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ONSOz

Bu calismada, isletmelerde inovasyon yapmanin rekabet Ustlnligu elde edilmesine
etkileri, isletmelerin sahip olduklari 6zellikler ile segecekleri inovasyon stratejileri
arasindaki iliskiler ve Grin inovasyonu modelleri arastirilmistir. inovasyon,
isletmelerin degisen sartlara uyumunu saglamak amaciyla yurattikleri Grinleri gérece
daha ucuz ve/ veya farkli Uretmeyi saglayan arti deger yaratan bir siirectir. inovasyon
uygun iklimde ve uygun yonetim yaklasimlarinda gelisebilmektedir. Calismanin son
bdliimiinde istanbul’daki 110 ayakkabi ireticisi ve ihracatgisi isletmede bir arastirma
yapilmigtir. Arastirmada ayakkabi igletmelerinin inovasyon yapip yapmadiklari,
kullandiklari inovatif Grin sltre¢c modelleri ve inovasyonun rekabet Ustlnligine
katkilari incelenmisgtir.

Calismam sirasinda sdrekli uygun bir gcalisma ortami saglayan ve sabirla her konuda
bana destek olan esime ve ¢ocuklarima ¢ok tesekkir ederim. Calismanin arastirma
boluminde yardimlarini esirgemeyen ve zaman ayirarak anketi cevaplandiran
ayakkabi ureticilerine sukranlarimi sunarim. Yogun galismalarina ragmen ayakkabi
Ureticilerini ziyaret ederek anket formunun doldurulmasini saglayan égrencilerime de
tesekkur ederim. Kendi ¢alismalarindan zaman ayirarak destek olan, yapici 6neriler
getiren Yrd. Doc. Dr. Ercan OGE'ye cok tesekkiir ederim. Calismay titizlikle
inceleyerek degerlendiren ve istatistiki analizlerde sabirla yonlendirici olan Prof. Dr.
Mustafa DILBER, Prof. Dr. Canan CETIN, Yrd. Dog. Dr. ilkay KARADUMAN ve
Yrd. Dog. Dr. Bekir Emre KURTULMUS a da tesekkdrlerimi sunarim. Yine ¢alismanin
son bélimunde istatistiki analizlerin hazirlanmasinda yogun iglerine ragmen her
firsatta destek olan Prof. Dr. Huseyin Besim AKIN, Prof. Dr. Veysel BOZKURT ve
Yrd. Dog. Dr. Tugba ALTINTAS’a minnettarim. Calismanin en basindan sonuna
kadar, yillarin birikimi bilgi ve deneyimlerini bana aktararak yol gdsterici ve
destekleyici olan Prof. Dr. Akin MARSAP hocama en samimi slikranlarimi sunarim.

Subat 2016 Cengiz KASTAN
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'ISLETMELERDE REKABET USTUNLUGU SAGLAMAYA YONELIK
INOVASYON STRATEJILERi VE URUN INOVASYONU MODELLERI:
ISTANBUL AYAKKABI ENDUSTRISI’NDE BiR ARASTIRMA

OZET

1980’lerden itibaren yogunlasan kiresel rekabet karsisinda ancak surdurilebilir
rekabet Ustlnligine sahip isletmeler hayatlarini devam ettirebilmektedirler.
isletmeler maliyet liderligi, farkllastirma ve odaklanma stratejileri uygulayarak
rakiplerinin 6nune gegebilirler. Bu rekabet stratejilerinin uygulanmasinda en 6nemli
araclardan birisi katma deger yaratan bir siire¢ olarak inovasyondur. Bu c¢alismada
isletmelerin rekabet Gstinligu kazanmalarinda inovasyonun etkisi ortaya konulmaya
calisiimaktadir. Calismanin amaci; Istanbul Ayakkabi Endistrisinde inovasyon
yapmanin isletmelere rekabet Ustlinligld sagladiyi ana hipotezinin gecerliligini
arastirmaktir.

inovasyon, isletmelerin degisen sartlara uyumunu saglamak amaciyla gorece daha
ucuz ve/ veya farkl drtnler, sirecler, ydntemler gelistirerek arti deger yaratmayi
hedefledikleri ¢calismalardir. Genel olarak doért tir inovasyon Uzerinde ¢alisiimaktadir:
Uriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu ve érgitsel inovasyon.
inovasyon galismalarinin basarisini diger unsurlar yaninda ist yénetimin yeniliklere
yaklasimi ve uygun orgit iklimi de etkilemektedir. inovatif isletmelerin
uygulayabilecekleri cgesitli stratejiler bulunmaktadir: Saldirgan strateji; rakiplerin
online gegerek teknoloji liderligini ve piyasa liderligini ele gecgirmektir. Savunmaci
strateji; saldirgan strateji uygulayan igletmelerin yakindan izlenmesidir. Taklitgi
strateji; dlgek ekonomileri ve/ veya Uretim ve dagitimda etkinlik, Griin ve slreclerde
maliyet dusuricu tasarim degisiklikleri ve maliyetlerin kontroll ile maliyet Gstunlugu
saglanmasidir. Bagimh strateji; isletmenin glgli bir isletmenin taseronu olarak
hayatini strdirmesidir. Geleneksel strateji; isletmelerin gelismis zanaat becerileri,
Ozel hinerleri ve yoresel 6zelliklerini Urtnlerine yansitmalaridir. Firsatgi strateji;
isletmelerin nig pazarlarda tuketicilerin tatmin edilmemis istek ve ihtiyaglarini gorap
bu talebi karsilamalaridir. isletmeler cevresel unsurlar (pazarin durumu, rakiplerin
tutumlari, devletlerin tesvikleri vb.) ile yetenekleri ve kaynaklarini g6z 6nunde tutarak
rekabet stratejileri ile uyumlu inovasyon stratejilerini belirlerler. isletmelerin
tlketicilerin degisen istek ve ihtiyaclari ile teknolojik gelismelere rakiplerinden énce
cevap verme islemi Urln inovasyonu calismalari ile olanakli olmaktadir. Bu
¢alismalarda urln inovasyonunun hangi alanlarda, ne zaman ve ne kadarlik butgeler
ile yapilacagi sorularina cevap vermeye ¢alisan gesitli karar modelleri bulunmaktadir:
Cooper ve Edgett modeli, baglamsal model, O’Conner ve Demartion modelleri.
inovatif Griin galismalarinin nasil yapilacag ile ilgili siirec modelleri ise sunlardir:
Bilginin islenmesine dayali model, stratejik Griin inovasyon sureci modeli, kapi sureci
modeli, alfa/ beta sevkiyat modeli ve huni modeli.

Arastirmanin ana modeline gore; isletmenin Urin, slUre¢, pazarlama ve oOrgutsel
inovasyon stratejileri ile inovatif Urin sure¢ modelleri rekabet Ustunligu elde
edilmesini etkilemektedirler. Ana arastirma modeli dogrultusunda bes hipotez
olusturulmustur. istanbul Ayakkabi Endistrisinde yapilan arastirma sonucu
hipotezler test edilmislerdir. istanbul, Tirkiye'de Ayakkabi Sektdri’'niin en ¢ok gelistigi
ildir. Arastirma Istanbul’daki ihracatci ayakkabi Ureticileri lizerinde yiiz yiize anket
yontemi ile uygulanmigtir. Ana kutleyi olugturan 150 igletmeden 110 isletmeye anket
yapilmigtir.
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Calismanin sonuglarina gore; ayakkabi Ureten isletmelerin biyiik bdlimi KOBI
niteligindedir. Bu isletmeler rekabet stratejisi olarak en cok farklilagtirma stratejisi
izlerken en az odaklanma stratejisi izliemektedirler. Isletmelerin maliyet liderligi

stratejisi secimi ile galisan sayilari, farklilastirma stratejisi ile hukuki yapilari ve
odaklanma stratejisi ile fason yaptirilan tretim miktari ve fason tretim yapma durumu
arasinda iliski bulunmaktadir. isletmelerin % 85,5'inde ar- ge bolimii bulunmaktadir.
isletmelerde ar- ge bdlimi bulunmasi ile kullanilan retim teknolojisi arasinda iligki
gérilmektedir. isletmeler genel olarak inovasyon igbirliklerine acik degildirler.
isletmelerin inovasyon isbirlikleri yapip/ yapmama durumlari ile tretim teknolojileri
arasinda anlamh iliski bulunmaktadir. Ayakkabi Ureticileri yodun olarak karma
inovasyon stratejisi izlemektedirler. Stratejiler tek tek ele alindiginda; arin, sureg ve
pazarlama inovasyon stratejisi olarak en ¢ok saldirgan strateji ve en az taklitgi/ bagiml
strateji izienmektedir. Orgiitsel inovasyon stratejisi olarak en ¢ok saldirgan strateji ile
taklitci/ bagiml strateji ve en az geleneksel/ firsat¢l strateji uygulanmaktadir.
isletmeler Grin inovasyonu yaparken genellikle sireg modellerini birlikte
kullanmaktadirlar. Kapi sureci modeli en ¢ok tercih edilen model olurken bilginin
islenmesine dayali model en az kullanilan model durumundadir. isletmeler inovasyon
calismalarina yatkindirlar. igletmelerin % 85,5'i inovasyon yaptigini belirtmistir.
isletmeler en gok siire¢ inovasyonu sonra sirasiyla pazarlama inovasyonu, Uriin
inovasyonu ve oérgiitsel inovasyon gergeklestirmislerdir. isletmelerin blyik balimii
yaptiklari inovasyonlarin rekabet Ustlinligl kazanmalarinda olumlu etkileri oldugunu
bildirmiglerdir. inovasyon yapmanin yiiksek ve orta derecede en cok yarar sagladigi
ilk U¢ alan; Urdnlerin kalitesinin yukselmesi, is saglhgi ve guvenliginin gelismesi ile
urin sunumunda kapasitenin yukselmesidir.

Arastirmanin ana hipotezi sdyledir: Hi= istanbul’da kurulu, ayakkabi Uretici/ ihracatci
isletmelerin uyguladiklari inovasyon stratejileri ve inovatif Grin sire¢ modelleri
rekabet Ustinligu Uzerinde pozitif etkiye sahiptir. Ana hipotezden yola ¢ikilarak yeni
hipotezler belirlenmistir. Hipotezler Coklu Regresyon Analizi ile test edilmistir. Hi1'de
ilgili isletmelerin uyguladiklari inovasyon stratejilerinin rekabet Ustunlugu Uzerinde
pozitif etkiye sahip olup olmadiklari arastirnimaktadir. Hii, inovasyon cesitleri
dogrultusunda Urdn, sireg, pazarlama ve 6rgutsel inovasyon stratejileri baglaminda
alt hipotezler olugturularak test edilmigtir. H11a'da ilgili igletmelerin uyguladiklari Grin
inovasyonu stratejilerinin rekabet Ustinliglu Uzerinde pozitif etkiye sahip olup
olmadiklari arastirlmaktadir. Hiia yapilan Coklu Regresyon Analizi sonucu
dogrulanmaktadir. Katsayilar gizelgesine gore; yalnizca geleneksel Grun inovasyonu
stratejisi rekabet Ustlnligu saglamaktadir. Hiw'de ilgili isletmelerin uyguladiklari
sureg inovasyonu stratejilerinin rekabet Ustinligu Gzerinde pozitif etkiye sahip olup
olmadiklari arastirlmaktadir. Hiip yapilan Coklu Regresyon Analizi sonucu
dogrulanmaktadir. Katsayllar gizelgesine goére; saldirgan ve firsat¢i slire¢ inovasyonu
stratejileri rekabet Ustlnligu saglamaktadir. Hiic'de ilgili isletmelerin uyguladiklari
pazarlama inovasyonu stratejilerinin rekabet Ustlnligu Uzerinde pozitif etkiye sahip
olup olmadiklar arastiriimaktadir. Hiic yapilan Coklu Regresyon Analizi sonucu
dogrulanmaktadir. Katsayilar gizelgesine gore; saldirgan ve savunmaci pazarlama
inovasyonu stratejileri rekabet Ustunligu saglamaktadir. Hiig'de ilgili isletmelerin
uyguladiklari érgutsel inovasyon stratejilerinin rekabet Ustinligu Gzerinde pozitif
etkiye sahip olup olmadiklari arastiriimaktadir. Hi1q4 yapilan Coklu Regresyon Analizi
sonucu dogrulanmaktadir. Katsayilar gizelgesine gore; yalnizca savunmaci orgutsel
inovasyon stratejisi rekabet Ustinlugu saglamaktadir. Arastirmanin ikinci hipotezinde
(H12) inovatif Grin sire¢ modellerinin rekabet Ustlinligu Gzerinde pozitif etkiye sahip
olup olmadiklar incelenmektedir. Yapilan Coklu Regresyon Analizi sonucu hipotez
dogrulanmamaktadir. Bagka bir deyisle; isletmelerin uyguladiklar inovatif Grin sure¢
modelleri rekabet Ustlnligunu etkilememektedir.
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Arastirma sonuclari degerlendirilerek ayakkabi Ureten isletmelere ydnelik Grin
inovasyon yapisi ve ayakkabi isletmelerinin yapisal 6zelliklerinin kombinasyonlarini
esas alan iki asamali bir model geligtirilmistir. Klicik dlgekli isletmelere 6nemli dlglde
geligtirilmis inovatif Grin modeli ve buylk o6lgekli isletmelere 6zgln inovatif Grdn
modeli 6nerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Inovasyon, inovasyon stratejileri, (iriin inovasyonu modelleri,
Istanbul Ayakkabi Endlistrisi, ayakkabi isletmelerinde (iriin inovasyonu.
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INNOVATION STRATEGIES AND PRODUCT INNOVATION MODELS INTENDED
FOR PROVIDING A COMPETITIVE ADVANTAGE IN ENTERPRISES:
A RESEARCH IN ISTANBUL FOOTWEAR INDUSTRY

ABSTRACT

Since 1980s, in the face of concentrating global competition, enterprises with a
sustainable competitive advantage can resume their lives. Enterprises could head off
competitors by applying cost leadership, differentiation and focus strategies. One of
the most important tools is innovation as a proses which makes an added value. In
this study, the effect of innovation on obtaining competitive advantage has been tried
to presented. The goal of the study is to examine the validation of the basic
hypothesis, innovation has a positive effect on competitive advantage in Istanbul
Footwear Industry.

Innovation is a contributed work by improving relatively cheaper, and/or different
products, processes and methods, which has been aimed by enterprises to fit the
variable conditions . In general it has been studied on four innovation types: Product
innovation, process innovation, marketing innovation and organizational innovation.
Beside the other factors, either management’s approach or appropriate organizational
climate effect the performance of innovation activities. There are various applicable
innovation strategies for innovative enterprises: Offensive strategy is to capture the
leadership of technology and market. Defensive strategy is to follow compaines with
offensive strategy. Imitator strategy is to access the cost advantage by scale
economies, and/or the efficiency on production and distribution, changing the design
to decrease the cost and cost control. Dependent strategy is to live as a subcontractor
of a strong company. Traditional strategy is to reflect company’s advanced craft skills
and specific features of local crafts to their products. Opportunist strategy makes
enterprises met demands of customers’ unfulfilled desires and needs. Enterprises
determine the innovation strategies fit the competitive strategies according to
environmental factors, (state of the market position of competitors, government
incentives, etc.) their ability and resources. It is possible with product innovation
efforts to meet technological developments and customers’ variable needs before
their competitors. Within that kind of activities, there are several decision models try
to give answers to the questions like where, when and with how much budget needed
for innovation: Cooper and Edgett model, contextual model, O'Connor and Demartion
models. The process models on how to do the work of innovative products are
conceptual model, strategic product innovation process model, state- gate model,
alpha / beta delivery model and funnel model.

According to the main model of the research, enterprises’ product, process, marketing
and organizational inovation strategies and inovative product process models effect
obtaining competitive advantage. In terms of the main research model, five hypoteses
have been stated. Corresponding hypotheses have been tested in the research field,
Istanbul Footwear Industry. istanbul is the most developed city in Turkey on the
Footwear Sector. Exporter Footwear manufacturers in Istanbul have been surveyed
with a face to face questionnaire. 110 exporter enterprises have been surveyed
selected from population consisting of 150 enterprises.

