miisteri ihtiyaglarina karsi
tepkisel olmasinda etkili bir faktordiir (Kohli and Jaworski.1990, s.3). Baska bir ifade
ile. bir firma miusterilerine yiiksek deger yaratmak igin biitiin insani ve finansal
kaynaklarini etkin bir sekilde kullanmali ve entegre etmelidir. Ciinkii miisterilere
yliksek deger yaratmak, tek bir boliimiin isi degildir. biitiin isletmenin 6zel bir
odagidir (Narver and Slater,1990, s.22). Kisacasi, fonksiyonlar arasi koordinasyon,
firmanin personel de dahil, tiim kaynaklarinin miisterilere yiiksek deger yaratmak
i¢in etkin ve verimli bir sekilde entegre edilmesini gerektirmektedir (Siguaw and

Diamantopoulos, 1995, 5.78).

Fonksiyonlar arasi koordinasyon organizasyonun tiim boliimlerinin pazara
hizmet etme sorumlulugunu kabul etmek zorunda oldugu basit bir tamumdir. Bir
firma pazarlar veya fonksiyonlar etrafinda organize edilirse, bilginin paylasiimasi ve
bu yondeki ¢abalarin koordine edilmesi ihtiyaci olacakur (Deng and Dart, 1994,
s.727). Bu ihtiya¢ fonksiyonlar aras: koordinasyon ile karsilanir.

Fonksiyonlar arasi koordinasyon organizasyonun farkli fonksiyonlar1 arasinda
iletisimi kolaylastiran bir organizasyon yapisinin §zel yonlerini ifade eder. Aym
zamanda firmanin organizasyonel birimleri arasinda iletisime ve b11g1 aligverigine
izin verir (Gatignon and Xuereb, 1997, 5.78). -
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Fonksiyonlar arasi koordinasyon pazarlama bilgisinin depaﬁmanlararasmda
en iyi sekilde nasil paylagilacagini, isletme planlarinin ve strﬁtéjiléﬁﬁ?ﬁ
hazirlanmasina tiim departmanlarin katilimini, bdliimler arasinda faaliié’t’lériﬁ“
entegrasyonunu, pazarlama personelinin diger boliimlerle etkilesimini, pazarlama
egilimlerinin, gelismelerin ve miisteri ihtiyaclarinin tartigildigi béliimler arasi dtizenli

toplantilar1 kapsamaktadir (Gray et al., 1998, s.901).

Fonksiyonlar arasi koordinasyon. pazar ihtiyaglarina organizasyonel tepkiyi
artirmak i¢in, organizasyon ¢apinda koordinasyonu ifade eder. Bir pazar odad
organizasyon ¢apinda bir durumdur. Yani, pazar stratejisinin firmanin faaliyetlerini
kapsayacak seckilde genisletilmesinin ve  tim  fonksiyonel alanlarin  miisteri
ihtivaglarina cevap verme yeteneginin derecesi. fonksivonlar arast koordinasyonun

bir dl¢tistidiir. (Mavondo, 2000, 5.259).

Fonksiyonlar aras1 koordinasyon. fonksiyonlar arasi baglihgin varatilmasin ve
isletmedeki diger boliimlerin ihtiyaclarina ve sezgilerine son derece duyarli ve
tepkisel olmay: gerektirir (Kahn, 2001. s.315). Bu saglandigi takdirde her boliim
diger boliimler ile yakin igbirligi yapmanin hem kendi. hem de firma yararina
oldugunu anlar (Narver and Slater, 1990, s.22). Boylece her fonksiyonel alan
miisterilere en iyi degeri yaratmadaki roliinii bilir ve gerekli ¢abay1 en iyi sekilde
gosterir. Boylelikle fonksiyonlar 6rgiitteki departmanlar arasinda entegre bir sekilde
gergeklestirildikleri i¢in, problem ¢dzme yetenekleri, ortak hedefe dogru birlikte
¢alisan ¢alisanlar tarafindan artirilir (Han et al. 1998, s.34). Bu sayede miisteri istek
ve ihtiyaglarina ve rakiplerin stratejilerine ve faaliyetlerine en uygun tepkinin

tiretilmesi saglanir.
4.6.Teknoloji Odakhlik

Teknoloji bir firmamin mevcut ve gelecekteki yenilik ¢abalarinda kullandig:
stratejik kaynaklarin bir alt seti olarak kavramlastirilabilir. Bir firmanin teknolojik
kaynaklar1 ile ilgili faaliyetleri onun yenilik yetenegini etkileme durumuna gore
tamimlanabilir (Kelly and Rice, 2001, 5.42-43).



Bagarili yenilikler firmalarin teknolojik yeterliligine baghdar. Egerblrﬁrma

teknolojik gelismeleri tahmin edemiyor ve takip edemiyorsa ve bunlar ‘lg_encii’ : Urun

veya proses yeniligi i¢in veya yeni teknolojilere uyum saglama karéi"flaq”igi“r} o

kullanamiyorsa, belki de basarili yenilik performans: gerceklesmeyecektir
(Freeman and Soete, 1997; Meeus and Oerlemans, 2000, s.45).

Cooper (1985) yiiksek etkili yeni lirtin programlarina sahip firmalarin giiclii
bir teknolojik odaga ve stratejiye sahip oldugunu bulmustur (Barczak, 1994, s.24).
Bu bulgulann destekler sekilde, Barczak (1994) telekomiinikasyon sektériinde
vaptigi ¢aligmadan elde etti3i sonuglara gore, yiiksek sevivede yeni fiiriin gelistirme
vetenegine sahip firmalar risk alan firmalardir ve bunlar gliclii bir teknolojik odaga
sahiptirler ve yeni pazarlara yeni (riinler gelistirme egilimindedirler (Barzcak.

1994, 5.27).

Yenilikei firmalar giiclii bir Ar-Ge odagina sahiptirler, yeni teknolojilerin elde
edilmesinde proaktif davramrlar ve yeni iiriinlerin gelistirilmesinde  sofistifike
teknolojiler kullanma egilimindedirler (Zhang and Doll, 2001, s.103). Teknoloii
odakliligin en 6nemli gostergelerinden biri, tiretim, kalite kontrol, tasima, tasarim,
depolama, bilgi ve iletisim faaliyetlerinde en ileri teknolojilerin kullaniimasi ve buna

6nem verilmesidir (Nassimbeni, 2001, s.249)

Yiksek teknoloji firmalarmin  giiglii bir teknolojik odaga sahip olmalari, bu
firmalarin karmagik, yliksek risk tasiyan, en geligmis projeleri iistienmelerinin dogal
oldugunu gﬁstenr;ektedir (Barczak, 1994, 5.25) . Baska bir ifade ile gii¢lii teknoloji
odagina sahip firmalar karmagik, yiiksek risk tagiyan ve en ileri teknolojileri

kullanan triinler gelistirme egiliminedirler.

Rekabet ve pazar gevresi stirekli gelismekte ve hizh bir sekilde degismektedir.
Bu nedenle, teknoloji odakli firmalar, asla sona ermeyen bir rekabet avantaji
saglayacak yeni kaynaklar yaratma isi ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. Yenilik bu
gevrelerde  rekabet eden firmalann stratejilerinde anahtar bir rol oynamaktadir
(Kelly and Rice, 2001, 5.42).



Teknoloji odakli bir firma, gliglii bir teknolojik alt yapiy: olu§turan ve bunuf o

yeni iriinlerinin teknolojik gelismesinde kullanan ve bu yetenege sahlp olan blI"

firma olarak tanimlanabilir. Teknoloji odaklilik, bir firmanin teknolopk bllg_l,sml-*'

miisterilerinin  yeni isteklerine ve ihtiyaglarina cevap vermek ve bunlan tatmin
etmek i¢in yeni bir teknolojik ¢6ziim bulmasi amaciyla kullanabilmesi anlamina

gelir (Gatignon and Xuereb, 1997, 5.78).

Sonug olarak, teknoloji odaklilik, arastirma ve gelistirme faaliyetlerine 6nem
verme ve gii¢lii bir Ar-Ge'ye sahip olma, teknolojik gelismeleri yakindan takip etme,
yveni {irtin gelistirme faaliyetlerinde sofistitike teknolojilerin kullanilmasi, yeni
teknolojilerin hizh bir sekilde entegrasyonu. yeni teknolojilerin gelistirilmesinde ve

yeni fikirlerin Gretilmesinde proaktif davranma olarak tanimlanabilir.

Teknoloji odakli olmanin degeri talebin belirsizligine baglidir. Belirsiz
pazarlarda. teknoloji odaklilik yeniligin performansint gelistirir. Bununla birlikte

talebi tahmin etmenin ¢ok kolay oldugu pazarlarda firmanin teknoloji odakhilik
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Xuereb,1997. 5.86)

4.7.Pazar Odaklihk ve Firma Performans: Konusunda
Yapilan Cahismalar

Literatiir incelendiginde, pazar odakhlik ve performans arasindaki iligkiyi
inceleyen calismalarin iic ayn gruba ayrildigi goriilmektedir; (1) pazar odakliligin
kavramlastirtlmasinin faydasini ve performans ile iliskisini degerlendiren ¢aligmalar,
(2) belli ulusal ¢evrelerde pazar odaklilik ve performans arasindaki iligkiyi inceleyen
galigmalar, (3) gesitli odaklihk formlarm ve organizasyonel performansi inceleyen
caligmalar (Harris.and Ogbonna, 2001, s.159).

fik gruba giren ¢alismalar incelendiginde, Kohli and Jaworski (1990) pazar
odakliligin miisterileri, calisanlan ve isletmeyi, tedarik ve talep faktorlerinin degisme
seviyesine gore etkileyebilecegini ileri stirmiislerdir. Ayrica, bir organizasyonda
pazar odaklilifin seviyesi ne kadar yiiksekse, artan ROI, karlar, satiglar ve pazar pay1
ile ifade edilen performansm da o kadar yiiksek oldufunu taftigmuglardir. Daha
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sonraki  ¢aliymalarinda ise, Jaworski and Kohli (1993) objekiif yvesibjektif = "
performans  Olgiitleri arasindaki ayimina gére  pazar odakllhi"{«::s;_lh\léd__elini

giincellemislerdir.

Ikinci gruptaki g¢alismalar ise farkli ulusal g¢evrelerde pazar odakhilik-
performans  arasindaki  baglantimun  aragtinlmasim  kapsamaktadir.  Amerikan
sirketlerini Ornek olarak kullanan gesitli caligmalar (Narver and Slater.1990; Kohli
and Jaworski.1990; Ruekert, 1992) pazar odaklilik ve performans arasindaki pozitif
iliski icin tam bir destek bulmustur. Performans dlglitleri pazar payi, 6z sermayenin
getirisi (return on equity-ROE). aktiflerin getirisi(return on assets,ROA) gibi zor
olgiitlerden Grgiitsel taahhiit ve birlik ruhu gibi thmh 6lglitlere kadar geniy Olgiitler
kullanmustir, Narver and Slater (1990) pazar odaklhiligin isletme karhihiginin 6nemli
bir belirleyicisi oldugunu tespit etmislerdir. Bu yazarlara gére yiiksek bir isletme
performanst misteriyi anlama ve memnun etme konusundaki {istiin becerilerin bir
sonucudur (Webb et al., 2000. s.103). Greenly (1995) Ingiliz firmalarinda yapug: ve
pazar odakhlik ve performansin etkisini inceledigi calismada. pazar odaklilik ve
performans arasinda  direkt bir iliski bulamamistir. Pazar odaklilik-performans
iliskisinin dis fakt6riere baglt oldugunu ileri stirmiis ve bu iliskinin ¢evresel
faktorlerle azaltildigini ve sadece kesin belli ¢evresel kosullar altinda pazar
odakliligin performansin bir tahmincisi oldugunu tespit etmistir. Bunun tersine,
Selnes et al. (1996) ABD ve Iskandinav iilkelerinde yaptigi calismasinda pazar
odaklilik ve performans arasindaki iligkinin iki 6rnekte de benzer 6zelliklere sahip
oldugunu tespit etmislerdir. Benzer sekilde, Pitt et al.(1996) Malta ve Ingiltere’de
yaptiklar1 ¢alismada pazar odaklilik ve performans arasindaki iligkinin her iki
Ornekte de ayni  oldugu, pozitif ydnde oldugu sonucunu elde etmigtir (Harris and
Ogbonna, 2001, s.159).

Uclincti gruptaki ¢ahsmalar ise, farkli odaklilik tiirleri ve onlarmn pazar
odaklilik ile baglantilarnina odaklanmuistir. Greenly (1995, Forms of ....), pazar
odaklhiligin bes farkli seklini (kapsamli, rekabet odakli, miisteri odakh, gelismemis
ve pargalanmis) tammlamis ve pazar odaklilik tiirlerinin firma performansimn farkh
seviyeleri ile ilgili oldugu sonucuna varmistir. Wong and Saunders (1993) ise,
isletme odaklilik ve performans arasindaki iligkiyi inceleyen ¢aligmasinda, sirasiyla
dengeli veya pazar odakhlik, pazarlarﬁa odaklilik, tirtin odakhilik, satis odaklilik,

i



finanssal odaklihk ve iiretim odaklihga karsilik gelen isletme odakhhgm :

grubunu (kalite pazarlayicilari, olgun pazarlayicilar, yenilikgiler, saldlrgan‘ iiléller

fiyat promosyonlar: ve iireticiler) tanimlamis ve dengeli odakli bir orgamzasyonun e

diger igletme odaklilikler ile diger organizasyonlar alt ettigi sonucunu grkarmugtir.

Narver and Slater’e gore (1995) Pazar odaklilik sadece 6grenme odaklilik ile

birlestigi zaman isletme performansini artirmaktadir. Pazar odaklilik seviyesi yiiksek

olan firmalar daha iyi ekonomik ve ticari sonuglar elde ederler. Tablo 4.2.’de pazar

odakliligin bilesenleri(miigteri odaklilik,

rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi

koordinasyon) ve performans arasindaki iliskiyi inceleyen g¢esitli c¢aligmalar

goriilmektedir. Pazar odakhilik ve firma performans: arasindaki iliskiyi inceleyen

calismalanin Szeti Tablo 4.3°te goriilmektedir.

Tablo 4.3. Pazar Odaklihk Bilesenleri ve Firma Performans: Arasindaki Iliskiyi
Inceleven Calismalarin Ozeti

Yazarlar Miisteri Rakip odakhlik- | Fonksivonlar Sektor- Ulke
odakhhik- performans arast
performans koordinasyon-
performans
Deshpande et al, | Pozitif bir iligki - - Japonya
1993
Pelham and | Pozitif bir iligki Pozitif bir iliski - Kigiik oleekli
Wilson. 1996 firmalar
Gatignon and | Pozitif bir iliski( { Pozitif bir iligki( { Anlamh bir iligki| Tiketici  mallan
Xuereb.1997 belirsizlik talep  belirsizligi | yok sektorit, ABD
vilkksekse  yenilik | diigitkse ~ yenilik
performansi ile) performanst ile)
Harrison- Pozitif ve anlamh | Anlamh bir iligki | - Hospitality ve
Walker,2001 bir iliski yok yiyecek-igecek
tiretici sektorit
ABD
Noble et al.,2002 | Anlamh bir iliski | Pozitif ve anlamli | Cok az destek var. | Perakendecilik
yok bir iligki endiistrisinde
ticari mal

sektériLABD




Ozeti (PY Pazar odaklilik IP:isletme performansi)

Yazarlar Ulke Sonuglar

Narver and Slater, 1990 ABD PY-IP arasinda pozitif iliski
Ruekert,1992 ABD PY-IP arasinda pozitif iliski
Jaworski and Kohli.1993 ABD PY-IP arasinda pozitif iligki
Kohli,J aworski and Kumar,1993 ABD PY-IP arasinda poxzitif iliski
Diamantopoulos and Hart, 1993 Ingiltere ]

Slater and Narver, 1994 ABD PY-IP arasinda pozitif iligki
Deng and Dart. 1994 Kanada PY-IP arasinda poxzitif iliski
Deshpandé, Farlcy and | Japonya Miisteri odakiihk ve IP arasinda pozitif iliski
Webster, 1993 _ i

Greenley. 1993 Ingiltere PY-IP arasinda pozitif iligki
Lambin.1996 Belgika PY-IP arasinda pozitil iliski
Fritz.1996 Almanya PY-IP arasinda pozitif iliski

Pitt. Caruana and Berthon.1996

Ingiltere, Malta

iki tilkede de PY-IP arasinda pozitif iliski

Selnes. Jaworski and Kohli.1996

ABD. iskandinavya

PY-IP arasinda pozitif iligki

Peiham and Wilson, 1996 ABD PY-IP arasinda poxzitif iliski

Atuahene-Gima. 1995-1996 Avusturalya PY veni iiriin bagarisinda dnemli bir faktor

Bhuian, 1997 Arabistan PY-IP arasinda anlamh bir iligki yok

Pelham, 1997 ABD PY farkh sektorlerde, IP iizerinde farkh
etkilere sahiptir

Gatignon and Wuereb, 1997 ABD Farkli stratejik odakliliklar pazar dzelliklerine
gbre  yenilik performans: fizerinde farkls

. etkiye sahiptir.

Greenly and Foxall, 1997, 1998 Ingiltere Performans iizerinde hissedarlarin etkisi dig
gevre tarafindan azalilir.

Gray et al.1998 Yeni Zelanda PY-IP arasinda poxzitif iligki

Caruana, Pitt and Berthon, 1999 Ingiltere PY-IP arasinda anlamb bir iligki yok

Avlonitis and Gounaris, 1997 Yunanistan PY-IP arasinda pozitif iligki

Lado. Maydeau-Olivares  and | Ispanya, Belgika PY-IP arasinda pozitif iligki

Rivera, 1998

Kumar, Subramanian and Yauger,
1998

ABD

PY-IP arasinda pozitif iligki

Appiah-adu ,1998 Gana PY-IP arasinda pozitif iligki
Deshpande and Farley, 1998 ABD,AB PY-IP arasinda poxzitif iligki

Han, Kim and Srivastava,1998 ABD PY-yenilik-IP arasinda pozitif iligki
Sargeant and Mohamad, 1999 Ingiltere PY-IP arasinda anlaml bir iligki yok
Baker and Sinkula, 1999, The|ABD PY-IP arasinda pozitif iligki
synergistic effect....

Petham, 2000 ABD 3| PY-IP arasinda pozitif ﬂ§k1

Kaynak: Lado and Maydeu-Olivares, 2001, s.131.




4.8.Pazar Odakbbk ve Yenilik Konusunda %1 i
Calismalar Ty .

Pazar odaklilik literatiiriinde, pazar odakliligin firmalarin yenilik faaliyetleri
{izerindeki etkisine verilen 6nem gittikge artmaktadir (Vazquez et al., 2001, s.70). Bu
literatiirde pazar odakhlik ve yenilik arasinda pozitif bir iligkinin oldugu gesitli
akademisyenler ve aragtirmacilar tarafindan tanimlanmugtir (Liu, 1995, s.58). Ancak
pazar odaklilik ve yenilik arasindaki iligki bir tartisma konusudur (Authene-Gima,
1996, s.93). Baz: arastirmacilar, pazar odaklihigin {iriin veniligi ve organizasyonel
performans tizerinde negatif sonuglan oldugunu ileri stirmektedirler. Clnkii pazar
odakliik  gercek yeniliklerden ¢ok, mevcut {riinlerdeki iyilestirmelere ve
geligtirmelere neden olmaktadir. Bunun tersine, digerleri ise pazar odakhligin
bagarth yeniliklere ve daha yiiksek organizasyonel performansa neden oldugunu ileri

siirmektedirler.

Yenilik pazar odakliliga ¢ok yakindan baghidir. Ciinkii yenilik¢ilik yeni
fikirlerin. iirlinlerin ve proseslerin uygulanmasini igerir ( Noble et al.. 2002, s.30).
Pazar odaklilik, miisterilerin ifade ettikleri ihtiyaclarini anlamaya odaklanan {iriin
yeniligi faaliyetlerini olusturur (Narver and Slater, 1995). Uriin yeniligi agisindan,
pazar odaklilik firmalarn yenilik prosesinin girdileri olarak pazar bilgisini elde
etmesini, yaymasini, kullanmasim ve bu konuda miisterilere, rakiplere ve
tedarikgilere bagimli olmasim ifade eder (Kohli and Jaworski,1990; Baker and
Sinkula, 1999, 5.296) . Bu ylizden, firmanin mevcut firtinleri ile ilgili olan ve onun
mevcut deneyimlerinden faydalandigi yenilik firsatlarim arastirmasina neden olur
(Narver and Slater, 1995, s.). Bagka bir deyisle, pazar odaklilik ortaya ¢ikan yeni
ihtivaglart hedefleyen yeni Uriinlerin geligtirilmesinden gok, mevcut ihtiyaglarn
karsilanmast i¢in mevcut tirlinlerin iyilestirilmesini ve gelistirilmesini, yani agsamali
yenilikleri tegvik eder ve destekler (Atuahene-Gima and Ko, 2001, s.56). Boyle bir
durumda, Ozet olarak, pazar odakh firmalar, radikal projeleri tistlenmekten gok,
kendilerini miisteri isteklerine uyum saglamak igin iyi bilinen iirlinleri gelistirmek
ile smirlandirirsalar bagarisiz olurlar. Bu yiizden miisterilerini dinlemeye ve ¢ogu
durumda miigteri ihtiyaclarina tepki vermeye odaklanan firmalar gelecegi tah:mm
etmeyi basaramazlar. Ileride bagarih bir gekilde ticarilestirilecek yenilik firsatlarmm



¢ogunu Onceden tahmin edemezler. Boylece miisterilerini kaparak rekabet ‘.avéntéjl‘
saglayan rakipleri tarafindan gegilirler. Bu durumda, pazar Odaklllli{",.y o niligi
engelleyebilir (Vazquez et al., 2001, 5.72). SR

Christensen and Bower ise (1996), miisterilerini ¢ok dikkatli bir sekilde
dinleven firmalarda, kaynak tahsislerinin yeni {iriinlerden ¢ok, mevcut pazarlar
tarafindan talep edilen  asamali yeniliklere yapilmasimin  tercih edildigini

gOstermislerdir.

Baker and Sinkula (1999, s.297) pazar ve Ogrenme odaklilifin yenilik
performans: tizerindeki etkisini incelemigslerdir. Pazar odakh olarak yapilan yenilik
faalivetlerinin genellikle agamal yeniliklerle sonu¢landiging ileri stirmiislerdir. Pazar
odakli olarak mevcut miisterilerden, rakiplerden ve tedarikgilerden elde edilen geri
bildirim ile yonlendirilen {irtin yeniligine izin veren firmalar kendilerini agsamali
veniliklerle siirlandirmaktadirlar. Baker and Sinkula’ya gore (1999, 5.305), pazar
odaklhilik, ancak 6grenme odaklilik ile birlikte uygulandiginda, firmalar igin bagarili
venilik performansinin  gerceklestirilmesinde anahtar rol oynamaktadir. Clinkid
pazar odaklihk yenilik igin optimum bir gevre olusturulmasinda gerekli ve yeterlidir.
Ancak yeniliklerin basariya ulagmast igin tek basina yeterli degildir. Pazar
odaklihgin kalitesini etkileyen faktorler kendisi kadar gereklidir. Ogrenme odaklilik
de bu faktorlerden biridir. Firmalar radikal ve yeni gelistirilmis iiriinlerle pazarda
basarili olmak istiyorlarsa 8grenme odakl: davranislarini da geligtirmelidirler. Ancak
boylelikle kendilerini asamali yeniliklerden kurtarabilirler ve radikal yenilikler

yapabilirler.

Bu konuda pazar odakhilik stratejisi sadece asamali yeniliklerin gelistirilmesi
ve yenilik risklerinden sakinmakla mesgul oldugu igin, radikal yenilikler asla ortaya
cikmaz (Vazquez et al. 2001, s.72). Ancak, bu yaklagim, potansiyel olarak bu
beklentileri modelleyen tiim ¢evresel giicleri gz Oniine alarak reddedilebilir. Ciinkd,
pazar odakliligin, bilginin toplanmasi yada miisteri ve rakip odaklihk boyutlarimin
hem mevcut miisterilerin hem de potansiyel misterilerin hem simdiki hem de
gelecekteki ihtiyaglan hakkinda ve mevcut ve potansiyel rakiplerin mevcut ve
gelecekteki stratejileri ve faaliyetleri hakkina bilgi edinmeyi kapsamaktadir. Sonug
olarak pazarin gsimdiki ve gelecekteki vizyonu yenilik derecesi yiiksek olan iiriin
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gelistirmeye izin vermektedir. (Jaworski and Kohli, 1996). Bagka bir ifadg ile; pazar

odaklihik dogru uygulandifinda, firmalan agamali yenilikleri smlrlandlrmaz
Ihtiyaclarin gizli radikal gerekliliklerini kesfetmesini saglayan siirekli yenﬂik‘c;i bir. .-
caba gerektirir. Bunun i¢in Narver and Slater (1996), pazar odakliligin bitytikliigii ve
daha yenilik¢i triinleri geligtirmeye verilen Onem arasinda pozitif bir iliskinin

bulundugunu deneysel olarak kanitlamiglardir.

Atuahene-Gima (1995) Ruekert’in (1992) pazarlama  odaklilhik tanimim
kapsayan galigmasinda, pazar odaklilifin, hem yeni tirliniin pazar performansini ve
proje performansini gelistirdigini, hem de frtin gelistirme faaliyetlerini etkiledigi
sonucunu elde etmistir. Ona gére pazar odaklilik ve yeni {irlin performans
arasindaki iliskinin olasi ilimlagtinictlari. radikal yeni {irtin dogast, rekabet gevresi
ve tirlin hayat ¢evrimidir. Atuahene-Gima'nin sonuglart ayrica pazar odakliligin
rekabetin yogun olmadigi pazarlarda radikal yeni triinler Uzerinde daha az etkisi

oldugunu gostermektedir (Kahn, 2001, s.316).

Pazar odaklhilik rakiplerden daha ivi olmayr ve rakiplerden farkli olmay:
kapsamaktadir ve bu biiyiik olglide yenilik sayesinde gergeklesir (Liu,1993, s.58).
Bu nedenle yenilik pazar odaklilik i¢in gerekli bir kosuldur. Deshpande et al. (1993,
s.31), 50 Japon firmas: ile yaptiklani ¢aligmalarinda, isletme kiiltiirl, misteri
odaklilik ve yenilikgiligin firma performans: iizerindeki etkilerini incelemislerdir.
Pazar odakliliin en Onemli gOstergesinin yenilik basarist oldugunu kanitlamisladir.
Onlara gore pazar odaklilk ve yenilik¢ilik isletme performansinin en GSnemli
bélirleyicilerindendir. Bagka bir deyisle, miisteri odakli ve yenilik¢i firmalar daha iyi

performans gosterirler.

Jaworski and Kohli (1993, s. 56)’ye gbre pazar odaklilik pazar kosullarina
tepki vermede yeni veya farkli bir seylerin yapilmasim kapsamaktadir. Bu nedenle,
pazar odakliik yenilik¢i davramsin bir tliri olarak gorilebilir. Onlar pazar
odakliligin yeniligin bir temeli oldugunu ileri siirmektedirler. Yani yenilik pazar

odakliligin bir sonucudur.

Narver and Slater’in, (1995) gergevesi iginde, yenilik, pazar odakliik-
performans iligkisini yOnlendiren temel deger yaratma yeteneklerinden biridir.
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Pazar odakl: isletmeler degisen miisteri ihtiyaglarimi tahmin etmek ve bu iﬁfiyagléra‘
yeni drlinler ve hizmetler gelistirerek cevap vermek igin iyi bir durumdadirlar. \‘Bu 4
acidan, pazar odakliik, misteri isteklerini tanimlamaya ve rakiplerden farkh Ve
onlardan daha iyi {riinler sunmaya dayanan rekabet edebilme yetenegini
vurgulamaktadir (Liu, 1995, s.60). Bu yetenek pazar odakl isletmeye firsatlara ve
tehditlere cevap vermek i¢in iz ve etkinlik avantaji saglar (Slater and Narver, 1995,
s.67). Kiiltiirleri yenilige onem veren firmalar kaynaklari uygun oldugunda daha
fazla yenilik yaparlar ve rekabet avantajm: gelistirirler (Hurley and Hult, 1998,
s.42).

Atuahene-Gima  (1996)  Avustralya’da, iiretim  ve hizmet sekioriinde
gerceklestirdigi  calismasinda. pazar odakliliin  yenilik 6zellikleri ve venilik
performansi tizerindeki etkisini incelemistir. Bu ¢alismanin sonuclarina goére, pazar
odaklilik, yenilik-pazar uyumu, {irlin avantaj) ve fonksivonlar arasi ekip ¢alismasi ile
pozitif ve anlamh bir sekilde iliskilidir. fakat triin yeniligi ve yenilik teknoloji
uyumu ile iligkili degildir. Her iki drnekte de pazar odakhiligin venilik  projesinin
performansina anlamli bir katkida bulundugunu tespit etmistir (Atuahene-Gima.
1996. 5.93). Atuahene-Gima(1996) yeni lriin projeleri se¢iminin i¢ ve dig faktorlere
dikkat edilmesini gerektirdigini ifade etmistir. Ayrica, pazar odakhligin rekabet
glici yiiksek yeni {irin projelerinin  segimini kolaylastirdigii ve firmanmn ig

yeteneklerinin daha iyi anlagiimasina neden oldugunu ileri siirmiistiir.

Hurley and Hult (1998) yeniligi firmanmn kiiltiirel yonlerini yenilik yetenegine
ve performansina iligkilendirdikleri daha genis bir ¢ercevenin bir parcasi olarak
incelemislerdir. Pazar odaklilifin, yenilik, diger 6zellikleri ve orgiit kiiltiirii ile
birlikte firmanin yeni fikir gelistirmeye kars: istekliliginin temelini olusturdugunu
ileri stirmiiglerdir. Bu isteklilik, bu yazarlarin yeni fikirlerin, proseslerin veya
tirlinlerin gelistirilmesi ve uygulanmas: yetenegini olumlu ydnde etkileyen kiiltiirel
bir yoni tammladiklari ve “firmamin yenilikgiligi “ olarak adlandirdiklan seydir.
Boylece, pazar odaklihk bir isletme kiiltiiriinde yeniligin kabuliinii
desteklemektedir. Firma yeniligi destekleyen bir kiiltire ve gerekli kaynaklara
sahip oldugu zaman, yenilik yetenegi de daha giiglii bir seviyede olacaktir. Sonug
olarak Hurley and Hult’'e (1998, s.52)) gore, pazar odakhlhk firmamn
geﬁstirebilecegi yenilik miktarim etkiler. Pazar odaklilik ile desteklenen bir yenilik



yetenegi, firmalann gevrelerine hizh tepki vermesini ve yiiksek rekabet ayaintajf é‘l'de‘

etmesini ve yilksek performansa ulagmasim saglayan yeni yetenekler"‘*gelisiimié = o

konusunda daha bagarili olmalarini miimkiin kilmaktadir.