According to the findings of the study, most of the footwear manufacturers are SMEs.
These enterprises have been following differentiation strategy at most and focus
strategy at least as competitive strategies. There are significant relationships between
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the cost leadership strategy and number of employees; differentiation strategy and
legal structure; focus strategy and existence of subcontracting and amount of
subcontracting products. 85.5% of enterprises have R&D department. A relationship
between existence of R&D department and production technology has been
observed. Enterprises are not generally tended to innovation cooperations. There is
a significant relationship between the existence of innovation cooperations and
production technologies. Footwear manufacturers are following mixed innovation
strategies. When each strategy has been seperately handled, the offensive strategy
has been the most applied and imitator/dependent strategy has been the least applied
strategies as product, process and marketing strategies. The most applied
organizational innovation strategy is imitator/dependent strategy and the least applied
is traditional/opportunist strategy. In general enterprises have been use process
models together during their production innovations. While the state- gate model has
been the most preferred model, the conceptual model has been the least preferred
model. Enterprises are tended to innovative activities. 85.5% of them have been
claimed that they were making innovation. Enterprises have done the process
innovation first, and then marketing, product and organizational innovation,
respectively. Most of the enterprises declared that there are positive effects of their
innovations on to gain competitive advantage. The first three fields have high and
medium benefits because of the innovation, improvement of production quality,
development of job health and security, and the increase of supply capacity.

The main hypothesis is of the research is; Hi1 = There is a positive effect of inovation
strategies and inovative product process models- applied by manufacturer/ exporter
enterprises in Istanbul- on the competitive advantage. New hypotheses are stated
from the main hypothesis. Hypotheses were tested by the Multiple Regression
Analysis. With Hii, it has been searched whether there is a positive effect of applied
inovation strategies on the competitive advantage or not. Hi; has been tested by
stating sub- hypotheses in the context of product, process, marketing and
organizational inovation strategies according to inovation types. On H 114, it has been
examined whether there is a positive effect of product inovation strategies on the
competitive advantage. Hiia was accepted because of the result of the Multiple
Regression Analysis. According to the coefficients table, just traditional product
inovation strategy provides the competitive advantage. On Hiay, it has been examined
whether there is a positive effect of process inovation strategies on the competitive
advantage. Hii, was accepted because of the Multiple Regression Analysis’ result.
According to the coefficients table offensive and opportunist process inovation
strategies provide competitive advantage. On Hia, it has been searched whether
there is a positive effect of applied marketing inovation strategies on the competitive
advantage. Hiic was accepted because of the Multiple Regression Analysis’ result.
According to the coefficients table, offensive and defensive marketing inovation
strategies provide the competitive advantage. On Haag, it has been searched whether
there is a positive effect of applied organizational inovation strategies on the
competitive advantage. Hiig was accepted according to the Multiple Regression
Analysis’ result. According to the coefficients table just defensive organizational
inovation strategy provide the competitive advantage. On the second hypothesis (Hi2)
of the research, it was searched whether there is a positive effect of applied inovative
product process models on the competitive advantage. Hypothesis has been rejected
because of the Multiple Regression Analysis’ result. In other words, applied inovative
product process models don’t effect the competitive advantage.

By evaluating the research findings, a two-step model based on the footwear
manufacturers due to their product innovation structure and combinations of their
structural properties has been proposed. The proposed model for small sized
enterprises is the significantly improved inovative product model and big sized
enterprises is the original innovative model.
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1. GIRIS

Calismanin bdtununde bilimsel yontemler kullaniimig ve etik kurallara bagl
kalinmistir. Calismada pozitivist arastirma paradigmasi dogrultusunda epistemolojik
bir yaklagsim benimsenmistir. Calisma timevarim yontemini esas alan uygulamali bir
arastirmadir. Calismada mevcut bilgiler ve bilinen yontemler yeni bir alana
uygulanmaktadir. Arastirma yapilirken kuramsal ve sayisal yontemler bir arada
kullaniimigtir. Aragtirmanin kuramsal bolimande detayl literattr taramasi yapilmigtir.
Arastirmanin uygulama boélimunde incelenecek bagimli ve bagimsiz degiskenler
belirlenmis; model ve hipotezler olusturulmustur. Arastirmanin nicel analiz bélumunde
yuzylze anket yontemi ile veri toplanmistir. Elde edilen veri uygun istatistiki analizler
ile degerlendirilmis ve hipotezler test edilmistir. Degerlendirmelerden yola ¢ikilarak

elde edilen sonuclara gore ilgili endUstrideki isletmelere 6nerilerde bulunulmustur.

1.1 Galisma Konusu

Calismada isletmelerin rekabet Ustlinliglu kazanmalarinda inovasyonun 6nemi
arastiriimaktadir. isletmelerin becerileri ve kaynaklari ile uygulayacaklari rekabet
stratejileri ve inovasyon stratejileri arasindaki iligkiler analiz edilmektedir. inovasyon
yapmaya karar veren isletmelerin olasi Urin inovasyonu karar modelleri ve slre¢
modelleri ele alinmaktadir. istanbul Ayakkabi Endiistrisinde yapilan arastirma ile
ayakkabi Ureticilerinin ve ihracat¢ilarinin inovasyon yapma ve inovasyon yapmanin
isletmelere rekabet Ustlinligl saglama durumlari irdelenmektedir. Bu calismalar
sonucu, ayakkabi isletmelerine surdurllebilir rekabet Gstinlidu saglamalari

konusunda oneriler gelistirmek hedeflenmektedir.

1.2 Tezin Amaci

GUnUimuzun yodun rekabet ortaminda igletmelerin surdirulebilir rekabet GstinlGgu
kazanmalarinda etkili unsurlardan birisi inovasyon galismalaridir. isletmelerin rekabet

ustinligu kazanmalari rakiplerine oranla daha yuksek katma deger elde



edebilmelerine baglidir. Katma deger yaratan bir sre¢ olarak inovasyonun énemi bu
noktada ortaya gikmaktadir.

Calismanin amaci; istanbul Ayakkabi Endistrisinde isletmelerin uyguladiklari
inovasyon stratejileri ve inovatif trlin gelistirme sire¢ modellerinin rekabet Gstlnligu
sagladidi ana hipotezinin gegerliligini arastirmaktir.

Amac kapsaminda olusturulan arastirma problemi soyledir: istanbul’da kurulu,
ayakkabi Uretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari inovasyon stratejileri ve inovatif
artin gelistirme stireg modelleri bu isletmelerin rekabet Ustlinligld saglamalarinda etkili
midir?

Bu dogrultuda rekabet Ustunlugu kavrami, geligsimi ve oOlcUtleri incelenerek rekabet
stratejileri siralanmigtir. Deger zinciri analizi ile inovasyon iligkisi irdelenerek degerin
yaratiimasinda inovasyonun rolt vurgulanmaya ¢aligiimistir.

inovasyon kavrami, ticari artilar getiren icatlar, isletmenin karlihgini arttiran dnemli
derecede yenilikler olarak dzetlenebilir. inovasyon siirecinde yeniliklerin olusturulma
sureci ile birlikte yeniliklerin ekonomik yarara donusturilmesi asamasina da dikkat
cekilmektedir. inovatif isletmelerin sahip olmasi gereken nitelikler ortaya konularak bu
isletmelerde strateji gelistirme, orgut yapisi ile degerlendirme ve kontrol konularina
aciklik getiriimeye calisiimistir.

isletmelerin yetenekleri ve kaynaklar ile inovasyon stratejileri ve rekabet stratejileri
arasindaki iligkiler ele alinmiglardir. Yine g¢esitli Grin inovasyonu karar modelleri ve
inovatif rtin gelistirme slre¢ modelleri siralanmiglardir.

istanbul Ayakkabi Endustrisinde bir arastirma yapilarak; ayakkabi dreticisi/
ihracatgilarinin inovasyon calismalari analiz edilmistir. Arastirma sonuglari anket
formunu cevaplayanlarin verdikleri samimi cevaplar ve 6lgegin Olgtugu ozelliklerle
sinirhdir. Yine aragtirma evrenini olusturan igletme sayisi (150 isletme) az oldugu icin
isletmeler buyuklUklerine gore gruplandiriimamiglardir. Bu da arastirmanin bir
kisitidir. Arastirma sonuglari dogrultusunda ayakkabi Ureticilerinin yapilarina uygun
iki asamali bir Grlin inovasyonu modeli dénerilmistir. Bdylece yogun rekabet altinda
¢alismalarini sdrdiren moda endustrisi ile yakin baglari olan bir endstride
inovasyonun rekabet Gzerine etkileri ortaya konulmaya calisiimistir. Sonugta bu tez
calismasi ile isletmelerin gcogunlugu KOBI 6zelliklerine sahip, tretimin kalitesi insan
unsuruna bagli, moda egilimlerine gére mevsimlik Uretim yapan ve yogun rekabet
baskisi altindaki endustrilerde rekabet- inovasyon iligkilerini agiklayabilecek ipuclari

sunulmasi amaglanmaktadir.



1.3 Literatiir Arastirm asi

Calismanin baslangicinda rekabet, inovasyon ve ayakkabi endUstrisi konularinda
literatir calismasi yapilmis; makaleler, kitaplar ve yasalar incelenmistir.

ikinci baliimde rekabet ve inovasyon ile ilgili temel kavramlar agiklanmistir. Rekabet
Ustlnlagu ve surdirdlebilir rekabet Gstlinligu kavramlari, rekabet Gstinliginin nasil
kazanilacagi konusunda M. Porter'in bes gl¢ modeli, Wernerfelt, Day, Wensley,
Prahalad, Peteraf, Barney ile Grant vd.’lerinin gelistirdigi kaynak temelli model genel
kabul géren yaklasimlardir. Rekabet anlayisinin zaman iginde ugradigi degisimler A.
Drejerin dort okulu ve Jay B. Barnerin G¢ donemli yaklasimi cercevesinde
Ozetlenmistir. Rekabet Ustunltiga oOlcutleri David A. Aaker, S. Kotha, A. Nair, R. M.
Beal, Y. E. Spanos ve S. Lioukas'in ¢calismalarindan aktariimistir. M. Porter’in jenerik
rekabet stratejileri siralanmis; Mintzberg, Quinn, Godin, Ulgen, Mirze, Wright, Pringle
ve Kroll'un bu konudaki katkilarina yer verilmistir. Gérece en ¢ok artik degeri yaratan
isletme rekabet Ustunligune sahip olacaktir. Bu baglamda deger yaratan bir sure¢
olarak inovasyon kavrami devreye girmektedir.

Damanpour, OECD, Avrupa Birligi, Ahmed, Shepherd, Baumol, Porter, Amabile,
Drucker, Kelley ve Littman'in inovasyon tanimlari, kavramin degisik yonlerini
vurgulamaktadir. 1930’lardan itibaren Schumpeter, 1950’lerde Solow, 1980’lerde
Romer, Nelson ve Winterin calismalari teknolojik inovasyonu uzun dénemde
ekonomik gelismenin motoru olarak ortaya koymaktadir. inovasyon gesitleri kaynagi,
hizi ve igletme islevleri olmak Ulzere Ug¢ farkh kriter kullanilarak siniflandiriimistir.
2000’li yillarin basinda Chesbrough’un gelistirdigi agik inovasyon modeli en poptiler
inovasyon ¢esidi konumundadir. Acgik inovasyon modelinin uygulanmasinda
Baumgartner ve Dalton’un yaklasimlari 6zetlenmistir. inovasyon gesitleri agiklanirken
Betz, Durna, Kirim, Ates, Toraman vd.lerinin yaklagimlarindan yararlaniimistir.
inovasyon siireci yénetim modellerinin gelisimi konusu Rothwell, Henry, Ahmed ve
Shepherd’in ¢alismalari kapsaminda degerlendirilmistir. Bakan ve Buylkbese,
basaril inovasyon calismalarini yuritmenin temelinde inovatif c¢alismalari
destekleyen bir Gst yonetim ve bu yonetimin olusturdugu uygun iklimin bulundugunu
belirtmektedirler. Ozgeng, IBM’in yapti§i bir arastirmaya gére inovatif isletmelerde
olabilecek liderlik modellerini siralamaktadir. Erkmen, 6érgit iklimini kisaca o6rgat
kiltiriinin gorinen yoni, érgiitin atmosferi olarak tanimlamaktadir. isletmelerde
inovasyon yapmay! etkileyen iklimin belli bagh unsurlarindan bilgi konusunda Nonaka,
6grenme ve Orgutsel 6grenme konusunda Drucker, Sezer ve Yazici, entellektiel
sermaye konusunda Ruth, Bukowitz, Cetin ve Stewart, yetenek yénetimi konusunda

Cirpan ve Sen, yaraticihdr destekleyen yapi konusunda Naiman, Ahmed, Shepherd



ve Robinson, tasarim ve gelistirme suregleri konusunda Mozota ile Utterback
vd.’lerinin goéruslerinden vyararlaniimistir. Martensen ve Dahlgaard, yaratici ve
ogrenen orgutlerde inovasyon yonetiminde strateji gelistirme sureci icin genigletilmig
planlama- uygulama- ¢alisma- eylem (PUCE) déngulsini énermektedirler. inovatif
orgitsel yapilar olusturmaya yonelik Luecke, Tushman, Nadler, Amabile, Gencer ve
incel'in diizenlemelerine yer verilmistir. Kaplan ve Winby on inovasyon érgiit modeli
siralamiglardir.

Uclincii bélimde inovasyon stratejileri ve Girlin inovasyonu modelleri verilmistir. R. E.
Miles, C. C. Snow, M. A. Maidique, P. Patch, L. K. Mytelka, C. Freeman, L. Soete, J.
Tidd ve J. Bessant tarafindan cesitli inovasyon stratejileri gelistirilmistir. inovasyon
stratejileri konusunda Freeman ve Soete’nin saldirgan, savunmaci, taklitci, bagimi,
geleneksel ve firsatgi stratejileri dne gikmaktadir. Tlketicilerin istek ve ihtiyaglarindaki
hizli degisimler, teknolojik gelismeler, kaynak kullanimi, pazar stratejisi, blyime
istegi, rakiplerin ¢alismalari igsletmelerin Urln inovasyonuna ydnelmelerini zorunlu
kilmaktadir. UrGin inovasyonu karar modellerinde, birden ¢ok inovasyon stratejisinin
bir arada uygulandigi dénemler icin Cooper ve Edgett modeli, inovatif Grin
¢alismalarinin basarisinda yonetsel yaklagimin énemini vurgulayan Balachandra ve
Friar, radikal inovasyon caligmalari icin O’Conner ve Demartion’in dnerdigi orgut
modelleri incelenmislerdir. inovatif tiriin gelistirme siireg modellerinde ise Bhuiyan ve
Thomson'in 6nerdigi bilginin igslenmesine dayali model, Robert’in stratejik Grun
inovasyon sureci modeli, Cooper tarafindan gelistirilen kapi stireci modeli, Barker'in
belirttigi alfa/ beta sevkiyat modeli ile Ahmed ve Shepherd’in agikladigdi huni yaklagimi
Uzerinde durulmustur.

Dérdincii bélimde diinyada, Tirkiye'de ve istanbul’daki Ayakkabi Sektorii hakkinda
bilgi sunulmustur. Ayakkabinin tarihgesi konusunda o&zellikle O’Keffe, Yelmen,
Klglkerman, Portland State University ve Rydberg’in calismalarindan
yararlaniimistir. Ayakkabicilik terimleri ile ilgili olarak Turkge literatirde Akalin ve
arkadaslari tarafindan hazirlanmis sézlik dnemini korumaktadir. Dinya ayakkabi
uretimi, tuketimi, ithalat ve ihracat istatistikleri Portekiz Ayakkabi, Yan Sanayi ve
Saraciye Ureticileri Birligi (APICCAPS), SATRA Teknoloji Merkezi ve trademap.com
verilerinden derlenmigtir. Dinyanin en blyUk ayakkabi Ureticisi ve ihracatgisi olan
Cin’de Ayakkabi Endustrisi'nin gelisimi hakkinda Huang ve digerlerinin makalesi
incelenmigtir.

Besinci béliimde listanbul'daki ihracatgl ayakkabi Ureticileri hakkinda yapilan
arastirmanin yontemi, kapsami ve sinirliliklari yer almaktadir. Sosyal bilimlerde

arastirma felsefesi, yaklasimi ve yéntemi konularinda islamoglu, Roney, Girbiz,



Sahin ve Seyidoglu'nun caligsmalarindan yararlaniimistir. Arastirmada kullanilan
istatistiki yontemler ve degerlendirmeleri ile ilgili olarak Bas ve Orhunbilge’nin

¢alismalarina yer verilmistir.

1.4 Hipotezler

Arastirma problemi dogrultusunda arastirma modeli olusturulmustur. Arastirma
modeline uygun olarak hipotezler hazirlanmigtir. Aragtirmanin hipotezleri sunlardir:
Hi= jstanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari
inovasyon stratejileri ve inovatif (lriin gelistirme siire¢ modelleri rekabet
ustiinliigii lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Ana hipotezden yola ¢ikilarak yeni hipotezler olusturulmustur. Bu hipotezler sunlardir:
Hi1= [stanbul’da kurulu, ayakkabi (iretici/ ihracatei isletmelerin uyguladiklari
inovasyon stratejileri rekabet listiinliigii iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hiia= Istanbul’da kurulu, ayakkabi (iretici/ ihracatci isletmelerin uyguladiklari
tiriin inovasyonu stratejileri rekabet (listiinliigii lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hiib= istanbul’da kurulu, ayakkabi (iretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari
stire¢ inovasyonu stratejileri rekabet listiinliigii lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hiic= Istanbul’da kurulu, ayakkabi liretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklar
pazarlama inovasyonu stratejileri rekabet (istiinliigii lizerinde pozitif etkiye
sahiptir.

Hi1a= Istanbul’da kurulu, ayakkabi (iretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari
orgiitsel inovasyon stratejileri rekabet I(istiinliigii lzerinde pozitif etkiye
sahiptir.

Hi2= [stanbul’da kurulu, ayakkabi (iretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari
inovatif iriin gelistirme siire¢c modelleri rekabet (istiinliigii lizerinde pozitif

etkiye sahiptir.






2. ISLETMELERDE REKABET VE INOVASYON iLE iLGILI
TEMEL KAVRAMLAR

isletmeler hayatlarini geliserek sirdirmek icin rekabet tstiinligiine sahip olmalidirlar.
Kuresellesme, cevrenin, tiketici beklentilerinin ve teknolojinin hizli degigsimi rekabet
Ustlinliga saglamak igin gabalayan isletmeleri dinamik bir ortamda tutmaktadir.
Literatlrde rekabet Ustunligu konusunda, kokleri 1910’lara kadar uzansa da esas
olarak 1960’lardan glnUimize kadar cgesitli ¢calismalar yapiimistir. 1980’lerde M.
Porter'in calismalari, 1990’larda ise Wernerfelt, Day, Wensley, Prahalad, Peteraf
Barney, Grant vd.’lerinin gelistirdigi kaynak temelli yaklagim etkili olmustur.
Gunumuzde geliserek hayatlarini devam ettirmeyi amagclayan isletmeler,
surdurulebilir rekabet Ustinligu elde etmek icin gdoreceli olarak daha ¢ok deger
yaratabilmek durumundadirlar. inovasyon kavrami deger yaratan bir ¢alisma olarak
bu noktada devreye girmektedir.

isletmeler agisindan inovasyon kavrami; isletmenin yeni ya da énemli 6lgiide
gelistirilmis Urdn (mal ve hizmet) ya da yontemi pazara sunarak rakiplerine ustunluk
saglamasi; bu yolla gelirlerini artirmasi olarak 6zetlenebilir. inovasyon calismalari
gerek rekabet Ustlnligu gerekse surdirilebilir rekabet Ustlinlidad agilarindan tasidigi
dnem dolayisiyla rastlantilara birakilamaz. isletmeler sirekli rakiplerinin éniinde
olmak icin inovasyon yapabilecekleri sartlari olugturmali; yenilikleri ya da 6nemli
Olclde gelistiriimis Urin ve yontemleri ortaya koymali; basarili bicimde pazara
sunabilmeli ve elde edilen gelirden yeni inovasyonlar yapacak kosullari
gelistirmelidirler.

Bu bdlumde ilk olarak rekabet Ustunlugu kavrami ve rekabet Ustinlugu anlayigindaki
gelismeler ele alinmaktadir. Rekabet stratejileri siralanmaktadir. M. Porter,
isletmelerin rekabet yarisinda genel rekabet stratejileri yaninda deger zinciri analizini
de kullanmalarini 6nermektedir. Deger zinciri analizi baglaminda rekabet ve
inovasyon iligkisi Gzerinde durulmaktadir. Daha sonra inovasyon kavrami, 6nemi ve
cesitleri aciklanmaktadir. inovasyon siireci ve inovatif isletmelerin ydnetsel 6zellikleri

irdelenmektedir.



2.1 Rekabet Ustiinliigii Kavrami, Geligimi, Olgiitleri ve Stratejileri

Ust yoénetim gelecekte isletmenin bulunacagi konumu belirlemekte; bunu
gerceklestirmek igin hangi islerin yapilacagina hangi islerin terk edilecegine karar
vermektedir. Bu galismanin amaci; isletmenin rekabet Ustinligu saglayarak uzun
dénemde yasamini sirdirebilmesidir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Burada rekabet, rekabet Ustinligu ve surdurilebilir rekabet Gstinliglu kavramlari
irdelenmekte ve rekabet unsurlari siralanmaktadir. Sonra tarihsel slireg icinde rekabet
astlnliga anlayisindaki gelismeler, rekabet Ustinliga olcitleri ve rekabet stratejileri
ele alinmaktadir. Rekabet yarisinda deder zinciri analizi baglaminda inovasyonun

katkilari agiklanmaktadir.

2.1.1 Rekabet uistiinlugu kavrami ve rekabet anlayigindaki geligsim

insanlik tarihinin her déneminde rekabet vardir: insanlarin insanlar, cevresindeki
diger canlilar ve doga ile micadelesi, rekabeti her zaman devam etmistir. Zaman
icinde toplumsal yasamin gelismesi ile birlikte kisisel muicadeleler slrerken
kurumsallagsan yapilarin (ordularin, siyasi olugumlarin, ekonomik yapilarin vb.)
micadeleleri de devam edip gitmektedir. M. O. 400- 320 yillari arasinda yagamis Cinli
filozof Sun Tzu, Savas Sanati (The Art of War) isimli kitabinda ideal rekabeti, “eldeki
glglerin - minimum  kullanimi ile maksimum basariya ulasmayl amaclayan”
savagsmadan kazanma yolu olarak ac¢iklamistir (Tzu, 2008). Gegmiste ayni
bedestende ayakkabi satan iki kavaf (ayakkabi saticisi) rekabet ederken gliinimuzde
ayni AVM’' de ayakkabilarini pazarlayan isletmeler rakip durumundadir. Elbette
kosullar ¢ok degismistir: Bedestende ayakkabi satan esnaf ayakkabilarini bir- iki
sokak otedeki sanatkardan alirken AVM’ deki isletmede belki bagka bir tlkede Uretilen
ayakkabilar pazarlanmaktadir. Ancak sartlar dedisse de hayatini devam ettirme
mucadelesi, rekabet stirmektedir.

Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun'un (RKHK) 3. maddesinde rekabet; “mal ve
hizmet piyasalarindaki tesebbusler arasinda o6zgurce ekonomik kararlar
verilebilmesini saglayan yaris” (Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun, No. 4054)
olarak tanimlanmistir.

E. Turkkan, rekabeti “sifir toplamli bir oyun” olarak nitelendirmek yerine orta ve uzun
vadede herkesin, en azindan en iyilerin kazangli cikabilecedi bir oyun olarak
tanimlamaktadir (Turkkan, 2014).



Rekabet, rakipler arasindaki ustun olma mducadelesi olduguna gore rekabetin
unsurlari sunlardir:

e Bunlardan birincisi “amag”tir. Kit bir seyin paylasiimasi, sinirlari
belirli bir butinden en ¢ok pay! almak hedeflenmelidir. Pazar payini arttirmak gibi.

o Birbirleri ile yarisan taraflar; rakipler. Cok sayida rakibin bulundugu
durumda yarisin taraflar tek baslarina hakimiyet kuramazlar. Yarisa girisin serbest
oldugu durumda bir tek oyuncunun oldugu bir ortamda bile M. Porter, endustride

rekabeti belirleyen bes rekabetci glicten birisi olarak, potansiyel rakiplerin tehdidini
kabul etmektedir (Porter, 2008).

e Rakiplerin kaynaklari ve yetenekleri. Rekabet ortaminda her yarismaci

kendine 6zgu kaynak ve yetenekleri en etkin sekilde kullanarak rakiplerini gegcmeye
calismaktadir.

o Birdiger unsur cevresel faktorlerdir. Cevresel faktérler yarismacilara
cesitli firsatlar ya da tehditler sunmaktadir. Cevresel faktorleri édnceden sezen,
hesaplayan yarismacilar bunlari kendileri igin firsata dénistlrebilmekte ya da
gelecegi kendi ¢ikarlarina gore sekillendirmektedirler.

Son yillarda rekabet konusu ile ilgili galismalarda Porter'in bes giic modeli ve kaynak
temelli yaklasim genel kabul gérmektedir.

Porter (2008), isletme dlgeginde rekabet Gstinligu kavramini ele aldigi ¢calismasinda;
rekabet Ustlinligldne sahip isletmeyi, yatirnmcisina “ayarlanmis serbest piyasa getirisi”
Uzerinde olmak kaydiyla, rakiplerine oranla en yuksek getiriyi saglayan isletme olarak
tanimlamaktadir. Porter bu calismasinda iki sorunun cevabini irdelemektedir:
Bunlarin ilki, yatinmcilarin kabul edebilecedi en disik getiri oraninin ne oldugudur.
Ayni endlstride faaliyet gdsteren isletmeler arasindaki rekabet, kar oranlarini strekli
asaglya cekmeye calisir. Taban, uzun vadeli devlet tahvillerinin getirisine yakin bir
seviyedir. Aksi halde yatinmcilar devlet tahvillerini satin almay: tercih ederler. Bu en
duguk getirinin elde edildigi sinir Porter “rekabet tabani getirisi” ya da “ayarlanmig
serbest piyasa getirisi” olarak adlandirmaktadir. ikinci konu, yatirnmcilarin “rekabet
tabani getirisi” Ustinde gelir saglayan farkli endustriler ya da isletmeler arasinda
hangisini tercih edeceklerine yoneliktir. Diger endistrilerde yatirim yapma alternatifleri
nedeniyle yatirimcilar endustrilerin getiri oranlarini karsilastirarak en yuksek getiriyi
saglayan endustrideki igsletmelerin hisselerini alacaklardir. Ayni endustri igindeki

isletmelerden de rakiplerine gére daha ytksek getiriyi saglayanlar tercih edilecektir.



Kaynak temelli yaklasimda farkli arastirmacilarin rekabet Gstanligid kavrami ve
rekabet Ustinligundn nasil kazanilacagi ile ilgili gérusleri séyledir:

Rekabet Ustunligu kavrami, gogunlukla, bir isletmenin rakipleri tarafindan ayni anda
elde edilemeyen kaynaklara ve yeteneklere sahip olmasi ya da yine rakiplerince ayni
anda uygulanamayan bir strateji yaratmasi sonucu pazar pozisyonunda kazandigi
mukayeseli Ustlnlik olarak tanimlanmaktadir (Barney, 1991. Day ve Wensley, 1988.
Peteraf ve Barney, 2003). Kaynaklar; isletmeye glc¢ ya da zayiflik verdigi dusinilen
seylerdir. Baska bir deyisle; isletmeye belli bir zamanda, kismi olarak bagli, somut ve
somut olmayan varliklardir. Ornegin; marka, teknolojik bilgi, calisanlarin yetenekleri,
ticari anlagmalar, makineler, etkili proseddurler vb. (Wernerfelt, 1984). Kaynaklarin bir
bolumunu olusturan yeteneklerden igletmeler diger kaynaklarini dizenlemek,
orgutlemek ve kullanmak igin yararlanirlar (Barney, 2012).

Kaynak temelli yaklagimda rekabet Gstlnltgu, tUstin beceriler ve Ustiin kaynaklarin
kullaniimasi ile kazanilmaktadir. Day ve Wensley rekabet Ustinligu kazanma surecini
acikladiklari  modellerinde, rekabet Ustinliglu unsurlarini UG¢ baslik altinda
toplamaktadirlar: Ustiinliik kaynaklari, pozisyonel (stiinlikler ve performans
sonuglari (Sekil 2.1) (Day ve Wensley, 1988).

Ustlnliik kaynaklari; Gstiin beceriler ve (stiin kaynaklardir. Rekabetci isletmelerde
calisanlar, diger isletmelerde calisanlara gére ayirt edici 6zelliklere sahiptirler. Ozel
yeteneklere sahip Kisileri istihdam eden isletmeler Ustin becerilere sahip olarak
rekabette 6ne gecgebilmektedirler (Tuziner, 2014). Ustliin kaynaklara Uretim
tesislerinin dlgedi, bulunulan yer, pazarlama ekibinin buyuklagu, dagitim agi, otomatik
montaj hatlarinin durumu, marka olma 6rnek verilebilir.

Ustlin beceri ve kaynaklara sahip isletmeler bu varliklarini kullanarak yiksek musteri
degeri yaratmakta ve maliyetlerini indirerek fiyatlarini disturmektedirler. Rakiplerine
gore bu Ustunlikleri saglayan isletmeler musteri memnuniyeti ve sadakati olusturarak
pazar payini gelistirmekte ve karliliklarini yukseltmektedirler. Elde edilen karlar
rekabet Ustunligl olusturma ve surdirme amaciyla yatirrma donudsturalmektedir.
Yeni yatirimlar ise ustln beceri ve kaynaklar elde edilmesine olanak tanimaktadir.
Boylece rekabet Ustunligu olusturma ve surdirme bir slrecin sonucu olarak ortaya
cikmaktadir (Sekil 2.1).
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USTUNLUK POZISYONEL PERFORMANS

KAYNAKLARI USTUNLUKLER SONUCLARI
- Ustln beceriler | - Ustlin muisteri degeri 5| - memnuniyet
- Ustlin kaynaklar - diger igletmelere gore - baghlik (sadakat)
disuk maliyetler ve - pazar pay!
* fiyatlar - karlilik

Ustiinliigl surdiirmek
icin karlarin yatirbmi

A

Sekil 2.1 : Rekabet Ustinligi Unsurlari

Kaynak: George S. Day and Robin Wensley, “Assessing Advantage: A Framework
for Diagnosing Competitive Superiority,” Journal of Marketing, Volume 52, (April 1988), s. 3.

Bazi arastirmacilar rekabet Ustinligiunu agiklarken “artik deger” kavramina vurgu
yapmakta; goreceli olarak en ¢ok artik deger yaratan isletmenin rekabet Ustunligune
sahip olacagini belirtmektedirler.

Peteraf ve Barney’e gore; bir mal ya da hizmet saglama slirecinde bir isletmenin
yaratacagl ekonomik deger, Urinln tiketicileri tarafindan algilanan yararlar ile
isletmeye ekonomik maliyeti arasindaki farktir (Peteraf ve Barney, 2003).

Rekabet Ustlnliginde heterojeniteye dikkat ¢ceken Hoopes, Madsen ve Walker
deger, fiyat ve maliyet iliskisini inceledikleri ¢alismalarinda; degeri, bir tlketicinin
butce kisitlamalari ve diger satin alma firsatlarina gére henuz rakibi olmayan mal ve
hizmetlere 6demeye istekli oldugu fiyat olarak tanimlamaktadirlar. TUketici agisindan
deger ile fiyat arasindaki, Uretici iginse fiyat ile maliyet arasindaki farkin artik deger
oldugunu belirtmektedirler. Goéreceli olarak en ¢ok artik deger yaratan isletmenin
rekabet Ustunligune sahip olmasi, ayni endustride benzer kaynak ve yeteneklere
sahip olsa da farkli performansi bulunan igletmelerin rekabet Ustinligu kazanmasini
aciklayabilmektedir (Hoopes ve dig. 2003).

Belli bir zaman diliminde rekabet Gstlnligind ele gegirmek, isletmenin basarili bir
sekilde hayatini devam ettirmesi igin yeterli degildir. Kiiresel pazarlardaki degisimler,
teknolojik gelismeler, potansiyel rakipler dahil rakiplerin izleyecekleri stratejiler, ikame
mallarin rekabeti vb. unsurlar mevcut durumu bozmaya yoénelik hareketler olarak
surekli devam etmektedir. Bu baglamda konunun dinamik boyutu baska bir deyisle;

surdurdlebilir rekabet Gstinliga kavrami ortaya ¢gikmaktadir.
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Barney’'e gore; sidrdurdlebilir rekabet Ustinligl, bir igletmenin mevcut ya da
potansiyel rakipleri tarafindan ayni anda uygulanamayan bir strateji yaratmasi
durumunda ve rakip igletmeler tarafindan stratejinin yararlarinin taklit edilmesi

olanakli olmadiginda gecerli olmaktadir (Barney, 1991).