Han et al. (1998, s.41) bankacilik sekt6riinde vaptiklari ¢aligmada, pazar
odakhlik-performans iligskisinde organizasyonel yeniliklerin roliinti agiklamiglardir.
Ayrica. pazar odakliligin firma tarafindan uygulanan yeniliklerin miktar lizerinde
direk bir etkisi oldugunu bulmuglardir. Bunlara ek olarak, isletme performansinin
¢ok onemli bir bileseni olarak. yeniliklerin basarili bir sekilde uygulanmasi igin
organizasyon ¢apinda bir dikkati gerektirdigini  tespit etmislerdir. Ayrica pazar
odakhlhigin yeniliklerin - geligtirilmesini  kolaylastirdigim  deneysel olarak  kabul
ettirmislerdir. Onlara gore. venilik faaliyetleri. veniliklerin vapilmasini kolaylastiran

pazar odakli bir isletme kiiltliriinti gerektirmektedir .

Connor (1999) ise. firma ve misterileri arasindaki pazar odaklt bir diyalogun
venilikleri gelistirmek icin gerekli islerin tammlanmasini ve yeni fikirlerin
bulunmasini saglavacagim ileri slirerek pazar odakhilk ve yenilik arasindaki

nedensel bir iliski kurmustur (Noble et al.. 2002, 5.30).

Vasquez et al. (2001), Ispanya’da gida. kimya ve metal sektoriinde yaptiklari
calismada bir firmadaki pazar odaklilidin seviyesi ile. gelistirilen ve ticarilestirilen
yeniliklerin sayisi ve rekabet stratejileri arasindaki iligkiyi analiz etmislerdir.
Firmalarin pazar odaklihk seviyeleri ne kadar yliksekse, hem yeniliklere adapte
olmaya, hem de yenilikleri gelistirmeye ve onlar ticarilestirmeye isteklerinin de o
derece yilksek olacagim deneysel olarak kanitlamiglardir. Pazar  odaklihk
firmalarnin yenilik oranlarmi ve yeni {irlinlerin yenilik derecesini etkileyen firmann
yenilik yetenegini gii¢lii bir sekilde desteklemektedir. Vazquez et al.’a (2001, s.84)
gore, pazar odaklihgin endistriyel firmalarda uygulanmasi firmalann yenilik
stratejisini simrlandirmaz. Aksine, yenilik stratejisini giiglii bir sekilde destekler
Miisterilerin mevcut ve  gelecekteki ihtiyaglarina cevap wverecek yenilikleri
gelistirmek icin, miisterilere yitksek deger saglayan bir iriin gelistirme ¢abasi, bu
ihtiyaglarin farkinda olmay: ve onlari tahmin etmeyi ifade etmektedir. Bu da ancak
pazar odaklhilik ile saglanabilir

e



Lado and Maydeu-Olivares (2000) ise sigortacilik sektorunde yaptlklan ji

calismada , pazar odaklih@in yenilik derecesi ve yenilik performans: ile anlamh bII‘N -

sekilde iliskili oldugunu tespit etmiglerdir. Onlarin elde ettikleri sonuglara gore ‘pazar o

odaklt  firmalar daha yenilik¢idirler ve daha yiiksek yenilik basans: oranina

sahiptirler.

Kahn (2001), tekstil sektdriinde, pazarlama, tiretim ve Ar-Ge yoneticilerinden
elde ettigi verilerle yaptugi ¢aligmada, pazar odakhiliin ve boliimler arasi
entegrasyonun. iirtin gelistirme performansinin ve iiretim ydnetimi performansinin
artmasi ile iligkili oldugunu ileri slirmektedir. Pazar odaklilik ve {irlin gelistirme
performans: arasindaki pozitif bir iliskinin varhgmin yalnizca pazarlama yéneticileri
tarafindan  desteklendigini, iretim ve  Ar-Ge yoneticileri tarafindan
desteklenmedigini gdstermektedir. Kahn’a (2001, s.320) gére, bu sonuglar, pazar
odakhilik ve iirlin gelistirme performansi arasinda ©nemli bir iliskinin varhg
iddiasin1 ¢triitmemektedir. Aksine, bu sonuglarin  béliimlere 6zel etkileri oldugu
dustiniilen pazar odaklilik anlayisim yeniden diizenledigini iddia etmektedir. Ayrica
pazar odaklibk uygulamasmun  Urlin gelistirme performansimin gelismesi ile

sonuclanacag: iddiasim azalttigini ileri stirmektedirler.

Atuahene-Gima and Ko (2001) ise, pazar odaklilik ve girisimei odaklilik
arasindaki etkilesimin yenilik faaliyetleri ve performans iizerindeki etkisini
incelemisledir. Firmalar pazar ve girisimci odaklilik seviyelerine gore dort gruba
ayirmislardir; pazar odakl, girisimei odakl, pazar-girisimei odakli, ihmh (pazar ve
girisiméi younleri diigiik). Pazar odakliik ve girisimei odaklibk arasindaki
e;kilesirnin trlin yeniliginin artirtlmasinda ve sonuglart {izerinde 6nemli bir rol
oynadigim ileri stirmektedirler. Elde ettikleri bulgulara gére, pazar odakh ve
girisimei firmalar daha yiiksek seviyede yeni iiriin performansina sahiptirler ve
triin yeniligi prosesi daha etkilidir. (Atuahene-Gima and Ko, 2001, s. 69). Sonug
olarak Atuahene-Gima and Ko’ya gore pazar odaklilik girisimeci odaklilik ile
birlestigi zaman yeni {riin performansim daha ¢ok etkilemektedir.

Yenilik genellikle isletme basarisimin temel yonlendiricilerinden biri olarak
dugiiniilmektedir. Yenilik faaliyetleri bir firmanmn pazar odakhlik boyutuna Gnemli
bir sekilde katkida bulunmaktadir (Frambach and Schilleweart, 2002, s.163)

Tjou,on {U«(@EMWE Vi RURGLY
“ASYON MERKEZ



Pazarlamacilanin karsilagtiklann onemli goérevlerden biri  yenilikleri basarlh blr
sekilde nasil pazarlayacaklaridir. Son otuz yilda yapilan ¢alismalarm gogu: yem urun
basarisim ve basansizligini etkileyen faktorleri tammlamaya yonelmigtir (ornegl,,n, o
Motoya-Weiss and Calantone,1994). Bu arastirmalardan elde edilen sonuglara gére,
bir ¢ok yeni rlin miigteri isteklerini yerine getirememe eksikligi ve ya diger
alternatiflere  stiinliifiiniin olmamasi yliziinden basarnisiz olmustur  Boylece,
tammladifn ve gergeklestirdigi yeniliklerin pazarda baganli olabilmesi igin  bir
firmanmin  potansiyel miisterilerinin istek ve ihtiyaglarim etkileyen faktorleri

anlamasi dnemlidir (Frambach and Schilleweart, 2002, s.163).

‘Pazar odaklhilik, meveut ve gelecekteki miigterilerin isteklerinin tespit edilmesi
ve rakiplerin ve gevresel faktorlerin izlenmesi ile ilgilidir. Bu nedenle, yeni {iriinler
ve hizmetler i¢in yeni fikirlerin kaynagidir ve firmalarin yenilik derecelerini de
etkiler. Aymi zamanda pazar odakll bir firmanin pazar ¢evresini daha iyi anlamasi
yeni tirtinlerin basarisizhk olasiligimt da azaltir (Ottum and Moore, 1997). Song and
Parry (1996). Japonya’da yaptiklari ¢alismada. yeni iirin performans: ve gesitli
faktorler arasindaki baglantiy1 incelemislerdir. Bulgular: yeni iirlinlerin basaris: igin
pazarin anlasilmasinin 6nemini desteklemektedir (Lado and Maydeu-Oivares, 2001,
5.136-137). Appiah-Adu and Singh (1998), Ingiltere’de kiigiik ve orta olgekli
firmalarda yaptiklan ¢aligmada, miisteri odaklilik ve performans 6lgiitleri arasindaki
iliskiyi aragtirmugslardir. Ayrnca, yenilik odaklilik, pazar dinamizmi ve rekabet
yogunlugunun miigteri odaklihigin derecesini ne Sl¢lide etkiledigini incelemislerdir.
Elde ettikleri bulgulara gore miisteri odaklilik ve yenilik stratejisinin kombinasyonu,
satislarda biiylimeyi saglayan yeni iriin basarisi {izerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
Yenilige verilen 6nemin derecesi ne kadar yiiksekse, misteri odakliligin seviyesi de
o kadar yiiksek olacaktir.

Gatignon and Xuereb (1997, s. 89), Amerika’da yaptiklan ¢aligmada, firmamn
stratejik yonlerinin (miigteri, rakip ve teknoloji odaklilik ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon) firmanin yeni iirin performans: tzerindeki etkisini incelemiglerdir.
Yenilik¢iligi  firmanin kaynaklarinin ve stratejik odaklihfin (pazar odaklihik
bilesenleri de dahil) bir sonucu olarak diigtinmiilerdir. Bu g¢aligmamn sonuglarina
gore yeniligin radikalligi ve trlin farkhlagtirma stratejisi, yeni {riinlerin baganh bir
sekilde pazarlanmas i¢in anahtar bir faktordiir. Farkli firma odakliliklan (miigteri,



rakip ve teknoloji odaklilik) pazardaki talebin belirsizliginin derecesiné;gbaéh « r‘ogl arak
};‘ Lol ‘_..'3‘ L
farkli etkilere sahiptir .

Han et al. (1998) yenilik derecesi ve yenilik bagarisimin derecesi arasinda
ayirim yapmamiglardir ve bu konuya dikkat ¢ekmemislerdir. Manu and Sriram
(1996, s5.79), yeniligin ¢esitli boyutlarini esas alarak isletmeleri siniflandirmuglar ve
bunlarin, pazarlama stratejileri ve performans ile iligkisini aragtirmislardir. Bu
caligmadan elde ettikleri sonuglara gore, isletmelerin hayatta kalmasi ve Dbiiylimesi
i¢in yeniligin ¢ok onemli bir faktor oldugu kabul edilmis bir diislincedir. Fakat,
agresif {irlin tanimlama oranlart her zaman yeni Uriin basarisi ile iligkili degildir.
Calantone et al. (1994) ise yenilik derecesi ve yenilik basarisi yapilart arasinda
ayirtm yapmistir ve ikisi arasindaki iliskiyi incelemistir. Bunlara gére yenilik
yenilik basarisinin derecesi yeni Urlinlerin/hizmetlerin finansal ve ticari basarisinin
derecesini ifade eder. Yenilik derecesi ise, yeni Urlin sunma orani {iretim ve
hizmetlerde gelistirme oranlar: gibi cesitli faktorleri esas alan bir yapi olarak
tammlanmaktadir. Calantone et al. bu iki yapi arasinda anlamli bir iliskinin

bulunmadigint tespit etmislerdir (Lado and Maydeu-Oivares. 2001. 5.136).

Tablo 4.4.°de pazar odaklilik ve yenilik arasindaki iliskiyi inceleyen baz1

¢alismalarin bir 6zeti goriilmektedir.
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5.YENILIK STRATEJILERI

5.1.Strateji

1960 larin baslarinda ¢esitli aragtirmacilar tarafindan  yapilan galismalar
strateji fikrini, bir organizasyonun fonksiyonel alanlarin birlestiren ve faaliyetlerini
organizasyonun dis cevresine anlatan birlestirici bir kavrama dontstiirmiistiir.
Stratejiyi planlamak ve wuygulamak yoneticilerin en O6nemli gorevi olarak
diistinilmastiir. Literatiirde bir ¢ok strateji tanimi mevcuttur. Buna ragmen, Porter
(1980) tarafindan yapilan tamm yaygin bir sekilde benimsenmigtir. Buna gore
strateji. bir sektdrde bir firmanin iyi bir konum elde etmesi i¢in saldirgan veya
savunmact bir tutum sergileyerek faaliyetlerini uygulanmasini, rekabet giicleri ile
basarili bir sekilde rekabet etmeyi ve firma igin yliksek bir getiri ve kazang elde

etmeyi kapsamaktadir (Bergeron et al, 2001, s.129).

Strateji. firmalarn bulunduklart ¢evrede mevcut olan belirsizliklere uyum
saglamlar igin, gerekli kaynaklarin, {riinlerin. proseslerin ve sistemlerin
konfigiirasyonunu belirlemektedir. Bu, firmalarin ne tiir fonksiyonlart ve isleri
gerceklestirecekleri ve ne tiir bir pazarda faaliyette bulunacaklann konularindaki
kararlarn gerektirmektedir (Lawson and Samson, 2001, s.13). Strateji, bir firmada
slirekli olarak yiiksek performans elde etmek i¢in organizasyon tarafindan yaratilan
ve uygulanan gerekli davramglar olarak da tamimlanabilir (Zhang and Doll, 2001,
s.102).

5.3. Yenilik Stratejisi

Isletme stratejisi, bir sirketin bulundugu sektdrde varligim siirdiirmek ve
basartya ulasmak icin nasil rekabet edecegi ile ilgilidir. Bu, firmanin giigli ve zayif
yonlerinin tammlanmasim ve c¢evresindeki firsatlanin ve tehditlerin  analizini
kapsamaktadir. Strateji hedeflenen firma performansina ulasmak igin, yapilan
genel isletme planlarin tutarli bir gekilde uygulanmasi olarak goriliir. Yenilik
str;tejisi ise, bir firmanin igletme stratejisini uygulamak ve performansim gelistirmek
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i¢in yeniligi ne derecede ve ne gekilde kullandigim belirler (Gilbert, 1994, s.16).
Yenilik stratejisi, , bir organizasyonun ¢evresine uyum saglamak i¢in yeniligi nasil

kullanacagini ifade etmektedir (Manu and Sriram, 1996, s.79).

Karmagtk bir Orgiitte, yeni tehlikelerin ve firsatlarin sistematik bir sekilde
analizinin yapilmasi gereklidir. Firsatlarin en iyi sekilde degerlendirilerek sermayeye
dontistiiriilmesi hem teknik, hem de stratejik bir konudur. Istikrarsiz  bir is
cevresinde problemleri memnun edici bir sekilde ¢6zecek bir ¢6ziim bulma prosesi
bilinmeze dogru bir yolculuk olarak tanimlanmaktadir. Bu volculugu stirdtirmek igin
venilik ¢ok 6nemli ve kritik bir faaliyettir (Zhuang, 1995, s.13). Yenilik¢i bir
tirmada. mevcut faaliyetleri degerlendirirken, organizasyon stratejisinin proaktit bir
tutum ve yeni firsatlar i¢in stirekli bir arastirmay1 ve analizi kapsayacag: kabul edilir

(Cerami. 2001, 8.2) .

Yenilik literatiiriinde, strateji ve yenilik arasindaki iliski ¢ok ©Onemlidir.
Stratejinin temel amaci. bir organizasvonun gevresine uyum saglayabilmesidir. Bu.
spesifik driinler ve hizmetler gelistirmeyi, yeni pazarlara girme ve bliyiik Ar-Ge
projelerinin  gelistirilmesi gibi isletme seviyesindeki amaclar1 kapsamaktadir. Bu
agidan bakildiginda, yenilik bir organizasyonun ¢evresine uyum saglamasi
anlamina gelmektedir. Yenilik firmalarin hayatta kalmalari. varhklarini stirdirmeleri

ve bilylimeleri igin ¢ok 6nemli bir faktordiir (Manu, 1992. 5.334).

Bagarili stratejiler yonetimin yiiksek performansinin temel gostergesidir.
Strateji firmay: rakiplerinden iistiin yapan yenilikler igin bir temel saglamaktadir
(Bean, 2001, s.95). Yenilik firmalara sektorlerinin gelecegini sekillendirmede lider
bir rol oynamalarina yardim edebilir. Yiiksek performans gosteren yenilik¢i firmalar,
rakiplerinden daha hizh bir sekilde ve daha diigiik maliyetle yeni ve yiiksek kaliteli
tiriinler sunabilirler. Ayrica bu firmalar {iriinlerini gelistirmek ve miisterilerine
deger saglamak i¢cin proses ve sistem yeniliklerini kullanirlar. Bu kombinasyon
dinamik ve siirdiiriilebilir bir stratejik konum yaratir (Lawson and Samson, 2001,

s.5).
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Yenilik stratejisi, organizasyonlarin c¢evrelerine uyum saglamalarigdé Tve i
gevrelerini yonetmede temel yollardan biri olarak diistintilmektedir. Ozellikle - farkly -
firmalarin  gevrelerine nasil adapte olacaklarina dayanan strateji tipleri-
gelistirilmektedir.  Yenilik  stratejisi organizasyonlarin  dikkatlerini
yonlendirmelerinde kritik bir taktordiir. Genelde, gelecegi yaratmaya galisan ve
saldirgan stratejiler uygulayan firmalar daha yenilik¢idirler (Lawson and Samson,

2001, s.14).

5.3.Yenilik Stratejilerini Etkileyen Faktorler

Bir firmamin venilik stratejisinin etkinligi, ¢esitli ic ve dis faktorlerden
etkilenebilir. Dis faktorler. pazar yapist (6rn.iiriin farklilastirmanin derecesi. pazara
giris engellerinin tipi ve yiiksekligi). sektoriin dogasi ve teknolojik 6zellikleri (6rn,
tiiketici mallarina kargt sermaye mallart sektérii, lirlin/pazar gelisme evreleri,
operayon teknolojisinin tipi) ve hiikiimet politikalar (vasal diizenlemeler) gibi
faktorledir. I¢ faktorler ise, firmamn faaliyetlerinin biiyiikligt, finansal —giicti.
teknolojik giicii ve yabanci teknolojinin satin alinmasinda pazarhk giicii gibi
faktorleri kapsamaktadir. Ayrica, firmanin pazar rekabeti ile ilgili stratejisi. ihracat
odaginin derecesi ve dogasi, ydnetimin girisimciligi ve Ar-Ge liderligi, mithendislik
personelinin varlifi ve pazar pay: gibi faktorler i¢ faktorlere dahil edilebilir (Kim et
al., 1999, s.32)

4.4.Yenilik Stratejileri Konusunda Yapilan Cahsmalar

Stratejinin en temel amaci, bir organizasyonun ¢evresine uyum saglamasina
yardimc1 olmaktir. Bu da ancak yenilikle saglanabilir. Bu nedenle yenilik
stratejisiyle ilgili ok ¢esitli ¢alismalar yapilmustir.

Ansoff and Stewart (1967), yeni ortaya ¢ikan bir sektdrde, teknoloji yogun bir
firmanin sektére giris zamanlamasina dayanan bir smmflandirma yapmustir. Bu,

pazara girig zamanina gore, ﬁrmalanﬁ yenilik¢iliginin derecesini gostermektedir. Bu
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siniflandirmada “pazarda ilk olma
“lideri takip etme”, “uygulama miihendisligi”, “mevcut iiriinleri gelistirme(me-t00)™
stratejileri  takip etmektedir. Bu simflandirmanin temelini, pazara gms
zamanlamasimin Ar-Ge, pazarlama ve iiretim faaliyetleri fizerindeki cesitli etkileﬁ 7‘
olugturmaktadir. Bu smiflandirma, pazara giris zamanlamasinin stratejiyi etkileyen
Onemli bir faktdr oldugunu ve bunun yenilik odakhliZin temel bir gbstergesi

oldugunu ileri siirmektedir (Manu, 1992, s.334).

Freeman (1974) da teknolojik ¢evrelerinde degisimlerle karsilasan firmalarin
stratejik tercihleriyle ilgili bir simiflandirma gelistirmistir. Bu simflandirma,
firmalarin yenilik ¢abalar ve baglica Ar-Ge harcamalan ile ilgili odaklan ile
iligkilidir. Ar-Ge harcamalarinin durumuna dayanan bu simiflandirma; saldirgan
(offensive). savunmact (defensive). taklitgi (imitiative). bagimli (dependent).
geleneksel (traditional), firsatg1 (opportunistic) olarak tanimlanmustir.  Freeman
(1982). firmamn bilimsel ve teknik yeteneklerini bu strétejilere baglamistir (Tablo

5.1.).

Miles and Snow (1978) ise firmalarin ¢evresine tepki verirken iriinlerini ve
pazarlarim  gelistirme oranina dayanarak dort strateji/firma tipi tamimlamuslardir;
yenilik¢i (prospector), savunmaci (defender), analizci (analyser), tepkici (reactor).
Yenilikgiler, triin ve pazar yeniligine 6nem verirler. Yeni {iriin ve pazar firsatlarini
tanimlamaya ve kendi yararmna kullanmaya ve bu alanlarda 6ncii olmaya ¢alisirlar.
Savunmacilar dar Urlin-pazar alanina sahiptirler. Yeni lriin gelistirmekten ¢ok,
meveut {irlinlerinin  kalitesini artirmak, maliyetleri diistirmek gibi konularda
etkinliklerini  gelistirmeye ¢ok ©&nem verirler. Analizciler ise yenilikgiler ve
savunmacilanin  kansimdir.  Bir yandan etkinliklerini artirarak mevcut pazar
durumlarim korumaya caligirken, diger taraftan yeni {iriin ve pazar firsatlar: ararlar.
Tepkiciler g¢evrelerine etkin bir sekilde tepki veremezler ve sadece gevresel baskilar

zorladif1 zaman yenilik yaparlar.

stratejisi en yenilik¢i olamdir. Bunu sira ile L
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Urban and Hauser (1980) firmalarin yenilik stratejilerini, reaktif %fe .prvoa_kti‘f -
yenilik stratejileri olarak iki gruba ayirmigtir. Reaktif strateji uygulayan firmalar
migsteri isteklerine ve rakiplerin faaliyetlerine cevap verirler. Proa.ktif strateji -
uygulayan firmalar ise g¢evredeki degisiklikleri tahmin etmeye ve rakiplerinden
dnce davranmaya c¢alisirlar (Saren,1992, s.210). Reaktif ve proaktif yenilik stratejisi
kategorileri kendi iginde dért alt gruba aynlirlar. Reaktif stratejiler; (1) yenilik igin
direkt olarak miisteri isteklerine gore hareket eden tepkisel (reponsive) firmalar, (2)
rakiplerinin yeni iirlin tanimlamalarina onlan taklit ederek cevap veren taklit¢i
(imitiative) firmalar, (3) rakiplerinin yeniliklerini iyilegtirerek ve gelistirerek hareket
eden ikinci fakat en iyi (second-but-better) firmalar. (4) rakiplerinin yenilik
hareketlerine tepkilen, tamamen yeni riinler geligtirmek verine. mevcut tirtinlerde
degisiklik yvapmak olan savunmaci (defensive) firmalar. Proaktif stratejiler ise: (1)
arastirma ve gelistirme fonksiyonunun 6zelliginden kaynaklanan yenilikler yapan
Ar-Ge Esashi (R&D based) firmalar , (2) girisimci (entrepreneurial) firmalar. yenilik
faaliyeti yliksek risk tagimaktadir ve firsatqidirlar, (3) yenilige yeni Uriinler ve
sirketler satin alinarak ulagan satinalmaci (acquisitive) firmalar, (4) erken (ve
genellikle rekabet agisindan  saldirgan (aggressive)) lirlin yeniligi, pazarlama

fonksiyonunun girisimi ile olabilen pazar esashi (market based).

Cooper (1984) basanh ve basansiz firmalarin yeni iiriin programlarina
odaklanmmgtir. Her firmanin (riin yeniligi programi, program odakhlik. {iriin tipleri.
pazar tipleri ve program taahhiidii olarak tanimlanan ¢esitli boyutlarla ile karakterize
edilmistir. Buna dayanarak. Cooper bes strateji tipi tamimlamistir; teknoloji
yonlendirmeli, dengeli, teknolojik olarak yetersiz, disiik biitceli tutucu, yiiksek
biitgeli farkh. Bu ¢aligmasimin sonucunda, adapte edilen strateji ve sektdr tipinin
yenilik performans: {izerinde bir etkisi oldugu ancak. firma $zellikleri iizerinde bir

etkisi olmad:gi tespit edilmigtir (Manu, 1992, 5.335).

Porter’a (1980) gore firmalar iki tiir yenilik stratejisine karar vermelidirler
(Tidd et al,, 1997, s.65-66); yenilik liderligi ve yenilik takip¢ilifi. Yenilik
liderliginde, firmalar teknoloji liderligini temel alarak pazarda ilk olmak isterler.
Bu, yeni bilgilerin saglanabilecegi biiyiik kaynaklarla yakin baglgntllar kurmayi,
yaraticihig1 ve risk almay: ve miisterilerin ihtiyaglarina ve tepkilerine kars: gﬁgiﬁ bir
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isletme taahhiidiinii gerektirir. Yenilik  takipgiliginde ise, ﬁrmalar' teknoloji
liderlerinin deneyimlerini taklit etmeye ya da deneyimlerini 6grenmeyé dayanan
yenilik stratejisi ile lideri takip etmeyi isterler. Bu, rakip analizi ve bilgisine,
mithendisligi ters yiiz etmeye (6rnegin , rakiplerin {iriinlerinin nasil ¢aligtigini, nasil
yapildigint ve miisterilere nigin gekici geldigini anlamak igin , rakiplerin trtinlerini
test etme, de@erlendirme ve anlamak), ve maliyet azaltma ve iiretim faaliyetlerinde

dgrenmeye gii¢li bir taahhiit gerektirir.

Porter (1980) tarafindan tanimlanan jenerik stratejilerden maliyet liderligi
Miles and Snow (1978) tarafindan 6nerilen “savunmacilar™ ile benzerdir. Bu strateji.
firtinteri rakiplerden daha diisiik bir fiyata sunmak i¢in firmanin etkinlik ve maliyet
kontroliine yogunlasmasina dayanan bir i¢ odagi gerektirir. Minimize edilmis
maliyetler  genellikle  standardize edilmis Uriinlerin (genellikle diisiik katma
degerli) pazarlanmasi ile saglanir. Sonug olarak deneyim. risk alma ve yenilik gibi
faalivetlerde kaynaklarin kullamim maliyet liderligi stratejisinin etkili bir sekilde
uyvgulamasim engelleyebilir (Entrialgo et al.. 2000. s.431). Uriin farkhlagtirmaya
dayanan strateji ise, miisterilere essiz (irlinlerin sunulmasini kapsar ve Miles ve
Snow’un (1977) yenilikgileri ile benzerlik gosterir. Yenilige dayali farklilastirma,
{irlin gelistirmeye, orijinal yeni teknolojilerin uygulanmasina ve tasarim kalitesine

dayanir (Entrialgo et al.,2000, s.431).

Lambkin (1988) yenilik stratejilerini teknolojik yenilikgiler, hizli kopyacilar
ve maliyet azalticilar olarak lige aywrmugtir. Teknolojik yenilikgiler yeni bir urunun
sunulmasinda ilk firma olarak tanimlamrlar ve bir iiriiniin performansi igin gerekli
yeni bir teknolojiyi ilk olarak gelistirirler. Hizhi kopyacilar ise, biiyiiyen ve degisen
pazarda izl bir takipgidir. Maliyet azaltanlar ise genellikle pazarin degisme hizi
yavasladifn zaman pazara girerler (Hultink and Robben, 1995, s.397) ve

maliyetlerini azaltmaya ve bdylece lirtinlerinin fiyatim diistirmeye galisirlar.

Venkatraman (1989, s.948-949) ise stratejinin ¢ok boyutlu bir kavram
oldugunu ileri siirerek altt boyut tanimlamigtir. Bunlar; agresiflik, analiz,
savunmacilik, gelecek odaklilik, proaktiflik ve risk almadir.
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Johne and Snelson (1990, s.9-103), yeni iiriin gelistirme stratejileﬁnih
formiilasyonunda iki yaklasim ileri stirmiiglerdir; geleneksel mal esash §e ‘pazar
esasli. Geleneksel mal esasli yaklagimin bilegenleri iiriin maliyetini azaltrﬁéi," tiriin
modifikasyonlari, {irlin hattin1 genisletme ve yeni iiriin hatti olarak verilmektedir.
Pazar esasli segenekler ise, bir firmanin dis gevresindeki potansiyel pazar
firsatlarina lzh bir gekilde odaklanarak, bunlan kendi ¢tkarina daha kapsamh ve

daha karli kullanilmasina ¢abalar.

Wilson et al. (1992, s.291-324), yeni Urlin gelistirme stratejilerini basitce
saldirgan (offensive) ve savunmact olarak simiflandirmislardir. Saldirgan strateji ile,
firma yeni pazarlara agilir veya dikkatli bir planlama sayesinde mevcut bir pazari
genisletir.  Faaliyet gOsterilen cevredeki rekabet giigleri ve diger degisimler
savunmaci stratejiyvi uvgulamaya koymaya tesvik eder. Bir organizasyonun saldirgan
bir stratejiyi stirekli olarak uygulamas: yiiksek sevivede risk ve para, zaman ve beceri
vatirimlar sayesinde oldukca pahali olabilir. Ayrica yiiksek getiriler elde etmek igin
bir ¢ok potansiyel yeni iiriin ile karli olabilir. Bu. diisiik risk/diisiik getiri getiren

savunmaci strateji ile kesinlikle zittir (Ilori et al.. 2000, s.337).

Manu (1992) ise, sirketleri yenilik stratejisi agisindan dort gruba ayirmustir.
Manu and Sriram (1996) yaptiklan ¢alismada, Manu'nun (1992) yaptig
siniflandirmay: temel almislardir. Bu gruplar; iirtin yenilikgileri, proses yenilikg¢ileri,
son giren-yenilik¢i olmayanlar ve ilk &nciiler. Uriin yenilikgileri, kesin ve belirsiz
durumlarda en yiiksek yeni {irlin tamimlama oram: ile karakterize edilirler. Uriin
gelistirme i¢in yapilan Ar-Ge harcamalan gok yiiksektir. Pazara digerlerine gore geg
girmislerdir. Bunlar mevcut Onciiler olarak da tamimlanirlar. Bu grup Miles and
Snow’un (1977) yenilikgileri (prospector) ve Freeman’in (1974) saldirgan
(offensive) tipine ¢ok benzer. Her ikisinde de arastirma yogundur ve yeni iiriin
tammlama oranlan ¢ok yliksektir (Manu,1992, s.40). Proses yenilik¢ileri ise proses
yeniliklerine yaptiklar yiiksek Ar-Ge harcamalan ile karakterize edilirler (Manu and
Sriram,1996, s.84). Uriin yeniliklerine yaptiklari Ar-Ge harcamalar1 ve yeni {iriin
tamimlama oranlann diiglikttir. Miles and Snow (1977) tarafindan tanimlanan
savunmamlgr (defender) ve Freeman’mn (1974) taklitgi (imitiator) olarak

tanimladift firma tipi ile aymdir.  Yiksek Ar-Ge harcamalari, firmalarin
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mithendislik faaliyetlerine ve dretim verimliligine odaklandlklanr;l gosterir

(Manu,1992, 5.40). Son giren-yenilikgi olmayanlar, bunlar en az yenilikgi grupturlar, o

pazara dider gruplardan ge¢ girmislerdir ve Ar-Ge harcamalan gok dﬁsﬁkﬁir.~Hem
proses, hem de iiriin yenilikleri sayis: ¢ok diistiktiir (Manu and Sriram, 1996). Bunlar
Miles and Snow’un tepkicileri, Freeman’in (1974) bagimlilari ve Ansoff and
Stewart’in (1967) me-too (meveut iirtinleri geligtirme) suna ¢ok yakindir. i1k énciiler,
bulunduklari sektdre ilk olarak giren firmalardir. Ancak artik yenilik¢i degildirler.
Ansoff and Stewart’in (1967) uygulamali miihendis (applications engineer) ve
Freeman’in (1974) gelenekgileri (traditionalist) ile ¢ok yakindan ilgilidirler (Manu,
1992, 5.40).

Bir ¢ok yazar firmalarin yiiksek bir performans elde etmek igin tamimlanan
cesitli strateji tiplerinin bir kombinasyonunun kullanilmasinin daha vararli olacagini
ileri stirmislerdir (Ornegin, Wright et al., 1990). Bunlar. Miles and Snow (1978)
tarafindan tamimlanan strateji tiplerine (yenilikgi, savunmaci, analizci, tepkici) bir de
bu stratejilerin bir kombinasyonunu ifade eden dengeli (Balancer) tipi ilave
etmislerdir. Dengeli bir organizasyon savunmaci, analizci ve yenilikgi tiplerin
birlesimidir. Uriin-pazar alanlanim iige ayirarak faalivet gosterir. Birinci alan,
teknolojik degisimlere direng gosterir ve ydneticilerin baskis1 iirtinleri ve alicilarn
olusturmustur. Bu alan savunmaci tiple aymdir. Ikinci alanda teknolojik degisimler
sadece rakiplere imit veren lriinleri kabul etmiglerse iyi karsilamir. Bu alan analizei
tipi ile benzerdir. Dengelilerin pazarda kalma ¢abalan teknolojik degisimi veya
yeniligi baglatma konusunda Oncii olmakla karakterize edilir. Bu da yenilik¢ilerle
benzerdir (Parnell et al., 2000, s.521).

Lynn and Mazzuca (1998, 5.49) ise yenilik stratejilerini dért gruba aymrmgtir;
(1) migteri yonlendirmeli (2) proses yonlendirmeli (3) Oncli ydnlendirmeli (4)
Ogrenme yOnlendirmeli. Miisteri yonlendirmeli stratejide odak, miisteri istek ve
beklentilerinin ortaya ¢ikarilmas: ve sonra bu ihtiyaglanin karsilanmasi iizerinedir.
“Miigterinin sesi” ve “pazar odaklihk” ifadeleri bu yaklagmmi tamimlar. Bu
stratejide yenilik c¢abasi genellikle bir miigteri istegi ile baslatilir. Proses
yOnlendirmeli strateji de, yenilik gabas1 fikrin ortaya ¢ikisi, izleme/degerlendirme,
geligtirme, test etme ve baslatrn:'sl ile baslayan sistematik bir prosesi takip eder. Bir



¢ok ¢aligma, sistematik yeni iiriin geligtirme prosesine sahip olmamn &nemini

gostermistir. Oncti yonlendirmeli stratejide, pazarda ilk olmak anahtardir. Bununla

birlikte sirket yoneticileri genellikle pazara giris stratejilerini dﬁ'z‘er‘l‘legi_,’l;e_yew ;
¢abalarlar. &ncii mii yoksa takip¢i mi olacaklarina karar verirler. Bazi arastirmacilar
ve akademisyenler oncli stratejinin daha iyi oldugunu, ¢iinkii bir firmanin daha
biiylik bir pazar paym: elde edebilecegini ve daha biiylik uzun vadeli karlara
ulasabilecegini ileri strmektedirler. Oncii bir strateji bir diriiniin émrii boyunca
devam eden rekabet avantajlart saglayabilir. Bu giris siras1 uzun vadeli pazar
pavinda kritik bir etki yaratabilir. Bununla birlikte 6ncii strateji her zaman en iyisi
olmayabilir, ¢linkii takipgi dnciiniin rlintindeki kusurlari diizeltebilir ve pazara daha
sonra fakat en iyi tirlinle girebilir. Ogrenme yonlendirmeli stratejide , 6nemli olan
yenilik prosesinin ilk asamasi degildir, daha iyi bilginin saglandigi adimlardir.
Sirketler en iyi ve uygun bilgiyi elde etmek i¢in yenilik prosesindeki her asamayi
kullanmaya odaklanirlar. Ogrenme  yonlendirmeli proseste  adumlar iyi
tanimlanmamistir veya dnceden belirlenmemistir, fakat daha fazla bilginin elde

edilmesi igin amaglanmistir.

Veugelers and Cassiman (1999. s.66) ise, bir firmamin yenilik stratejisini
teknolojik bilgiyi tedarik etmek ve kendine dahil etmek igin uygulayabilecegi iki
stratejiye ayirmustir; yeniligi kendisi {iretme ve yeniligi satin alma. Kendisi tiretme
stratejisinde,  firmalar kendi Ar-Ge'lerine sahiptirler ve teknolojiyi kendileri
gelistirirler. Digeri ise teknolojiyi firma disindan tedarik etmektir. Bir firma yeni
personel, diger firmalarin bir bSliimiiniin veya ekipmanina sahip olma becerisiyle
yeni teknolojilere sahip olabilir. Uglincii bir metot ise yeni teknolojilerin tiretilmesi
ve saglanmasi i¢in firmalar ve diger arastirma enstitiileri ile isbirligi anlasmalarinin

yapildig1 hibrit bir metottur.

Rogers (2001, s.187) ise dort yenilik stratejisi tamimlamistir; pazarda ilk olma,
hizl1 bir takipgi olma, bir nig (iirin veya pazar) oyuncusu olma ve degisen pazar
ihtivag ve beklentilerine cevap veren olma. Pazarda ilk olma firmanin hem siirekli
olarak, hem de rakibin tepkisi ortaya ¢ikana kadar pazara hakim olmay:
gerektirmektedir. Hizl takipgiler, pazar liderinin memnun edemedigi 6nemli pazar
ihtiyaclarimi tanimlayabilirler ve bu firsatlan  kendi yararina kullanarak {iriin



tasarimlanim hizh bir sekilde geligtirebilirler. Nis oyuncusu stratejisif", ise ;f‘"'genél‘ i
pazarlar igin dzel {irtinler, veya ozel pazarlar igin tiriinleri gelistirmeyi ve tiretmeyi '

gerektirir.

Degisen miigteri ihtiya¢ ve beklentilerine odaklanan ﬂrmélér

miisterilerinin {iriinlerinden algiladiklar1 degeri artirmay hedeflemektedirler.

tarafindan yapilan ¢aligmalarin bir dzeti goriilmektedir.

Tablo 5.2.°de yenilik stratejilerinin tanimlanmas: konusunda gesitli yazarlar

Tablo 5.2. Yenilik Stratejilerinin Siniflandirilmast Konusunda Yapilan Caligmalar

" Yenilik Stratejieri

Yazar ve yili

pazarda ilk olma

lideri takip etme

uvgulama mithendisligi

mevcut {iriinleri gelistirme (me-too)

Ansoff and Stewart (1967)

® o e ¢ ¢ ¢ |6 B O @

saldirgan (offensive)
savunimact (defensive).
taklitgi (imitiative).
bagiml ( dependent).
geleneksel (traditional).
firsatgi (opportunistic)

Freman ,1974

yenilikgi(prospector),
savunmaci (defender).
analizci(analyser) ,
reactor (tepkici).

Miles and Snow , 1978

Reactive innovation strategy

- (Tepkisel(Responsive )

- Taklitgi(imitiative)

- fkinci fakat daha iyi(second-but-better )
- Savunmaci(Defensive )

Proactive innovative strategy

- Ar-Ge esasli (R&D based )

- Girisimci (Entrepreneurial )

- satinalmaci(Acquisitive )

- Pazar esasli{market based )

Urban and Hauser, 1980;
Gilbert, 1994

maliyet liderligi (yenilik takipgiligi)
yenilige dayah triin farkhlastirma (yenilik liderligi

Porter, 1980

Teknoloji yonlendirmeli
dengeli,

teknolojik olarak yetersiz,
diistik biitceli tutucu,
yilksek biitgeli farkl

Cooper,1984

teknolojik yenilikgiler
hizh kopyalayanlar
maliyet azaltanlar

Lambkin, 1988
Hultink and Robben, 1995



Tablo 5.2. Devam
Yenilik Stratejileri

Yazarveyh ..

Saldirganlik (aggresiveness)

Analiz (analysis)

Savunmact davranig (defensiveness)
Gelecek odakhilik (futurity)
Proaktiflik (proactiveness)
Riskiness (Risklilik)

Venkatraman, 1989
Morgan and Strong, 1998

Geleneksel mal esash (traditional asset-based)
Pazar esash (market based)

Johne and Snelson, 1990

Saldirgan (offensive)
Savunmaci (defensive)

Wilson et.al.1992

a & & o |9 o

yenilikgi(prospector),
savunmact (defender),
analizci(analyser) ,
tepkici (reactor)
Dengeli (Balancer)

Wright et al., 1990
Parmell et al, 2000

Uriin yenilikgileri

Proses yenilikgileri

Geg girenler, yenilikgi olmayanlar
Orijinal 6nciiler

Manu, 1992
Manu and Sriram,1996

miisteri ydnlendirmeli
proses yonlendirmeli
oncit yonlendirmeli
Ogrenme yonlendirmeli

Lynn and Mazzuca ,1998

Yeniligi kendisi {iretme stratejisi
Yeniligi satinalma stratejisi
Hibrit strateji

Veugelers and Cassiman ,1999

Pazarda ilk olma

Hizli takipgi olma

Nis oyuncusu olma

Degisen Pazar ihtiyaglarina ve beklentilerine cevap
veren olma

5.5.Yenilik Stratejisinin Boyutlar:

Venkatraman (1989, 5.948-949) rekabet

tanimlamustir. Bu 6zellikler sunlardir;

Proaktiflik (proactiveness)
Risk alma (Riskiness)

1. Agresiflik (aggresiveness)

2. Analiz (analysis)

3. Savunmacilik (defensiveness)
4. Gelecek odaklilik(futurity)

5.

6.

Roger, 2001

Ozelligini

stratejisinin  alt1



olarak kullanilmugtir.

5.5.1.Agresiflik

Agresiflik, genellikle firmalarin bulunduklan sektdrde rakipleri ile rekabet
edebilmek i¢in gosterdikleri ¢abalarla ilgilidir (Lumpkin and Dess, 2001, 5.429) ve
firmalarin  pazardaki mevcut rekabet egilimlerine ve taleplerine nasil tepki
verecegini ifade eder. Agresiflik, firmalan rakiplerine karsi kavgaci bir tutum
sergilemeleri ve yogun ve siddetli rekabet kullanma egilimi olarak tanimlanabilir

(Lyon et al.. 2000, s.1056).

Firmalar agresit strateji uygulayarak rakiplerinin faaliyetlerine aninda. hizh
ve etkin bir sekilde cevap verirler. Firmalar bunun i¢in. kendi durumlariyla
rakiplerinin durumunu karsilastirirlar (Morgan and Strong, 1998, s.1055).
Rakiplerinden 6nce hareket ederek pazardaki durumunu gelistirmek i¢in hizli bir
sekilde kaynaklarimt tahsis ederler (Venkatraman. 1989, s.948). Béoylelikle

cevrelerine daha gabuk uyum saglarlar.

Giiglii agresif bir tutum firmaya rakiplerin tammladigi bir pazara girme.
rakiplerin faaliyet alaninda karar veren bir oyuncu olma ve pazar durumunu
korumak ve gelistirmek i¢in etkili bir gekilde hareket etme yetenegi saglar (Lumpkin
and Dess, 2001, s.445). Firmalar agresif bir strateji uygulayarak bagariya ulagmak
icin biiyiik pazar hedefleri belirlerler. Bu hedeflere ulagmak i¢in fiyat indirme,
karhiliktan fedakarhik etme gibi cesur adimlar atarlar. Pazarlama, iirlin/hizmet, kalite
veya Uretim kapasitesi konularinda kendi durumu ile rakiplerinin durumunu
karsilastinirlar  (s.434). Her konuda rakiplerinden hizhi davranmak icin ¢aba

gosterirler.

Agresiflik gelistirdigi yeni tirtinlerle/hizmetlerle pazarda ilk olma avantajindan
yararlanan ve pazar firsatlannm kendi yararna kullanmada kavgaci bir tutum
sergileyen firmalarin 6nemli bir 6zelligidir (Morgan and Strong, 1998, s.1056).
Bagka bir ifade ile, yenilik stratejisinin bu boyutu, firmalarin gelistirdikleri triinlerle



pazarda ilk olmay1 karliliktan fedakarlik etme pahasina raklp A'

olan yenilik projelerine Oncelik verilmesi gibi 6zellikler tasnnaktadlr (Ozsomer et
al.. 1997, 5.401).

Boyle bir strateji, mevcut pazar paym artuimak ve rekabet durumunu
gelistirmek ig¢in, yeni lrlinlere  yitksek yatinmlarin yapimasim gerektirebilir
(Venkatraman, 1989, s.948). Bu, Ar-Ge'ye daha fazla yatirim yapmayi,
organizasyonel ¢evrenin agiri baskisini, maliyeti yliksek olan hatalar1 ve firmanimn
gelistirmek igin vanlis bir Grtin se¢mesi durumunda karsilasilan zaman ve para kaybi
gibi kayiplart da beraberinde getirebilir. (Dyer et al.. 1999. s.15). Ancak basarinm
anahtart uygun bir firsatlar penceresinden miisteri ihtivaglarint tanimlama ve bu
ihtivaglara cevap vermek igin  kaynaklart hizli bir sekilde harekete gegirme
yetenegidir (Morgan and Strong. 1998). Firmalarin vaptiklan yeniliklerin basanh
olmasi, rakiplerinden once miisteri istek ve beklentilerini dogru bir sekilde tespit
edip. uygun dirlinleri rakiplerinden Once gelistirmelerine ve pazara sunmalarina
baglidir. Firmalar miigteri istek ve beklentilerine ve ihtivaglarina uygun driinleri
rakiplerinden 6nce gelistirdikleri ve rakiplerinden 6nce yenilik yaptiklar1 oranda

yeniliklerin basariya ulagsma olasilig: artacaktir.
5.5.2.Analiz

Analiz kapsaml bir problem ¢6zme yaklagimidir. Miller and Friesen’e (1984)
gbre, analiz, organizasyonel karar vermenin Onemli bir 6zelligidir. Organizasyonel
karar verme problemlerin kaynaklarinin daha detayli bir sekilde arastirtlmast ve en
uygun ¢Ozim alternatiflerinin bulunmasi yeteneginin gelistirilmesi anlamina
gelmektedir (Venkatraman, 1989, s.948).

Yenilik stratejisinin bu boyutu, belirlenen yenilik hedeflerine ulagmak igin,
rekabet stratejisinin uygulanmasinda kullanilan i¢ sistemlerin dogasim ifade eder
(Morgan and Strong, 1998, s.1056). Analiz, yenilik hedeflerine ulagmak icin, bilgi
ve kontrol sistemleri, ©6diil sistemleri, Oneri sistemleri gibi uygun ydnetim

sistemlerinin kullanilmas: ve yenilik faaliyetlerine kaynak tahsisinin istikrarh bir
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sekilde yapilmast ile ilgilidir (Venkatraman, 1989, s.948). Aym zamanda
organizasyonlarin dig gevrelerini anlama kabiliyetleri ile de ilgilidir. Yoneticilere
cevrelerindeki olaylar  ve egilimler hakkinda bilgi saglar ve  firsatlan
tanimlamalarini  kolaylastirir (Bluedorn et al, 1994, s.210). Kisacasi, analiz,
organizasyonun yenilik faaliyetleri ve ¢evresi arasinda  arzulanan uyumun

saglanmast i¢in kritik bir faktordiir.

Analiz ayrica g¢evredeki belirsizligi azalmada kullamlan en etkin yontemdir.
Ancak, bu inanis yoneticilere yanls bir giiven duygusu vererek ¢evredeki firsatlar
gdzden kagirmalarina neden olabilir (Barringer and Bluedorn. 1999, s.430). Ancak
vitksek seviyede analiz, yenilik firsatlarini elde etmek i¢in  gereklidir. Bu bilgi
toplama ve analiz. firmalarin basarilt venilik stratejileri gelistirmeleri ve bunlan
basartyla uygulamalar igin kritik ve ¢ok 6nemli bir faktérdiir (Entialgo et al., 2000.
s.428). Analiz yenilik stratejisinin risk alma ve proaktiflik boyutlarinin
uygulanmasimm da kolaylastirir. Yenilik¢i yOneticiler analiz boyutunun rekabet
glictinii korumak icin bir koprii oldugunun bilincindedirler. Rekabetin ¢ok vogun ve
belirsizligin yiiksek oldugu bir ¢evrede faaliyet gosteren bir firma. ¢evredeki
degisimlerin ve firsatlanin farkina varmak, tanimlamak ve bu sayede rekabet giiciinii
korumak igin siirekli olarak ve yogun bir sekilde ¢evresini analiz etmek ve yenilik

yapmak zorundadir (Barringer and Bluedorn, 1999, s.439).
5.5.3.Savunmacihk

Bu boyut, firmalarin pazar durumunu gelistirmek veya pazar payim artirmak
yerine, mevcut pazar durumunu korumayi amaglayan davranislan ile ilgilidir

(Morgan and Strong, 1998, s.1056).

Savunmacilik firmanin dikkatinin y6niinii dis ¢evresinden i¢ ¢evresine dogru
degistiren organizasyonel stratejileri tegvik eder (Morgan and Strong, 1998, 5.1056).
Bu nedenle pazarda veya miisteri isteklerinde bir degisiklik oldugunda, bu firmalar
degisimi fark edemeyebilirler. Fark etseler de degisime uyum saglamasi zor olabilir.
Bu da savunmaci davramg sergileyen bir firmanin uyum yeteneklerinin siurh

2 oldugu anlamina gelir. -
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Savunmact firmalar drlinlerini  simrh  sayidaki  pazar bélimlerine
yonlendirirler ve en etkin ve verimli olmak igin stirekli ve yogun bir ¢aba harcarlar
(Mavondo, 2000, s.257). Bu firmalar belirsizligin diisiik oldugu pazarlarda
pozisyonlarim koruyarak giivenli bir nise yerlesme ve burada varhigmi devam

ettirme ¢abas: igindedirler (Kelly and Storey, 2000, s.49).

Fazla degisimin yasanmadifi ve belirsizligin yliksek olmadig1 pazarlarda
firmalar bir yandan dikkatlerini {iretim ve dagitim maliyetlerini azaltmaya
yonlendirirler. Diger taraftan da, es zamanli olarak {irlin kalitesini siirdiirmeye ve
gelistirmeye ¢aligirlar. Bu boyut firmalarin yliksek kalite ve disiik fiyat: temel alan
rekabet stratejileri uygulamalarina neden olur (Miles and Snow, 1978, s.37). Firmalar
kendi {lirlinlerini, pazarlarimt ve teknolojilerini korumak ve temel teknolojilerini

savunmak icin g¢aba harcarlar (Venkatraman, 1989, s. 948).

Yenilik stratejisinin bu boyutu firmalarin maliyet azaltma ve etkinlik artirma
metotlarina  6nem vermelerine yol agar. Bu boyut firmalarin yenilik faaliyetini
yiiksek risk tasiyan bir hareket olarak gdrmelerine ve risk almaktan kagmmalarina
ve yenilik yapmaya istekli olmamalarina neden olur. Firmalar iriin kalitesini
artirmak ve proseslerin etkinligini artirarak maliyetleri diislirmek icin proses
yeniliklerine yonelirler. Pazardaki mevcut durumlarimt korumak ve mevcut
miisterilerini elde tutmak i¢in mevcut iiriinlerinde agamali yenilikler yaparlar. Yani

sadece mevcut tiriinlerinde iyilestirmeler ve kiigiik degisiklikler yaparlar.

5.5.4.Gelecek Odaklihik

Strateji kavramu “arzulanan gelecek” fikrine ve bir isletmenin arzulanan
duruma nasil ulagacagini planlamasi prosesine dayanir. Bu boyut firmanin yenilikle
ilgili stratejik kararlarim etkileyen zamanla ilgili faktorleri yansitmaktadir
(Venkatraman, 1989, 5.948). Organizasyonlar gelecekteki gevresel durumlara hazir
olmak ve firsatlart kendi yararina kullanmak i¢in gelecek odakh olmak
zorundadirlar. Gelecegi planlamak son derece karmagik bir igtir. Ancak bu, yenilik
faaliyetleri i¢in ¢ok oOnemlidir (Morgan and Strong, 1998, s. 1057). Bu boyut
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cevredeki gelismelerin izlenmesi, satislarin tahmini, miisteri tercihlerinin tespiti gibi

konulara daha fazla 6nem verilmesi gerektirmektedir.

Yenilik faaliyetlerinin odag1 sadece mevcut miisteri isteklerine uygun
yenilikler olmamalidir. Organizasyonlar memnun edilmeye ¢alisilan 6zelliklerin
dogasit anlayarak gelecekteki ihtiyaglar tespit etmeli ve yeniliklerini buna gore
yapmalidirlar (Morgan and Strong, 1998, s.1057). Baska bir ifade ile firmalar
sadece mevcut miisterilerin mevcut isteklerine odaklanmamalidirlar. Gelecekte
rekabet avantajina donilisebilecek wuzun vadeli ihtiyaglarin belirlenmesine
odaklanmalidirlar. Ayrica, miisteri istek ve ihtiyaglarindaki degisimi 6nceden tahmin
ederek yenilik yapmalidirlar. Firmalarin uzun vadeli yenilik planlan yapmalari ve
venilikleri onceden tespit ederek rekabet avantaji elde etmeleri igin bu bir
gerekliliktir. Clink{i bir firmanin gelecekteki basarisimin kriteri yenilikgi olmalari,
gelecek igin farkli standartlar, istekleri ve ihtiyaglar tahmin edebilmeleri ve bunlara

gore yenilikleri yaratabilmeleridir (Kandampully and Duddy,1999, s.52)

Gelecek odaklilik, bir firmanin mevcut miisteri ve rakipleri yaninda.
gelecekteki potansiyel miisteri ve rakiplerine de 6nem verdigi bir boyuttur. Boyle bir
odak, hem firmanin gelecekteki pazarimi olusturacak potansiyel miisterileri ve
rakipleri diistinmeyi, hem de mevcut miisterilerin gelecekteki ihtiyaglarinm1 ve mevcut
rakiplerin gelecekteki faaliyetlerini diistinmeyi kapsamaktadir (Chandy and Tellis,
1998, 5.479),.

Yenilikgi firmalar i¢in temel kural; “bir ihtiyaci 'hayal et ve onu yarat” ilkesidir
(Kandampully and Duddy, 1999, s.52). Bu ilke firmalarin gelecek odakli olmalarim
en iyi sekilde agiklamaktadir. Firmalarin basarilarini devam ettirmeleri ve rekabet
durumlarim gii¢lendirmeleri igin, hem yenilik¢i olmalari, hem de gelecegi gelecegi

onceden tahmin etmeleri ve Onemli firsatlar yaratmalan bir zorunluluktur.

Aynica  gelecek odakhiik bir firmada karar veren kisilerin  pazardaki
gelismelerin, dogabilecek firsatlarin ve bunlarin firma {izerindeki etkilerinin farkinda
olmalarim1 saglar. Béylece gelecek odaklilik ile yoneticilerin ufku genisler ve
pazardaki firsatlar, gelismeler ve rakipler igin siirekli tetikte olurlar (Chandy and
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Tellis, 1998, $.479). Boylece firsatlart rakiplerinden 6nce gorerek ¢ok hizli bir -

sekilde kendi ¢ikarina kullanabilirler.

5.5.5.Proaktiflik

Yenilik stratejisinin bu boyutu, bir firmanin gevresindeki degisimlerin ve
gelismelerin yaratti@: firsatlan aragtirtlmasini, gelecekteki talebi tahmin ederek
kendine yeni firsatlar yaratmasini, bu firsatlari kendi lehine kullanarak yeni
triin‘hizmet ve prosesler gelistirmesini ve yenilik yaparak rekabet etmesini

kapsamaktadir (Lumpkin and Dess, 1996; 2001, s.431).

Miller and Friesen’e goére (1978) proaktiflik yeni iriinler ve teknolojiler
gelistirerek  ¢evreyi degistirme Kkabiliyetidir. Venkatraman (1989. s.478) ise
proaktifligi ** mevcut trinler ile ilgili olan/olmayan yeni firsatlarin aranmasi, yeni
lirinlerin ve markalann tammlanmasi, olgunluk ve gerileme asamasindaki
faalivetlerin ortadan kaldirilmasi“ olarak tamimlamistir. Proaktiflik bir firsat arama

ve ileriye bakma perspektifidir (Lyon et al., 2000, 5.1056).

Bu boyut ortaya ¢ikan yeni sektorlere dahil olma, pazar firsatlarini siirekli
olarak arastirma, cevresel degisimlere yenilikle tepki vererek tecrilbe kazanma
konularinda proaktif hareket etmeyi ifade eder (Venkatraman, 1989, s.478). Aym
zamanda yeni firsatlan tamimlama, yeni pazarlari yaratma veya yeni pazarlara

katilma ile ilgilidir (Entrialgo et al., 2000, s.327).

Proaktif yenilik stratejisi uygulayan bir firma bir takipgiden ¢ok bir liderdir.
Clinkii yeni firsatlar1 yakalamaya isteklidir ve bu konuda ileri goriigliidiir
(Johannessen et al.,1999, s.118). Ciinkii proaktiflik firmaya pazardaki degisimleri,
gelismeleri ve ihtiyaglarn Snceden tahmin etme ve bunlara cevap vermede ilk olma
yetenegi saglamaktadir (Lumpkin and Dess, 2001, 5.445). Proaktiflik pazar firsatlan
yaratma, tammlama, 6nceden tahmin etme ve ona gére hareket etme kabiliyetidir.

Proaktif firmalar gelecekteki firsatlar1 hayal etme, tanimlama ve onlan gergege
doniigtiizme becerisine sahiptirler (Johannessen et al, 1999, s.118). Bu boyut
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boylece, ortaya ¢ikan firsatlardan yararlanarak yenilik yapmalan ve boylelikle
rekabet avantaji elde etmeleri igin, firmalara gerekli vizyonu ve bakis agisii saglar.
Lider olma, ilk olma, firmalarin yliksek karlar elde etmeleri ve elde ettikleri rekabet
avantajini stirdlirmeleri i¢in en uygun strateji proaktifliktir (Entrialgo et al., 2000,

5.327).

Proaktiflik sayesinde, firmalar talep ve pazar analizini siirekli olarak yaparlar
ve stratejik yenilik planlarimi buna gore gelistirirler. Bu, firmalarin tehlikeleri ve
firsatlari sistematik olarak analiz edip kendi kaderini etkileyebilecek ¢evreyi anlama
kabiliyeti ile ilgilidir (Wood and Robertson, 1997, 5.426). Proaktif tirmalar ¢esitlilik,
esneklik ve yenilik ile dinamik bir ¢evrenin taleplerini kargilayabilir. Deger yaratma
zincirinin tim asamalarinda Ogrenme. yeni iriin gelistirme cabalarindan dolayvi

proaktit firmalar i¢in bir gerekliliktir .

Proaktitlik yeniligin en temel unsurudur (Manu and Sriram, 1996). Proaktiflik
giiclli bir arastirma ve gelistirme yetenegine ve yenilik kabiliyetine sahip olmayi
gerektirir (Morgan and Strong,1998. 5.1058). Yenilik¢i firmalann kiiltiirleri proaktif
stratejilerin gliglii bir destekleyicisidir. Radikal, yaratici ve ilk yenilikleri yapan
firmalar, bu yenilikleri ile ¢ok Onemli bir rekabet avantaji elde ederler (Gilbert,
1994, s.21). Firmalarin yaptiklar: yeniliklerin basarili olmasi i¢in, yiiksek sevivede
bir venilik yetenegi ile birlikte proaktif bir yenilik stratejisi izlemeleri en gerekli

kosuldur.

5.5.6.Risk alma

Yenilik agisindan risk kavramm bir firmanin yenilik faaliyetlerinden
kaynaklanabilen olasi1 kayiplar ve kazanclar olarak tamimlanabilir (Morgan and
Strong, 1998, s.1058). Bu tanima gére risk c¢esitli seviyelerde pozitif ve negatif
etkilere neden olabilir. Hem finansal, hem de finansal olmayan kayiplar ve
kazanglart kapsar (Sonfield and Lussier, 2000, 5.92).

Risk egilimi bir firmamin risk almasi veya risk almaktan ka¢inmasi olarak
tanimlanabilir (Sitkin and Pablo,1992, s.12). Risk alma ise, bilinmeyen pazarlara
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girmeye cesaret etmek, kaynaklarin bilyiik bir kismim sonucu belli olmayan yenilik
projelerine ayirmak ve/veya yikksek bir bor¢ yiikiiniin altina girmek gibi cesur
hareketlerde bulunma egilimi olarak tanimlanabilir (Lumpkin and Dess, 2001,
s.431).

Bu boyut, hem yenti iiriinlerin ve pazarlarin se¢imi kararlarinda, hem de gesitli
kaynaklarin bunlara tahsisi kararlarinda yénlendirici bir parametredir (Venkatraman,
1989, s. 949). Ayrica risk alma pazar firsatlarin siirekli olarak arastirarak, bunlarn
yenilife doniistiirme davramisim tesvik eden Onemli bir faktrdiir (Morgan and
Strong, 1998. 5.1058). Risk alma firmalarin ¢evrelerine uyum saglamalarinda 6nemli

bir faktérdiir. Clinkii risk basar i¢in gereklidir (Ho,1996, s.80)

Risk almaktan kaginmak, firmalarin mevcut miisterilerine ve rakiplerine
odaklanmalarina ve firmalarin mevcut ve potansiyel misterilerin gelecekteki
ihtivaglarim ve isteklerini g6z ard: etmelerine neden olur (Slater and Narver, 1995,
s.67). Bundan dolay1 firmalar gelecekteki firsatlari goremezler ve yenilik yaparak

rekabet avantaj1 elde etmeleri miimkiin olmaz.