4. Dis cevredeki firsatlar
agisindan isletmenin
kaynaklarinin ve yeteneklerinin | Strateji
en yararh kullanimini
saglayacak stratejiyi seg. 5. Eksik kaynaklari
belirle.
isletmenin ana
' k Kl listirici
3. Kaynaklarin ve yeteneklerin :m: i;rme:t?“enlftlgch
siirdiiriilebilir rekabet rekabet yonieylcl yatirim yap.
Ustinltgu dretme potansiyelini < e" a"ev .
belirle. ustunlagu
2. i§letmenin yeteneklerini » Yetenekler
belirle.
1. Isletmenin kaynaklarini
belirle ve tanimla. » Kaynaklar |

Sekil 2.2 : Kaynak Temelli Yaklagimda Sirdirilebilir Rekabet Ustiinliigiine
Yonelik Strateji Gelistirme Sureci

Kaynak: Robert M. Grant, “The Resource- Based Theory of Competitive Advantage:
Implications for Strategy Formulation,” California Management Review, (Spring 1991),
s. 115.

R. M. Grant, kaynak temelli modelin sirdurulebilir rekabet Gstlnligl elde etmeye
ybnelik strateji gelistirme sidrecini bes asamada acgiklamaktadir (Grant, 1991):
isletmenin kaynaklarinin belirlenmesi, yeteneklerinin saptanmasi, kaynaklarin ve
yeteneklerin surdurllebilir rekabet Ustinligl Uretme potansiyelinin belirlenmesi,

igsletmenin kaynak ve yeteneklerini en yararli bicimde kullanacagi stratejinin segimi ve
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eksik kaynaklarinin ortaya c¢ikarilarak bu eksikliklerin gideriimesi igin gerekili
yatirimlarin yapilmasi (Sekil 2.2).

Lado, Boyd ve Wright surdurilebilir rekabet Gstinliglu konusunda yetkinlik temelli
modeli gelistirmislerdir. Yetkinlik temelli model, kaynak temelli modeli ¢ikis noktasi
alarak kaynak temelli modelin endistriyel organizasyon modeli ile ortak bir kavramsal
cerceve yaratmasini hedeflemektedir. Arastirmacilar strdurulebilir rekabet Ustinligu
kavramini iki teorik yaklasim cergevesinde incelemektedirler: Bunlar cevresel
determinizm (mikro ekonomi ve endustri érgltlenmesi geleneklerini icermektedir) ve
stratejik secimdir (Schumpeterci ekonomi ve stratejik secim yaklagimini
birlestirmektedir). Bu model isletmenin yonetsel yetkinlikleri ve stratejik odaklanmalar,
kaynak temelli, donisim temelli ve c¢ikti temelli yetkinliklerini bultinlestirmeyi
onermektedir (Sekil 2.3) (Lado ve dig. 1992).

Yonetsel Yetkinlikler
ve Stratejik Odaklanma

&
<«

'

vCeWe_I Kaynak Temelli |¢ Cikti Temelli | Geyre
Yetkinlikler Yetkinlikler

A
A 4

v
Donlsim Temelli
Yetkinlikler

Sekil 2.3 : Surdirilebilir Rekabet Ustinlugiinin Yetkinlik Temelli Modeli

Kaynak: Augustine A. Lado, Nancy G. Boyd ve Peter Wright, “A Competency-
Based Model of Sustainable Competitive Advantage: Toward a Conceptual Integration,”
Journal of Management, Volume 18, No. 1, (1992), s. 82.
Yoénetsel vyetkinlikler ve stratejik odaklanma, diger yetkinlikleri olusturmanin
merkezinde yer almaktadir. Bagka bir deyisle; érgutsel farklilik yaratan yetkinlikler, Ust
yonetimin kararlari ve eylemleri ile olusturulabilir. Bdylece yodnetsel yetkinlikler
sistemin kaynak temelli, ddntusim temelli ve ¢ikti temelli bilesenleri arasindaki iligkileri
etkilemektedir.
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Kaynak temelli yetkinlikler, dontisum temelli yetkinlikler ve ¢ikti temelli yetkinlikler ile
aralarinda sinerji etkisi olusturacak sekilde baglantili bulunmaktadir. Ornegin; bir
igsletmenin inovasyon yetenegi, isletmenin benzersiz yetenekler edinmesi ve
uzmanlagsmis kaynaklarinin hareketliligi ile iligkilidir. isletmenin teknolojik buluslari
¢ekici gelirler olusturabilir; bu gelirler igletmenin kaynak temelli, déntisim temelli ve
cikti temelli yetkinlikleri icin daha fazla i¢ ve dis destekler ortaya ¢ikarir. Schumpeterci
kokli degisimler benzer bir endistride yapisal engellerin yikilmasi gibi bir durumda,
geliri olan, hareketlilige sahip, kendine 6zgu, benzersiz beceri ve yeteneklere sahip
bu isletmeler hayatta kalabilir ve buyuyebilirler. Kaynak temelli yetkinliklerin potansiyel
etkileri, isletmenin donusim temelli ve c¢ikti temelli yetkinliklerini gelistirme
yetenegidir.

Doénusum temelli yetkinlikler, girdileri ciktilara avantajli déndstlirme gereksinimleri
bicimindeki orgutsel yeteneklerdir. Bu kavram “deger zinciri” kavrami ile yakindan
iligkilidir. Deg@er zinciri bir isletmenin tasarim, Uretim, pazar, teslimat ve Urlnlerini
desteklemek igin yurattugu cahsmalarin toplamidir (Porter, 1985). Deger zincirini
olusturan bu c¢alismalar birbirlerinden farkli gibi gézikse de gercekte birbirleri ile
ilgilidirler ve 6rgutin kendine 6zgu yetkinliklerinin bir araya getiriimesine baghdirlar.
Dontgum temelli yetkinlikler inovasyon ve orgutsel performansin her ikisini de
kapsamaktadir. inovasyon (teknolojik, pazarlama, yénetsel vd.leri dahil) rakiplerden
daha hizli yeni Urlnler/ siregler olusturma yetenegine sahip bir érgit olusmasini
saglamaktadir. Orgiitsel performans, 6rgiitiin 6grenme ve cevredeki degisimlere
uyum yetenegini etkilemektedir (Fiol ve Lyles, 1985).

Cikti temelli yetkinlikler bir isletmenin sadece fiziksel g¢iktilarindan ibaret degildir.
Ciktilar musteri degerini ve gériinmez ciktilari da anlatmaktadir. Ornegin; musteri
degderini gosteren uretim ve hizmet kalitesi, marka ismi, bayi aglarinin itibari gibi. Bir
isletmenin uzun vadede hayatta kalmasi ve biylimesinin biylk dl¢ide bagl oldugu
yuksek degerini, en énemli paydaslari olan musterileri belirlemektedir. Bu baglamda
pazarlamanin amaci; musteri memnuniyeti sayesinde uzun vadeli musteri destegini
saglamaktir (Anderson, 1982). Cikti temelli yetkinlikler ile gevre arasindaki iligki, Sekil
2.3'de gorulduga gibi, isletme icin sirddrilebilir rekabet Gstlinliga olusturabilen
masgteriler icin deger yaratmaya dogru avantajli kanallar olan benzersiz yetkinlikleri
yansitmaktadir.

Rekabetin dinamik boyutu Schumpeterci yaklasimda “yaratici yilkim” kavrami ile yer
almaktadir. Oyleyse surdirilebilir rekabet Ustlnliigi saglamak igin igletme kendisi ve
cevresi ile surekli bilingli bir etkilesim halinde, kendi lehine gelecegi sekillendirmek igin

ugras iginde ve gelecekte ortaya cikabilecek her gelismeye hazirlikh bulunmalidir.
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isletmelerin uzun émiirlii olmasi gevresi ile uyumuna baghdir. isletmenin gevresindeki
degisimlere gore kaynaklarini yenileme yetene@i noktasina odaklanan yaklasim,
dinamik yetenekler yaklasimidir. Bowman ve Ambrosini (2003), bu yaklagim
cercevesinde kaynak yaratma olasiliklarini kapsayan faaliyetleri dort baglk altinda
toplamaktadirlar: Yeniden yapilandirma suregleri, mevcut kaynaklardan yararlanma,
6grenme ve bltinlestirme. Yeniden yapilandirma slrecleri; varliklarin ve kaynaklarin
donustirulmesi ve yeniden birlestiriimesidir. Yeniden yapilandirma sayesinde kaynak
yaratmanin genel yolu, cogunlukla devralma ve birlesmelerden sonra meydana gelen
konsolidasyondur (saglamlastirmadir). Mevcut kaynaklardan yararlanma, eldeki
kaynaklari kaldirag gibi kullanarak kaynaklari ¢ogaltmak, yeni kaynaklar
olusturmaktir. Ornegin; yiksek marka degerine sahip bir isletme pazara yeni
sunacag! bir markanin tutundurma galismalarinda mevcut markasinin gucunden
yararlanabilir. Odrenme; rekabet Ustinliigli elde etmenin temelinde inovasyon
galismalari bulunuyorsa inovasyonun ayaklari da bilginin Gzerindedir. Maliyetlerin
dusurulmesinin, daha yluksek deger yaratiimasinin vb. temelinde bilgi yatmaktadir.
Ogrenme, bilgiyi farkina varma, ulagsma, i¢sellestirme ve dolayisiyla yarar saglayacak
bicimde kullanmaktir. BatUnlestirme (integration) ise; isletmenin kaynaklari ve
varliklarini koordine ve bitlnlestirme yetenedini icermektedir. Bu tlr butlnlestirme ve
sureglerin  koordinasyonu ile yeni Uurin gelistirme c¢alismalarinda sik sik
karsilasiimaktadir. Yeni bir Grindn yaratilmasi igin farkli disiplinlerden takimlar, farkl
becerileri, uzmanliklar ve varliklar bir araya getirmektedirler. Bu koordinasyon ve
batunlestirme suregleri, inovasyonun kaynaklarindandir.

Halawi, Aronson ve McCarthy, surdurulebilir rekabet Ustunligunu, érgutsel gevre ve
is cevresi iginde bilgi yonetimi altyapisi ve bilgi kalitesinin olusturdugu bilgi yonetimi
sisteminin sekillendirdigini belirtmektedirler. Kaynak temelli yaklagim literatlrine
gore; rekabet Ustlnlugu bilginin kullanimi ile yaratilabilmekte ve surdurulebilmektedir
(Halawi ve dig. 2005).

Rekabet anlayisi zaman igcinde degisimlere ugramistir. Arastirmacilar rekabet
anlayisindaki gelisimi gesitli donemlere ayirarak incelemektedirler:

A. Drejer, stratejik yonetim distncesinin gegmisinde 1950’lerde uzun vadeli planlama
okulu, 1960’larda stratejik planlama okulu, 1970’lerde Urin- pazar stratejisi okulu ve
1980’lerde kompleks stratejik yonetim okulu olmak tzere dort okuldan bahsetmektedir
(Drejer, 2002). Jay B. Barney ise stratejik yonetim tarihgesini ug donem halinde ele
almaktadir: Erken dénem (1980’ler 6ncesi), birinci kokli degisim (1980’ler) ve ikinci
kokll degisim (1990’lar) (Barney, 2005).
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kabul

gelismeler iki ana baslik altinda toplanmaktadir: 1980’ler 6ncesi- klasik dénem ve

Bu calismada 1980’ler dénim noktasi edilerek; rekabet anlayisindaki

1980’ler ile sonrasi- modern donem.
o 1980’ler 6ncesi- klasik donem; strateji ve rekabet kavramlarinin gegmigi

askeri alanda c¢ok eskilere dayanmaktadir. Bu kavramlarin isletmeler ile
iliskilendirilmesinin 1960’lardan itibaren bagladigi genel kabul gérmektedir. 1960’larda
ortaya ¢ikan dustncelerin alt yapisini hazirlayan akademisyenler ve is adamlarinin
calismalari ise XX. ylzyilin baglarindan itibaren sekillenmeye basglamistir (Drejer,

2002).

Cizelge 2.1’de 1980’ler 6ncesi doneme ait rekabet anlayisindaki gelismeler 6zet

olarak verilmektedir:

Cizelge 2.1 : Rekabet Anlayisinda Gelisim- 1980’ler Oncesi Dénem

Doénem | Kisi/ Kurum Katkilar
Joseph A.
Schumpeter Rekabetciligi ve karliligi inovasyona baglamistir.
1910’lar
Henry Fayol Bir isletmenin performansini gelistirmek igin bir planlama teknigi
kullaniimasi gerektigini ileri sGrmustar.
_Harvard .
Universitesi Ornek olay tartismalari baslamistir.
1920'ler
Alfred Sloan General Motors’'un yeniden yapilandiriimasina iliskin calismalari
strateji ve rekabet konusundaki calismalara érnektir.
Ford Standart Uriin anlayisi ile yaptidi Gretim hatti diizenlemesi.
GM’dan Alfred Butik Grin- musteri talebine goére dretim anlayisi- basarili bir
Sloan farkhlastirma 6rnegidir.
Menger, Mises,
Hayek ve Rekabeti, uretim teknolojisinde gerceklesen surekli inovasyonlarin
Schumpeter'in | ayrilmaz bir pargasi oldugu dinamik bir sire¢ bigiminde ele almistir.
temsil ettigi
Avusturya iktisat
okulu
1930- 1939’da sektér yapisi ile isletme performansi arasinda belirleyici iligki
50’ Mason oldugunu ilk iddia edenlerden birisidir. Bu ¢alisma Endustriyel
yillar Organizasyon Modeli'nin baglangici sayilabilir.
inovasyon etkinliginin temel kaynaginin biyiik igletmelerde aranmasi
Joseph A. gerektigini ileri sirmustur.
Schumpeter Schumpeter’e gore kapitalist sistemi galistiran; siirekli eski unsurlari
yok ederek yenilerini yaratan “yaratici yikim” surecidir.
Hayek’in yaklagsiminin 0zli, bir bilgi teorisine dayanmaktadir.
Rekabetgi piyasanin  temel islevi, tliketici ve (Ureticilerin elinde
Hayek bulunan eksik bilgileri herhangi bilingli bir midahale olmadan bir
araya getirmek ve piyasa fiyatlari yoluyla bu bilginin ekonominin
timidne yayilmasini saglamaktir.

16




Gizelge 2.1 : (devam) Rekabet Anlayiginda Geligim- 1980’ler Oncesi Dénem

Doénem | Kisi/ Kurum Katkilari
1959'da farkli endistrilerde rekabet eden igletmeler arasindaki
1930- S L
50'li Joe S. Bain performans farklliklarinin temel belirleyicisi olarak endustri yapisinin
yillar 6nemini dogrulayan, “Yapi- Davranig- Performans (Structure-
Conduct- Performance, SCP)” modeli izerinde durmustur.
Amerikan
ordusunun Bunlarin ¢galismalari sonucu uzun vadeli planlama ile tanigiimistir. Bu
eski “uzun vadeli planlama okulu”nun (birinci okul) ¢alismalari genellikle
subaylarindan | 6rgut igindeki islevsel bolimlerin ¢abalarinin birlestiriimesine
olusan tepe odaklanmisti.
1950- yOneticileri
60l
yillar Her turlGd mah Teknik, pazarlama, yonetim ve finansal Ustinliiklerine denizasin
ureten Amerikan | Ulkelerdeki wucuz isgucunu ekleyerek rekabet Ustlnliklerini
isletmeleri pekistirmek amaciyla dinyaya aciimaya baglamiglardir.
_Harvard Geleneksel strateji anlayigi olugsmustur.
Universitesi
Kenneth R. Calismalarn stratejik yonetimin “Tasarim Okulu (Design School)’nun
Andrews temelini olusturmustur.
1960’lar
Stratejik planlama okulu (ikinci okul) SWOT analizini gindeme
getirmistir.
Ansoff
Ansoffun mevcut ya da yeni uretim ve pazar temelli Grin/pazar
stratejisi secimi matrisi ile isletmenin goéreceli rekabet gicli ve
rakiplerine dikkat ¢ekilmigtir.
(BCG)
Boston 1968 yilinda deneyim egrisi terimini icat etmislerdir.
Danismanlik
1970’ler Grubu
A\g;ggnve Uluslararasi  pazarlarda Amerikan igletmelerinin  egemenligi
isletmeleri gerilemigtir.

Kaynak: Ayberk Soyer ve Haluk Erkut, “Organizasyonlar icin Rekabet Ustiinliigu
Modeli Olusturulmasi,” istanbul Teknik Universitesi Dergisi/d miihendislik, Cilt 7, Sayi 4,
(Adustos, 2008), s. 38; Burak Giinalp ve Hiseyin Ozel, “Rekabet Politikalarinin Esaslari,”
Siyasa, Yil 1, Sayi 1, (Bahar, 2005), ss. 63- 84, 73; Anders Drejer, Strategic Management
And Core Competensies: Theory And Application, Westport, USA: Greenwood
Publishing Group, 2002, s. 2; Esin Can Mutlu, Uluslararasi isletmecilik Teori ve
Uygulama, 3. b., istanbul: Beta Basim Yayim, 2008, ss. 21, 22; H. Igor Ansoff, The New
Corporate Strategy, New York: John Wiley & Sons, 1988, s. 83; Jay B. Barney, “The Field
of Strategic Management and Resource-Based Theory,” (2005),
http://wenku.baidu.com/view/f8d700db50e2524de5187ece.html, (23 Nisan 2012); Joseph A.
Schumpeter, Kapitalizm, Sosyalizm ve Demokrasi, 3. b., gev. Tunay Akoglu, istanbul:
Varlik Yayinevi, 1974, ss. 140, 141; Turan Yay, F. A. Hayek’te iktisadi Diisiince: Hayek’e
Keynes/ Keynesciler Tartismasi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 1993, ss. 29, 30, 60; Paul James,
“Strategic Management Meets Knowledge Management: A Literature Review And
Theoretical Framework,” 5th actKM Conference Research Forum, Australia, (14 October

2004), s. 1’den uyarlanmistir.
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http://wenku.baidu.com/view/f8d700db50e2524de5187ece.html

e 1980’ler ve sonrasi- modern dénem; bu dénemin en 6nemli gelismeleri,
rekabetin giderek sertlesmesi ve daha pazar odakl bir anlayisin ortaya ¢ikmasidir.
Modern doénemde mdisteri, isletmede yiritilen c¢alismalarin odak noktasina

konulmustur (Cizelge 2.2).

Cizelge 2.2 : Rekabet Anlayisinda Gelisim- 1980’ler ve Sonrasi Donem

Doénem | Kisi/ Kurum Katkilari

1980’ler M. Porter Calismalari ile igletmenin gevresini dikkate alan endustri analizinde
bes gli¢ calismasi ve genel rekabet stratejilerini (maliyet liderligi,
farkhlastirma ve odaklanma) ortaya koymustur.

Wernerfelt,
Rumelt, Barney, | Rekabet¢i olmada isletmeye 6zgu faktorlerin énemini vurgulayan
1990’lar Conner, kaynak temelli yaklagim.
Mahoney,

Prahalad, Hamel,
Pandian, Grant
vd.'leri.

Kaynak: Jay B. Barney, “The Field of Strategic Management and Resource- Based
Theory,” (2005), http://wenku.baidu.com/view/f8d700db50e2524de5187ece.html, (23 Nisan
2012)’den uyarlanmisgtir.

1980’lerde isletmeler belirsizlik ortaminda ekonomi, teknoloji, ¢gevre vb. alanlardaki
sorunlarin yénetimine odaklanmis; hayatta kalmak igin ¢evrenin bitiin boyutlar ile
isbirligi yapmaya ydnelmislerdir (Drejer, 2002). Bu vyillarda Porter'in rekabet
konusundaki ¢alismalari; endistri analizinde bes gl¢ ¢alismasi ve genel stratejileri
one gikmaktadir (Barney, 2005).

1990’larda ikinci kokli degisim yasanmis ve kaynak temelli yaklasim (resource based
view —RBV-) gelistirilmistir. Bu yaklasim, endustri yerine isletmeyi analiz ettidi icin bes
rekabetci glic modelinden farkli, ancak surdurdlebilir rekabet Ustlinliguni agiklamaya
¢alistigindan onu tamamlayici bir modeldir (Sevigin, 2006).

Teorik alanda yasanan bu gelismeler rekabet calismalarinda uygulamada hiz ve
esneklik kavramlarini da dne gikarmaktadir. isletmeler iriin gesitliligi ile rakiplerine

karsi fark yaratma gabasina girigmislerdir.
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2.1.2 Rekabet listiinluigi olgutleri

isletmelerin rekabet giiclinii belirleyen 6lgiitler konusunda arastirmacilar tarafindan
cesitli calismalar yapilmistir:

David A. Aaker, surdurulebilir rekabet Gstlnliginin anahtarini, varliklari ve becerileri
yonetmek olarak acikladigi makalesinde rekabet glicinli belirleyen 32 o6lcit
siralamistir. Bu olgutlerin codunlugu, pazarlama yetenekleri ve tiiketicilere saglanan
yararlar ile ilgilidir (Cizelge 2.3) (Aaker, 1989).

Cizelge 2.3 : Aaker'in Kullandigi Rekabet Ustiinltgu Olgltleri

Rekabet Ustiinliigii Olgiitleri

Kalitesi ile taninmak
Tuketici hizmeti/ Grin destegi
Tuketici hakkinda genis bilgi/ isim hatirlama
Kaliteli yénetim ve mihendislik kadrosuna sahip olmak
Dusuk maliyetli Gretim
Finansal kaynaklar
Tuketici oryantasyonu/ geri besleme/ pazar arastirmasi
Uriin hatti genisligi
Teknik dstunluk
Musteri memnuniyeti olusturma
Boélimleme/ odaklanma
Uriin karakteristikleri/ farklhilastirma
Uriin inovasyonunun sirekliligi
Pazar payi
Saha/ dagitim yeri
Dusuk fiyat/ yiksek deger sunmak
isletme bilgisi
Endustride 6ncu olmak
Verimli ve esnek uretim/ tiketici isteklerine adapte edilebilir operasyonlar
Etkin satis gucu
Toplam pazarlama yetenekleri
Paylasiimig vizyon/ kulttr
Stratejik amaglar
Guglu olmak/ iyi bilmek
Yer
Etkili reklam/ imaj
Girisimcilik
Etkin koordinasyon
Teknik arastirma- gelistirme
Kisa sureli planlama
Etkin dagitici iligkileri
Diger
Kaynak: David A. Aaker, “Managing Assets And Skills: The Key To A Sustainable
Competitive Advantage,” California Management Review, Volume 31, Issue 2, (January,
1989), s.94.

19



Gizelge 2.4 : Kotha ve Nair'in Kullandiklari Rekabet Ustinlugi Olgitleri

Rekabet Ustiinliigii Olgiitleri

Cevre Degiskenleri Strateji Degiskenleri
Comertlik (kaynak kullanilabilirligi) Verimlilik
Konsantrasyon Sermaye giderleri
CNC makinelerinin %’si ihracat %’si
Rekabet dayanigsmasi Reklam yogunlugu
Gondlld kisitlama Pazar payi

Kaynak: Suresh Kotha and Anil Nair, “Strategy and Environment As Determinants of
Performance: Evidence From The Japanese Machine Tool Industry,” Strategic Management
Journal, Volume 16, (1995), s. 509.

Gizelge 2.5 : Beal'in Kullandigi Rekabet Ustiinligu Olgitleri

Rekabet Ustiinligii Olgiitleri

inovasyon Tiirevleri
Yeni trln arastirma- gelistirmesi
Yeni Grtn pazarlamasi
Yiksek fiyath urdnlerin satisi
Patentler ya da telif haklari edinme
inovatif pazarlama teknikleri

Pazarlama Tiirevleri
Marka/ sirket kimligi olusturma
Reklam/ promosyon programlari
Guvenilir dagitim kanallarina sahip olma
Mevcut Urlinleri gelistirme
Genis Urln yelpazesine sahip olma

Dusgiik Maliyet Liderligi
Etkinlik ve verimliligi gelistirme
Yeni uretim surecleri gelistirme
Mevcut Uretim sureglerini iyilestirme
Toplam maliyetleri dusirme
Uretim maliyetlerini digiirme

Kalite Turevleri
Kati bir tretim kalite kontrolu
Endustrideki en iyi Gretim slreglerini kargilastirma
Herhangi bir yerdeki en iyi Gretim sireglerini karsilastirma
Tuketici sorunlarinin acil ¢é6zimu
Tuketici beklentileri toplantilarinda Griin gelistirme temelli ¢gézimler

Hizmet Tirevleri
Yeni tiketici hizmetleri
Mevcut tiketici hizmetlerini gelistirme
Satis glicu performansini gelistirme

Kaynak: Reginald M. Beal, “Competing Effectively: Environmental Scanning,
Competitive Strategy, and Organizational Performance in Small Manufacturing Firms,”
Journal of Small Business Management, (January, 2000), s. 33.

20



S. Kotha ve A. Nair ise strateji ve ¢evrenin performansi belirledigi gértstine Japon
takim tezgahlari endustrisinden kanit arastirdiklari makalelerinde rekabet UstinlUgu
Olcltlerini cevre ve strateji degiskenleri basliklari altinda on madde olarak
belirlemislerdir (Cizelge 2.4) (Kotha ve Nair, 1995).

R. M. Beal, kiiguk o6lcekli isletmelerde etkili rekabeti inceledigi arastirmasinda faktor
analizi hazirlamak icin bes baslik altinda 23 rekabet glict 6l¢itl kullanmistir. Bu bes
ana baslik; inovasyon tilrevleri, pazarlama tirevleri, disik maliyet liderligi, kalite
turevleri ve hizmet turevleridir (Cizelge 2.5) (Beal, 2000).

Porter'in bes gli¢ yaklasimi ile kaynak temelli yaklagsimi karsilastiran Y. E. Spanos ve
S. Lioukas ise calismalarinda yedi rekabet dlgutini ele almiglardir. Bu dlgitler,
“endustrinin dogrudan etkileri” ve “verimliligin dogrudan etkileri” olmak Uzere iki ana

baslik altinda toplanmistir (Cizelge 2.6) (Spanos ve Lioukas, 2001).

Cizelge 2.6 : Spanos ve Lioukas’in Kullandiklari Rekabet Ustunligi Olgutleri

Rekabet Ustiinliigii Olgiitleri

Endiistrinin Dogrudan Etkileri Verimliligin Dogrudan Etkileri
ikame Grlnlerin tehdidi isletme varliklari
Cikis engelleri Pazar performansi
Tedarikgilerin guicl
Rekabet cekismesi

Tuketicilerin glicu

Kaynak: Yiannis E. Spanos and Spyros Lioukas, “An Examination Into The Causal
Logic of Rent Generation: Contrasting Porter's Competitive Strategy Framework And The
Resource- Based Perspective,” Strategic Management Journal, Volume 22, (2001), s. 917.

2.1.3 Rekabet stratejilerini etkileyen unsurlar ve belli bagl rekabet stratejileri

Farkli diizeylerde cgesitli stratejiler gelistiriimistir. P. Wright ve arkadaslari stratejileri
sirket, isletme ve islevsel olmak Uzere (¢ dizeyde ele almaktadir (Wright ve dig.
1994). Ulgen ve Mirze ise stratejileri dort diizeyde incelemektedir (Ulgen ve Mirze,
2007): Temel stratejiler, Ust yonetim (kurumsal) stratejileri, is yonetim (rekabet)
stratejileri ve iglevsel (bolumsel) stratejiler. Bu c¢alismada is yonetim (rekabet)

stratejileri Uzerinde durulmaktadir.
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Rekabet stratejilerini etkileyen unsurlar énce bes gug¢ yaklasimi gercevesinde ele
alinmakta sonra kaynak temelli yaklasimin rekabet unsurlari siralanmaktadir.
Portera gore; bir isletmenin rekabet stratejisinin formile edilmesinin temelinde,
isletmenin, iginde bulundugu endustri ile iligkilendirilmesi yatmaktadir. Endustrinin
yapisi rekabet stratejilerinin belirlenmesinde ve rekabet kurallarinin saptanmasinda
etkili olmaktadir. Bir endustrideki rekabetin durumunu belirleyen “bes temel rekabet
glict” sunlardir: Endustriye yeni girecek isletmeler, endistrideki rakipler, ikame
artnler, alicilarin pazarlik guict ve tedarikgilerin pazarlik giacti  (Sekil 2.4) (Porter,
2008).

ENDUSTRIYE

YENI GIRECEK
i$LET|\/|E|_ER Endﬁstriye yeni girecek

l isletmelerin tehditleri

iISKOLUNDAKi

Tedarikgilerin RAKIPLER Alicilarin

pazarlik glicii pazarlik giicii

A

TEDARIKCILER —» Mevcut ALICILAR
igsletmeler
arasindaki

rekabet

ikame iiriin ya da t

hizmet tehdidi ~ IKAMECI
ISLETMELER

Sekil 2.4 : Endustride Rekabeti Etkileyen Guigler

Kaynak: Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, gev. Giilen Ulubilgen, istanbul:
Sistem Yayincilik, 2008, s. 4.

e Endustriye yeni girecek isletmeler; endustriye giris iki sekilde olabilir:
Yeni bir isletme kurma ya da endustride faaliyet gdsteren bir igletmeyi satin alma.
Endustriye yeni katilan isletme pazar payini olusturmak icin, kari azaltacak bigimde,
fiyatlari asagiya gekebilir. iskoluna girigin yarattigi tehdit, rakiplerin olasi tepkileri ile

iliskilendirilmis mevcut giris engellerine baglhdir. Yedi temel giris engeli sozkonusudur:
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= Olgek ekonomileri; lgek ekonomisi, tretim hacmi arttikga
grtndn birim maliyetinin azalmasidir. Olgek ekonomileri endistriye yeni girecek
isletmeyi iki sekilde kararindan déndiirebilir: isletme biyik olceklerde endustriye
katilacaksa mevcut isletmelerin tepkileri de blyUtk olacaktir. Yeni katilacak isletme
klguk oOlcekler icin yatirrm yaparsa bu durumda ylksek birim maliyetler ile
karsilasacaktir. Bazi igletmeler birden fazla alanda faaliyet goOstererek olgek
ekonomilerinden yararlanmaktadirlar. Ortak maliyetler ile ilgili baska bir durum;
“marka isimleri, bilgi birikimi gibi maddi olmayan varliklarin” paylasiminda
gérilmektedir. Olcek ekonomileri ile baglantili giris engelinin bir boyutu da “dikey
entegrasyonun” yaygin oldugu endustrilerde ortaya ¢ikmaktadir.

= Urlin farkhlastirmasi; endistrideki isletmelerin gegcmiste
yaptiklari calismalardan (tanitim faaliyetleri, tGrtn farkhliklari, misteri hizmetleri gibi)
dolay1 “marka taninmighdina ve musteri sadakatine sahip olmalar” anlaminda
kullanilmaktadir. Bu durum endustriye yeni giren isletmenin, mevcut isletmelerin
taninmighginin Ustesinden gelmek icin ek gcaba harcamasini gerektirmektedir.

= Sermaye gerekleri; reklam giderleri, ar- ge maliyetleri,
stoklar, musteri kredileri vb. icin gerekli sermaye ihtiyaclarinin buydkliga de bir giris
engeli yaratmaktadir. Sermaye piyasalarindan sermaye bulunabilse bile endUstriye
yeni giren isletme igin risk primleri yuksek olabilmektedir.

» Gegcis maliyetleri; bir tedarik¢inin Griintinden baska bir
tedarikginin Grtintine gegen alicinin karsilastigi bir defalik maliyetler, gegis maliyetleri
de giris engeli yaratabilmektedir.

= Dagitim kanallarina erisim; mevcut dagitim kanallarinin
iliskileri halihazirda endustride faaliyet gosteren igletmeler ile gok siki olabilmektedir.
Bu giris engeli bazen o kadar yuksek olmaktadir ki; yeni igletme Grininu dagitabilmek
icin kendi dagitim agini kurmak zorunda kalabilmektedir.

= Olgekten bagimsiz maliyet dezavantajlari; endistrideki
isletmeler dlceklerinden bagimsiz olarak yeni isletmeler tarafindan elde edilemeyecek
Ustlnliklere sahip olabilmektedirler. Bunlarin baslicalari sunlardir; markal Grin
teknolojisi, hammaddelere rahat erisim, elverisli yerler, devlet destekleri ve deneyim
egrisi.