Risk alma 6nemli kayiplara neden olabilecek firsatlan degerlendirmeye ve
kendi yararina kullanmaya istekliligi ifade eder (Pitt et al., 1997, s.346). Yenilik
kararlar1 ¢ok riskli kararlardir. Cilinkii organizasyonda yeni proseslerin, lirlinlerin
veya hizmetlerin tanimlanmasim kapsarlar (Tabak and Barr, 1999, s. 252). Yenilik
diisiik basarn oranlari ve bazen de 6ldiirlicti etkileri ile ¢ok karmasik ve riskli bir
prosestir (Meeus ve Oerlamans; 2000, s.42). Daha ¢ok risk almay: gerektirir. Bu da
riski yonetmek anlamina gelir (Glor, 2000, s.4). Basarili olacag: bilinmeyen yeni
lirlin/hizmet ve pazarlarin se¢imi (Pitt et al., 1997, s.47) ve yeni projeler igin yeni
yatirimlar yaparak agir borg yiikii altina girme, sonucu belli olmayan yenilik -
projelerine yiksek oranli kaynak tahsisi kararlar ve bilinmeyen pazarlara girme
(Lyon et al, 2000, s.1056) faaliyetlerinin sonucunda firma yiiksek risk altina girer.

Isletmelerin kayip ve kazanglan yeni veya mevcut miigterilerine hizmet eden
yeni f{irlinlerin geligtirilmesinden dolayr yiiksek olabilir. Yenilik¢i firmalar
yaptiklan tiim riskleri diiglinmeden hareket ederlerse maliyeti bityiik basarisizliklara
ugrayabilirler (Shallman, 1996). Bu nedenle firmalar yeniliklerle ilgili riskleri ve
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olast basarisizliklan kabul etmelidirler (Morgan and Strong, 1998, 5.1058). Yenilik¢i -
firmalar baganih yenilikler gelistirmek ve lider {iriinlere doniistiirmek i¢in, daha
yenilik prosesinin baglangicinda riskleri etkin bir sekilde yonetmelidirler (Lee-
Mortimer, 1995, s.39). Yenilik faaliyetlerinde teknoloji, pazar ve i¢ dinamiklerin
neden oldugu riskleri ve belirsizlikleri azaltmak igin en iyi panzehir yiiksek risk
stratejisi uygulamaktir (Meeus and Oerlamans, 2000, s.56). Firmalardaki yoneticiler
riski ve yeniligi anlayarak daha iyi bir yenilik stratejisi uygulayabilir (Sonfield and
Lussier, 2000, s.92). Firmalar basarili yenilikler yapmak igin risk almaktan
kaginmamalidirlar.  Yenilik faaliyetleri olduk¢a risklidir. Ancak pazardaki

firsatlardan yararlanmak ve yenilige d6niistiirmek icin risk almak bir zorunluluktur.
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6. FIRMALARIN YENILIK YETENEGINI VE
YENILIK BASARISINI ETKILEYEN
FAKTORLER: BILISIM SEKTORUNDE BIR
SAHA ARASTIRMASI

6.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Dinamik ve stirekli degisen bir ¢evrede firmalarin  varliklarin
siirdtirebilmelerinin ve bagarili olmalarimin tek yolu yenilik yapmaktir. Bu nedenle
yenilik uzun vadeli bir istikrar, biiylime, yiiksek getiriler. siirdiiriilebilir bir
performans icin gerekli bir faktérdiir. Bunu saglamak igin organizasyon iginde
yaraticilik ve yenilik faaliyetleri desteklenmeli ve tesvik edilmelidir. Ciinkii ancak
boyle bir vapi. yvenilikgi bir ¢calisma ¢evresi saglayarak yeniliklerin gelistirilmesine

imkan saglar.

Bu aragtirma Tiirkiye’deki yazilim sektdriinlin yeni lirlin gelistirme yetenegi
agisindan yeterliligini ve bagarisimi 6l¢mek agisindan olduk¢a 6nemli bir ¢alismadir.
(linkil yazilim sektorii cok hizh gelisen ve degisen, lirlin 6miirlerinin ¢ok kisa oldugu,
ileri teknoloji gerektiren bir sektdrdiir. Global bir ¢evrede yazilim firmalarinin bagarili
olmalan, ancak stirekli olarak yeni {irlinler gelistirmeleri ile gerceklesebilir. Bu

nedenle vazilim sektorli i¢in yenilik ¢ok kritik bir fakt6rdiir

Bu ¢alismanin genel amaci yazilim sektoriinde firmalarin yenilik faaliyetlerini
etkileyen faktorlerin tespiti ve bu faktorlerin yenilik ve firma performansi iizerindeki
etkilerini incelemektir. Bu arastirmada yenilik ikiye ayrilarak kavramlagtiriimigtir;

yenilik vetenegi ve yenilik basarisi.

Yapilan ¢esitli caligmalarda pazar odakliligin yenilik yetenegi i¢in uygun bir
cevre sagladigi ifade edilmektedir. Bu nedenle bu galismamn bir amaci, pazar
odakliligin bilesenlerinin firmalarin yenilik yetenegini etkileyip etkilemedigi,
etkiliyorsa ne sekildg . etkiledigini tespit etmektir. Firmalarin uyguladifi yenilik
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stratejilerinin yenilik yetenegini etkiledigi gesitli caligmalarda ispat edilmistir. Yenilik
icin uygun stratejiler gelistirmeden bir firmanin yenilik yeteneginden s6z etmek olasi
degildir. Bu nedenle bu aragtirmanin diger bir amaci firmalarin yenilik stratejisinin
boyutlarinin neler oldugunu tespit etmek ve bunlarin yenilik yetenegi tizerindeki
etkilerini incelemektir. Ayrica teknoloji odakliligin firmanin yenilik yetenegi lizerinde

ne gibi bir etkiye sahip oldugunu tespit etmek bu arastirmanin diger bir amacidur.

Firmalarin yaptiklari yeniliklerin basarili olmasi giicli bir yenilik yetenegi
olmadan miimkiin degildir. Bu nedenle firmanin teknoloji odaklilik ile birlikte yenilik
yeteneginin yenilik bagarisimi nasil etkilediginin tespiti bu arasmanin bir baska

amacini olusturmaktadir.

Pazar odaklilik ve firma performans1 konusunda yapilan ¢alismalar, iki grupta
toplanmaktadir. Birinci grup calismalarda pazar odaklhiligin firma performansin
artirdipn ve pozitif ydnde etkiledigi ispat edilmistir. Ikinci grup ¢aligmalar ise pazar
odaklihigin firma performans: {izerinde herhangi bir etkisi olmadigim ifade
ctmektedir. Bu nedenle, pazar odakhligin firma performansini etkileyip
etkilemediginin arastirilmasi bu aragtirmamin diger bir amacimi olusturmaktadir.
Firmalarm faaliyet gosterdikleri sektorde yiiksek performans gosterebilmeleri. yenilik
yeteneklerine ve yaptiklari yeniliklerin, gelistirdikleri driinlerin ticari bagarisina
baglidir. Bunun igin yenilik yeteneginin ve yenilik basarisinin firma performansim

nasil etkiledigini tespit etmek bu aragtirmanin bir bagka amacin: olusturmaktadir.
6.2. Arastirmanin Teorik Modeli

Yenilik faaliyetleri firmalarin varliklarim  siirdiirebilmeleri, pazardaki
durumlarimi  gelistirebilmeleri ve basarilanmi  devam ettirmeleri icin kritik bir
faktordiir. Pazar odaklilik literatiirinde, pazar odakliigin yenilik faaliyetleri

tizerindeki etkisi giderek 6nem kazanmaktadir.

Pazar odaklilik ile desteklenen bir yenilik yetenegine sahip firmalar, gevrelerine
hizli cevap verme ve yilksek rekabet avantaji ve performans saglayan yenilikler

yapma konusunda daha baganlidirlar (Gatignon and Xuereb, 1997). Pazar odaklihk
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yenilik i¢in bir temel olugtﬁnnaktadlr, ¢linkti yenilik pazar odaklihm bir sonucudur
(Jaworski and Kohli, 1993). Pazar odaklilik, yenilik igin uygun bir ¢evre
olusturulmasinda gerekli ve 6nemli bir faktordiir (Baker and Sinkula, 1999). Pazar
odakli bir kiiltiir, organizasyon kiiltiirlinlin bir pargast olarak yeni fikirlere ve yenilige
agik olmay: tegvik ederek yenilik yetenegini destekler ve yeniliklerin uygulanmasin
kolaylastirir (Hurley and Hult, 1998). Pazar odakhlik miisterilerin degisen isteklerine
yenilik¢i stratejilerle kargsilik verilmesini kapsadiindan dolay: yeniligi destekleyen

bir davranigtir.

Yenilik projelerinin  segilmesi, i¢ ve dis faktdrlere dikkat edilmesini
gerektirmektedir. Pazar odaklilik firmamn yenilik yetenegini destekleyerek firmanin
kendi i¢ yeteneklerini daha iyi anlamasim saglar ve bﬁy’iece yeni lrlin kararlarin
etkiler (Atuahene-Gima, 1996). Pazar odaklilik ayn1 zamanda dig ¢evre hakkinda bilgi

saglayarak firmanin i¢ bilgisini artirir (Atuahene-Gima and Ko, 2001).

Pazar odakhilik miisteriler igin siirekli artan bir deger ve firma i¢in yiiksek bir
performans varatir (Narver and Slater, 1990, s.20). Pazar odaklilik ve firma
performans: arasinda direk bir iliski mevcuttur (Kohli and Jaworski, 1993). Yiiksek
seviyede pazar odaklilik, yiiksek seviyede bir performansa neden olur (Wood et al.,

2000). Bu nedenle, pazar odaklilik firma performansin direk olarak etkilemektedir.

Strateji firmanin karsi karsiya kaldigi belirsizliklerle bas edebilmesi igin,
kaynaklarin, lirlinlerin, proseslerin ve sistemlerin uygun bir konfigiirasyonunu belirler.
Yenilik stratejisi bir organizasyonun c;:evresine uyum saglamasi veya cevresini
degistirmek igin yeniligi nasil kullanacagimi (Manu and Sriram, 1996) ve firma
performansimi gelistirmek i¢in yeniligi ne derecede ve ne sekilde kullanacagim
(Gilbert, 1994) belirler. Yenilik i¢in uygun bir strateji olmadan yenilik yeteneginden
ve yenilik basarisindan s6z etmek miimkiin degildir (Lawson and Samson, 2001).
Yenilik stratejisi bir organizasyonun c¢evresine uyum saglamak i¢in yeni ve spesifik
tirlinler ve hizmetler gelistirmesini, yeni pazarlara girme ve biiyllk Ar-Ge projelerinin
olugturulmas: gibi faaliyetlerini kapsar (Manu, 1992). Bu agidan bakildiginda,
yenilik stratejisi yenilik yetenegini destekleyen en 6nemli faktorierden biridir.
Firmalar yenilik stratejisinin boyutlarinin uygun kombinasyonlarim belirleyerek
yenilik yetenegini olumlu ydnde etkilerler.
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Firmalarin teknoloji odakli olmalari yenilik yeteneklerini olumlu yoénde
etkilemektedir. Ciinkii teknoloji odaklilik firmalarin teknolojik gelismeleri yakindan
takip etmelerine ve teknolojik firsatlari digerlerinden 6nce fark ederek yeniliklere
dontigtiirmelerine  imkan saglar. Giiglii bir teknolojik odaga sahip firmalar yeni
tirlinlere ve yeni pazarlara 6nem verirler. Gliglii yenilik yetenekleri sayesinde mevcut
tirtinlerin  yarattif1 sinerji ile yeni {rlinleri kolaylikla gelistirirler (Ritter and
Gemiinden, 2002). Teknoloji odaklilik ayni zamanda yapilan yeniliklerin basarili

olmasinda da etkili bir rol oynamaktadir.

Yapilan yeniliklerin bagarisini etkileyen en 6nemli faktSr yenilik yetenegidir.
Yenilik yetenegi Ozellikle miisteriler ile ve cevre ile gelistirilecek tiriinler konusunda
etkilesim saglayarak yenilik basarisina biiyiik oranda katkida bulunur (Meeus and

Oerlamans, 2000).

Yenilik faaliyetleri firmalarin performanslart {izerinde kritik bir rol
oynamaktadir. Ciinkii pazarlarda belirsizlik seviyesi yiiksektir (Vazquez et al., 2001)
ve boyle pazarlarda firmalar basanl olmak igin yenilik¢i olmak zorundadirlar. Bu
nedenle bir ¢ok firmanin basarist onlarin pazara yeni iiriinler sunma yeteneklerine
daha bagimli hale gelmistir (Mumford, 2000). Yenilik yetenegi firma performansim

direk olarak ve pozitif yonde etkiler (Deshpande et al., 1993).

Yenilik bagarisi ise, firma performansini direk olarak etkilemektedir. Ciinkii
basaril1 yenilikler firma karlarinda, pazar payinda ve satislarda artis saglayarak firma

performansinin artmasina neden olur,

Yukarida anlatilanlar 15181nda teorik bir model gelistirilmistir ve bu model Sekil
6.1.’de gériilmektedir.

V.6 YOKSEKOGRETIN KURULY
DOKUMANTASYON MERKEZ)
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6.3.Arastirmanin Kapsam

Aragtirma, yazilim sektoriinii kapsamaktadir. Asagida ana kiitle ve ek

ozellikleri agiklanmgtir.
6.3.1.Ana Kiitle

“Bilgi toplumunun kalbi” olarak adlandirilan yazihm sektorii tam bir ileri
teknoloji sektoridiir.  Yiiksek oranda irlin ve proses yenilikleri, ytliksek bilgi
yogunlugu, Urtin Omdiirlerinin ¢ok kisa olmasi, tlirlin degerinin hizli bir sekilde
azalmasi, global pazar. yogun rekabet. diinya ¢apinda yayilmis bir deger zinciri ile

karakterize edilmektedir (Nambisan, 2002).

Yazilim firmalann yiiksek teknoloji tirmalaridir. Yeni {riinleri ile pazarda
giiclii bir konum elde etmek i¢in teknoloji, pazarlama ve organizasyon stratejilerini
basarili bir sekilde kullanan yenilik¢i firmalar olarak tamimlanabilirler. Teknolojiyi
ve yeniligi temel bir rekabet araci olarak kullanirlar. Stratejileri genellikle agiktir ve
mevecut durumlarm giiglendirmek ve savunmaktan ¢ok defisimi yaratmava ve

firsatlar: kendi yararina kullanmaya dayanir (Nystrom, 1993, s.21).

Yazilim firmalan global miisterilere Urilin tasarlamak ve gelistirmek icin
yenilik¢i uygulamalar konusunda deger saglamada 6nemli bir deneyime sahiptirler.
Diger yiiksek teknoloji firmalarina gére en gok yayrlan deger zincirine sahiptirler.
Yazilim firmalarinin deger zinciri genellikle farkli tilkelerde yodnetilen bir iirlintin
kavram, gelistirme ve pazarlamasi capraz ulussal smirlardir. Omegin IBM,
Microsoft, Oracle ve Nowel gibi firmalar, iiriin gelistirmenin 6nemli bir kismin

Hindistan ve Israil gibi iilkelerde yonetmektedirler.

Goriildiigii gibi, yazilim sektdrii yiiksek yenilik oranlar ile yenilik konusunda
yapilacak caligmalar igin uygun bir ana kiitle olusturmaktadir. Bundan dolay1 bu
aragtirmanin  amaglarina kolaylikla ulagsmasim saglamak igin, aragtirma kapsami

olarak yazilim sektérii segilmistir.
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Tirkiye’de yazilim sektérii mzla geligen bir sektordiir ve bu sektérde yer alan

firmalar genellikle kiiciik ve orta 6l¢ekli firmalardir.

Tiirkiye’de yazilim sektdrii incelendiginde, firmalarin bir kismi kendi yazilim
paketlerini gelistirmekte, bunun igin bir takim stratejik isbirlifine gitmektedirler,
baska bir deyisle birbirleri ile partner olarak g¢aligmaktadirlar. Diger bir kismi,
Oracle, IBM, Microsoft gibi uluslar arasi sirketlerle stratejik partner olarak
calismakta ve onlar tarafindan gelistirilen yazilimlara destek hizmeti ve satis sonrasi
hizmet vermektedirler. Diger bir gruptakiler ise, proje bazinda ¢aligmakta ve
misterilerine  6zel = yazilimlar  geligtirerek  otomasyon  faaliyetlerinde

bulunmaktadirlar.
6.3.2.0rnek

Omegi belirlemek icin 1999-2000 Tiirkiye yazilim katalogundan
faydalanilmistir. Ornek olarak, bu katalogda yer alan toplam 700 firma arasindan 250

firma secilmistir.
6.4.Hipotezlerin Clusturulmasi

Bu calismada yenilik yetenegi, yenilik basaris1 ve firma performansi bagimh
degisken olarak sec¢ilmigtir. Sekil 6.1 ‘de goriilen teorik modele ait hipotezlerin
olusturulmasinda;  yenilik yetenegini, yenilik basarisim ve firma performansin
etkileyen faktorlerin neler oldugu ve bu faktorler arasinda nasil bir iligkinin

bulundugu dikkate alinmig ve asagidaki hipotezler olusturulmustur.
6.4.1. Yenilik Yetenegi: Etki Eden Faktorler Ile ilgili Hipotezler

Yenilik yetenegini etkileyen en 6nemli faktérler; (1) pazar odaklihik bilegenleri;
misteri odakhilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon, (2) teknoloji
odaklilik ve (3) yenilik stratejisinin boyutlari; agresiflik, analiz, savunmacilik,
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gelecek odaklilik, proaktiflik ve risk almadir. Bu faktorlerin yenilik yetenegi

tizerindeki etkileri ve ilgili hipotezleri agagida agiklanmistir.

Miisteri Odaklilik. Miisteri odaklilik, bir firmanin miisterilere deger yaratmak
icin hem mevcut miigterilerin, hem de gelecekteki miusterilerin istek ve ihtiyaglarinin
tamimlanmasi, analiz edilmesi, anlagilmasi ve uygun bir tepkinin iiretilmesi i¢in
uygun bir strateji gelistirerek uygulamasidir. Son yillarda yenilik konusunda yapilan
arastirmalar yeni {Urlinlerin basarisini ve basarisizligint etkileyen faktérlerin
tammlanmasina  ydnelmistir. Ornegin Montoya-Weis and Calantone (1994)
taratindan yapilan galigmada elde edilen sonuglara gére bir ¢ok yeni {irlin miisteri
thtivaclaninin  dogru ve tam olarak anlagilamamasindan veya rakipler tarafindan
sunulan alternatiffere dstlinliigiiniin  olmamasindan dolayvi basarisiz  olmaktadir
(Frambach and Schilleweart, 2002). Bu nedenle firmalar pazara sunduklari yeni
Grlinlerin basarih olmasinda potansiyel miisteri isteklerinin anlasilmasi ve bu
isteklere uygun yenilik kararlannmin verilmesi ile ilgili faktérler énemlidir. Bu

faktorlerden en dnemlisi yenilik yetenegidir.

Gelistirilen yeni tirtinlerin pazarda basarilt olmasi igin hem mevcut, hem de
potansiyel misterilerin ihtiyaglarina uygun olmasi gerekir. Bu nedenle yéneticiler
bir yandan mevcut miisterilerin ihtiyac ve isteklerine etkili bir sekilde cevap vermek
i¢cin  firmalarin  mevcut yeteneklerini gelistirmeye c¢alisirlar. Diger taraftan,
gelecekteki potansiyel miisterilerin ihtiyaglarini tahmin etme yetenegini olusturmak
cabast icindedirler (Christiansen, 2000). Firmalarin bu cabalarnn miisteri odakh
faaliyetlerinin kapsamindadir ve firmalarin yenilik yetenegini olumlu yonde

etkilemektedir.

Miisteri odakhilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitit' bir iliski mevcuttur
(Kahn, 2001; Han et al., 1998). Miisterilerine yiiksek deger saglama taahhiidiinde
bulunan firmalar, teknik yeniliklerden ¢ok yonetimsel yeniliklere y&6nelmislerdir
(Deshpande et al, 1993). Miisteri odakli bir kiiltiir yenilik yetenegini kolaylastirir.
Misteri odakli bir firma kisa vadeli karlardan ¢ok, uzun vadeli bir bakis agisi ile
ilgilenir. Yenilikler organizasyonda uzun vadeli bir yatirrmu temsil eder. Bu nedenle

misteri odakli bir ﬁrglamn, misteri odakli olmayan firmalara gbre daha yenilikgi
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olmalan dogaldir (Han et al., 1998). Sonu¢ olarak miigteri odakli bir kaltir

firmalarin yenilik yetenegini artirmaktadir.

H;: Misteri odaklilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Rakip odakhhk. Rakip odaklilik, Rakiplerimiz kimlerdir? Teknolojileri nedir?
Potansiyel miisterilerin istek ve ihtiyaglanimi karsilayacak yeni iiriinler sunabilirler
mi? sorularinin cevabini kapsamaktadir (Han et al., 1998). Pazar odakhilik rakiplerin
faaliyetlerinin. stratejilerinin tanimlanmasini. analiz edilmesini ve uygun tepkilerin

gelistirilmesint ifade eder (Gatignon and Xuereb. 1997).

Rakip odaklilik. rakiplerden daha iyi olmay: ve daha farkli olmay: (Liu. 1995))
ve rakiplerin faaliyetlerine tepki vermede farkli bir seylerin yapilmasini kapsar. Bu
da ancak yenilikle saglanabilir. Rakip odakli bir kiltlir yeniliklerin yapilmasini
kolaylastirir (Han et al., 1998). Ctinkii rakip odaklilik firmalarin kendi veteneklerini
rakiplerinin yetenekleri  ile Kkarsilastirmalarini  saglavarak, firmalarin  kendi
veteneklerini gelistirmelerine neden olur ve boylece yenilik yetenegini olumlu

yonde etkiler.

H,: Rakip odaklilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Fonksiyonlar arasi Koordinasyon. Fonksiyonlar aras: koordinasyon béliimler
arasi toplantilanin sikhiginy, yatay ve dikey iligkilerde yliz ytize goriismelerin sayisim
ve  boliimlerin kararlari  paylasma derecesini igeren  ¢esitli entegrasyon
mekanizmalan yardimiyla gergeklestirilebilir (Han et al., 1998). Boyle bir rgiitsel
iklim, firmalarin yenilik firsatlarini hizli bir sekilde ve kolaylikla fark etmelerine ve
basarili yeniliklere doniistirmelerine imkan saglar. Bu sekilde yenilik ¢abalarim
daha cok destekler (Zmud, 1982).

Organizasyon liyeleri, genellikle yeniliklerle ilgili gesitli belirsizliklerle
karsilagirlar. Bu  belirsizlikler uygulanacak kurallarin veya prosediirlerin
cksikliginden kaynaklanir. Boyle durumlarda, fonksiyonlar arasi koordinasyon
farklh fonksiyonel birimler arasinda iletigimi saglayarak giivensizlik ve gatigmalarin
azalilmasinda  koprii vazifesi goriir (Han et al., 1998). Bdylece, farkli
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fonksiyonlarda ¢aligan kisiler arasinda kargilikli giiveni ve bagliligr artirir (Olson et

al., 1995). Bu da yeniliklerle ilgili diistincelere daha acik bir ¢evre saglar

Fonksiyonlar arast koordinasyon yenilik yetenegini pozitif yonde
etkilemektedir. Fonksiyonlar arast koordinasyon, bir firmanin fonksiyonel bélimleri
arasinda miigteriler, rakipler, cevredeki firsatlar ve tehlikeler konusunda iletisime ve
bilgi alisverisine imkan saglar. Fark edilen firsatlarin ¢ok hizhi bir sekilde
degerlendirilip basarili yeniliklere doniistiiriilmesinin saglanmasinda énemli bir rol
oynar. Fonksiyonlar arasi koordinasyon olmadan. yenilik prosesinin basarisindan
soz etmek olduk¢a zordur. Bu yiizden fonksiyonlar arasi koordinasyon bir firmanin
tim bolimlerinin  birlikte ¢aligmasim saglayan bir mekanizmadir (Gatignon and
Xuereb. 1997). Bu mekanizma tiim fonksiyonlarin birlikte hareket etmelerini
saglayvarak yenilik i¢in uygun bir zemin olusturarak firmanin yenilik yetenegini

olumlu yonde etkiler.

Hj: Fonksiyonlar arasi koordinasyon ve yenilik yetenedi arasinda pozitif bir

iliski vardir.

Teknolojik Odakhilik.Yenilik yeni teknolojilerin veva teknolojik degisimlerin
ticarilestirilmesini (OECD,1992) kapsadig: i¢in, teknolojilerin sik sik degistigi
cevrelerde, firmalar performansini  siirdiirmek igin  venilik yapmaya ihtiyag
duyarlar. Firmalarin yeni teknolojiler gelistirme ¢abalari yenilik yetenegini etkiler.
Bir firmamin teknolojik gelismeleri izleme veya teknoloji odakli faaliyetleri
kisitlandiginda yenilik faaliyetleri de kisitlanacaktir. Bu da firmalarin yenilik
yetenegini olumsuz yonde etkiler. Bu durumda firmalar yenilik yeteneginin bir
6zelligi olarak dis kaynaklari kendi yararina kullanma yetenegini gelistirirler (Kelly
and Rice, 2001).

Cooper’a gore (1985), yenilik¢i firmalar giichi bir teknolojik odaga sahiptirler.
Bu firmalar genellikle karmagik, yiiksek risk tasiyan ve en ileri yenilik projelerini
tistlenirler. Bu yenilik projelerini bagarih bir sekilde gerceklestirmek icin firmalarin
yenilik yeteneklerinin giiclii olmas: gerekir. Barczak’a gére(1994), gii¢lii teknolojik

odaga sahip firmalar yeni Urlinlere ve yeni pazarlara Gnem verirler. Yenilik
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yetenekleri sayesinde mevcut tirlinlerinin yarattig: sinerji ile yeni iiriinleri kolaylikla

gelistirebilirler .

Rekabet giiclinii artirmak i¢in yenilik yapmak isteyen firmalar giiclii bir
teknolojik odaga ve giiglii bir yenilik yetenegine sahip olmalidirlar (Gatignon and
Xuereb, 1997). Teknolojik yonleri giiclii olan firmalar ayn1 zamanda giiglii bir
yenilik yetenegine sahiptirler (Ritter and Gemiinden, 2002). Teknolojik odaklilik bir
firmanin yenilik yetenegini artirir ve kullanicilarin yeni ve potansiyel ihtiyaglarin
karstlamak igin yeni teknik ¢ozlimler tiretmede yeni teknolojik bilgiler kazanmasim
(Athuene-Gima and Ko, 2001) ve bu yeni bilgi ile firmalarin yeni tiriinler gelistirme

vetenegini artirmasint saglar

Teknolojik odakl bir firma Ar-Ge'ye daha fazla kaynak ayirir, son derece
kalifiye personel ¢alistirir ve Ogrenme ve yaraticiligi destekleyen bir isletme
kaltiirti yaratir (Ritter and Gemiinden. 2002). Teknoloji odakhilik ayni zamanda
firmalarin teknolojik gelismeleri yakindan takip etmelerine ve ortaya c¢ikan
teknolojik firsatlar1 kendi yararina kullanabilmelerine neden olur. Bu da firmanin

venilik yetenegini olumlu y6nde etkiler.
H,: Teknoloji odaklilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Agresiflik. Yenilik stratejisinin agresiflik boyutu firmalara rakiplerinden hizli
hareket etmelerini ve pazar payim gelistirmek i¢in kaynaklanm hizli bir sekilde
y6nlendirebilmelerini saglar (Venkartaman, 1989). Bu sayede firmalar geligtirdikleri
Uriinler ve hizmetlerle pazarda ilk olma avantajindan yararlanirlar (Morgan and
Strong, 1998). Firmalar pazarda ilk olmak i¢in karliliktan fedakarhik etme pahasina
radikal yenilikler yapabilirler ve yiiksek risk tasiyan projeleri istlenebilirler
(Ozsomer et al., 1997). Ancak, cevrelerini yeterince analiz etmeden, ¢evredeki
firsatlann ve tehditleri yeterince degerlendirmeden, kendi yeteneklerini yeterince
dikkate almadan, pazar payim artirmak pahasina, radikal iriinler gelistirerek piyasa
stirdiiklerinde biiylik finansal kayiplarla karsilagabilirler. Ciinkii, bu tiir {riinler
yiiksek finansal risk ve belirsizlik tagiyan irtinlerdir. Bu da firmalarin yeni {irtin

¥

gelistirme ya da yenilik yeteneklerini olumsuz yonde etkileyebilir,
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Ancak firmalar rakiplerinden 6nce, miigteri istek ve beklentilerini dogru bir
sekilde tespit ederek, onlara uygun triinleri rakiplerinden Once gelistirerek pazara
sunarlarsa basaril: olabilirler. Bu durumda agresiflik  pazardaki durumunu
gelistirmek ve pazarda ilk olmak igin, firmalara kaynaklarini hizli bir gekilde
yonlendirme, yaptif1 yeniliklerle pazarda ilk olma ve firsatlar1 rakiplerinden &nce
kendi yararina kullanmada hizh hareket etme imkani saglar (Morgan and Strong,

1998). Bu da yenilik yetenegini olumlu yonde etkiler.
Hs: Agresiflik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Analiz. Firmalar rekabet giiclerini korumalan i¢in siirekli olarak yenilik
vapmak zorundadirlar (Entrialgo et al., 2000). Bu da firmalarin yenilik yeteneginin
yitksek olmasmm gerektirir. Cevredeki veya sektordeki/pazardaki degisimleri,
firsatlari tanumlamak, firma yararina kullanmak ve yenilie donustiirmek icin
kapsamli bir analiz gerekir (Barringer and Bluedorn, 1999). Analiz
organizasyonlarm dis ¢evrelerini anlamalarini, gevrelerindeki olaylar ve egilimler
hakkinda bilgi edinmelerini ve yenilik firsatlarini kolaylikla tanimlamalarin saglar
(Bluedorn et al. 1994). Analiz boyutu organizasyonlarin dogru yenilik kararlar
vermelerinde ¢ok kritik bir fakt6rdiir. Yenilik faaliyetleri, firmalarin yeni firsatlar
yakalamalar icin  siirekli olarak ¢evrelerini analiz etmelerini ve ¢evredeki
firsatlardan yararlanarak bunlar yenilige doéntistiirmek igin kendi yeteneklerini
siirekli olarak degerlendirmelerini gerektirir. Bu sayede firmalar cevrelerindeki
degisimlere tepki vermek igin kendi yeteneklerini gelistirmek firsati bulurlar.