» Devlet politikalari; bazi igkollarinda devlet ¢esitli dizenlemeler
ile dogrudan ya da dolayh olarak endustriye girisi zorlastirabilmektedir. Ornegin; 6zel

egitim kurumlari agmak icin belli bir sermayenin bloke edilmesi, lisans zorluklar gibi.
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Yine endUstriye yeni girecek isletmenin mevcut rakiplerin gésterecegdi tepkiler ile ilgili
beklentileri, endustride kar oranlarinin disik olmasi (girisi caydirici fiyat politikast)
ve endustrinin yavas buyumesi de giris engelleri olusturabilmektedir.

o Endustrideki rakipler; ayni endustride bulunan igletmeler arasinda
rekabetin ortaya c¢ikmasinin nedenleri; bazi isletmelerin baski hissetmesi ya da
bulunduklari konumdan daha iyi bir konuma gecebilecek firsatlari gérmeleridir.
Rekabet ¢cogunlukla fiyat kirma, tutundurma ataklari, pazara yeni Grin sunma ya da
masgsteri hizmetlerini gelistirme bigimindedir. Fiyat rekabetinden endustrideki tim
igletmeler zarar gérebilmekte diger yandan tutundurma savaslari ise tum igletmelerin
yararina olacak sekilde talebi arttirabilmekte ya da Urun farklilastirma duzeyini
yukseltebilmektedir.

e ikame driinler; bir endiistrideki tim isletmeler ikame Grinler lreten

endustri ile rekabet durumundadir. ikame Uriinlerin fiyat- performans alternatifi ne
kadar cazipse ana endustri Uzerindeki baskilari o derece yogun olmaktadir. Béylece
ikame UGridnler hem normal zamanlarda hem de endistrinin daha canli oldugu
donemlerde elde edilecek kazanglari sinirlamaktadir.
Bazi durumlarda ikame Urilinler ile rekabet yerine o ikame Urtinleri anahtar glg olarak
kullanip yeni bir strateji olusturulabilmektedir. Ornegin; ayakkabi Uretiminde deri
yerine suni deri kullanimi yayginlagsmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta
sudur: ikame (rin olarak suni deri ayakkabilar, genel olarak tasarim ve isgilik basta
olmak Uzere kalitesiz ayakkabilardir. Oysa ana isletmenin Uretecegi suni deri
ayakkabilar, her agidan (deri ayakkabilar kadar olmasa bile) kaliteli olacaktir, yalniz
deri yerine suni deri kullanilarak maliyetler distrUlecektir.

e Alicilarin pazarlik gucu; alicilar, fiyatlari dusirmek, kaliteyi ylikseltmek ve
daha iyi hizmet almak icin pazarlik ederek bazen de endustrideki igletmeleri birbirine
dusurerek Ureticiler ile rekabet etmektedirler.

Alicilar bazi durumlarda saticilar kargisinda daha gugludurler. Bu durumlar sunlardir:
Saticinin toplam satiglari iginde alici buyuk pay sahibidir. Alicinin endustriden satin
aldigi Uranler standarttir, farkhlastirimamistir. Alici agisindan gegis maliyetleri gok
dusuktdr. Ahcilar disuk karlar ile galismaktadir. Alicilar kismi olarak entegre olmuslar
ya da ciddi bir geriye entegrasyon tehdidi sergilemektedirler. EndUstrinin Gring,
alicinin Grandndn kalitesi agisindan énemsizdir. Alici talepler, tedarikgiler, hatta

maliyetlerin yapisi hakkinda eksiksiz bilgiye sahiptir.
o Tedarikgilerin pazarlik gucu; bir endlstride tedarikgiler, fiyatlar

yukselterek ya da sattiklari drunlerin  kalitesini dusdrerek, drtnlerini kullanan

isletmeler ile rekabet etmektedirler. Guglu tedarikgiler fiyatlarini ylkselterek, nihai
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artnin fiyatinin artinlamadigi durumlarda ana endustrideki isletmelerin karlarini
eritmektedirler.

Tedarikgilerin gucli oldugu durumlar sunlardir: Az sayida tedarikgi, ¢cok sayida
isletmeye Urlnlerini pazarlamaktadir. Tedarikgiler ikame (Urlnlerle rekabet etmek
zorunda kalmamaktadirlar. Endustri, tedarik¢i grubunun énemli musterisi degildir.
Tedarikginin Grind alicinin igletmesi icin dnemli bir Grindur. Tedarikginin Grind
farkhlastiriimistir ve/ veya gecis maliyetleri olusturulmustur. Tedarikgiler ciddi bicimde
ileriye entegrasyona yonelmislerdir.

Kaynak temelli yaklagsimda ise rekabetin temel unsuru, isletmenin kaynaklaridir.
Kaynaklar u¢ grupta incelenmektedir (Collis ve Montgomery, 2008):

o Somut varliklar; binalar, Gretim tesisleri, nakit para miktar gibi fiziksel
olarak gézlemlenebilen varliklardir.

e Soyut varliklar; marka adi, isletmenin taninma dizeyi, patentler gibi
fiziksel olarak gézlemlenemeyen varliklardir.

e Orgtsel yetenekler; hizli yeni Grlin gelistirme, yonetim kapasitesi, drgut
kultdrd gibi bir igsletmenin rakiplerinden daha hizli olmasi ve kaynaklarini daha verimli
kullanabilmesidir.

Kaynak temelli yaklasimin, kaynaklar ile ilgili iki varsayimi bulunmaktadir:
Endustrideki isletmeler ayni kaynaklara sahip dedildirler; isletmeler kontrollerinde
tuttuklari stratejik kaynaklar acisindan farklidirlar. Kaynaklar igletmeler arasinda tam
bir hareketlilige sahip degildirler; dolayisiyla isletmeler arasindaki kaynak farkliligi
uzun sire devam etmektedir (Barney, 1991).

isletmelerin kontroliinde bulunan tiim kaynaklar sirdirilebilir rekabet Gstinligi
kazandirmazlar. Ancak stratejik kaynaklar, Combs ve Jr. (1999), olarak adlandirilan,
degerli, kit, tam olarak taklit edilemez ve ikamesiz olma &6zelliklerine sahip kaynaklar,
Barney (1991), surdurdlebilir rekabet Ustunligu saglamaktadirlar.

Bir rekabet stratejisi gelistirmek, 6ztinde bir isletmenin nasil rekabet edecegini ortaya
koymaktir; isletmenin c¢evresindeki degisimlere proaktif yaklasimini, rakiplerinin
etkilesimli stratejilerini ve kendi kaynak ve yeteneklerini dikkate alarak hedeflerini
belirlemesi ve bu hedefleri gergeklestirmek icin hangi yollari izlemesi gerektigi
konularinda genel bir yaklagim olusturmaktir.

Arastirmacilar tarafindan cesitli rekabet stratejileri belirlenmistir. Bu g¢alismalarin
baslangici, |. H. Ansoffun bir isletmenin buyime yollarini inceledigi, stratejinin
elemanlari (alan, blyume vektort, karsilastirmali UstunlUkler ve sinerji) ile ilgili
calismalari sayilabilir (Ansoff, 1988). Gunumuzde rekabet stratejisi ile ilgili genel kabul

gbren calismalardan birisi Michael E. Porter’'in Gg genel strateji yaklagimidir.
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M. Porter, bir isletmenin rakiplerini geride birakarak basarili olmasi i¢in U¢ genel
rekabet stratejisi dnermektedir: Bunlar toplam maliyet liderligi, farkhlastirma ve
odaklanmadir (Porter, 2008). Genel rekabet stratejileri ve bu stratejilerin uygulanmasi
icin gerekli kosullar agagida agiklanmistir:

e Toplam Maliyet Liderligi
Etkin bir rekabet yurutebilmenin yollarindan birisi; tlketicilerin gereksinimleri ve
beklentilerini pazarda olusmus fiyatlar dizeyinden karsilarken isletmenin tim
faaliyetlerinde toplam maliyeti en alt seviyeye c¢ekmektir. Toplam maliyetleri
dusirirken iki noktaya dikkat edilmelidir (Ulgen ve Mirze, 2007): (a) Bu stratejinin
esas amaci; satis fiyatini disirmek degildir. Amag, toplam maliyetleri indirmek ve veri
satis fiyati Uzerinden rakiplerden daha fazla kar elde etmektir. Boylece ortalamanin
Ustinde karlar elde eden isletme orta ve uzun vadede rakiplerine UstunlUk
saglayacaktir. (b) Maliyetler disurtlirken Urdnlerin kalitesinden 6din verilmemelidir.
Aksi halde tlketicilerin gereksinim ve beklentileri kargilanamaz. Bu durumda
yaratilmis deger azalacaktir. Oysa yaratimis degeri en Ust noktaya cikarabilen
isletmeler rekabette basarili olacaktir.
H. Mintzberg de rekabet stratejileri arasinda fiyat farkhlastirma stratejisini saymaktadir
(Mintzberg ve Quinn, 1988). Burada her sey daha dusik maliyetler elde etmeye
yoneliktir. Fiyat farklilastirmasi baska bir sekilde fark yaratilamayan standart
tasarimlar ve drunler igin uygulanmaktadir. Fiyat farkhlastirmasi pazardaki mevcut
drtnlere uygulanabilecegi gibi daha disik fiyath yeni bir Grln tasarim stratejisi de
olabilir. Ekonomik kriz dénemlerinde isletmeler drlnlerini daha kigik ambalajlarda
pazara sunarak ya da alt gelir gruplarina yonelik yeni markalar olusturarak bu stratejiyi
uygulayabilirler. Géruldugu gibi Mintzberg’in yaklasiminda Porter'in yaklasimindan
farkli olarak; veri satig fiyati degistirilebilmektedir.
Toplam maliyet liderligi stratejisini uygulamak icin gerekli olan beceriler, kaynaklar ve
orgutsel gereklilikler Cizelge 2.7 ‘de siralanmistir:
Bu strateji, deneyim etkilerinden yararlanan, buyuk Olgekli, etkin ¢alisan tesislerde
marjinal nitelikteki musteri hesaplarinin tasfiyesi, ar- ge, satis sonrasi servis
hizmetleri, satis ekibi, tutundurma gibi yan alanlar da dahil isletmenin tim faaliyetlerini
g0Ozden gecirerek giderlerin azaltiimasi ile sabit ve degisken maliyetlerin siki kontroll

yoluyla gergeklestiriimektedir (Ergin, 1992).

26



Cizelge 2.7 : Toplam Maliyet Liderligi Stratejisinin Gereklilikleri

Genel Olarak Genel Orgiitsel
Gerekli Beceriler ve Kaynaklar Gereklilikler
Surekli sermaye yatirimi ve sermayeye | Siki maliyet kontrol(
erisim
_ Kisa araliklarla diizenlenmis ayrintil
Islem muhendisligi becerileri kontrol raporlari
isglictiniin yakindan takibi Yapilandiriimig érgitler ve

sorumluluklar

Kolay uretime uygun tasarimlar
Kesin sayisal hedeflere ulagiimasina
Disiik maliyetli dagitim sistemi bagh tesvikler

Kaynak: Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, cev. Gllen Ulubilgen, istanbul:
Sistem Yayincilk, 2008, s. 51.

Toplam maliyet liderligi stratejisi, rekabeti etkileyen bes gl¢ Gzerinde etkilidir:
Endustriye yeni girecek isletmeler yapacaklari incelemelerde toplam maliyetlerini, bu
konuda lider isletmenin seviyesine indiremeyeceklerini gorurlerse endustriye
girmekten vazgecebilirler.

Yine dustuk maliyet konumu igletmeye rakipleri karsisinda savunma saglamaktadir.
Dusuk maliyetlere sahip isletme, rakipleri rekabet sonucu karlarini sifirladiklari zaman
bile getiri elde etmeye devam etmektedir.

Endulstride maliyet lideri olan isletme, ikame Urlnler ile rekabet etmek igin gegici
olarak fiyatlarini indirmekte; ikame Urlnler pazardan c¢iktiktan sonra fiyatlarini normal
seviyesine ¢ekebilmektedir.

Maliyet liderligi stratejisi tedarikgiler ile rekabette iki sekilde kendini hissettirmektedir:
Tedarikgilerin ileriye yonelik, dikey buyume stratejileri endustriye yeni girecek
isletmelerinkine benzemektedir. Dolayisiyla toplam maliyet liderligi stratejisi, ayni
nedenlerle, tedarikgilerin dikey blylme stratejilerini  engellemekte ya da
azaltmaktadir. Diger yandan tedarikgilerin fiyatlari arttirmasi durumunda dusik
maliyetlere sahip isletme endistrideki rakiplerinden daha az etkilenmektedir.
Alicilarin geriye yonelik, dikey blyime stratejileri de tedarikgilerin dikey biylime
stratejilerine benzer bicimde maliyet liderligi stratejisinden etkilenmektedir.

Ayrica toplam maliyet liderligi stratejisi uygulayan isletme, talebin dustugu
dénemlerde sahip oldugu yiksek kar oranindan bir miktar fedakarlik yaparak

satislarini devam ettirebilmektedir.
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Toplam maliyet liderli§i stratejisi birtakim riskler de tasimaktadir: Teknolojik
gelismeler, maliyet lideri igletmenin yatirrmlarini ve 6grenme yoluyla kazandigi
tecrubeleri gecgersiz hale getirebilmektedirler. Endistrideki mevcut rakipler ya da yeni
girenler maliyet lideri isletmeyi taklit ederek ya da cok iyi tesisler kurma becerileri ile
maliyetlerini dUsurebilmektedirler. Dikkatin maliyetlere yogunlagsmasi nedeniyle
zaman zaman da olsa maliyeti distirmek ara¢ olmaktan ¢ikip nihai amag olarak
algilanmaktadir. Béylece gerekli trlin ya da pazarlama degisiklikleri zamaninda fark
edilememektedir. Maliyet lideri isletmenin, rakiplerin marka imajini dengelemek igin
fiyat degisimi, farkhlastirma gibi yaklasimlari uygulayabilme becerilerini kisitlayacak
bir maliyet enflasyonu olusabilmektedir. Toplam maliyet liderligi gorildigu Gzere
moda ve mevsimsel degisikliklerden dolayi sik sik Grtnlerini degistirmek durumunda
olan ve butik tarzi (cok model- sinirli sayida Uretim) calisan isletmelerde uygun bir
rekabet stratejisi degildir.
e Farklilastirma

Bir diger genel strateji, isletmenin Urettigi Grlnleri farklilastirarak endistrideki
rakiplerinden benzersiz bir sey yaratmasidir. MUsterilerin gereksinimlerini gideren,
deg@er yaratan, islevsel, uygun fiyat dizeyinde olsalar bile son derece birbirine
benzeyen birgok Urlin arasindan 6ne c¢ikan, “farkli ve carpici” bir Urline sahip
olunmadigi surece alicilarin dikkatini gekme; daha fazla satin alip daha yuksek fiyat
ddemelerini saglamak olasi degildir. Uriin ne olursa olsun, farkli ve garpici bir hale
getirmenin yollari aranmalidir. Mor inek benzetmesinin altinda yatan ana fikir budur
(Godin, 2007). Fresa’nin meyveli sodasi, T-box'in sikistirilmis c¢amasirlari, su
gecirmeyen- hava alan derilerden Uretilen ayakkabilar, 6k¢esinde ve tabaninda 1sik
yanan gocuk ayakkabilari, soguk ¢ay vb.’leri farklilastiriimig tGran érnekleridir.
Farkhlastirma ile ilgili galismalar birgok alanda yapilabilmektedir. Mintzberg’e gére; bu
alanlar sunlardir: Fiyat, imaj, musterilere saglanan ek hizmetler (destek), kalite ve
tasarim. Mintzberg farklilastirmayi rekabet stratejilerinin odagina almaktadir. O kadar
ki; farklilastirmamayi yeteneksiz yoneticiler ve taklitgiler tarafindan uygulanan bir
strateji olarak yorumlamaktadir (Mintzberg ve Quinn, 1988). isletme gesitli boyutlarda
farkliliklar yaratabilirse bu stratejiden bekledigi yararlari en ust duizeyde
saglayabilmektedir. Ornegin; Grlnlerini farkllastiran isletme, dagitim aginda ve
hizmet alaninda da benzersizlikler olugturursa endustri getirisinin Ustunde getiriler

elde edebilmektedir.
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Bu stratejiyi uygulamak i¢in gerekli kosullar Cizelge 2.8’de gosterilmektedir:

Cizelge 2.8 : Farklilastirma Stratejisinin Gereklilikleri

Genel Olarak Gerekli Genel Orgiitsel
Beceriler ve Kaynaklar Gereklilikler
Gugli pazarlama becerileri Ar- ge, Urun gelistirme ve pazarlama
fonksiyonlari arasinda etkin
Uriin mithendisligi koordinasyon
Yaratlc| yetenek Say|sa| OIQUIer yerine, 6Zne| Olguler ve
tesvikler

Gucli temel aragtirma yetenekleri - -
Ustun nitelikli calisanlari, bilim

adamlarini ya da yaratici kisileri

Kalite ya da teknolojik liderlikte cekecek rahat ve hos bir ortam

kazaniimis kurumsal Un

iskolunda uzun bir gegmis ya da diger
islerden elde edilmis benzersiz
beceriler kompozisyonu

Kanallarla gugli igbirligi

Kaynak: Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, ¢cev. Giilen Ulubilgen, istanbul:
Sistem Yayincilik, 2008, s. 51.

Farkhlastirma sonucu musteri sadakati saglanacagi ve musteriler fiyat farkhliklarina
kargl daha az duyarli hale geleceginden dolayi bu strateji de bes rekabet glc ile
basa ¢ikmada savunulabilir bir konum yaratmaktadir: iskoluna yeni girecek isletmeler
acgisindan mevcut igletmenin benzersizliginin ve musteri sadakatinin Ustesinden
gelmenin zorluklari giris engelleri olusturmaktadir. Mugterilerin marka sadakati
mevcut rakiplerin tercih edilmemesini getirmektedir. Benzer bicimde, endustride
farklilastirma stratejisi uygulayan bir isletme ikame Urunlere kargi rakiplerinden daha
Ustlin bir pozisyonda olacaktir. Farklilagstirma tedarikgilerin glcu ile basa ¢ikabilecek
yuksek marjlar yaratmaktadir. Alicilar ise mukayese yapma sansina sahip
olmadiklarindan farklilastirma stratejisi uygulayan igletmeyi tercih etme durumunda
kalacaklardir.

Gecmiste rekabet, biyume, karlihik ve sireklilik temellerine dayanmaktaydi.
GlUnumulzde bu hedeflere ek olarak, kuresellesme ile birlikte rekabetin gdsterdigi

donusumu dikkate alan igletmeler, “maliyet gudumltden bilgi ve teknoloji yodun
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rekabete” ydonelmektedir. isletmeler artik miisteri odakli olmali, rekabet Gstinliginiin
temel belirleyicisi olarak fark yaratma stratejisini uygulamaldirlar (Taskin, 2003).
Farklilastirma stratejisi, bazen ylksek pazar paylarindan vazgecmeyi
gerektirmektedir. Farkhlastirmayi basarmak icin gerekli yogun ar- ge, trln tasarimi,
yuksek nitelikli insan kaynaklarinin istihdami, kaliteli malzeme kullanimi gibi unsurlar
maliyetlerin ylkselmesine neden olmaktadir. Musteriler isletmenin ve Urdnlerinin
astlnligund kabul etmelerine ragmen 6zellikle ekonomik kriz dénemlerinde yliksek
fiyatlari 6demeye yanasmamakta ya da 6deyememektedirler.
e Odaklanma

Bu strateji 6ziinde toplam maliyet liderligi ve farkhlastirma stratejilerinin pazarin
tamami icin degil sinirlari belirlenmis bir bdlim{ igin uygulanmasidir. Baska bir
deyisle; daha dnceki iki stratejinin bir pazar bélimine yogunlastiriimis halidir.
Odaklanma stratejisi iki sekilde siniflandiriimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007):

= QOdaklanmis toplam maliyet liderligi stratejisi; belli bir pazar
boélumune yonelik toplam maliyet liderligi stratejisidir.

= Odaklanmis farklilastirma stratejisi; belli bir pazar boélimine
odaklanmis farklilastirma stratejisidir.
Odaklanma stratejisi igin pazar bolumlendirilirken tuketiciler belli 6zelliklerine (sosyo-
ekonomik durumlari, demografik Ozellikleri gibi) goére gruplandiriimakta, Urln
yelpazesinin bir bélimu secilmekte ya da pazarin cografik bir bélimu tercih edilmekte
vb. Odaklanma stratejisi rakiplerin goérece zayif oldugu pazar bdlumlerinde
yogunlasmaya olanak saglayarak igletmenin Ustunlik saglamasina destek
olmaktadir. Bu strateji isletmenin, dar bir pazar hedefine pazarin tamamina yénelmis
rakiplerinden daha etkin ve verimli sekilde hizmet verecegi varsayimina
dayanmaktadir. Odaklanma stratejisi ulasilabilir toplam pazar payini sinirlamaktadir.
Adi gecgen strateji zorunlu olarak karliliktan ya da satis hacminden 6dun vermeyi
gerektirmektedir.
Odaklanmayi gergeklestiren igletme, rakiplerinin 6nline ge¢mekte, endustri
ortalamasinin Ustlinde gelir elde etmektedir. Odaklanmayi basaran igletme, diger iki
genel stratejide oldugu gibi, bes rekabet giicu kargisinda ustunluk saglamaktadir.
Bu stratejinin riskleri sdyle siralanabilir: Genig Urln yelpazesine sahip rakipler
maliyetlerini, odaklanmis igletmenin dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet
avantajlarini ortadan kaldiracak ya da odaklanma ile ulagilan farkhlastirmayi
dengeleyecek kadar dugurebilirler. Stratejik hedefe asiri yogunlasma sonucu pazarin

butunu tarafindan talep edilen trln farkliliklari zamaninda algilanamamaktadir.

30



Ornegin; asker botlari treten bir igletme yalniz bu konuya yogunlastiyinda pazarin
genelinde kullanilan botlarin tasarimlarinda, islevlerinde, Uretim teknolojilerinde ve
malzemelerinde meydana gelen gelismeleri zamaninda fark etmeyebilir. Rakipler,
odaklanmis igletmenin odagini disarida birakacak alt pazarlar bulabilirler. Ornegin;
rakiplerinin bir ilcedeki az sayida madazaya ayakkabi sattigini géren bir ayakkabi
Ureticisi, o ilgede pazarlama faaliyetlerini yogunlastirabilir. Bir sire sonra rakipleri o
ilcenin ticari agidan en hareketli iki caddesindeki ayakkabi magazalarinin en énemli
tedarikgileri olabilirler.
Wright, Pringle ve Kroll, Porter'in genel rekabet stratejileri ile isletme
boyutunu iliskilendirmektedirler (Wright ve dig. 1994): Kuguk Olgekli igletmeler ya da
kiiglk Olcekli is birimleri' icin odaklanma stratejisi, dislik maliyet stratejisi ve
farkhlastirma stratejisi ile kombinlenerek uygulanabilmektedir.
BlyUk dlgekli isletmeler ya da blytk dlgekli is birimleri icin énerilen
stratejiler ise asagida siralanmaktadir:

o Dusuk maliyet stratejisi.

o Farkhlagtirma stratejisi.

o Dusuk maliyet stratejisi- farkhlagtirma stratejisi.

o Coklu (karma) stratejiler.
Rekabet stratejilerinden bir digeri; hizli cevap verme stratejisidir. TuUketiciler
kendilerine daha iyi, daha ucuz ve daha hizli Grtinler sunulmasini beklemektedirler.
Tuketici ihtiyaglarini rakiplerden daha 6nce farkina varma ve kargilama yetenegi, hizli
cevap verme olarak adlandiriimaktadir. 1990’larin ilk yillarinda bircok isletme hizh
cevap verme stratejisinin rekabet Ustlinligl kazandirmadaki 6nemini kesfetmistir. Bu
strateji su altt konuda uygulanabilmektedir: Yeni Grin gelistirme, Grdnlerin
Ozellestiriimesi, mevcut Grlnleri gelistirme, siparis verilmis Urunlerin  teslimi,
pazarlama cabalarina ayar ve musteri sorularini cevaplama (Miller ve Dess, 1996).
Zamani bir rekabet unsuru olarak gérerek etkili bicimde kullanan yéneticiler, dncelik
elde ederek, calismayl daha az kaynak ile daha kisa slrede gercgeklestirerek ve
dislncelerini olabildigince kisa surede Uretime katarak, Sucu (2010) Uretimde ve
ariinin pazara sunulmasinda 6énemli UstlnlUkler saglamaktadirlar. Basariyi getiren
rakiplerden daha hizli hareket etmektir. “Kuresel rekabetin en kritik ve kirilgan unsuru
zaman faktoéradar” (Altuntug, 2007).

! {5 birimi (business unit), yalniz bir endiistride ¢aligan ve ayn1 operasyonlar1 yapan birimdir. Is birimi,
bir érgiitiin alt sistemidir. Ornegin; holding biinyesindeki bir isletme.
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Diger yandan gunumuzde birgok endustride hizmet uretimi, mal Uretiminden daha
karli hale gelmistir. Bunu fark eden isletmeler odak noktalarini degistirmekte; deder
zincirinin daha alt halkalarina yonelerek yeni hizmet faaliyetleri geligtirmektedirler.
Ornegin; kiyafet satan magazalar giyim aksesuarlari (ayakkabi, gorap, ¢anta, kemer,
kipe vb.), ayakkabi satan magazalar, ayakkabi boyalari, ¢orap, ¢anta ve kemer de
satmaya baglamiglardir. Rekabet ortaminda, Uretici isletmenin Grin ile ilgili hizmetleri
musteri bakis agisi ile tanimlayarak Grtintin &mri boyunca gereksinim duyulacak tim
hizmetleri belirlemesi ve uygun alanlarini misteriye sunmasi igletmeye yeni kar
alanlari olusturmaktadir (Tlrk Sanayicileri ve isadamlari Dernegi, 2002).

Bu calismada, genel kabul gérmus, konuyu buttincul bir yaklasimla sistematik olarak
inceleyen ve kapsamli stratejilerden olusan Porter'in rekabet stratejileri esas

alinmisgtir.

2.1.4 Rekabet stratejilerinin karsilastiriimasi

GuUnUmuzin kaginiimaz gergeklerinden olan yodun rekabet ile basa ¢ikmak igin
uygulanabilecek degisik rekabet stratejilerinden toplam maliyet liderligi, farklilastirma
ve odaklanma stratejileri yukarida agiklanmisti.

Odaklanma, toplam maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin pazarin bir
boélumunde uygulanmasidir.

Toplam maliyet liderligi stratejisini uygulayan isletme kaliteden édin vermeden bir
noktaya kadar maliyetlerini disurebilmektedir. Bunun icin éncelikle tim faaliyetler
gOzden gegcirilmekte ve maliyetinden fazla deger yaratmayan ve stratejik olmayan
c¢alismalar sistemden c¢ikarilmakta; kalan faaliyetlerin maliyetleri en disuk seviyeye
¢cekilmektedir. Veri kalite diizeyinde, ek yatirnm yapilmadan, kapasite ylkseltimeden
maliyetler olabildigi kadar indirilmektedir. Bir sire sonra rakipler maliyetlerini, maliyet
lideri konumundaki isletmeninkine yaklastirmaktadirlar. Bu durumda ikinci agsamaya
gecilmelidir; yeni yatirimlar yapmak; ileri teknolojiyi kullanmak ve kapasiteyi arttirmak
gerekmektedir. Maliyetler tekrar dusmektedir. Ancak yeni yatirimlarin ve ileri teknoloji
kullaniminin bedeli vardir. Birim maliyetleri dustirmek igin zorunlu olan o&lgek
ekonomileri ayni zamanda isletmenin alicilar karsisinda rekabet gucunu
azaltmaktadir. Baska bir deyigle; maliyetlerini dusurerek karhihdini arttirmak igin
uretimini yukselten igletme, klasik arz- talep dengesi yaklasimi ile fiyatlarini disurmek
zorunda kalmaktadir. Pazarlama yontemleri ile bir stre artan arza talep bulunsa da

uzun vadede problemler ¢ikmasi kaginiimazdir.
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Diger yandan moda ve mevsimsel degisimlerden etkilenen ve standart Grin
Uretmeyen endustrilerde 6grenme deneyimlerinden yararlanmak ta zordur.

Sonug olarak yalniz toplam maliyet liderligi stratejisi uygulayarak surdurtlebilir
rekabet Ustinligu elde etmek olasi gorilmemektedir. Bu strateji, diger stratejiler ile
birlikte uygulandiginda daha etkili olabilmektedir.

Farklilastirma stratejisi ise H. Mintzberg’in bakis acisiyla ana rekabet stratejisidir.
Rekabet bir yaris ve amag, yarista 6ne ge¢cmek olduguna gore; Ustinlik elde etmek
olumlu anlamda farkhh olmaya, Ustin olmaya baglidir. Bu anlamda maliyetleri
dusurmek ya da odaklanma stratejileri bile bir farkhliktir.

Farklilik birgok alanda uygulanabilir. Uriinlerde, tasarimda, lretim teknolojisinde,
masteri hizmetlerinde, finansmanda vb. Hatta isletmeyi ve Uriinlerini masterilerin farkl
algilamasi bile yeterli sayilabilir. Uriinde bir degisiklik yapmadan yalniz ambalajini
degistirmek gibi. Burada mdisteri algisinda yaratilan farklilik kigimsenmemelidir.
Cunki her zaman istenen disik maliyet artiglari ile bluylk getiriler elde etmek
olduguna goére burada yapilan tam da odur. Christian Louboutin’in ayakkabi
tabanlarini ates kirmizisina boyamasi hemen hemen higbir maliyet artisi getirmemis
ancak markanin Gnina ve bilinilirligini katmerlestirmistir.

Farkhlik surekliligi olan bir strateji olmalidir. Farkhlagan igletme rakipleri esdeger ya
da daha degerli bir seyler yapmadan yeni bir farklilik yaratmahdir. Burada Griin yasam
dénemlerinin ve rakiplerin (endlstrideki mevcut rakipler, ikame Urinler ve endUstriye
girecek yeni rakipler) yakindan izlenmesi 6nem kazanmaktadir.

Musterilerin bir bolimU satin almayi duistundukleri Grunlerin az sayida hatta yalniz
kendileri icin Uretildigini 6grendiklerinde daha yluksek bedeller 6demeye hazirdirlar.
Yararli ve kit olan degerlidir.

Olumlu farkhlik yaratmayi ¢alismalarinin odak noktasi yapmis, yarattigi farkhhklari
masgterilerine hizla iletebilen ve bunu slrekli yapabilen isletmeler, strdarulebilir
rekabet Ustlnlugu elde etmektedirler.

Rekabet stratejilerinin bagarisi, 6zgun ya da 6nemli dlgude gelistiriimis fikirlerin
Uretilmesi ve uygulanmasi ile isletmenin rakiplerinden daha ¢ok deger yaratmasina
bagl bulunmaktadir. Bu noktada deger yaratan bir ¢calisma olarak inovasyon rekabet

stratejilerini uygulamanin énemli bir araci olarak ortaya ¢ikmaktadir.

33



2.1.5 Deger zinciri analizi baglaminda rekabet ve inovasyon iligkisi

“Deger zinciri analizi” yaklagimina gore; isletmenin amaclarina ulasmak igin
yurattigu bayukla kagukla tim calismalar birbirleri ile etkilesim halindedirler (Porter,
1998).

isletmenin calismalari birbirinden bagimsiz degil tam tersine birbirleri ile karsilikli
etkilesim icindedirler. De@er zinciri analizinde, igletmenin c¢alismalari arasinda
rakiplere oranla daha ¢ok sinerji etkisi yaratarak arti deger Uretilmesi ve toplamda en
yuksek degere ulasiimasi hedeflenmektedir (Ergin, 1992).

Degder yaratan calismalarin birbirine bagimlihgi sadece isletme icinde deger yaratan
galismalar ile sinirli degildir. Deger yaratan calismalarin etkilesimi ana igletmenin
deger zinciri ile tedarikgilerinin ve dagitim kanallarinda yer alan igletmelerin deger

yaratan g¢alismalari arasinda da mevcuttur.