Kisacasi analiz yenilik yetenegini pozitif yonde etkilemektedir.
Hg: Analiz ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Savunmacilik.Yenilik¢i firmalar genellikle diisik yeni iriin tammlama
oranlarindan ve agamali yenilikler yapmaktan kagimrlar (Ozsomer et al,1997, 5.402).
Ancak yine de, pazardaki durumlarimi korumak ve mevcut miisterilerini
kaybetmemek igin, onlarin mevcut iiriinleri ile ilgili isteklerini de dikkate almak
zorundadirlar. Bu nedenle iriinlerinde agamali yenilikler yaparlar. Firmalarin

proaktif bir yenilik stratejisi ile birlikte, savunmaci bir yenilik stratejisi uygulamas:
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firmalarin yenilik yeteneklerini pozitif yénde etkiler, ancak etkisi proaktiﬂik kadar

giiclii degildir.
H-: Savunmacilik  ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iligki vardur.

Gelecek Odakbhk.Yenilik¢i firmalar, migterileri, rakipleri ve gevreleri
hakkinda uzun vadeli bir bakis agisina sahip olmalidirlar (Vazquez et al.,2001).
Boylelikle olasi degisiklikleri &nceden tahmin ederek bunlari yeniliklere
doniigtiirebilir. Bir firmanin uzun vadeli bir bakis agisina sahip olma ihtiyac1 énemli
bir venilik firsati ya da gelisme ile karsilasildiginda daha da 6nemli olmaktadir.
Yenilik¢i firmalar digerlerine gore yiiksek seviyede bir Sngériive sahiptirler. Meveut

olmayan {iriinleri ve hizmetleri hayal edebilirler (Hama! and Prahadad.1994).

Gelecek odaklilik firmalarin yenilik yeteneklerini olumlu yénde etkilemektedir.
(linkil. gelecek odakhilik firmanin uzun vadeli bir utuk olusturmasina yardim eder
ve yenir fikirleri ve yaratici firsatlar: yenilige doniistiirmesine imkan saglar (Jaworski
and Kohli. 1996). Bu nedenle gelecek odakiilik bir firmamin yenilik yetenegini
etkileyen en Onemli faktérlerden biridir. Ciinkii yenilik¢i firmalar ¢evredeki
degisimleri. firsatlari, egilimleri 6nceden tespit ederek bunlan i¢ ¢evrelerine daha
kolay yansitabilirler. Bunlar yenilikgi orgiit kiltiirii ile birlesince yapilan yeniliklerin
basarihl olma gans: artar (Kitchell, 1995). Bu nedenle gelecek odaklihk firmalarn

yenilik yetenegini olumlu yonde etkiler.
Hs: Gelecek odaklilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Proaktiflik.Proaktif bir yenilik stratejisi uygulayan firmalar  ¢evredeki
tehditlerle miicadele etmek icin gerekli esneklige sahiptirler. Yeni {iriin ve pazar
firsatlarim1 tamimlamak ve kendi yararna kullanmak icin her tiirlii firsati
degerlendirirler (Parnell et al., 2000). Yenilik¢i firmalann en biiyiik 6zelliklerinden
biri proaktif yenilik stratejileri uygulamalaridir.

Yenilik yetenegi firmalarin uzun vadede bagarili olmalar1 ve hayatta kalmalan
i¢in temel bir faktordiir. Yeniliklerle ilgili olarak, bir organizasyon degisen
teknolojiye ve pazar kosullarina wuyum saglamak i¢in kendisini adapte eder ve
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cesitlendirir ve hatta kendini yeniler veya yeniden kesfeder (Vazquez et.al., 2001).
Baska bir deyisle firmalar, rekabet avantajimi stirdiirmek i¢in yenilik faaliyetlerinde

proaktif hareket ederler.

Proaktiflik, firmalarin yenilik yetenegini direkt olarak etkileyerek yeni
fikirlerin daha hizh ve kolaylikla ortaya ¢ikmasina imkan saglar (Ozsomer et
al,1997). Proaktif bir yenilik stratejisini benimseyen firmalar yeniligi, pazarda
avantajli  bir durum elde etmek ve bu durumu siirdiirmek igin kritik bir faktor
olarak goriirler ve yenilik yapmak icin kendi yeteneklerini gelistirme ¢abasi iginde

olurlar. Bu da venilik yetenegini olumlu yénde etkiler.
Hy: Proaktiflik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Risk alma. Degisen pazar ihtivaglari, yenilik driinlerin ve hizmetlerin
tammlanmasim gerektirir. Yeni veya gelistirilmis Griinlerin tanimlanmasi buna
ragmen  son derece risklidir. ¢lnkii venilikler basarisiz olabilir  (Kohli and
Jaworski.1990. s.8). Firmadaki  yoneticilerin  degisime ve adapte olmaya
isteklilikleri , venilik¢i ve riskli stratejiler uygulamalan yenilik yeteneklerini ve

yenilik¢i davramislarini olumlu ySnde etkilemektedir (s.9).

Yeni veya mevcut miisterilere hizmet eden yeni {irlin tanimlamamn pazarda
basarili olup olamayacagini 6nceden kestirmek zor olabilir (Morgan and Strong,
1998) Yenilik beraberinde riski de getirir. Firmalarin risk almadan basariya
ulagmalari olduk¢a zordur. Firmalarin riski tolere etmeleri ve olasi basarisizliklan
kabul etmeleri gerekir (Jaworski ve Kohli, 1993). Firmalarin yaptiklar: yeniliklerin
basarili olmasi i¢in giiglii bir yenilik yeteneginin yanunda risk alma egilimlerinin de

yiiksek olmas: gerekir.

Yenilik¢i ve yenilik¢i olmayan firmalar arasinda risk egilimi konusunda
onemli farkliliklar mevcuttur (Tabak and Barr, 1999). Bir firmanin yenilik ile ilgili
risk alma egilimi ne kadar yiiksekse, yenilik yaparak rekabet avantaj1 elde etme sansi
da o kadar yiiksektir (Forrester, 2000). Eger iist yonetim risk almaya ve dogal
olarak ara sira meydana gelen basarisizliklar: kabul etmeye isteklilik giis?erirse, alt

kademedekiler yeni fikirler {iretme, yeni iiriinler ve hizmetler gelistirme konusunda
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daha istekli olurlar (Jaworski and Kohli, 1993). B&ylece yenilik stratejisinin risk
alma boyutu yenilik yetenegini pozitif yonde etkilemektedir.

Hjo: Risk alma ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iliski vardir.

6.4.2. Yenilik Basanisi : Etki Eden Faktorlerle Tlgili Hipotezler

Yenilik basarisini etkileyen faktorler yenilik yetenegi ve teknoloji odakliliktir.
Bu faktorlerin yenilik basarisi lizerindeki etkileri ve ilgili hipotezleri asagida

aciklanmistir.

Yenilik yetenegi. Firmanmn yenilik yetenegi Urlin ve proses yeniliklerinin
basanisina katkida bulunur. Ozellikle kullanicilar ve ireticiler arasinda tasarim ve
gelistirme konusundaki etkilesim yenilik basanisint giiclii bir sekilde etkilemektedir
(Meeus and Oerlamans.2000). Yenilik yetenegi ile ilgili i¢ ve dis fakiérler firmalarm
venilik performans: ile anlamh bir sekilde iligkilidir (Romijn and Albaladejo, 2002).
Ritter and Gemiinden'e (2002) go6re, firmalarin venilik yeteneginin temel
Ozelliklerinden biri olan network yeterliligi. tirmalarin yenilik basarisiu etkileyen
onemli bir faktordiir. Bagka bir deyisle network yeterliligi, entegre iletisim yapilan,
venilige agik bir kiltiirli, firmanin dig ¢evresiyle ve diger organizasyonlarla
(6rn.miisterileriyle, tedarik¢ileriyle) iliskiler kurmasint ve bu konularda etkin olmay:
kapsar. Bu da yapilan yeniliklerin basar1 sansim artirir. Baska bir deyisle yenilik

yetenegi firmalarin yenilik bagarisini etkileyen en 6nemli faktorlerden birisidir.

Firmalarin yenilik yetenegi firmalanin yenilik cabalarimt  destekler
(Johannessen et al, 2001). Firmalarin yaptikiari yeniliklerin basariya ulagmasinin
temelinde firmanin sahip oldugu yenilik yeteneginin ¢ok biiyiik etkisi vardir. Eger
bir firma yenilik yetenegine sahip degilse bagarili yenilikler {iretme sansi hi¢ yok
gibidir.  Yenilik yetenegine sahip firmalar yenilikler tiretme konusunda bir
potansiyele sahiptirler ve yaptiklar yeniliklerin basarili olmas: yenilik yeteneginin
yiiksek olmasina baghidir. Sonug¢ olarak yenilik yetenegi yenilik basarisim pozitif
yonde etkilemektedir.

Hi: Yenilik yetenegi vé yenilik bagansi arasinda pozitif bir iligki vardir.
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Teknoloji odakhhk.Bagarili bir yenilik teknolojik yeteneklere Baghdu.
Teknolojik yeterlilik bir firmanin en ileri teknolojileri anlama, kullanma ve kendi
yararina kullanma  yetenegidir (Ritter and Gemiinden, 2002). Bu teknoloji-

odaklihigin temel 6zelliklerinden biridir.

Eger bir firma teknolojik gelismeleri tahmin edemiyor ve degerlendiremiyorsa
ve onlart kendi iirlin veya proses yenilikleri i¢in veya yeni teknolojileri adapte etme
kararlart igin uygulayamiyorsa, basarili yenilikler yapamayacaktir ya da yaptiklan
venilikler basarili olamayacaktir (Freeman and Soete, 1997; Meeus and Oerlamans,
2000). Sonug olarak firmalar yaptiklart yeniliklerin basariya ulasmasi i¢in teknoloji
odakh olmak zorundadirlar. Yani teknoloji odaklihk yenilik basarisim pozitil yénde

etkiler.

H>: Teknoloji odaklilik yenilik basarisimi pozitif yonde etkiler.
6.4.3.Firma Performansi : Etki Eden Faktorler ile Iigili Hipotezler

Firma performans: konusunda yapilan ¢alismalar performansin 6lgiilmesinde
iki temel yaklasim: kullanmaktadirlar.  Birincisi  firmalarin performanslarint
rakiplerinin performanslarniyla karsilastiran  siibjektif 6lgeklerin kullanilmasidir
(Golden ,1992). Digeri ise, firma performansinin kesin Sl¢iitlerini esas alan objektif
Slgeklerin kullanimasidir (Cronin and Page, 1988). Bu konuda yapilan ¢alismalar
objektif ve siibjektif Olgekler  arasinda giiclii bir iligkinin var oldugunu
gostermektedir (Robinson and Pierce, 1988). Jaworski and Kohli (1993) iki
yaklasim da kullanmi§ ve sadece slibjektif Slceklere verilen cevaplarin giivenilir
oldugunu tespit etmigslerdir. Slater and Narver (1994) ise isletme performansinin
degerlendirilmesinde siibjektif metottan faydalanmiglardir.

Isletme performansinin en yaygin kullanilan Slgekleri, ROA (aktiflerin getirisi)
(Narver and Slater, 1990; Slater and Narver, 1994), satiglardaki artig (Ruekert, 1992),
karlardaki artis (Ruekert, 1992), yeni iiriin basarisi (Slater and Narver, 1994),
isletmenin genel performans:1 (Jaworski and Kohli, 1993), ve rekabet avantaji (Day,
1993) &lgiitleridir.™
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Firma performansini etkileyen faktorler; (1) pazar odakhilik bilesenleri; miisteri -

odaklilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon, (2) yenilik yetenevéi‘,‘ (3) |

yenilik basansi, (4) c¢evresel belirsizliktir. Bu faktorlerin firma performansi

lizerindeki etkileri ve ilgili hipotezleri asagida agiklanmistir.

Miisteri Odaklihk.Miisteri odaklilik bir firmanin  miigteri ihtiyaglarim
anlamasi ve memnun ctmesini gerektirir ve  firma misteri ihtiyaglarim ve
beklentilerini karsilayarak bunun karsihgini kar olarak alir. Firmalar yiiksek bir
performans seviyesi saglamak igin misterilerine stirekli ve yiiksek bir deger
varatmak zorundadirlar (Appiah-Adu and Singh. 1998). Bu ancak. bir firmanin
misteri isteklerinin memnun edilmesini saglamak i¢in  gerekli davranislan
edinmesine imkan saglayan  misteri odakli bir kiiltlir gelistirmesi sayesinde
ger¢eklesebilir. Deshpande et al. (1993) Japon firmalarinda miisteri odaklilik ve
performans iliskisini incelemisler ve musteri odakliligin performans ile pozitif bir
sekilde iliskiii oldugu sonucuna ulasmislardir. Pelham and Wilson (1996) ise, kiigiik
Oleekli isletmelerde  yaptiklart ¢alismada misteri ve rakip odakhlik ve firma
performanst arasinda pozitif bir iliski bulmuslardir. Harrison-Walker (2001) ise.
Hospitality ve yiyecek-icecek ﬁ.retimi sektoriinde yaptign c¢alismada miisteri
odakliligin firma performansint pozitif yonde etkiledigi sonucunu elde etmislerdir.
Bu calismalara gore, miisteri odaklilik isletme performansinin gelismesine yol agar

ve firma performansim pozitif yonde etkiler.
H,3: Miigteri odakhlik ve firma performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Rakip Odakhhik. Rakipleri hakkinda bilgi toplayan bir firma rakipleri
pazardaki durumlanm giiclendirmeden veya rakipler pazara miisterileri memnun
eden yeni {riinler sunmadan 6nce hareket ederek ve onlarin iiriinlerinden daha

iyisini tireterek yiiksek performans saglayabilirler (Harrison-Walker, 2001).

Noble et al. (2002) rakip odaklihifin firma performans: ile anlamli bir sekilde
iligkili oldugunu ileri siirmiiglerdir. Yani, rakiplerinin faaliyetlerine daha fazla
sodaklanan firmalarin performanslarn bundan olumlu yénde ve anlaml bir sekilde
etkilenmektedir. 'Rakip odaklilik, rakiplerinden kendini koruma duygusu ile
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performans iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir (Kahn, 2001). Ozellikle belirsizlik- =
seviyesinin diisiik oldugu pazarlarda rakip odaklitik yiiksek bir performarisa?ne’déh\‘
olur ve firmanin performansini artiracak yeni iiriinlere yonelmesini saglar (Gafignbri' o
and Xuereb, 1997). Goriildiigii gibi rakip odaklilik firma performans: iizerinde
pozitif bir etkiye sahiptir.

H,: Rakip odaklilik ve firma performans: arasinda pozitif bir iliski vardir.

Fonksiyonlar Arasit Koordinasyon. Fonksiyonlar arasi koordinasyonun firma
performansi Gzerinde ¢ok az bir etkisi bulundugu tespit edilmistir (Noble et al. 2002).
Rakipleriyle miicadele etmek ve miisterilerine etkili bir sekilde hizmet vermek i¢in
firmalar i¢c kaynaklarini  koordine etme ihtiyaci duyvarlar. Ancak bu. firma
performansimi  direkt olarak etkilemez. Fonksiyonlar arasi koordinasyon baska
faktorleri etkileyerek firma performanst tizerinde dolayl bir etkiye sahiptir. direk bir

etkisi yoktur.

H,s: Fonksiyonlar arasi koordinasyon ve firma performans: arasinda direkt bir

iliski voktur.

Yenilik Yetenegi.Hizli teknolojik degisim ve artan global rekabet ile,
organizasyonlarin yeni {irlinler ve hizmetler gelistirme yeteneginin, uzun vadeli

firma performansi tizerindeki etkisi agikea ortaya ¢ikmistir (Mumford, 2000).

Drucker’in (1954) da ileri stirdiigli gibi yenilik yetenegi firma pérformansmm
en Onemli belirleyicisidir. Yenilik literatlirtinde bu bakis a¢isi dogrulanmistir ve
hayatta kalabilmek i¢in, firmalar rekabet giici kazanmada ve devam ettirmede
yenilik¢i olmalidirlar. (Calantone et al.,2002). Yenilik¢i firmalar daha iyi
performans gosterirler. Bir ¢ok firmanin basarisi onlarin pazara yenilikgi Griinler
sunma yeteneklerine daha bagimli bir hale gelmistir (Mumford, 2000). Firmalarn
yenilik yetenegi firma performansimin gelismesine neden olur. Ciinkii yenilik
yetenegi sayesinde firmalar pazarda basarili olabilecek ve miisteri istek ve
beklentilerine cevap veren, firmalarn kazanglarim artiracak yenilikler gelistirirler.

Yonetim ve iiretim proseslerini gelistirerek maliyetlerin diismesine ve verimliligin
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artmasina imkan saglarlar (Vazquez et al., 2001). Bu da firma perforrnans_lm':‘, pdzitif o :

yonde etkiler.
Hje: Yenilik yetenegi ve firma performansi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Yenilik Basaris1.Bir firma pazardaki rekabet pozisyonunu gelistirmek igin
yenilik projelerine baglar. Ancak, daha iyi bir isletme performansinin gerceklesmesi
icin yeniligin tanumlanmas: yeterli degildir, yenilik diisiik {iretim maliyetleri veya
daha iyi misteri hizmeti gibi etkili sonuglar {iretirse firma performansinda artiga

neden olur (Neely et al., 2001).

Yenilik basarisinin performans tizerindeki etkisi, yatinnmlarin getirisi (ROI),
pazar payt gibi farkh performans Sl¢litlerindeki gelismelerle Slgiilebilir. Basarili bir
venilik. karlar, pazar payindaki artis ve satislardaki artis gibi ilerlemelere neden olur
(Grupp and Maital, 2000). Sonug olarak yenilik basaris1 firma performansini pozitif

yonde etkiler.
H,7: Yenilik basarist ve firma performansi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Cevresel Belirsizlik.Cevresel belirsizlik, rakiplerin ve miisterilerin
faalivetlerinin belirsizligi veya tahmin edilemezligi gibi sektdrdeki degisim ve
yenilik orani ile karakterize edilir (Miller and Friesen,1983). Porter’a gére (1981),
dis ¢cevre organizasyonlarin basarist ve performansi igin en 6nemli belirleyicidir.

(White, 1998, 5.279).

Bir firmanin rekabet ettidi dis c¢evresi stirekli olarak degismektedir. Bu
ylizden firma c¢evresini siirekli olarak izlemeye ve gevresine siirekli olarak uyum
saglamaya ihtiya¢ duyar. Bunun en 6nemli nedeni rekabet giiclinii korumaktir.
Rakipler {iriin hatlarimi genisleterek, kaliteyi gelistirerek veya maliyetleri diisiirerek
bir yon kazanabilirler. Pazardaki belirsizlik siiregelen karliligi tehdit edebilirler
(Badri et al., 2000).

Bourgeois’e gore. (1985), algilanan gevresel belirsizlik gergekten dugik
performansa neden olabilir. Belirsizlik yiiksek oldufu zaman organizasyonlar



gevreyi izleme ve tahmin etme egiliminde olurlar. Belki bazi organlzasyonlar L

belirsizligi azaltmaya ¢abalamazlar, onun yerine belirsizligin {istesinden gelmek u;m ’

uygun stratejiler belirlerler (Milliken, 1987).

Firmalar ¢evreyi analiz etme, firsatlart kendi lehine kullanma ve hizli hareket
etme yetenefine sahipseler, gevresel belirsizlik firma performansini olumlu yonde
etkiler. Ciinkii ¢evresel belirsizlik firmalara yeni {riinler gelistirmeleri igin bir ok

firsat saglar.

H;g: Cevresel belirsizlik ve firma performans: arasinda pozitif bir iliski vardir.

6.4.4. Hipotezlerin Ozeti

Tablo 6.1.”de yukanda bahsedilen hipotezler toplu halde goriilmektedir



Tablo 6.1. Hipotezlerin Ozeti

[Hipotez | Hipotez ]
1 No [T Pt
Misteri odaklilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Rakip odakhilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Fonksiyonlar arast koordinasyon ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iliski
vardir.
Teknoloji odaklilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Yenilik stratejisinin agresiflik boyutu ve yenilik vetenegi arasinda pozitif bir iligki§
vardir. :
Yenilik stratejisinin analiz boyutu ve yenilik yetenedi arasinda pozitif bir iligkij
vardir.

Yenilik stratejisinin savunmacilik boyutu ve yenilik yetenegi arasinda pozitif birg
iliski vardir. i
Yenilik stratejisinin gelecek odakhlik bovutu ve venilik vetenegi arasinda pozitifl
bir iliski vardir. :
Yenilik stratejisinin proaktiflik boyutu ve yenilik vetenegi arasinda pozitif bir iligki
vardir, '
Yenilik stratejisinin risk alma boyutu ve venilik vetenegi arasinda pozitif bir iliski
vardir.

Yenilik yetenegi ve yenilik basaris1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

Teknoloji odaklilik ve venilik basarist arasinda pozitif bir iligki vardir.

Miisteri odakhhk ve firma performansi arasinda pozitif bir liski vardir.

Rakip odaklilik ve firma performansi arasinda pozitif bir iliski vardir

Fonksiyonlar arasi koordinasyon ve firma performans: arasinda anlaml bir iligkis
yoktur.
Yenilik yetenegi ve firma performans: arasinda pozitif bir iligki vardur.

Yenilik basarist ve firma performans: arasinda pozitif bir iligki vardir.

Cevresel belirsizlik ve firma performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

6.5. Anketin Hazirlanmasi

6.5.1. Ankette Kullanilan Olgekler

Ankette kullanilan Olgekler sirast ile, pazar odaklilik bilesenleri; miisteri
odakhilik, rakip odaklihk ve fonksiyonlar arasi koordinasyon, teknoloji odaklilik,
yenilik stratejisinin boyutlar; agresiflik, analiz, savunmacilik, gelecek odaklhlik,
proaktiflik ve risk alma, yenilik yetenedi, firma performansi, yenilik basarsi ve
cevresel belirsizliktir. Bu dlcekler agagidaki gibi olugturulmugtur.



Pazar odakhiik tg temel bilesenden olusmaktadir. Bu gallsrtfigda‘}jﬁa”z‘;r””

odakliligin bilesenleri olarak Narver and Slater (1990) tarafindan gelistiriléﬁﬁ-ggr@epve‘ B

kullanilmistir. Bunlar, miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar ara51
koordinasyondur. Pazar odakliligin bilesenleri ile ilgili olarak literatiirde simdiye
kadar ¢ok gesitli ¢alismalar yapilmis ve  o6lgeklerin gegerliligi ve giivenilirligi
kanitlanmugtir. Gray et al. (1998, $.890) literatirde bulunan pazar odaklilik
bilesenleri ile ilgili 6lgekleri karsilastirmah olarak incelemislerdir. Pazar odaklihk
bilesenleri ile ilgili o6lcekler, Gray et al. (1998, 5.890) ‘da bulunan bu 6lgeklerden
adapte edilerek olusturulmustur. Pazar odaklilik. misteri odaklilik igin alti. rakip
odaklilik i¢in bes ve fonksiyonlar arasi koordinasyon igin bes olmak lizere toplam

onalt soruluk bir 6lgekle dl¢tilmiistiir.

Teknoloji  QOdakliik  ile  firmalarin  teknolojive ne denli  Onem
verdikleri,teknolojik gelismeleri ne derece takip ettikleri ve en ileri teknolojileri ne
dleiide kullandiklart  sorgulanmaktadir. Teknoloji odaklilik, Barzcak (1994)
tarafindan gelistirilen Slgekten yararlanilarak olusturulan vedi soruluk bir 6lgekle

Olgiilmistiir.

Yenilik  Stratejisinin - Boyutlari, Venkatraman (1989) firmalarin stratejik
odaklarinin alti temel boyutunu tanmimlamistir. Bu g¢alismada bu gergeve, yenilik
stratejilerinin  kavramlastirilmasinda bir temel olarak  kullamlmustir. Yenilik
stratejisinin boyutlari, agresiflik, analiz, savunmacilik, gelecek odaklilik, proaktiflik
ve risk almadir. Agresiflik ile ilgili ii¢ soru, analiz ile ilgili bes soru, savunmacilik
ile ilgili Gi¢ soru, gelecek odaklilik ile ilgili iki soru, proaktiflik ile ilgili iki soru ve
risk alma ile ilgili ii¢ soru Morgan and Strong’tan (1998) adapte edilmistir. Agresiflik
ile ilgili iki soru, savunmactlik ile ilgili iki soru, proaktiflik ile ilgili bir soru, gelecek
odaklilik ile ilgili bir soru ve risk alma ile ilgili bir soru bu arastima igin
gelistirilmigtir. Ayrica gelecek odaklilik ile ilgili ii¢ soru Chandy and Tellis’ten
(1997) adapte edilerek gelistirilmigtir. Proaktiflik ile ilgili iki soru Lumpkin and
Dess’ten (1996) adapte edilmistir. Agresiflik dort, analiz bes, savunmacilik bes,
gelecek odaklilik bes, proaktiflik beg ve risk alma dort soruluk Slgekle dlgiilmistiir.

Yenilik Yetenegi.Yapilan literatiir taramasinda, yepilik yetenegi konusunda
yapilmig fazla ¢aligmaya rastlanilmanms ve bu konuda yapilan tammlamalardan



yararlanilarak alt1 soruluk bir 6lgek gelistirilmigtir. Bu Sl¢eklerde yeniliki: ini
temel ozellikleri olan, (1) yenilik¢i bir 6rgiit kiiltiiri, (2) i¢ proseslerm ”bzelhklen
(bilginin paylagilmas: ve hizhh bir sekilde koordine edilmesi, calisanlarin yehlhlé'
konusunda tesvik edilmesi ) ve (3) dig cevreyi anlayabilme yetenegi (dis gevrede
meydana gelen degisikliklere uyum saglayabilme, dis cevreden gelen yenilik
oOnerilerini i¢ proseslere yansitabilme, dis ¢evreye uyum saglayabilme) sorulara

yansitilmistir.

Pazar odaklilik, teknoloji odaklilik, yenilik stratejisinin boyutlari, gevresel
belirsizlik ve yenilik yetenegi oOlceklerinin cevaplandirilmasinda (1) kesinlikle
katilmiyorum, (2) katilmiyorum, (3) kararsizim, (4) katithyorum, (5) Kesinlikle

katilivorum seklinde 5°1i Likert 6lgegi kullamlmustir.

Firma performans:. Performansin Ol¢lilmesinde /iteratiirde yapilan g¢ahigmalar
g6z oniinde bulundurularak siibjektif 6lgekler kullamlmistir. Bu ¢alismada firma
performansini Slgmek i¢in anketi cevaplayanlardan (1) firmanin genel durumu, (2)
pazar payindaki artis. (3) karlardaki artis. (4) satislardaki artis konularinin sektor
ortalamalarina gore degerlendirilmesi istenmistir. Degerlendirme igin, (1) sektdr
ortalamasinin ¢ok altinda. (2) sekt6r ortalamasinin altinda, (3) sektor ortalamasinda,
(4) sektor ortalamasinin {istiinde, (5) sekt6r ortalamasinin ¢ok iistiinde seklinde 5°1i

Likert 6lgegi kullamilmustir.

Yenilik Bagarisi. Yenilik basan Olgiilmesinde hem objektif hem de subjektif
Olgekler kullanilmistir. Objektif Slcekler; son bes yilda (1) patentlerin sayisi ve
patent bagvurusu sayisi toplami, (2) Yeni iiriinlerin satiginin toplam satiglardaki payi.
Siuibjektif olgekler (1)yeni tirlinlerin satig bagarist ve (2) yeni iiriinlere yapilan
yatinimlarin getirisi. Siibjektif 6igeklerde anketi cevaplayanlardan bu konular sektor
ortalamalarina gore degerlendirilmesi istenmistir. Degerlendirme igin, (1) sektor
ortalamasin ¢ok altinda, (2) sektor ortalamasimn altinda, (3) sektor ortalamasinda,
(4) sektor ortalamasinin istiinde, (5) sektdr ortalamasinin ¢ok {stiinde seklinde 5°1i
Likert 6l¢egi kullamlmistir.
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yapilan gesitli ¢aligmalardan faydalanilmis ve gevresel belirsizligin tiim bgyutlanm
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icerecek sekilde dért soru gelistirilmistir. CON

6.5.2. Anket Formunun Hazirlanmasinda Dikkat Edilen Konular

Anket formu hazirlanirken firma ismi, adres, isim gibi firma bilgilerinden
kacinilmis, sadece genel bilgileri vermeleri istenmigtir. Ayrica anketin agiklama
kisminda anketlerin kesinlikle gizli tutulacag: ve kimse ile paylasilmayacagi ifadesi
kullanilmistir. Béylece, anketi cevaplayanlanin rahat ve giiven iginde cevaplamalari

saglanmistir.

Anketin geri doniisi artirmak ve anketi cevaplayanlarin sikilmamasini
saglamak i¢in anket gorsel olarak iyi bir sekilde hazirlanmig. ayrica anketin bagina.
anketin amaci, kapsami ve bilime saglayacagi katk: ile ilgili kisa bir giris metni
hazirlanmistir. Ayrica anketten sorumlu kisilerin unvanlari, adlari, kurumun adi

eklenerek geri doniislinlin saglanmasi hedeflenmistir.

Anketin nasil cevaplanacagina dair bir drnek verilmis, boliimler arasinda
aralara agiklayici ciimleler konulmus, degiskenler uygun bir sekilde siniflandirilarak

birbiriyle karistirilmas1 Snlenmistir.

Anketteki biitlin sorular kapali uglu hazirlanmis ve cevaplayanlarin sorulan
cevapsiz birakmasi engellenmistir. Ancak firma ile ilgili bilgileri i¢eren sorular agik
u¢lu hazirlanmigtir. Bdylece cevaplayanlarin bu sorulara net cevaplar vermeleri

hedeflenmistir.

6.5.3.Pilot Uygulama ve Anket Formunun Son Seklini Almasi

Anket formunun aragtirmanin amacina uygun olup olmadifim test etmek
amaciyla pilot bir uygulama gerceklestirilmistir. Bunun i¢in rast gele segilen 30
yazilim firmasi ziyaret edilmigtir ve anket firma yo6neticilerine yiiz yiize goriiserek

cevaplanmas: saglanmigtir. Bu goriigmeler esnasinda ortalama yillik satig hacmi,
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karar verilmistir. Pilot uygulama sonunda diger degiskenlerde herhangi bir

degisiklik yapiimamsgtir.

6.6. Veri Toplama Asamasi

6.6.1. Veri Toplama Yoénteminin Secilmesi

Veri toplama yOntemi olarak, yliz yilize goriisme. e-mail ve posta yolu

yontemleri segilmistir.
6.6.2. Verilerin Toplanmasi

Bunun i¢in anket formu 200 firmaya e-mail yolu gonderilmis, 50 firmaya da
posta yolu ile génderilmistir. E-mailler gonderildikten yaklasik bir ay sonra firmalara
anket formu tekrar e-mail yolu ile génderilmistir ve boylece firmalara hatirlatilmigtir.
Uc avin sonunda e-mail yolu ile gelen anketlerin sayisi 20, posta yolu ile geri donen
anketlerin sayisi ise 5 olarak gergeklesmistir. Bu saymn azlii nedeniyle belirlenen
firmalar ziyaret edilerek yiiz yiize goriisme yolu ile anketin geri doniistiniin
saglanmasina karar verilmistir. 20 firma bu sekilde ziyaret edilmis. ancak bu
yontemin ¢ok uzun zaman alacag goriilmiistiir. Bu nedenle yazilhm firmalarinn
katilabilecegi ulusal ve uluslar arasi fuarlarda firmalarnn standlan ziyaret edilerek
firma yoneticilerinin anket formunu cevaplamalart saglamistir. Bunun igin
Otomasvon 2002, e-business 2002, Bilisim 2002, Compex 2002 fuarlart ziyaret
edilmistir. Bu ¢alismanin sonucunda geri donen toplan anket sayist 170°e
ulasmigtir. Ancak bu anketlerin 14 tanesinin analizlere dahil edilemeyecek kadar
eksik dolduruldugu tespit edilmigtir ve Srnekten ¢ikarilmistir. 156 anket analizlere
dahil edilmigtir.

Fors



6.7.Verilerin Analizi ve Bulgular

Verilerin analizinde SPSS 10.0 istatistik programi kullanilmustir. Verilerin
analizinde kullanilan ySntemler sirasiyla, ankete katilan firmalarin 6zellikleri ile
ilgili frekans dagilimlar, faktor analizi, glivenilirlik analizi, korelasyon analizi ve
regresyon analizidir. Hipotezler regresyon analizlerinden elde edilen sonuglara

gore degerlendirilmistir. Analizler sirasiyla asagida agiklanmistir.

6.7.1. Ornek Ozelliklerine Ait Frekans Tablolar

Ornek ozellikleri ile ilgili ait frekans tablolari asagida gériilmektedir. Tablo
6.2.°de anketi cevaplayvan firmalarn ¢alisan sayisina gore daglimi goriilmektedir.

Buradan da goriildiigii gibi, vazihm tirmalari genellikle kiigiik 6l¢ekli firmalardir.

Tablo 6.2. Ankete Katilan Firmalarin Calisan Sayisina Gore Dagilimi

Cahlisan savist Frekans Yiizde
1-10 43 28
11-25 54 35
26-50 30 19
51-100 12 8
101 ve daha fazla 17 11
Toplam 156 100

Tablo 6.3. ‘de ankete katilan firmalarin faaliyet gosterdikleri siireye gore
dagihmlar1  gériilmektedir. Bu tabloya gore ankete katilan firmalarn biiyik bir
¢ogunlugu bu sektorde uzun siiredir faaliyette bulunmaktadir. % 28’1 2-5 y11, % 29°u
5-10 y1l ve % 19’u 11-15 yildir bu sektorde faaliyette bulunmaktadirlar.

Tablo 6.3.. Ankete Katilan Firmalarin Faaliyet Siirelerine Gore Dagilim

Faaliyet gosterdi@i siirel  Frekans Yiizde

1 yil ve daha az 9 6

2-5 yil 44 28

16-10 yil 46 29

11-15 yul 30 19

16-20 y1l 22 14

21 yil ve daha fazla 5 3 ¥
Toplam 156 100




Tablo 6.4 de ankete katilan firmalarda yazilim gelistirme faalfi}ﬁtleﬁﬁde- T5"

calisan personel sayisinin toplam ¢aligan sayisina orani goriilmektedir. TaBleaﬁf‘daf

goriildiigli gibi yazilim faaliyetlerinde galisan personel toplam personelin buyukblr,*1 o

oranim olusturmaktadir. Bagka bir ifade ile yazilim faaliyetlerinde ¢alisan personel

sayisi diger gorevlerde ¢alisan personel sayisindan daha fazladir.

Tablo 6.4. Yazilm Gelistirme Faaliyetlerinde Caligan Personel Sayisinin
Toplam Calisan Sayisina Orant

JAr-Ge personelinin Frekans Yiizde
foram

% 1-10 15 10
% 11-20 26 17
2021-30 17 11
%3 1-40 36 23
1%641-50 21 13
1651 ve daha fazla 41 26
Toplam 156 100

Tablo 6.5."de firmalar Ar-Ge harcamalannin toplam yatinm harcamalar
icindeki oranina gore dagihmi goriilmektedir. Goriildiigii gibi Ar-Ge harcamalan

toplam harcamalarin genellikle % 30’unu olusturmaktadir.

Tablo 6.5. Ar-Ge Harcamalarinin Toplam Yatirim Harcamalan Igindeki Payt

LAr—Ge harcamalarimn Frekans Yiizde
ram

% 1-5 27 17
{%66-15 39 25
12615-30 51 33
12630-50 22 14
[2451 ve daha fazla 17 11
Toplam 156 100

Tablo 6.6.°da son bes yilda firmalar tarafindan gelistirilen iiriinlerin sayisi
goriilmektedir. Goriildiigii gibi firmalar son bes yil iginde 1-10 arasinda iiriin
gelistirmislerdir.

v.e. YOKSEKOBRETIM KURULY
DOKUMANTASYON MERKEZI



Tablo 6.6. Son Bes Yilda Gelistirilen Uriinlerin Sayist

[Gelistirilen iiriin sayis: Frekans Yiizde
1-5 68 44
§6-10 56 36
11-20 21 13
21-30 7 4
31 ve daha fazla 4 3
Toplam 156 100

Tablo 6.7.°de yeni iiriin gelistirme siireleri goriilmektedir. Gortildiigii gibi

firmalar ¢ogunlukla 4-12 ayda bir yeni iirtin gelistirmektedirler.

Tablo 6.7. Yeni Uriin Gelistirme Siiresi

'Yeni liriin gelistirme Frekans Yiizde
Isitresi
{0-3 ay 14 9
-6 ay 45 29
7-12 ay 55 35
13-18 ay 8 3
19-24 ay 24 135
25 ay ve daha fazla 10
Toplam 156 100

Tablo 6.8.°de alinan patentlerin sayis1 ve Tablo 5.9.da patent bagvurusu
sayilari goriilmektedir. Her iki tablodan da goriildiigii gibi, firmalarn biytik bir
cogunlugunda (% 68) alinmis bir patent yoktur ve biiyiik bir ¢ogunlugunun da (%76)

herhangi bir patent bagvurusu bulunmamaktadir.



Tablo 6.8. Alinan Patentlerin Sayisi

IAlinan patent sayisi Frekans Yiizde
0 104 68
1 15 10
2 15 10
3 11 7
4 2 1
5 5 3
7 2 1
10 1 1
13 1 1
Toplam 156 100
Tablo 6.9. Patent Basvurusu Sayist
Eaient basvurusu Frekans Yiizde
ayisi
0 119 78
1 13 8
2 8 5
3 9 6
4 2 1
5 1 1
8 2 1
7 2 1
Toplam 156 100,0

Tablo 6.10°da yeni iiriinlerin satisinun toplam satiglardaki pay1 goriilmektedir.

Tablodan da goriildiigii .gibi, yeni {irlinlerin toplam satiglardaki orami

{izerindedir.

Tablo 5.10. Yeni Urlinlerin Satisimin Toplam Satislardaki Pay:

Yeni iiriin pay: Frekans Yiizde
o 1-10 11 7
Peo11-20 24 15
pe21-30 7 4
Pe31-40 26 17
pe41-50 18 12
b451 ve daha fazla 70 45

Toplam 156 100
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Anketleri cevaplayanlarla ilgili bilgiler Tablo 6.11 ve 6.12 ‘de gériilmektedir.
Tablo 6.11. ‘de goriildiigti gibi anketi cevaplayanlarin biiylik bir béliimii (kismu
pazarlama bdliimiinde ¢aligmaktadir (% 50). % 8’1 yazilim gelistirme faaliyetlerinde
caligmaktadir. % 5°i firma sahibi ve ortaktir. % 2171 st diizey yoneticidir. Tablo
6.12.°de de goriilduigli gibi anketi cevaplayanlarin biiyiik bir bslimi (%60) 5 yildir

firmada gérev yapmaktadir. Bu siire firmay: tammalan i¢in veterli bir siiredir.

Tablo 6.11. Anketi Cevaplayanlarin Firmadaki Gérevi

IGorev. Frekans Yiizde
fFirma sahibi 8 5
Ust diizey yonetici
(direktor/genel miidiir) 32 21
Y Onetici/midiir 9 6
Satis/pazarlama miidiirii 39 25
Satts sorumlusu/miihendisi 24 15
Yazilim gelistirme /IT miidiirii 19 12
Proje gelistirme miidiirii 13 8
Sistem gelistirme sorumlusu 8 5
Y azilim mithendisi 4 3
Toplam 156 100

Tablo 6.12. Firmada Calistiklart Siire

IGérev siiresi Frekans Yiizde
[0-1 y1i 27 17
1-3 yd 59 38
3-5 yil 34 22
5-8 vil 21 13
8’dan fazla 8 5
Toplam 156 100

6.7.2. Faktor Analizi Sonuclan

Tium degiskenlere ilgili faktdrlere yiiklenip yiiklenmediklerini test etmek
amaciyla faktor analizi uygulanmistir. Fakt6r analizinde, bagimli ve bagimsiz
degiskenler ayr1 ayn analize tabi tutulmustur.
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Bagimsiz degiskenlerden pazar odaklilik bilesenleri (miugteri odakhhk,"'rakip
odaklihk ve fonksiyonlar arasi koordinasyon) ve teknoloji odaklilik birlikte ele
alinmis ve bu sekilde fakt6r analizine tabi tutulmustur. Buna gore faktor analizi
sonuglart ve toplam agikladigi varyans Tablo 6.13.°de gériilmektedir. Faktor analizi
gergeklestirilirken olgeklerde bazi diizenlemeler yapilmistir. Miisteri odakliliga ait
dordiincit soru ve teknoloji odakhiliga ait birinci soru  herhangi bir faktore

yiiklenmedikleri i¢in ¢ikanlmaistir.

Yenilik stratejisinin boyutlar1 da gevresel belirsizlikle birlikte ele alinmig ve
faktor analizi bu sekilde gergeklestirilmistir. Yenilik stratejisinin boyutlarina ait
faktor analizi  sonuglan  tablo 6.14.°de  goriilmektedir. Faktér analizi
gerceklestirilirken  Olgeklerde bir takim diizenlemeler yapilmistir.  Agresiflik
lceginin birinci sorusu, risk alma Slgedinin dérdiineil sorusu herhangi bir faktore
yiiklenmediklerinden dolay1 ¢ikaritmislardir. Gelecek odaklilik 6lgeginin Gi¢iincii ve
besinci sorulart kendi faktdriine yiiklenmedigi icin ¢ikanlmugtir.  Bu durumda
agresiflik {i¢. risk alma ii¢, gelecek odaklilk ¢ soru ile olciilmiistiir. Fakat bu
sorularin ¢tkartlmas: durumunda toplam varvansta bir artis olmustur. Bu degiskenler
cikarilmadign durumda agiklanan varyans yiizdesi % 59. 619 iken, bu degiskenler
cikarildiktan sonra agiklanan toplam varyans % 69.353 olarak gergeklesmis ve

faktor yiikleri 0.5°in tizerine ¢ikmustir.
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Bagunh degiskenler ise yenilik yetenegi, yenilik basarist ve firma performansi -

i
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degiskenlerinden olusmaktadir ve bunlara ait faktor analizi sonuglari Tablo 6.15.‘(‘16‘

goriilmektedir.

Tabloda da goriildigli gibi, faktdr analizinde bagumli degiskenler ile ilgili

sorular beklendigi gibi ilgili

faktorlere yiikklenmistir. Degerler oldukga tatmin edici

bir sekilde gergeklesmistir. Ug degiskenin birlikte agikladigi toplam varyans ise %

69.343 olarak gerceklesmistir.

Table 6.15. Bagimli Degiskenlere Ait Faktor Yiikleri

Acikladidi toplam varyans : % 69.343 Faktorier
Olgekler YENIY | PERFOR | YENIBS

YENIY 1 Sirketimizde veniligi tegvik eden ve destekleyven bir vonetim 827

aniavist ve sirket kitltirt hakimdir
IYENIY 2 fFirmamizda trtin gelistirme faaliyetlerinde farkh kay naklardaki ,807

bilgiler ctkin ve hizh bir sekilde organize editerck kullanthr
YENIY 3 irmamiz pazar kosullarinda (musteri isteklerinde. rakiplerin ,581

iiriinlerinde vb.) mevdana gelen degisiklikleri mitmkiin olan en

asa siirede tiriinlerine ve prosesierine yansitabilmektedir
YENIY 4 “irmamizda ¢ahiganlar gelen yenilik. twtin gelistivme ve siireg 793

iyilestirme faaliyetlerine katilmaya ve bu konularda yeni

kirler diretmeye tesvik edilirler ve desteklenirler
YENIY 5 #tirmamizda. misterilerden. tedarikgilerden vb. den gelen yeni 776

ikirler stirekli olarak degerlendirilir ve tirtin geligtirme

aalivetlerine dahil edilmeye ¢aligilir
YENLY 6 irmamiz pazardan aldigi geribildirim ile triinlerinde ve 718

roseslerinde stirekli olarak uygun degisiklikler ve yenilikler

vaparak ¢evresindeki degisikliklere en kisa siirede uyum

saglayabilmekiedir
PERFOR1 JFirmamzin genel durumu , 799
PERFOR2 fFirmanizin pazar payindaki artig/azalis ,865
PERFOR3 fFirmamzin karlanindaki artis 754
PERFOR4 §Firmanizin satiglarimim durumu , 764
'YENIBS1 §Yeni triinlerinizin satis basarist 842
'YENIBS2 [Yeni iiriinlerinize yapilan yatinmlann geri donisit (ROI-return ,793

on investment)

Coziim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi
Rotasyon yontemi : Kaiser Normalizasyonu ile Varimax .
Rotasyon 5 iterasyonda sonuslanmistir.

YENIY: Yenilik Yetenegi, PERFOR: Firma Performansi, YENIBS: Yenilik Basarist

6.7.3. Giivenilirlik Analizi Sonug¢lan

Tim degiskenlere ait gilivenilirlik analizi sonuglam Tablo 6.16.’da

goriilmektedir. Giivenilirlik analizinde

faktor analizi sonuclarina dayamlarak

Olgeklerde yapilan degisiklikler de dikkate alinmis ve her degiskene ait alfa

katsayilarina bakilmistir.




Tablo 6.16. Glivenilirlik Analizi Sonuglan

Degiskenin Adi Soru Sayisi Giivenilirlik
Katsayisi (o)
Miisteri Odakhilik 5 0.7573
Rakip Odaklilik 5 0.8493
Fonksiyonlar arasi 5 0,8693
koordinasyon
Teknoloji Odaklihik 6 0.7927
Agresiflik 3 0.7507
Analiz 5 0,8012
Savunmacthk 5 0,7198
Gelecek odaklilik 3 0,7364
Proaktiflik 5 0.8301
Risk alma 3 0.6425
Yenilik Yetenegi 6 0.8643
Cevresel Belirsizlik 4 0.7363
Yenilik Basarisi 2 0.7791
Firma Performansi 4 0,8682

Degiskenlerden risk alma 6lgegine ait alfa degeri 0,6425 olarak
gerceklesmistir. Giivenilirligi diger olgeklere gore daha distiktiir. Literatiirde
dikkate alinmasi gereken en dusiik alfa degeri 0,6 olarak belirtilmistir (Bagozzi and
Yi, 1988). Bu nedenle risk alma degiskenine ait 0,6425°lik alfa degeri kabul
edilebilir. Diger yandan diger biitiin degiskenlere ait alfa degerleri Nunnally (1977)
tarafindan belirtilen 0,7 siur degerinin {izerinde gergeklesmistir. Degiskenlere ait
alfa giivenilirlik katsayist degerleri, uluslararasi kaynaklarda belirtilen ve genel

kabul gormiis degerlerde gergeklesmistir.

6.7.4. Korelasyon Analizi, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Tum degiskenlere ait Pearson korelasyon katsayilari, ortalama ve standart sapma
degerleri Tablo 6.17.’de gériilmektedir. Korelasyon analizinde bagimh degiskenlerin
modelde belirtilen iligkiler 15181inda ilgili tiim degiskenlerle olan birebir iligkileri
degerlendirilmigtir.
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Buna gore yenilik yetenegi bagimli degiskeninin, miigteri odakhhk .:(-MO),‘rakip -
odaklilik (RO), fonksiyonlar arasi koordinasyon (FK), teknoloji odakhhk(TO)_, anéliz
(ANALILZ), savunmacilik (SAVUN), gelecek odakhilik (GELECE), proaktiflik
(PROAKT) degiskenleri ile p<0,001 anlamhlik seviyesinde; ¢evresel belirsizlik
(BELRSZ) degiskeni ile p<0,05 anlamlilik seviyesinde iliskili oldugu
goriilmektedir. Bahsedilen bu anlamli iligkilerin tamami pozitif yondedir.

Yenilik basarist bagimli degiskeninin, yenilik yetenegi (YENIY), musteri
odakliitk (MO). fonksiyanlar arasi koordinasyon (FK), savunmacilik (SAVUN),
gelecek odakhlik (GELECE) ve proaktiflik (PROAKT) degiskenleri ile p<0,001
anlamlilik seviyesinde; rakip odaklilik (RQO) ve analiz (ANALIZ) degiskenleri ile
p<0.01 anlamlilik seviyesinde; teknoloji odaklilik (TO) ve agresitlik (AGRES) ile
p<0.05 anlamlilik seviyesinde iliskili oldugu gorilmektedir. Agresitlik degiskeni
diginda. bu anlamh iliskilerin yonii pozitiftir. Agresiflik degiskeni ile olan iliskinin

yonii negatiftir.

Firma performansi bagimli degiskeninin, yenilik yvetenegi (YENIY). wvenilik
basarist (YENIBS), miisteri odaklilik (MO), rakip odaklhihk (RO) ve proaktiflik
(PROAKT) degiskenleri ile p<0,001 anlamhlik seviyesinde; fonksiyonlar arasi
koordinasyon (FK). analiz (ANALIZ) ve gelecek odaklilik (GELECE) degiskenleri
ile p<0,01 anlamhilik seviyesinde; teknoloji odaklihik (TO) ve Savunmacilik
(SAVUN) degiskenleri ile p<0,05 anlamlilik seviyesinde birebir iliskili oldugu

goriilmektedir ve bu anlaml: iliskilerin tamami pozitif yondedir.
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6.7.5. Regresyon Analizi ve Hipotez Testleri

Yenilik yetenegi, yenilik basanisi ve firma performansi bagimh degiskenleri ile
ilgili hipotezleri test etmek amaciyla regresyon analizi kullanilmig ve ii¢ regresyon
denklemi ileri stirilmUstiir. Arastirmanin modeli ile ilgili regresyon analizinin

matematiksel modeline ait bu denklemler asagida siralanmstr.

Y1 = Bo+PiXi +B2Xo +B3X3 +PaXu +PB5Xs +R6 X6 +B7X7 +PsXs TPoXo +B10X 10 tE
Yo =Bo+ BuXst PaXit+e;
Y3 = Bo+ BiaXy + BraXa + BrsXs + BieXit + Bi7Xiz + Big Xzt €;

Burada Yi'ler bagimli degiskenleri. X ler ise bagimsiz degiskenleri, By’lar beta
regresyon katsaydahrldlr. gi'ler ise hata degerleridir. Y, yenilik yetenegi degiskenini:
Y.. yenilik basarisi degiskenini; Ys. firma performansi degiskenini ifade etmektedir.
Avnr sekilde X;. musteri odaklihk degiskenini ; X, rakip odakhlik degiskenini ; X,
tonksivonlar arasi koordinasyon degiskenini; X,. teknoloji odaklihk degiskenini, Xs.
agresitlik degiskenini; X,. analiz degiskenini; X;. savunmacilik degiskenini; Xg.
gelecek odaklilik degiskenini; Xy, proaktiflik degiskenini; Xo. risk alma degiskenini;
X11. yenilik yetenegi degiskenini, X, yenilik basarisi degiskenini ve X;; gevresel

belirsizlik degiskenini temsil etmektedir.

Regresvon analizi sonucunda bagimsiz degiskenlerin beta Kkatsayilan ve

anlamlilik derecelerine gére hipotezler kabul ya da red edilecektir.

6.7.5.1.Yenilik Yetenegi Bagimh Degiskeni i¢cin Regresyon Analizi
Sonuclan

Yenilik yetenegi bagimh degigkenine ait regresyon analizi sonuglari Tablo
6.18.’de goriilmektedir. Burada yenilik yetenegi bagimli degiskenini etkileyen
bagimsiz degiskenler (misteri odaklihk, rakip odakhilik, fonksiyonlar aras:
koordinasyon, teknoloji odaklilik, agresiflik, analiz, savunmacilik, gelecek odaklilik,
proaktiflik, risk alma) segilerek regresyon analizi gergeklestirilmigtir.

Py
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Tablo 6.18. Yenilik Yetenegi Bagimi Degiskeni ile ligili Regresyon Asalizi © -

Sonuglar :
Bagimh Degisken: YENILIK YETENEGI
R*=0.63 F = 27.400 ****
Bagimsiz Degiskenler Standardize Anlamhlik

edilmis Beta

Musteri Odaklilik 160 ,008
Rakip Odaklihk ,033 ,285
Fonksiyonlar arasi koordinasyon ,151* ,014
Teknoloji Odaklilik - 13* ,041
Agresiflik -,064 104
Analiz 192 ,003
Savunmacilik ,103 ,099
Gelecek Odakiilik 117 ,028
Proaktiflik ,391 ,000
Risk Alma -.023 ,335
#0001 seviyesinde anlamit (tek vonliy
*%0.01sevivesinde anlamli {(tek yonli)
*0.03 sevivesinde anlanl (tek s6nii)

Yenilik yetenegine ait regresyon modeli ile ilgili degerler. p<0.001. F=27.400.
R? = 0.63 olarak belirlenmistir. Bu degerler dikkate alindiginda. modele dahil edilen
degiskenlerin yenilik yetenegini oldukca iyi bir derecede agikladifn goriilmektedir.
Model yiiksek bir anlamlilik seviyesine sahiptir ve yenilik yetenegine ait varyansin

% 63’linti agiklamaktadir.

Tablo 6.18. incelendiginde dikkat ¢ekici ilk bulgu p<0,001 anlamhlik
seviyesinde ve 0,391 en yiiksek beta degeri ile yenilik stratejisinin proaktiflik
boyutunun yenilik yetenegi iizerinde giiclii bir etkiye sahip oldugudur. Bu sonug
yenilik stratejisinin proaktiflik boyutunun yenilik yetenegini pozitif yonde
etkiledigini ifade eden Hy hipotezini desteklemektedir.  Yenilik stratejisinin
boyutlarindan analiz, yenilik yetenegini p<0.01 anlamlilik seviyesinde ve 0,192 beta
degeri ile etkilemektedir. Bu sonug¢ yenilik stratejisinin analiz boyutunun yenilik
yetenegini pozitif yonde etkiledigini ifade eden Hg hipotezini desteklemektedir. Yine
yenilik stratejisinin gelecek ‘odaklilik boyutu yenilik stratejisini.. p<0,05 anlamlilik




seviyesinde ve 0.117 beta degeri ile etkilemektedir. Bu sonug yemhk strateﬁsmm' !

gelecek odaklilik boyutunun yenilik yetenegini pozitif yonde etklledlélm ifade eden

Hs hipotezini desteklemektedir. Yenilik stratejisinin boyutlarmdan agres1ﬂ1k
savunmacilik ve risk alma boyutlari ile yenilik yetenegi arasinda anlamli bir iligkinin

olmadig: goriilmektedir. Bu durumda Hs, H7 ve Ho hipotezleri desteklenmemektedir,

Pazar odaklilik bilesenlerinden miisteri odaklihk yenilik yetenegini p<0,01
anlamhlik seviyesinde ve 0.150 beta degeri ile etkilemektedir. Bu durumda miisteri
odakliligin yenilik yetenegini pozitif yonde etkiledigini ifade eden H; hipotezi
desteklenmektedir. Benzer sekilde pazar odaklilifin bilesenlerinden fonksiyonlar
arast koordinasyon yenilik yetenegini p<0,01 anlamlilik seviyesinde ve 0.151 beta
degeri ile etkilemektedir. Bu sonuca gore, fonksiyonlar arasi koordinasyonun yenilik
yetenegini pozitif yénde etkiledigini ifade eden Hj; hipotezi desteklenmektedir.
Rakip odakhlik ve yenilik yetenegi arasinda anlamli bir iligkinin olmadigi

goriilmektedir. Bu durumda H» hipotezi desteklenmemektedir.

Teknoloji odaklilik yenilik yetenegini p<0,05 anlamlilik seviyesinde ve —0,113
beta degeri ile negatif yonde etkilemektedir. Bu sonuca gére, teknoloji odakliligin
yenilik yetenegini pozitif yonde etkiledigini ifade eden H; hipotezi

desteklenmemektedir.

6.7.5.2. Yenilik Basaris1 Bagimh Degiskeni icin Regresyon Analizi
Sonug¢lan

Daha Once de belirtildigi gibi yenilik bagarisinin Slglilmesinde objektif ve
subjektif dlgekler kullanilmigtir. Objektif Slgekler, son bes yil dikkate alindifinda,
yeni iriinlerin toplam satiglardaki payr ve patent sayisidir. Subjektif Slgekler ise
daha 6nceki analizlerde yenilik bagarisi1 olarak adlandirilan sekt6r ortalarina gére
yeni iiriin performansinin degerlendirilmesidir. Yenilik basarisi ile ilgili regresyon
analizinde bu degiskenler icin ayn ayn regresyon analizi uygulanmistir. Regresyon
analizi sonuglar1 Tablo 6.19.°da gériilmektedir. Burada yenilik bagans: ile ilgili
bagimh degiskenleri etkileyen bafimsiz degiskenler; teknoloji odaklihik ve yenilik
yetenegidir.



Tablo 6.19. Yenilik Bagarisi Ile Ilgili Regresyon Analizi Sonuglari

Bagiml Degigken: YENILIK BASARISI

Yenilik Bagarist Yeni trinlerin Patent Sayisi
(Performanst) Toplam satiglardaki
payt
Igaglmsu Standardize Anlamhilik | Standardize Aniamlik I Standardize Anlamiilik
egiskenler edilmig ediimis edilmig
Beta Beta Beta
Teknoloji Odaklitk] ,052 258 ,155* ,038 195 012
Yenilik Yetenegi 378 ,000 ,038 ,330 052 272
R® ,150 ,018 037
F 14,714 2,384 3,939~

*% 0,001 seviyesinde anlamlt (tek yonlit)
**0.01 sevivesinde anlamli (tek yonli)
*0.03 seviyesinde anlamli (tek yonli)

Tablo 6.19.’dan da goriildiigii gibi objektif Slgeklerle Slgtilen degiskenlere ait
regresyon modelleri ¢ok tutarli degildir. Yeni iriin toplam satiglardaki payma ait
regresyon modeli ile ilgili degerler, p<0.05, F=2.384. R’=0.018 olarak
gerceklesmistir. Bu degerler dikkate alindiginda, modele dahil edilen degiskenlerin
yeni {riiniin toplam satiglardaki paymni ¢ok iyi agiklamadig: ve varyansinin sadece
%?2’lik bir kismum agikladigt goriilmektedir. Patent sayisina ait regresyon modeli ile
ilgili degerler , p<0.05, F=3.939, R? = 0.037 olarak gerceklesmistir. Bu degerler
dikkate alindifinda. modele dahil edilen degiskenlerin patent sayisim g¢ok iyi
aciklayamadi§i ve varyansimn sadece %4’lik bir kismim agikladig: goriilmektedir.

Subjektif 6lceklerle Slgilen yenilik bagarisina ait regresyon modeli ile ilgili
degerler ise, p<0.001, F=14.714, R? = 0.15 olarak gerceklesmistir. Bu degerler
dikkate alindiginda, modelin yiiksek bir anlamlilik seviyesine sahip oldugu ve
yenilik baganisina ait varyansin % 15’ini agikladig: goriilmektedir.

Yenilik yetenegi, yenilik bagarisim p<0,001 anlamlilik seviyesinde ve 0.378
beta degeri ile etkilemektedir. Bu sonuca gore yenilik yeteneginin yenilik basarisim
pozitif yonde etkiledigini ifade eden Hj; hipotezi destgklenmeldedﬁ. Teknolojik
odaklibk ve yenilik bagamst arasinda anlamlhi bir iligkinin bulunmadig



goriilmektedir. Bu durumda H), hipotezi red edilmektedir. Ancak ye 0 :
toplam satislardaki pay1 ve patent sayis1 degiskenlerine ait regresyon n‘%%;el]g
teknoloji odakliligin yenilik basarisim etkiledigi goriilmektedir. Ancak anfhmhlik s

seviyeleri diisiiktiir. Bu durumda H;; hipotezi kismen desteklenmektedir denilebilir.

6.7.5.3.Firma Performansi Bagimh Degiskeni icin Regresyon

Sonuclan

Firma performansi bagimli degiskenine ait regresyon analizi sonuglari Tablo
6.20.’de goriilmektedir. Burada firma performans: bagimli degiskenini etkileyen
bagimsiz degiskenler, miisteri odaklilik. rakip odakhlik. fonksiyonlar arasi
koordinasyon. yenilik yetenegi. yenilik basarisi ve cevresel belirsizliktir. Firma
performansini dlgen degiskenler ve belirtilen bagimsiz degiskenlerin etkisi ayr ayn
ele alinmis, daha sonra biitiinlesik firma performans: degiskenine ait regresyon

analizi gergeklestirilmistir.

Tablo 6.20.’de de goriildiigii gibi, firma performans: ile ilgili ait regresyon
modeline ait degerler. p<0.001, F=15.984. R? = 0.367 olarak belirlenmistir. Bu
degerler dikkate alindiginda. modele dahil edilen degiskenlerin firma performansin
olduk¢a iyi bir derecede agikladigi goriilmektedir. Model yiiksek bir anlamhlik
seviyesine sahiptir ve firma performansina ait varyansin yaklastk % 37’sini

agiklamaktadir.

Firma performansim etkileyen en 6nemli fakt6r yenilik basarisidir. Yenilik
basaris1 p<0.001 anlamlilik seviyesinde ve 0.515 beta degeri ile firma performansim
yiiksek derecede etkilemektedir. Ayrica firma performans: ile ilgili degiskenlere ayn
ayr1 bakildiginda dérdiinde de performansi etkileyen en Onemli ve en anlamh
faktoriin yenilik basarist oldugu goriilmektedir. Bu durumda, yenilik bagaris1 ve
firma performansi arasinda pozitif bir iligkinin oldugunu ifade eden H;7 hipotezi

desteklenmektedir.
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Pazar odakliligin bilesenlerinden rakip odaklilik firma performansim p<0,05
anlamlilik seviyesinde ve 0.146 beta degeri ile etkilemektedir. Ayrica firma
performans: ile ilgili degiskenlere ayri ayr1 bakildiginda ikisinde rakip odakhiligin
firma performansini anlamh bir sekilde etkiledigi, diger ikisinde ise anlamlh bir
iliskinin olmadig1 gériilmektedir. Ancak bizim i¢in esas olan dort degiskeni de
kapsayan biitiinlesik firma performans: degiskenidir. Bu nedenle, rakip odaklilik ve
firma performansi arasinda pozitif bir iliskinin bulundugunu ifade eden Hy4 hipotezi
desteklenmektedir. Fonksiyonlar arasi koordinasyon ve firma performans: arasinda
anlamli bir iliskinin olmadigt goriilmektedir. Buna gore fonksiyonlara aras:
koordinasyon ve yenilik yetenegi arasinda anlamh bir iligkinin olmadigin ifade eden

H;s hipotezi desteklenmektedir.

Ayrica firma performanst ile ilgili degiskenlere ait modellere ayn ayn
bakildiginda birisinde yenilik yeteneginin firma performansint etkiledigi, diger
iiciinde ise anlamh bir iliskin olmadig: go6riilmektedir. Bizim igin esas olan
biitlinlesik firma performans: degiskenidir. Biitiinlesik firma performans: ile yenilik
yetenegi arasinda anlamh bir iligki tespit edilmemistir. Bu nedenle H;¢ hipotezi

desteklenmemektedir.

Misteri odaklilik, ¢evresel belirsizlik degiskenleri ile firma performansi
arasinda anlamli bir iliskinin olmadig1 goriilmektedir. Bu durumda H;; ve His

hipotezleri desteklenmemektedir.

6.7.5.4. Hipotezlere Ait Sonuglarin Ozeti

Hipotezlerin kabul ya da red edildigine dair sonuglar Tablo 6.21.’de
Ozetlenmistir. Modeldeki hipotezlerin tamami tek odaklidiir. Onsekiz hipoteze ait
sonuglarla ilgili olarak bu tabloda beta katsayilari, anlamlilik seviyeleri ve kabul
edilip edilmedikleri g6sterilmektedir.

Bu tabloya gore 18 hipotezden sekiz tanesi anlamli olduklarindan dolay1
kabul edilmigtir. Dokuz tanesi de anlamsi1z olduklarindan dolay: red edilmigtir. Bir

2
e
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tanesi de iligkinin y6nl hipotezde pozitif olarak ifade edilmesine ragmen negatif

¢iktigindan dolayi red edilmigtir.

Tablo 6.21. Hipotezlere Ait Sonuglarin Ozeti

Hipotez | o Beta | Anlamliik

Miisteri odaklilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif ~ |,150™ ,008
bir iligki vardir.
Rakip odaklilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif bir | ,033 ,285
iliski vardir.
Fonksiyonlar arasi koordinasyon ve yenilik yetenegi ,151* ,014
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Teknoloji odakiilik ve yenilik yetenegi arasinda pozitif| -,113* ,041
bir iligki vardir.
Yenilik stratejisinin  agresiflik boyutu ve yenilik | -,064 ,104
yetenegi arasinda pozitif bir iligki vardir.
Yenilik stratejisinin analiz boyutu ve yenilik yetenegi|,192** ,003
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Yenilik stratejisinin savunmacihk boyutu ve yenilik |,103 ,099
yetenegi arasinda pozitif bir iligki vardir.
Yenilik stratejisinin gelecek odaklilik boyutu ve yenilik | ,117* ,028
yetenegi arasinda pozitif bir iligki vardir.
Yenilik stratejisinin  proaktiflik boyutu ve yenilik [ , 391 ,000
yetenegi arasinda pozitif bir iliski vardir.
Yenilik stratejisinin risk alma boyutu ve yenilik -,023 ,335
yetenegi arasinda pozitif bir iligki vardir.
Yenilik yetenegi ve yenilik basarist arasinda pozitif bir | 378 ,000
iliski vardir.
Teknoloji odakhilik ve yenilik basaris1 arasinda pozitif ,052 516
bir iliski vardir.
Miisteri odaklilik ve firma performansi arasinda pozitif | -,037 658
bir iligki vardir,
Rakip odakhilik ve firma performanst arasinda pozitif | ,146* ,042
bir iligki vardir
Fonksiyonlar arasi koordinasyon ve firma performans1| ,019 815
arasinda anlamit bir iliski yoktur.
Yenilik yetenegi ve firma performansi arasinda pozitif|, ,121 179
bir iligki vardr.
Yenilik basaris1 ve firma performans: arasmda pozitif| ,515*** ,000
bir iligki vardir.
Cevresel belirsizlik ve firma performanst arasinda; ,031 632
pozitif bir iliski vardir,

k% ) 001 seviyesinde anlamli (tek yonli)
*#%0,01 seviyesinde anlamh (tek yonlit)
**0.05 seviyesinde anlamh (tek yonli1)



6.8. Bulgularin Sematik Olarak Gosterilmesi

Sekil 6.2, Sekil 6.3 ve Sekil 6.4’de elde edilen sonuglar gematik olarak
gosterilmektedir. Sekil 6.2’de yenilik yetenegini etkileyen faktorler, Sekil 6.3°de
yenilik bagarismni etkileyen faktorler, Sekil 6.4'te de firma performansini etkileyen
faktdrler sematik olarak gosterilmistir. Sekil 6.5°de ise biitlin modele ait sonuglar
sematik olarak gosterilmistir. Red edilen hipotezlere ait iliskiler kesikli ¢izgili

oklarla, kabul edilen hipotezlere ait iligkiler kalin oklarla gosterilmistir.
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#0001 seviyesinde anlamli (tek yonlii)
*#(,01 seviyesinde anlaml1 (tek ySnla)
*0,05 seviyesinde anlaml: (tek yonll)
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Sekil 6.2. Yenilik Yetenegini Etkileyen Faktorler



YENILIK

YETENEGI

TEKNOLOJI

ODAKLILIK

Hy, (,378%%%)

##% ().001 seviyesinde antamli (¢ift yonli)

Sekil 6.3. Yenilik Basarisini Etkileyen Faktorler

PAZAR ODAKLILIK

Miisteri Odakhhik

i| Rakip Odaklihk

Hi4 (;146%)

YENILIK
BASARISI

H15 (n.S.)

Fonksiyonlar aras:
koordinasyon

YENILIK
YETENEGI i

PERFORMANSI

YENILIK
BASARISI
CEVRESEL
BELIRSIZLIK

*#% (0,001 seviyesinde anlamli (gift

yo6nlit)

*%0,01 seviyesinde anlaml (gift ySnli)
#0,05 seviyesinde anlamli (gift yonlii)

Sekil 6.4. Firma Performansin Etkileyen Faktorler

FIRMA

139
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7.SONUCLAR VE ONERILER

Bu béliimde 6ncelikle, elde edilen hipotez sonuglar incelenecektir. Sonuglar , daha
sonra, yoOneticiler acisindan degerlendirilecektir. Sonra gelecekte bu ve benzeri
konularda yapilacak ¢alismalar icin arastirmacilara gesitli dnerilerde bulunulacak,

daha sonra yazilim firmalan agisindan sonuglar degerlendirilecektir.
7.1. Arastirma Sonuclari ve Degerlendirmeler

Firmalarin yenilik faaliyetleri; yenilik yetenegi, yenilik basaris1 ve firma
performanst kapsaminda ele alinmigtir. Firmalarin yenilik yetenegini etkileyen
faktorler, yenilik veteneginin venilik basarist ve firma performans: {izerindeki
etkileri incelenmistir. Bu degiskenlerle ilgili olarak elde edilen sonuglarin her biri,

karmasiklia meydan vermemek i¢in ayr ayri degerlendirilmistir.

Yenilik stratejisinin boyutlarinin yenilik yetenegini ¢ok gili¢lii bir sekilde
etkiledigi tespit etmistir. Ozellikle proaktiflik boyutu yenilik yetenegini en giiglii
etkileyen faktordiir. Bu bulgu gercekten de Onemlidir. Clinkii proaktiflik yenilik
faaliyetlerini etkileyen en 6nemli faktdrdiir. Proaktif bir yenilik strateji firmalarin
yeniligi kolaylagtiran daha esnek organizasyon yapilarina sahip olmalarina ve daha
yenilik¢i olmalarina imkan saglar. Boylelikle yenilik yetene@inin geligmesine
katkida bulunur. Organizasyonlarin potansiyel firsatlan degerlendirebilmeleri igin,
yeniliklerin planlanmas1 ve yonetilmesine imkan saglayacak proaktif bir strateji bir
zorunluluktur. Ciinkii gliniimiizde firmalarin temel yetenekleri sayesinde basarili
yenilikleri tamimlayabilmeleri gittikce ©nem kazanmaktadir.  Proaktiflik yeni
firsatlan tammlama, pazardaki degisimleri 6nceden tahmin etme ve bu degisimlere
cevap verirken rakiplerinden hizh davranma yetenegi saglar. Bu nedenle proaktiftik
yenilik yetenegi icin gerekli en temel unsurlardan biridir. Firmalann yaptiklari
yeniliklerle bulunduklan sektorde giiclii rekabet avantaji elde etmeleri ve giicli bir
pozisyon geligtirmeleri proaktif bir yenilik stratejisi ile desteklenen yenilik
" yetenegine baglidir.
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Bu aragtirmadan elde edilen bir diger 6nemli sonug, yenilik stratejiéinin analiz
boyutunun yenilik yetenegini ¢ok giiclii bir sekilde ve pozitif yénde etkiledigidir.
Firmalann yenilik faaliyetleri stirek bir analiz faaliyetini gerektirir. Ciinkii, giintimiiz
isletme ¢evresi hizli ve stirekli bir degisim gostermektedir. Boyle bir ¢evrede,
firmalarin yenilik yaparak varliklarmi siirdiirebilmeleri i¢in analiz boyutunun ¢ok
glicli olmasi gerekmektedir. Ciinkii firmalar analiz sayesinde ¢evrelerindeki
firsatlan ve tehditleri, bunlan kendi yararina kullanmak ve yenilige déniistiirmek igin
kendi giiglii ve zayif yonlerini tespit ederler ve kendi yeteneklerini en uygun sekilde
gelistirirler. Boylece en iyi yenilik kararlarini verebilirler. Analiz firmalarin dig
cevrelerindeki degisimleri, gelismeleri ve firsatlart tanimlamalari ve bunlari yenilige
déntistiirmeleri i¢in ¢ok kritik bir faktdrdiir. Bu sonug Barringer and Bluedorn (1999)

tarafindan elde edilen sonuglar desteklemektedir.

Yenilik yetenegini etkileyen diger Onemli bir stratejik boyut gelecek
odakliliktir. Bu arastirmadan elde edilen sonuglara gore, gelecek odaklilik yenilik
yetenegini anlaml bir sekilde etkilemektedir. Bu beklenen bir sonuctur. Ciinkii
firmalarin gelecekte de  varliklarini — siirdiirebilmeleri, rekabet giiclini
gelistirebilmeleri ve basarili olabilmeleri ig¢in sadece bugiine degil, gelecekteki
durumlara, firsatlara ve tehditlere karsi da hazirlikli  olmalan gerekmektedir.
Gelecek odakli olmak yenilik faaliyetleri igin ¢ok oOnemlidir. Ciinkii, gelecek
odaklilik firmalarin uzun vadeli bir bakis a¢isina sahip olmalarina neden olur. Yeni
fikirlere ve yaratici firsatlara odaklanabilmelerine izin verir. Gelecek odaklilik
yenilik¢i firmalarin gelecekteki miisterilere ve potansiyel rakiplere odaklanmalarim
saglamaktir. Bu sonug, Christensen (1997) elde ettigi, sadece mevcut miigterileri ile
yakin iligki kurmanin ve mevcut miisterileri istek ve beklentilerine odaklanmanin
firmalarin yanilmasina ve zarar gdrmelerine neden olabilecegi sonucu ile tutarlidir.
Ayrnica elde edilen sonuglar Chandy and Tellis (1998) tarafindan elde edilen bulgular
da desteklemektedir. Miigterileri diisiinmek ve onlarin gelecekteki ihtiyacglarim
tahmin etmek, firmalarin basarili olmalan icin gok kritik bir faaliyettir. Kisacasi
firmalar gelecekte basarilarimi devam ettirmek igin  gelecek odakhi olmak
zorundadirlar. Gelecek odaklilik firmalarin gelecekteki firsatlar gormelerine ve yeni
fikirleri yaratmalarina ve bunlar1 yeniliklere doniigtirmelerine yardim ederek
firmalarin yenilik yetenegini pozitif ve anlamh bir sekilde etkilemektedir.
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Hipotezin tersine, yenilik stratejisinin agresiflik boyutu ve yenilik yetenegi
arasinda negatif bir iliskinin mevcut oldugu tespit edilmistir. Bu iligki istati_stiksél
olarak anlamh degildir, Ancak agresiflik ve yenilik yetenegi arasinda zayif ve zit
odakli bir iliski mevcuttur. Bu sonug¢ anketi cevaplayan firmalarin agresiflik

boyutunu 6zellikle ortaya ¢ikarmadigim gostermektedir.

Dikkate deger bir diger sonug ise, savunmacilik ile yenilik yetenegi arasindaki
iliskidir. Bu iliskinin yonii, pozitiftir, ancak anlamli degildir. Bu sonug ankete katilan
firmalarin daha ¢ok radikal yeniliklere 6nem verdiklerini, asamali yeniliklerden
miimkiin oldugunca kagindiklarini gostermektedir. Sonugta firmalar savunma
stratejisi ile sadece mevcut durumlarnni, miisterilerini ve friinlerini korumaya
odaklanirlar. Firmalarin venilik yetenekleri ¢ok giiglii ise. zaten daha ¢ok proaktif
bir turum sergilemeyi tercih ederler. Bu yiizden bu sonug sasirtict degildir. Yenilik

stratejisinin proaktiflik boyutu, savunmacilik boyutunun etkisini azaltmaktadir.

Risk alma ve yenilik yetenegi arasinda herhangi anlamh bir iligki tespit
edilememistir. Iki degisken arasinda pozitif bir iliskinin var oldugu iddia edilmesine
ragmen, yenilik yetenegi ve risk alma boyutu arasinda anlamli bir iliski yoktur.
Yenilik stratejisinin diger boyutlan, 6zellikle analiz ve gelecek odakhilik. sayesinde
yenilikle ilgili riskler azaltiliyor olabilir. Ciinkii rakiplerin ve miisterilerin stirekli
olarak izleniyor olmasi, gevrenin siirekli analiz edilmesi, firmalarin gelecekteki
miisteri istek ve beklentilerine, rakip faaliyetlere, her tiirlii tehdit ve firsatlara karsi
hazir olmasim saglamaktadir. Bu nedenle yenilik stratejisinin gelecek odaklilik ve

analiz boyutlari, risk alma boyutunun etkisini azaltmaktadir.

Sonug olarak, yenilik stratejisinin boyutlarindan proaktiflik, analiz ve gelecek
odaklilik yenilik yetenegini anlamli bir sekilde etkilemektedir. Agresiflik,
savunmacthik ve risk- alma boyutlariun yenilik yetenegi lizerindeki etkisi anlamhi
degildir.

Pazar odakliligin miisteri odaklihik bilegeni yenilik yetenegini etkileyen temel
ve onemli faktSrlerden biridir. Miisteri odakliligin yenilik yetenedi izerindeki etkisi
oldukga giigliidiir. Bu sonug daha 6nce yapilan aragtirmalarda elde edilen bulgular:
desteklemektedir. Han et al. (1998), Gatignon and Xuereb (1997), Kahn (2001) gibi
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yazarlar ise miisteri odaklilifin yenilik faaliyetleri tizerinde ¢ok 8nemli ve giiglii bir
etkisinin oldugunu tespit etmistir. Bu sonug¢ olduk¢a Snemlidir. Ciinkii mﬁstéri
odakhlik, miigteri istek ve beklentilerinin tespitini, organizasyon icinde anlasilmasim
ve bunlara yeni {irlin ve hizmetler gelistirerek en uygun tepkinin {iretilmesini
kapsamaktadir. Miisteri istek ve beklentileri yenilik faaliyetleri i¢in en temel fikir
kaynaklarindan biridir. Bu sayede firmalarin yenilik yeteneginin artirilmasi igin

miisteri odaklilik en temel unsurlardan birini olusturmaktadir.

Fonksiyonlar arasi koordinasyon ise yenilik yetenegini anlamli bir sekilde ve
pozitif yonde etkilemektedir. Ciinkii fonksiyonlar arasi koordinasyon yeniligi
destekleyen bir organizasyonel iklimin olusturulmasinda 6nemli bir rol oynar.
Ayrica. dis ¢evrede fark edilen yenilik firsatlarindan firma iginde gerekli béliimlerin
hizli bir gekilde haberdar edilip basarili yeniliklere dontistiiriilmesine imkan
saglamaktadir. Bu sonuc literatiirdeki bulgularla tutarlilik géstermektedir (Han et al.,
1998; Gatignon and Xuereb, 1997; Kahn, 2001). Fonksivonlar arasi koordinasyon,
firma iginde iyi bir entegrasyon ve koordinasyon saglar. Bu sayede boliimler
arasinda bilgi aligverisi saglamr. Dig ¢evreden elde edilen bilgiler boylelikle tiim
boliimlere etkin bir sekilde ulagtinhir. Bu nedenle, pazar odakliligin bu bileseni
yenilik faaliyetlerinin etkin bir sekilde gerceklestirilmesi i¢in en gerekli unsurlardan

biridir.

Bu c¢alismada rakip odaklilik ve yenilik yetenegi arasinda anlamli bir iliski
bulunamanmustir Bu sonug¢ rakip odakliligin yenilik yetenegi lizerinde anlamli bir
etkisinin olmadigim tespit Han et al.’m (1998) bulgulanm desteklemektedir.
niteliktedir. Ozellikle belirsizligin yiiksek oldugu yazilim sektdriinde bu sonug
makul karsilanabilir, ¢iinki belirsizlikle bas edebilmek igin firmalar bagka

yeteneklerini gelistirmek zorundadirlar.

Goriildiigli gibi. pazar odakhlik bilegenlerinden miisteri odakhilifin ve
fonksiyonlar arast koordinasyonun yenilik yetenegini anlamli bir gekilde etkiledigi,
rakip odaklilik bileseninin ise bir etkisinin olmadig: tespit edilmistir.

Teknoloji odakhlik ile yenilik yetenegi arasmda pozitif ve anlamli bir iligkinin
varli1 beklenirken, bu iliskinin anlaml fakat negatif yonde oldugu gériilmistiir. Bu
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sonug oldukea ilgi ¢ekicidir. Ciinkii teknoloji odakhilik ve yenilik yetenegi arasinda -

pozitif ve ¢ok giiclii bir korelasyon mevcuttur. Ancak, teknoloji odakliligin iki odagi
bulunmaktadir. Birincisi i¢ odak, ikincisi dig odak. I¢ odak firmamn kendi i¢inde
teknolojiye ne kadar 6nem verdigi, teknolojiyi ne derecede kullandif: ile ilgilidir. Dig
odak ise, firmanin digindaki teknolojik gelismeleri ne derece takip ettigi, farkinda
olup olmadidi, gevresindeki teknolojik gelismeleri kendi biinyesine adapte edip
etmedigi ile ilgilidir. Dis odak firmanin yenilik yetenegi tizerinde pozitif bir etkiye
sahiptir. I¢ odak ise negatif bir etkiye sahiptir. Ancak her iki odak birlikte ele
alindiginda dig odak daha agir basmaktadir ve yenilik yetenegi iizerinde teknolojik
odakliligin tek basina etkisi incelendiginde pozitif etkiledigi goriilmektedir. Ancak
modele pazar odaklilik ve yenilik stratejisinin boyutlan dahil edildiginde bu etki
negatif olmaktadir. Ciinkii her iki degiskende de dis odak ¢ok kuvvetlidir. Bu da
teknoloji odaklihgin dis odak etkisini yok ederek, i¢ odagin negatif etkisini ortaya
¢tkarmaktadir.

Yenilik basansinm etkileyen faktdrler teknoloji odakhilik ve yenilik yetenegidir.
Firmalarin basanh yenilikler gelistirmeleri teknolojik yeteneklere baglidir. Eger bir
firma teknolojik gelismeleri takip edemiyor ve izleyemiyorsa ve kendi yenilik
prosesi i¢in kullanamiyorsa, yenilik performans: gergeklesmez. Teknoloji odakliligin
yeni tirlinlerin satiginin toplam satislardaki pay: ve patent sayis: tizerinde pozitif bir
etkisinin oldugu tespit edilmistir, ancak anlamlilik diizeyi yenilik performansina gére
diisiiktiir. Bu sonug Cooper’in (1985) yeni driinlerin toplam satiglardaki payr
iizerinde teknoloji odaklihgin Gnemli bir etkisi oldugu bu}gusunu desteklemektedir.
Ancak buradan elde edilen sonuglar istatistiksel olarak anlamli olmasmna ragmen,
bilimsel olarak fazla bir deger tagimamaktadir. Ciinkii agikladiklar varyans orami
cok disiiktiir. Ritter and Gemiinden (2002) de teknoloji odaklihgin yenilik
basarisim etkileyen tek faktor olmadigini, yenilik yeteneginin de dis gevre ile iletisim
ve etkilesim kurulmasini saglayarak yenilik basarisi tizerinde pozitif ve anlamh bir
etkisinin oldugunu tespit etmislerdir.

Bir firmanmn yenilik yetenegi ne kadar giiglii ise , yenilik performans: da o
kadar yiiksektir. Bu ¢alismadan elde edilen bulgulara gore, yenilik yetenegi yenilik
performansini etkileyen en nemli faktordiir. Bu sonug Ritter and Gemiinden (2002)
ve Meeus and Oerlamans (2000) tarafindan elde edilen bulgulari desteklemektedir. |

3
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Yenilik yetenegi, firmalarin dig c¢evreleri ile ve miigterileri ile siirekli etkilesim -
halinde olmalanm saglar. Béylece firmalar pazarin mevcut ve gelecekteki istek ve
beklentilerini karsilayacak, pazarda basarili olacak dogru yeni iiriinleri segebilirler.
Bu da yeni (iriin performansimi artirir. Fonksiyonlar arasi iyi bir ig¢ iletisim ve
etkilesim, capraz fonksiyonel ekip caligmasi, yenilikgi firma kiiltiirii sayesinde,
gelistirmek i¢in segilen iirlinin en etkin bir sekilde gelistirilmesi ve pazara
sunulmas: saglanir. Bu sonug¢ ayrica, Nijsen and Frambach (2000), Gomes et al.
(2003), Brown and Eisenhardt (1995), Cooper (1997), Gemiinden et al. (1999) gibi
yazarlarin sonuglart ile tutarhlik gOstermektedir. Sonug¢ olarak yenilik basarisint
etkileyen en 6nemli faktor yenilik yetenegidir. Yenilik yetenegi ne kadar giiclii ise,

yenilik basarisinin seviyesi de o kadar yiiksek olacaktir.

Ancak veni driinlerin toplam satislardaki pay: ve patent sayist tizerinde yenilik
yetenedinin bir etkisinin olmadigi, benzer sekilde, teknoloji odakhiligin yeni {iriin
bagarist ve yeni lriinlere yapilan yatinmlarin getirisi ile 6lgiilen yenilik performansi

lizerinde anlaml: bir etkisinin olmadig: tespit edilmistir.

Firma performansim etkileyen fakt6rler, pazar odaklilik bilesenleri, yenilik

yetenegi, yenilik bagarisi ve gevresel belirsizliktir.

Pazar odaklilik bilesenlerinden sadece rakip odakhligin firma performansim
anlamli bir sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Buna gére rakiplerinin faaliyetlerine
daha ¢ok odaklanan firmalar daha yiiksek performans gosterirler. Aragtirmanin
yapildigr sektor rekabetin yogun oldugu bir sektér oldugundan dolayr bu sonug
sasirtict degildir. Bir rakibin birdenbire yikselisi gibi ani bir tehdide kars1 koymak
icin kaynaklarinin siralanmasina odaklanan firmalar , uzun vadeli hedeflere ve ani
karlara odaklanmaktan vazgegmeye ihtiya¢ duyarlar. Rakipleri hakkinda bilgi sahibi
olan bir firma rakiplerin sundugu {iriinlerde miigterileri memnun eden gelismeler
yapmadan 6nce basarili hareketleri taklit edebilir. Rakiplerin yaptigindan daha iyisini
yapmak, rakiplerin miigterileri memnun edecek daha iyi bir isi yapiyor olmalar1 ve bu
ylizden de miisteri odakli olmalar: anlamina da gelir.

Fonksiyonlar aras1 koordinasyonun firma performansim etkilemedii tespit
edilmigtir. Rakiplerle miicadele etmek ve miisterilerin etkili bir sekilde hizmet etmek
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icin i¢ kaynaklarin koordine edilmesi ihtiyaci bagka faktorleri etkilemektedir.. -
Fonksiyonlar arast koordinasyon yenilik yetenegini direk olarak etkilemektedir. Bu

nedenle, firma performans: tizerinde dolayli bir etkiye sahiptir.

Mtsteri odakliligin firma performansimi  gliclii bir gekilde etkilemesi
beklenirken, miisteri odakliligin firma performansinin tahminine anlamli bir gekilde
katkisinin bulunmadig: tespit edilmistir. Eger bir firma rakipleri hakkinda dolayisiyla
miusteri hakkinda bilgi toplar ve bu bilgiyi entegre ederek pazarlama stratejisinin
tasariminda ve uygulanmasinda kullanirsa, miisterileri ile ilgili bilgi dolayli bir katk:
saglar. Ancak literatiirde de, pazar odakhlik ve firma performansi arasinda sezgisel
ve teorik olarak desteklenen bir iligki heniiz tutarli bir sekilde gésterilmemistir
(Noble et al.. 2002). Burada aciklanan modelde miisteri odakhilik firma

performansinin bir tanumlayicisi degildir.

Ancak miisteri odaklilik ve firma performansi arasinda pozitif ve ¢ok anlamli
bir korclasyonun varligy goz ardi edilemez. Modele dahil edilen edilen faktdrlerden
herhangi biri miigteri odaklihigin etkisini azaltiyor olabilir. Clinkli musteri odaklilik
Ozellikle yenilik yetenegini ¢ok etkilemektedir. Yenilik yetenegi ile musteri odaklilik

arasinda daha giiclii ve anlamli bir korelasyon mevcuttur.

Goriildiigi gibi, pazar odaklilik bilesenlerinden sadece rakip odaklilik firma
performans: tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Miisteri odaklilik ve fonksiyonlar

arast koordinasyonun anlamli bir etkisi bulunmamaktadir.

Firmalar hayatta kalabilmek ve biiylimek igin yenilikgi olmaya ihtiyag
duyarlar. Bu da firma performansim1 anlamli bir gekilde etkiler. Yenilik yetenedi
firma performansinin en Onemli gostergelerinden biridir. Ancak burada yenilik
yeteneginin firma performansini anlaml bir sekilde etkilemedigi, sadece karlardaki
artis1 pozitif ve anlaml: bir sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Bu sonug Deshpande et
al. (1993) elde ettigi buigu ile tutarlilik gostermektedir. Yenilik yetenegi ayrica
yenilik basarisim direk olarak etkileyerek firma performans: tizerinde dolayli bir
etkiye de sahiptir. Yenilik yetenegi ve firma performans: arasinda giiclii ve anlaml
bir korelasyon mevcuttur. Modelde yenilikle ilgili yenilik yetenegi ve yenilik basarisi
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birlikte ele alinmgtir. Yenilik yeteneginin yenilik basaris1 iizerindeki etkisi ¢ok -
giiclidir. Bu nedenle yenilik basansi yenilik yeteneginin firma performansi
tizerindeki etkisini azaltmaktadir. Bundan dolay: yenilik yetenegi firma performanst =

tizerinde dolayl bir etkiye sahiptir.

Firma performansinin en &nemli belirleyicisi yenilik basarisidir. Bu sonug
Neely et al. (2001), Grupp and Maital (2000), Figg (2000) gibi yazarlarin sonuglarim
desteklemektedir. Literatiirde de yenilik performans: ve firma performans: arasinda
pozitif bir iligkinin varlig1 kanitlanmistir. G6zleme dayali olarak yenilikgi firmalarin
daha karli olduklar1 gosterilmistir ve az yenilik¢i rakiplerine gore pazar pay ile
degerlendirilirler Firmalarin  bulunduklann  sektdrde yliksek bir performans
gostermeleri. satislarinin, karlarinin ve pazar paylarinin artmasi, gelistirdikler: yeni
iirlinlerin basarisina baghdir. Eger firmalar dogru venilik kararlari vermemisler ve
gelistirilecek uygun irlinti segmemislerse, firma performansinda bir artistan sz

etmek miimkiin olmaz.

Cevresel belirsizligin firma performans: iizerinde direk bir etkisi yoktur.
Cevresel belirsizlik genellikle firmalarin uygulayacag: stratejiyi belirler. Bu nedenle
firmalarin uygulayacaklan stratejileri etkileyerek firma performansimi dolayh yoldan

etkilevebilir.

7.2. Sonuclarin Yoneticiler Acisindan Degerlendirilmesi

Bu ¢aligmadan elde edilen bulgular yoneticiler agisindan olduk¢a Snemlidir. Bu
calismada yenilik stratejisinin boyutlarinin ve pazar odakliligin yenilik yeteneginin
en onemli belirleyicileri oldugu tespit edilmistir. Firma tarafindan uygulanan yenilik
stratejisi yenilik yetenegini giiclii bir sekilde etkilemektedir. Firmalarin proaktif bir
yenilik stratejisi izlemeleri, gelecek odakli olmalan ve ¢evrelerini siirekli olarak
analiz etmeleri, firmalarin yeniligi destekleyen esnek organizasyon yapilarina sahip
olmalarma izin verir. Bu da ¢evredeki mevcut ve potansiyel firsatlarin daha hizh
goriilmesini saglar. Bu sayede yeni {rlin fikirleri daha hizhh ve kolaylikla ortaya
¢ikar. Bu sonug yoneticiler acisindan olduk¢a Onemlidir. Firmalarm yenilik
yetenegini gelistirmesi biiytik 6lglide yoneticilerinin dzelliklerine baglidir. Firmalarin
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basindaki yOneticiler, yenilik¢i iseler, uzun vadeli bir vizyona ve bak;ﬁ,"‘aclslna -

~

sahipseler ve aragtirmaya ve gelistirmeye, analize 6nem veriyorlarsa, ﬁrmalarm yeni

firtin gelistirme yeteneklerinin yiiksek olmas: ve pazarda bagarili olacak yeni tiriinler
gelistirmeleri kagimilmazdir. Bu nedenle firmalann proaktif bir tutum izlemeleri,
gelecek odakli olmalari ve stirekli bir analize 6nem vermeleri yenilik faaliyetleri igin

en gerekli sartlardandir.

Yoneticiler agisindan diger 6nemli bir bulgu, pazar odakl: bir firma kiiltlirliniin
varliginin firmalarin yenilik yetenegini artirdi1 ve yeni liriinlerin geligtiriimesi icin
uygun bir ortam ve c¢evre sagladigidir.  Yoneticiler firmalarin pazar odakh
faaliyetlerini giiclendirmeye ¢alismalidirlar. Pazar odaklilik firmanin her bslimiinde
ve her kademesinde benimsenmelidir. Sadece mevcut pazar istek ve ihtiyaglarina
odaklanmamalidirlar. Mevcut ve potansiyel miisterilerin gelecekteki istek ve
ihtivaclarina da 6nem vermelidirler. Bu ayni zamanda gelecek odakli olmanin bir
sonucudur. Firmalarda fonksiyonlar arasi iyi bir entegrasyon saglanmali, iyi bir
iletisim ve haberlesme ag1 kurulmali, fonksiyonlar arasi etkilesime onem verilmeli ve

fonksiyonlar aras: etkin bir koordinasyon saglanmalidir.

Yoneticiler agisindan baska 6nemli bir bulgu, yenilik bagarisim etkileyen
faktdriin yenilik yetenegi oldugudur. Firmalarin yenilik yetenegi ne kadar glilii ise,
yeniliklerin basarisi da o kadar yiiksektir. Ciinkil yenilik yetenegi sayesinde firmalar
yenilik fikirlerini en iyi sekilde degerlendirip, basartya ulagma sansi en yiiksek olan
lirlinleri segme konusunda dogru kararlar verebilirler.

Diger 6nemli bir sonug ise, yenilik basarisinin firma performansimn en Snemli
belirleyicisi oldugudur. Yoneticiler, firmalarimin bulunduklan sekidrde yiiksek
performans gostermek istiyorlarsa, basarili olacak yeni iirlinleri pazara sunmalhdirlar.
Bunu da yenilik yeteneklerini gelistirerek saglayabilirler. Bu agtdan yenilik yetenegi,
firma performansimi dolayli olarak etkilemektedir.



7.3. Yazahm Firmalan Icin Oneriler

Pazar odakli ve yenilik¢i yazilim firmalan dig ¢evreye tepki verirken nasii bll‘r -
yenilik strateji uygulayacaklarm duslinmeli, tartigmali en wuygun  strateji
kombinasyonunu belirlemelidirler. Ciinkii sadece tek bir stratejik boyuta odaklanmak
firmalarin basarisim olumlu yonde etkilemeyebilir. Bunun yerine firmalar dis
cevrenin Ozelliklerine gdre uygun strateji kombinasyonunu belirlemelidirler. Pazar
odaklilik yeni fikirlerin kaynagidir ve ¢evreye tepki vermede firmalara motivasyon
saglar. Yani bir firma yeniligi destekleyen bir kiiltlir ve gerekli kaynaklara sahipse,
daha biiytk bir yenilik yetenegine sahip olacaktir. Pazar odaklhilik yeniligi
kolaylastiran bir kiiltiir olusturulmasina katkida bulunur. Bu nedenle firmalar pazar

odakliliklarim kuvvetlendirmelidirler.

Yazihm sektorii huzlh gelisen ve teknolojinin y6nlendirdigi bir sektdrdiir. Bu
sektorde firmalarin basarili yenilikler yapmalan igin yenilik yetenegini ve etkileyen
faktorleri gelistirmeye odaklanmalan gerekir.  Ozellikle firmalann yenilik
stratejisinin proaktiflik, analiz ve gelecek odaklilik boyutlarina ¢ok fazla 6nem
vermeleri gerekmektedir. Ciinkii firmalarin yenilik yeteneklerini etkileyen en 6nemii
faktorlerdir.

Firmalarin yaptiklar1 yeniliklerle basarili olmalari sektoriin  gelecekteki
taleplerinin dogru bir sekilde tespit edilmesine baghdir. Firmalar bu nedenle siirekli
olarak ¢evrelerindeki gelismeleri, degisimleri ¢ok yakindan takip etmeli, firsatlari
arastirmali, analiz etmeli ve kendi yararina kullanarak, yenilik faaliyetleri igin
kullanmalidirlar. Bu da ancak firmalann pazar odaklilik, teknoloji odaklilik ve uygun

yenilik stratejileri kombinasyonu ile saglanir

7.4. Bu Arastirmamn Kisitlarmt ve Gelecekte Yapilacak

Arastirmalar i¢in Oneriler

Yapilan digér caliymalarda oldugu gibi, bu ¢aligmada bir takim kisitlara
sahiptir. Gelecekte bu konuda yapilacak °caligmalara yol gGsterebilmesi ve faydal
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yazihm sektoriinde faaliyet gosteren firmalar lizerinde yapilmis ve afrasﬁnnamn

tasarimi, analizler, sonu¢ ve yorumlar bu sektér dikkate alinarak gergeklesti‘r"ilmisf_i‘r.,,‘

Elde edilen sonuglar, diger sektdrlerde faaliyet gosteren firmalar tizerinde yapilacak
cahismalar i¢in yol gosterici olabilir. Ancak elde edilen bu bulgularin  diger
sektorlerde de gegerli olup olmadig1, s6z konusu sektorlerde yapilacak arastirmalar

sonucunda elde edilebilir.

Aragtirma her firmadan bir kisi tarafindan verilen cevaba bagimhidir ve firma
performans: ile ilgili siibjektif Olgekler kullamlmistir. Ayrica ankete baslangigta
yeterince cevap almamamustir. Bu nedenle vazilim firmalarinin katilabilecegi
fuarlara gidilerek 6rnek tamamlanmistir. Bu, belki sistematik bir hataya yol agmis

olabilir. Bu da bu arastirmanin bir baska kisitini olusturmaktadir.

Bu ¢aligmanin bir kisitt yenilik yeteneginin tek boyutlu bir kavram olarak ele
alinmis olmasidir. Bundan sonra yapilacak c¢aligmalarda, yenilik yeteneg@i ¢ok
boyutlu bir kavram olarak ele alinip, farkh faktorlerin, farkli yenilik yetenegi
boyutlar1 lizerindeki etkileri de incelenmelidir. Bu galismada yenilik yetenegini
etkileyen faktorler olarak yenilik yeteneginin boyutlari, pazar odaklilik ve teknoloji
odaklilik ele alinmuigstir. Bunlara ilave olarak 6grenme odaklilik (learning orientation)
ve girisimcilik odaklilik (Entrepreneurship orientation) fakt6rlerinin de etkileri de
incelenmelidir. Ciinkii bu faktdrler gercekten de yenilik yetenegini artiran

faktorlerdir.

Bu ¢aligmanin diger bir kisiti bu ¢alismanmin yenilik basarisi ile ilgili
degiskenlerin kiigiik bir b6limiiniin ele ahinmis olmasidir. Gelecekte yapilacak
arastirmalarda yenilik basanisimin diger 6zellikleri de incelenmelidir. Ayrnica bu
¢aliyjmada yenilik basanisinin  varyansimin % 16’1 agiklanmaktadir. Bu da
gostermektedir ki, yenilik basarisim etkileyen gok farkli faktorler mevcuttur. Bu
konuda gelecekte yapilacak aragtirmalarda bu faktorler belirlenip yenilik bagarisi
{izerindeki etkisi aragtiriimahidir.

Diger bir kisit gevresel belirsizlifin etkisinin tam ®larak incelenmemis
olmasidir. Yani g¢evresel belirsizlik yiiksek oldufunda yenilik yetenegi hangi
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faktorlerden etkilenmektedir, diigik oldugunda hangi faktorlerden daha _99‘1(
etkilenmektedir. Bu aymrim yapilmamigtir. Gelecekte yapilacak ara“i'stiaifmélardai
cevresel belirsizligin yiiksek/diisiik olmasina gore etkileyen faktorlerin yemhk

yetenegini ne derece etkiledigi dikkate alinmalidir.

Ayrica bu ¢aligmada yenilik basarisinin firma performansina en bilyiik katkiy
saglayan faktdr oldugu tespit edilmistir. Gelecekte vapilacak ¢alismalarda yenilik
basaris1 ile birlikte firma basarisim etkileyen diger faktdrler de es zamanlh
distintilmelidir. Ayrica bu arastirmanin modeline sektdre 6zel karakteristikler
yeterince dahil edilmemistir. Bundan sonra yapilacak ¢alismalarda sektoriin

ozellikleri detayl: bir sekilde ¢alismaya dahil edilmelidir.

Gelecekte yapilacak ¢alismalarda. bu arastirmanin modelinde 6nerilen
sonuglar da dikkate alinabilir ve arastirilabilir. Bu ¢alismadan elde edilen temel

sonuglar su sekilde 6zetlenebilir;

e Yenilik stratejisinin proaktiflik, analiz ve gelecek odaklilik boyutlart firmalarin
daha yenilik¢i olmalarin saglamaktadir.

o Proaktiflik boyutu firmalarin yenilide giiglii bir sekilde odaklanmalarimi, radikal
yenilikler yapmalarini,yeni firsatlart hizla saglayarak yenilik vetenegini destekler.

e Analiz boyutu, firmalarm pazardaki durumu analiz edip, firsatlari ve tehditleri
degerlendirmelerini, kendi lehine cevirerek yeniliklere doniistiirmelerini saglayarak yenilik
yetenegini etkiler.

¢ Gelecek odakhihk boyutu, firmalarin gelecekteki firsatlar, pazar kosullarim Snceden
tahmin edip, ona gore gelecekteki yenilik faaliyetlerini planlamalarmi saglayarak yenilik
yetenegini destekler.

® Pazar odakhiik, yeniliklerin yapilmasi igin uygun bir ¢evre ve ortam saglayarak
yenilik yetenegini desteklemektedir. Musteri odaklilik ve fonksiyonlar arast koordinasyon
firmalarm yenilik yetenegini artirmaktadir.

¢ Yenilik stratejisi ve pazar odaklilik ile desteklenen bir yenilik yetenegi, firmalarin

yenilik basarisim artirmaktadir ve yapilan yeniliklerin basarih olmasint sagiamaktadir.

® Yenilik bagaris1 firma performansim ¢ok giiglit bir sekilde etkilemektedir ve firma
performansin artirmaktadir,
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Sayin Yénetici,
Bu anket formu Tirkiye'deki yaziim firmalarinin yenilige bakislanm ve bu konuda ne tﬁt:;stfa‘feﬁjér
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Anketimizde yeni (riin kavram: firmanin  daha Once (retmedigi, ilk defa iirettigi bir  drinii
{(yazihimi) kapsadigt gibi, lrettigi mevcut lirlinlerindeki (yazihimlanndaki) iyilestirmeleri ve
gelistirmeleri de kapsamaktadir.

Anketi cevaplamak stphesiz ¢ok kiymetli zamaninizin  bir kismini alacaktir. Ancak, bu ¢aligsmadan elde
edilecek sonuglaria bilimin ilerlemesine katkida bulunmay: ve Tirk girketlerine basarinin yolunu gésterici
olmayi temenni ediyoruz. Bu nedenle etkin , dogru ve kesin sonuglar elde edebilmemiz igin anket formunun
ciddi, dogru ve dikkatii bir sekilde cevaplandirimas: gok énemlidir. Batin sorulari  iyice okuyup dikkatlice
cevaplandirmanizi rica ederiz.

Anket sonuglari arastirmarmiza katilan firmalara istenildigi ve adres belirtildigi fakdirde e-posta yoluyla
génderilecektir. liginiz igin tegekkirlerimizi sunar, ¢aligmalarinizda bagariar dileriz.
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DIMENSIONS OF INNOVATION STRATEGY:
EFFECTS ON INNOVATIVE CAPABILITY AND
INNOVATION SUCCESS UNDER DIFFERING
LEVELS OF ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY.

Giilsen Akman
Kocaeli University, Turkey
Cengiz Yilmaz
Gebze Institute of Technology, Turkey

ABSTRACT

In this study, we examine the effects of dimensions of innovation strategy on the development of
nnovation capubility and innovation success in the Turkish software industry. The six dimensions of

anovation strategy (aggressiveness, analysis, defensiveness, proactiveness, futurity and riskiness) are
npothesized to have joint and distinct effects on a firm’s innovation capability, which, in turn, is
npothesized to be the prime determinant of innovation success. Inn addition, these effects are theorized to
w contingent upon the level of environmental uncertainty. The sofhvare industry is characterized with a
righ rate of product and process innovations, very short product life cycles. global product development,
‘diolent competition. and high levels of knowledge intensity. Therefore rescarch addressing the direct
frects of strategy dimensions, as well as the hypothesized moderating effects of environmental uncertainn:
is warranted.

INTRODUCTION

Factors such as the increasing rate of competition, rapidly changing customer needs and
'xpectations, and rapidly developing new technologies force many (if not most) of the business firms today
o confront with a single choice: innovation. Innovations are particularly critical for the survival and
rrowth of firms in highly dynamic markets, uncertain and changing environments (Cooper, 1994; Ozsomer
t al. 1997).

Firms may develop an innovative orientation through various mechanisms. One major aspect
letermining the performance levels of innovative firms is their strategic approach to the innovation
shenomenon and the implementations of such strategies. Thus, aspects of the innovation strategy are seen
is critical determinants of innovative capability and innovation success. The purpose of the present study is
o extend and expand the current state of knowledge in this area. We first conceptualize and discuss the six
najor dimensions of innovation strategy and then explore the effects of each dimension on firms’
nnovative capability and innovation success, separately for both highly uncertain marketplaces and less
incertain marketplace conditions. Our theoretical model, shown in Figure 1, is based on the view that
limensions of innovation strategy act as the prime’ antecedents of innovative capability, which, in turn, is
he major determinant of innovative success. We explore these relationships with survey data collected
rom 156 firms in the Turkish software development industry. The effect sizes are explored separately in
he conditions of high perceived environmental uncertainty and low perceived environmental uncertainty, in
rder to reveal the moderating effects of environmental uncertainty on the relationships of interest.
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THEORETICAL BACKGROUND

Innovative Capability

Innovative capability relates to organizational knowledge and other competences that are needed to
improve current technologies and products and to develop new products (Romjin and Albaladejo, 2002). A
high level of innovative capability indicates that, in response to the changing market conditions, the firm is
able to develop new ideas and transform them into new products, processes, and/or systems (Szeto, 2000).

A firm’s innovative capability is highly contingent upon the level and types of the resources and
other competences that firm possesses (Neely et al., 2001), as well as on the exient to which the firm’s
management successfully integrate and manage such resources (Lawson and Samson. 2001).

Main characteristics of innovation capability are the following:

~ Innovative firms have a culture that supports innovation and encourage ncw ideas, a clear
sense of mission and vision, and good planned innovation strategy (Neely et al.. 2001).
— Innovative firms encourage creativity. openness to new ideas. and rapid decision making.
{Menon et al. 1999).
— In innovative firms, employee suggestion systems are widespread and successful ideas are
rewarded (Neely et al. 2001).
—  In innovative firms, knowledge from different resources is integrated rapidly

Personnel are encouraged work together .
- The structure of innovative organizations permit human and information tlow one function to
another (Hine and Ryan. 1999),
— There is an efficient cross functional communication and integration. and inter functional
interaction in innovative firms (Tang. 1998; Nijsen and Frambach, 2000).
- Innovative firms have well-developed systems to follow the changes. developments. and
trends in the external environment (Hine and Ryan, 1999)
— As for understanding the external environment. they look to customers, suppliers and
competitors as potential sources of new ideas. (Neely et al. ,2001).

Innovation Success

Innovation success in this study is defined as the commercial success of newly developed products.
Following the views in prior research (e.g., Huang et al., 2003), that success can be gauged at different
levels and from the perspectives of various stakeholders, we use multiple criteria to measure innovation
success.

Dimensions of Innovation Strategy

Innovation strategy is a multidimensional concept that concerns the extent and the types of a firm’s
use proactive and reactive responses to environmental changes in the form of new products and processes
(Manu and Sriram, 1996, Gilbert, 1994). Based on Venkatraman’s framework (1989), we focus on six
major dimensions of innovation strategy: aggressiveness, analysis, defensiveness, futurity, proactiveness,
riskiness.

Aggresiveness emphasizes a combative posture in exploiting market opportunities (Morgan and
Strong, 1998), and relates to firm advances (1) to become the first-mover in the marketplace, (2) to develop
radical innovations before competitors even at the expense of profitability, and (3) to give priority to
innovation projects that involve high levels of risks and returns (Ozsomer et al, 1997). Rapid technological
developments and changes at customer wants increase level of environmental uncertainty and also create

@Copyright 2003 by the Global Business and Technology Association




new innovation opportunities for firms. By exhibiting an aggressive posture and acting bravely, firms could
notice these opportunities and transform them to innovative outputs before their competitors. AT

o

Analysis relates to the firm’s ability to monitor and understand the external environment. It

provides information to firms about events and trends in their environment and facilitates them to recognize
innovative opportunities (Bluedorn et al. 1994). Thus, analysis is very critical for firms to develop and
commercialize successful innovations (Entrialgo et al.,2000). Particularly in environments where
competition is very intensive and uncertainty is high, a comprehensive analysis approach is necessary to
notice environmental changes and to respond accordingly {Barriger and Bluedorn, 1999).

Defensiveness concerns the firm’s need to defend its current position in the marketplace (Morgan
and Strong, 1998. In stabile markets, firms usually focus on current customer needs, shift competitive
emphasis to production and distribution efficiencies and to incremental product and process innovations
(Miles and Snow. 1978).

Futurity concerns the innovation opportunities based on the determination of future changes and
developments in the environment, as well as the estimation of future market needs (Kandampully and
Duddy, 1999, It helps the firm make long-term innovation plans and by means of anticipating future
innovation opportunities (Chandy and Tellis. 1998). A high level of futurity provides managers a wide
variety of view and opinions and alerts them regarding each development in the market.

Proactiveness refers to seeking new opportunities created by the changes and developments in the
environment. creating new opportunities, and making innovations by exploiting these opporiunities
(Lumpkin and Dess, 1996). Thus, proactiveness is the ability to create opportunities or the ability to
recognize or anticipate and act on opportunities (Johannessen et al. 1999). When environmental uncertainty
is high. there exist plenty of opportunities that tirms could notice and act on to transform into successful
innovations.

Riskiness is a critical parameter in various resource allocation decisions as well as choice of new
products  (Venkatraman, 1989). Riskiness encourages behavior of market opportunity-seeking and
transforming of these opportunities into innovative products and processes (Morgan and Sirong.1998).
Innovation is inherently risky. Innovation without taking some reasonable level of risks has a very low
chance of success (Jaworski and Kohli, 1993). Particularly, when environmental uncertainty is high, risk of
failure is very high, and riskiness might be deemed as the most important factor for success.

Dimensions of Innovation Strategy, Innovative Capability, and
Innovation Success Under Differing Levels of Environmental
Uncertainty

Environmental uncertainty is related to change in and unpredictability associated with marketplace
parameters, technology and competition (Zhang and Doll, 2001). It is defined as the rate of change and
innovation in the industry and the level of unpredictability in the actions of customers and competitors
‘Miller and Friesen, 1983).

Environmental uncertainty influences the innovation strategies of organizations. Greater
Incertainty increases the innovative opportunities (Ozsomer et al. 1997). Increased uncertainty requires
strategies that put a greater emphasis on innovation (Miller and Friesen, 1983).

In this study, we investigate impacts of dimensions of innovation strategy on the two critical
ndicators of innovative performance: innovative capability and innovation success. We argue that
limensions of innovation strategy effect innovative capability and innovation success significantly. Our
sonceptual framework is presented in Figure 1. We posit that the effects of the dimensions of innovation
strategy on innovative capability and innovation success will differ substantially across high and low
serceptions of environmental uncertainty.
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An uncertain environment helps pursuing new products. If a firm has a strong R&D, ;pr(;)'dui:tidn‘ . )

engineering, and sales and marketing skills, it will capitalize on the opportunities created by the uncertain- -
environments. Therefore, when environmental uncertainty is high, dimensions of innovations strategy affect
innovative capability and innovation strategy more strongly then when uncertainty is low. Ty

Figure 1. Theoretical model of the study

DIMENSIONS OF ENVIRONMENTAL
INNOVATION UNCERTAINTY
STRATEGY
| Asressiveness | INNOVATION
: CAPABILITY
r Analysis
| Defensiveness | INNOVATION
SUCCESS

r Futurity |

[wProactiveness |
| Riskiness |

METHODOLOGY

The data used in this study was collected via questionnaires from the managers of 156 software
levelopment firms in Turkey. The size of the firms in this study is between 3 and 350 employees.

Multiple-item scales were developed on the basis of previously used scales in prior research. All
tems were measured by five point Likert scale. To assess the reliability the scales, factor analysis and
“ronbach’s a reliability analysis was conducted. They found sufficiently reliable.

Our measure of innovative capability includes items that facilitate an innovative organizational
sulture, characteristics of internal processes promoting innovative activities, and capabilities of
inderstanding and responding appropriately to the external environment. Six-items was developed to
neasure innovative capability. (a=0,8643).

Consistent with the literature, the commercial performance of a new product {or innovation
juccess) is measured as a proxy for innovation success using perceptual measures. It was measured via two-
tems (u=0,7791). The items tap into new product success in marketplace and ROI of new products.
nnovation success is associated positively with analysis, futurity, proactiveness and defensiveness; and
1egatively with aggressiveness.

The six dimensions of innovation strategy were adapted from measures of Venkatraman (1989).
“uturity measures were adapted from Chandy and Tellis (1998) Three items for aggressiveness (a=0,75),
ive-items for analysis (¢=0,80), five items for defensiveness (a=0,72), three items for futurity (¢=0,74),
ive items for proactiveness (0=0,83), three items for riskiness (a=0,64) were used.

Environmental uncertainty was measured four-item scale with a reliability alpha 0,74, which is
oncerned with changes customer needs and expectations, competitors’ strategies.

To see relationships between variables, correlation analysis was conducted. The means, standard
leviations, and correlations across the study variables are shown Table 1.
fos
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Table 1. (Inter)Scale Correlations and Descriptive Statistics
| 1 D 3 4 5 6 7
fMean P89 W07 K33 W25 B4 WBl6 4,25
Standard Deviation (0,98 0,66 0,69 0,66 0,92 0,66 0,63
|.Aggressiveness  |1,000

2. Analysis 0,113 1,000

3.Futurity 0.034 0,289%* 11,000

1. Proactiveness 0,052 0,503%% 10,516** 11,000
5.Riskiness 0,183* 0,109 0,041 0,073 {1,000

6. Defensiveness 0,062 0,597**% 10,478** 10.661%* 10,046 1,000
7. Innovative cap.  [-0,029  J0,581** 0,513** 10,714%* 10,071 0,604** 11,000
8.Innovation success}-0,198%  10,243%* {0.365** 10,387** {0,106 0,300** [0,399** (1,000
9.Environmental 0,025 0,137* 0,010 0,006 0,122 0,001 0,160* }0.014  ]1.000

uncertainty
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

ANALYSIS and RESULTS

T'he sample was splitted into the two groups of (1) high perceived uncertainty and (2) low
perceived uncertainty. To examine effects of dimensions of innovation strategy on innovative capability
and innovation success, multiple linear regression analysis was used for both groups. using the six
dimensions as predictor variables.

Regression results of innovative capability are shown in Table 2.

Table 2. Regression results related to innovative capability

Uncertainty is high Uncertainty is low
Independent Standardized t Standardized t
Variables beta coetticient beta coefficient
Aggressiveness -0,171%* -2,662 -0,042 -0,484
Analysis 0,252%* 2,860 0,288%* 2,712
Defensiveness 0,071 0,698 0.091 0,721
Futurity 0,195* 2,294 0.139 1,448
Proactiveness 0,488%* 5,185 0,400%* 3,326
Riskiness 0,017 0,258 -0,052 -0,570
R* 0,684 0,470
F - 31,258%* 11,339%*

*p<0.05, *#*p<0.0!

As can be seen table 2, in environments that are highly uncertain, aggressiveness dimension of
innovation strategy has a negative influence on the innovative capability of the firm (B=-0,171, p<0,01).
Analysis has a positive influence on innovative capability (§=0.252, p<0,01). The development of a new
product in highly uncertain environments creates the need for more market analysis to identify market
needs. Therefore, analysis is very critical to innovative activities of firms. Proactiveness has a positive and
very strong effect on innovative capability (3= 0,488, p<0,01). It is actually proactiveness that leads to
superior innovative capability when uncertainty is high. Futurity also influence innovative capability
vositively and very significantly (3=0,195, p<0,01). Futurity provides deep insights about the trends and
changes in the environment enabling firms to notice innovation opportunities in highly uncertain
snvironments. Interestingly, defensiveness and riskiness are unrelated to innovative capability regardless of
the level of uncertainty.

In addition, in environments where uncertainty is low, proactiveness has a positive and strong
sffect on innovative capability (8=0,400, p<0,01), and analysis influence innovative capability positively
and significantly (3=0,288, p<0,01). Aggressiveness, defensiveness, futurity and riskiness do mot have any
significant effects on innovative capability. '
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Regression results of innovation success are shown Table 3

Table 3. Reggssion results related to innovation success.

Uncertainty is high Uncertainty is low
Dependent Standardized t Standardized t
Variables beta coefficient beta coefficient
Aggresiveness -231* -2,241 - 273%* -2,649
Analysis 0,088 0,626 0,114 0,913
Defensivencss 0,111 0,708 -0,096 -0,662
Futurity 0,162 1,193 0,275% 2,473
Proactiveness 0,122 0,786 0,319*% 2,269
Riskiness 0,261%* 2,544 -0,084 -0,789
R’ ,189 277
F 4,255%* 5,462%*

*p<0.05 . **p20,01

As can be seen in Table 3, innovation success is related to aggressiveness and riskiness at 0.05
significant levels in highly uncertain environments. While aggressiveness influences innovation success
negatively ($=-0.231). innovation success is related positively riskiness (§=0.261 Innovation has high risks.
Therefore riskiness is very important for innovation success in highly uncertain environment. To dcvelop
successful products, software firms must have a tendency of risk-taking and they should avoid an
aggressive posture.  When uncertainty is high: innovation success is not influenced by analysis,
defensiveness. futurity, and proactiveness.

When uncertainty is low, innovation success is related to aggressiveness. futurity and
proactiveness. While futurity (f=0.275) and proactiveness {$=0.319) influence innovation success
positively at 0.03 significant level. aggressiveness effect innovation success negatively (B=-0.273) at 0.01
levels, In lowlv uncertain markets, if firms develop new products that meet future needs of current
customers. firms’ innovation success increase. Also, proactive strategic posture increase innovation success
in such markets. because firms can easily notice innovative opportunities that posses high possibility of
success. Aggressive strategic posture is not appropriate in both highly and lowly uncertain environments.
So aggressiveness can lead commercializing wrong new products and firms can be unsuccessful. Analysis,
defensiveness and riskiness dimensions of innovation strategy don’t have any influences on innovation
sticcess.

DISCUSSION AND IMPLICATIONS

The results of this study provide strong evidence that dimensions of innovation strategy have
significant direct impacts on the innovative capability of software firms, and the nature of these
relationships are moderated by perceptions of the level of uncertainty in the environment.

This study makes several contributions to the innovation literature. First. this research extends
existing views of the innovation-strategy link by considering level of environmental uncertainty. Second,
it provides insights into the environmental conditions that encourage firms to develop and commercialize
new products. Third, different combinations of dimensions of innovation strategy effect innovative
capability and innovation success according to level of environmental uncertainty. Fourth. when
environmental uncertainty is high, dimensions of innovation strategy influence more strongly innovation
capability then environmental uncertainty is low. Fifth, dimensions of innovation strategy have more strong
effects on innovation success in lowly uncertain environment.

In conclusion, this study provides valuable insights into how environmental uncertainty moderates
the relationships between strategic components and innovative capability. These findings may have several
unphcatlons for managerial decxslon-makmg We provide a summary list of the findings below in Exhibit 1
in order to provide guidelines on this issue. 2

e
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EXHIBIT 2 Managerial Implications of the Study ‘'

®  When environmental uncertainty Is high, dimensions of innovation strategy affect Mvattye?

capability more strongly then when environmental uncertainty is low. &W W%’f
®  When uncertainty is high:
— There is a negative and significant relationship between aggressiveness and innovative
capability
~ There is a positive and significant relationship between analysis and innovative
capability.
- There is a positive and significant relationship between futurity and innovative capability
— There is a positive, strong and significant relationship between proactiveness and
innovative capability.
—  Defensiveness and riskiness do not effect innovative capubility.
*  When uncertainty is low,
—  Adnalysis and proactiveness influence innovative capability positively and significantly.
—  Aggressiveness, defensiveness. futurity and riskiness don't have any influence on
innovative capability.
®  When unceriaing is low, dimensions of innovation strategy effect innovation success more
stronghy the when uncertaingy is high.
®  When uncertainn is low,
- There is a negative and significant relutionship between aggressiveness and innovation
SHCCESS.
= Futurity und prouctiveness influence innovation success positively and significaniiy.
—  Analysis, defensiveness and riskiness don’'t influence innovation success significantly
o

When uncertaing: is high
—  There is a negative and significant relationship benveen aggressiveness and innovation
success.
—~  Riskiness affects innovation success positively and significantiv.
—  Analysis, defensiveness, futurity, and proactiveness don't influence innovation success
significantly.
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