Tedarik Calismalari \

Destek insan Kaynaklari Yénetimi \
Calismalari

Teknoloji Geligtirme

Yoénetim Altyapisi

Kar
Mariji
ice Uretim Disa Pazar Hizmet
Yonelik Yonelik lama ve
Lojistik Lojistik Satis

R

Temel Calismalar

Sekil 2.5 : Deger Yaratan Calismalar ve Deger Zinciri

Kaynak: M. E. Porter, Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior
Performance, New York: The Press, 1998, s.37.
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Rekabet Ustinligu isletmenin butlinine bakilarak anlasilamaz. Rekabet Ustlnlugu
tasarim, Uretim, pazarlama, teslimat ve satis sonrasi saglanan hizmetler gibi birgok

isletme faaliyetinden kaynaklanmaktadir.

Deger zinciri analizinde isletmelerin c¢alismalari temel c¢alismalar ve destek

calismalari olmak Uzere iki gruba ayrilmaktadir (Sekil 2.5) (Porter, 1998).
Temel ¢alismalar kendi icinde bes alt grupta toplanmaktadir:

e ce yonelik lojistik galismalar, isletmenin Gretim girdilerinin satin
alinmasi, depolanmasi, tretime alinmasi vb. ¢alismalardir.

e Uretim galigmalar, temin edilen girdilerin mal ve hizmetlere
donustartlmesi ile ilgili calismalarin tamamidir.

e Disa yonelik lojistik calismalar, Gretilen mal ve hizmetlerin dagitim
kanallari araciligi ile nihai tiketiciye ulasana kadar yurutulen ¢alismalardir.

o Pazarlama ve satis calismalari, tlketiciler tarafindan isletmenin
Urdnlerinin tercih edilmesi ve tlketilmesi icin yapilan, tutundurma, fiyatlandirma gibi
tim calismalardir.

e Hizmet galismalari, Grtn satildiktan sonra saglanan hizmetlerdir.

Bu temel calismalarin her birinin deger yaratmasina katkida bulunan destek
¢alismalari doért grupta siniflandiriimaktadir:

e Isletme alt yapisi, ydnetim yaklagsimi, érgiit yapisi, planlama, yiiriitme,
denetim gibi yonetsel calismalardir.

o Insan kaynaklari ydnetimi, calisanlarin daha etkili ve verimli olmasi
icin yUratalen ¢alhgmalardir.

e Teknoloji geligtirme, ar- ge, Urtin gelistirme, tasarim, bilgi teknolojile-
rinin kullanimi gibi calismalardir. Bu ¢aligsmalar isletmenin rekabet Gstinligu elde
etmesi icin farkhliklarin yaratiimasina yardimci olmaktadir.

e Tedarik, isletmenin ¢aligmalarini yariatmek igin gerekli tim alt yapinin
tedarik edilmesi, politikalari ya da suregcleri ile ilgili galismalardir.

Deger zinciri analizinde Urunlerin tuketiciye dogru akiginin gergeklestigi urun akis
sisteminin her halkasi analiz edilerek gugli ve zayif noktalar belirlenmekte, zayif
noktalarin ortadan kaldirimasina ya da giglendirimesine caligiimaktadir. Uriiniin
degerini musteri belirledigi icin deger zinciri analizi musteriden hammaddelere dogru
yapiimaktadir. Belli 6zelliklere sahip belli intiyaclari kargilayan bir Grin pazarda belli
bir fiyata satiimaktadir. Yapilacak analiz sonucu, bu fiyat dizeyinde isletme yeterli kar
saglayamayacak ise o UrlinU Uretmek anlamsizdir. Analizde Urinin hammadde

halinden tlketiciye ulasmasina ve kullanimi sliresince her asama incelenmektedir.
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Sekil 2.6’da surecin bir halkasinin deger yaratip yaratmama agisindan analizi
goériulmektedir. Surecgte katma deger yaratmayan ve igletme yonetimi icin de
gerekmeyen galismalar aylklanmaktadir. Katma deger yaratmayan ancak igletme
yonetimi igin gerekli olan calismalara faturalama, rapor yazma &rnek verilebilir
(Ozevren, 2008).

Stre¢ Calismalari

Hayir

Ciktrigin
gerekli mi?

Deger Katmayan
Calismalar

isletme igin
Gerekli mi?

ic Katma Degeri Olan
Calismalar

Talebi
Etkiliyor mu?

Hayir

Evet

Katma Degeri Yiiksek
Cahismalar

Sekil 2.6 : Siurecin Analizi

Kaynak: Mina Ozevren, igletmelerde Deger Yénetimi, istanbul: Beta Basim Yayim,
2008, s. 113.

isletmede deger yaratan galismalar, misterinin satin aldigi mal ve hizmetin degeri ile
ilgili algisidir. Deger iki sekilde yaratilabilir: Masteri satin aldigi standart mal ve
hizmete dederinden daha az bir fiyat 6dedigini disliinmektedir. Ya da musteri, 6dedigi

fiyat yuksek bile olsa farkh bir mal/ hizmet satin aldigina inanmaktadir.
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Musterinin kabul ettigi ve 6dedigi deger

Deger yaratan faaliyetin maliyeti| KAR

1. G6zim
Mal ve hizmette
farkhhk yaratiimasi.

KARI ARTIRMAI{( ICIN

Fiyat artirilir.

Musterinin kabul ettigi ve 6dedigi bedeli artir

\
Deger yaratan faaliyetin maliyeti KAR
Musterinin kabul ettigi ve 6dedigi deger

-
Deger yaratan faaliyetin KAR 2. Cozim
maliyetini diisir Ig verimlilik

caligmalari ile

maliyetler disUrGlur.

Sekil 2.7 : Degerin Yaratiimasinda inovasyonun Etkisi

Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, igletmelerde Stratejik Yonetim, 4. b.,
istanbul: Arikan Basim Yayim Dagitim, 2007, s. 125’ten uyarlanmistir.

Bu yaklasimda isletme rekabet UstUnliglu elde edecek deger artisini iki sekilde
gergeklestirebilir (Sekil 2.7) (Ulgen ve Mirze, 2007):

e isletme, maliyetlerini digtrerek maliyet Ustinligi saglamaya
calismaktadir. Ornegin; misteri plastik bir gizmeye 100- TL.6demeyi kabul etmigsse
ve ayakkabi Ureten igletmeler icin UrGnun ortalama maliyeti 60- TL. ise; bir isletme
artinin kalitesini degistirmeden maliyetlerini azaltarak trina 45- TL.’ye Uretebilir. Bu
durumda rakipleri ¢ift basina 40- TL. kazanirken maliyet Ustinlida saglayan isletme
55- TL. kazanacaktir.

Bu yaklagimda hedef; maliyetleri disirmek; mal ve hizmetleri piyasa fiyati ile satmak;
kar marjini arttirmaktir. Maliyetleri dtsdrtrken énemli olan unsur; kaliteden édin
verilmemesidir. Ayni kalite dlzeyinde maliyetlerin dusurulebilmesi yaratici fikirlerin

gelistirimesine ve uygulanmasina baghdir.
e Ikinci yol, isletmenin Griinlerini farklilastirmasidir. Yukarida ayrintili

olarak incelenen bu yéntemde musteri farkli, baska bir deyisle; daha degerli bir Grline

daha ylksek bir fiyati rahatlikla 6deyebilmektedir. Yukaridaki 6rnedi ele alirsak;
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isletme cesitli renk ve desenler ile plastik gizmeyi farklilastirabilir ve 200- TL.'ye
satabilir.

Bu yontemde hedef; Grinu farklilastirmak; fiyati yikseltmek; kar marjini arttirmaktir.
UriinG farklilastirmak igin de ar- ge, yaratici fikirler ve bunlarin pazara sunulmasi
gerekmektedir.

Deger zinciri analizi, isletmenin ¢alismalarini kiclk pargalara boélip her parcanin
butunu etkileme kapasitesini dikkate alarak maliyet liderligi ya da farklilastirma yolu
ile rakiplerine karsi rekabet Ustinligu elde edebilecedini gdstermektedir.
Gunumuzde kuresellesmeyle birlikte isletmeler buylylp gelistikge artan rekabetle
basa ¢ikabilmek igin basit bir Uretici, alici, satici olma yerine rekabet ivmelerini musteri
¢ikarlarina uyarlama geregiyle karsi karsiya kalmaktadirlar. Rekabet konumu gugli
olan igletmeler sadece maliyetlerini disurmenin otesinde musteri dederi boyutuyla
ilgilenmek durumundadir. Bu baglamda bir isletmenin rekabet glcinin
belirlenmesinde temel o6lcl, yenilikgi ve yaratici felsefenin Grinu olan inovatif ve
musteriye Ozel UrlUnler ile isletmenin musteri isteklerini karsilama ve musteri
memnuniyetini saglama duzeyidir.

Ozellikle 1980'li yillarda rekabetin temel silahi olan “kalite” giinimiizde kendini stirekli
yenileyen sonsuz bir sure¢ niteligindedir. GUnimuzin yeni kalite anlayisi; esnek,
O0zgun, yaratici ve inovatif olmaya yoneliktir (Marsap, 2014). Tim sistemin “musteri
tatmini’ne odaklandigi toplam kalite yonetimi anlayigi, Yatkin (2003), sadece urun ve
pazarlama bazinda degil, érgitlerde yonetim, ¢alisanlar ve ¢alisma kademelerini de
icine alan bir dizi yeniden yapilanmayi bagka bir deyisle; Grin, sireg, pazarlama ve
orgutsel inovasyonlari gindeme getirmektedir.

Olgek etkilerinden yararlanilsa da teknoloji Uretmek, maliyetleri disirmek ancak
bilginin 6nemini kavramis ve inovatif yaklasima sahip bir yonetim anlayisi ile
gerceklestirilebilmektedir. Dinya kendi igcinde daha birbiriyle baglantili hale geldigi ve
is dunyasi icinde karmasik ve dinamik 6zellikler agir bastigi surece, ¢alisma daha
“‘6grenmeci” olma durumundadir. Bilgi, arastirma- gelistirmenin dolayisiyla
inovasyonun temelidir.

Degisen cevre kosullarina uyum saglamak igin isletmeler inovasyon yeteneklerini
suirekli gelistirmelidirler. isletme pazardaki (stiin konumunu korumak igin siirekli yeni
deger egrileri olusturmali ve slrekli musterilerine rakiplerinden daha ¢ok deger
saglamalidir (Altuntug, 2007). Baska bir deyisle; deger zinciri analizi rekabet
ustunlugu elde etmenin yollarini gostermektedir. Bunun nasil olabilecegi sorusunun

cevabi ise inovasyondadir.
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2.2 Inovasyon, inovasyon Siireci ve inovatif isletmelerin Yénetsel Ozellikleri

Gunumuzde tim isletmeler yogun rekabet baskisini hissetmektedir. Bu kosullarda
geliserek hayatlarini devam ettirmeyi amaclayan isletmeler, strdurulebilir rekabet
Ustinligu elde etmek icin goreceli olarak daha ¢ok deger yaratabilmek
durumundadirlar. inovasyon kavrami deger yaratan bir ¢alisma olarak bu noktada
devreye girmektedir.

isletmeler agisindan inovasyon kavrami; isletmenin yeni ya da énemli 6lglide
gelistiriimis Urdn (mal ve hizmet) ya da yontemi pazara sunarak rakiplerine Ustunlik
saglamasi; bu yolla gelirlerini artirmasi olarak 6zetlenebilir. inovasyon calismalari
gerek rekabet Ustinligu gerekse surdirilebilir rekabet Ustinlidad agilarindan tasidigi
dénem dolayisiyla rastlantilara birakilamaz. isletmeler sirekli rakiplerinin éniinde
olmak igin inovasyon yapabilecekleri sartlari olusturmali; yenilikleri ya da énemli
Olcude gelistiriimis Urin ve yodntemleri ortaya koymali; basarili bigcimde pazara
sunabilmeli ve elde edilen gelirden yeni inovasyonlar yapacak kosullari

gelistirmelidirler.

Burada ilk olarak inovasyon kavrami, 6nemi ve ¢esitleri acgiklanmaktadir. Daha sonra

inovasyon sureci ve inovatif igsletmelerin yonetsel 6zellikleri Gzerinde durulmaktadir.
2.2.1 inovasyon kavrami, benzer kavramlardan farklari ve 6nemi

inovasyon, bir isletmeye “rekabet Ustlinligi saglayan yeni bir (riin, hizmet ya da is
yapma tarzi” olarak tanimlanmaktadir (Nochur, 2009). Glinimuzde rekabet UstunlGgu
olmayan isletmelerin yasamlarini surdirme olanagi bulunmadigina gore inovasyon
kaginilmaz olarak analiz edilmesi, ¢ok iyi anlasiimasi, igsellestirimesi ve tim

¢alismalarin odaginda yer almasi gereken bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

inovasyon kelimesi, Latince kékenli “innovatus” tan tiretilmistir (Toraman ve dig.
2009). Kavram giinimiizde ingilizce’de “innovation” kelimesi ile ifade ediimektedir.
Ulkemizde bazi kaynaklarda inovasyon yerine “yenilik”, “degisim”, “kesif’, “icat”,
“yenileme”, “yenilikcilik”, “yenilesim” ve benzeri terimler tercih edilmektedir. Bu
terimler inovasyonun zengin ve karmasik anlamini tam olarak karsilayamamaktadir
(ISO Kalite ve Teknoloji ihtisas Kurulu, 2009). inovasyon kavraminda, yeniliklerin

toplumsal ve ekonomik yarara donusturialmesi bulunmaktadir. Yenilik kavraminda ise
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bu vurgu belirgin degildir. Her yenilik ya da icat ticari amagli olmayabilir (Uzkurt, 2008;
Kirim, 2006).

Bu calismada, ginimuizde inovasyon kavramini tam olarak karsilayan Turkge bir
kelime bulunmadigindan “inovasyon” kelimesinin kullaniimasi tercih edilmigtir.
inovasyon kavrami, cesitli arastirmacilar ve kuruluslar tarafindan degisik bakis
acilariyla tanimlanmaktadir.

Bazi arastirmacilar/ kurumlar inovasyonun rekabet Ustinlugu saglamaya yonelik bir
sure¢ olma yoninu 6ne ¢ikaran tanimlar gelistirmiglerdir:

Damanpour (1987), inovasyonu igletmenin c¢evresine uyum saglamak icin
kullanabilecegi bir degisim araci olarak gérmektedir.

OECD’nin inovasyon tanimi ise sdyledir: inovasyon, isletme ici uygulamalarda, isyeri
orgutlenmesinde ya da dis iligkilerde yeni ya da 6énemli dl¢ide gelistirilmis bir Grin
(mal ya da hizmet), sureg, yeni bir pazarlama yéntemi ya da yeni bir 6rglitsel yéntemin
gerceklestiriimesidir (OECD ve Avrupa Birligi, 2006).

Ahmed ve Shepherd (2010), inovasyon kavramina iki acgidan yaklagmaktadirlar:
inovasyon éncelikle katma deger yaratan bir siirec olarak diistnilebilir. Katma deger
eylemi olarak inovasyon bir etkinlik siirecidir. ikinci olarak inovasyon; bir balimii
isletmenin kontrollnde bir bolimua kontroliinde olmayan unsurlari dogru kombinasyon
ve uyumlastirma suregleri sonunda rekabet avantaji saglayacak bigime getirme
yetenegidir.

Baumol (2002) ve Porter (1990)'in tanimlari da bu ¢ergevededir.

inovasyonun birinci ana unsuru yenilik yapmak ve ikinci ana unsuru ekonomik/ sosyal
deger yaratmaktir. inovasyonun birinci ana unsuru olan yenilik; sifirdan yaratilan
O6zgun seyler yaninda onemli Ol¢ide geligtiriimis Urldnler ya da ydntemleri de
icermektedir.

Amabile ve iSO inovasyon tanimlarinda kavramin ikinci ana unsuruna vurgu
yapmaktadirlar:

Amabile’e gbre inovasyon; bir kurumda vyaratici fikirlerin basarili bir sekilde
uygulanma diizeyidir. inovasyon, yeniligin kendisinden ¢ok sonucunu farklilagtirmaya
ve degistirmeye bagli ekonomik ve toplumsal bir surectir (Amabile, 1995).

ISO’nun yaklagimina gére; inovasyon denince ekonomik ve/ veya sosyal deger
yaratan yenilikleri ya da 6énemli dlgtide gelistiriimis Grin ya da ydntemleri anlayabiliriz.
isletmeler inovasyonu yalitilmig bir ortamda gerceklestirmezler. Dolayisiyla bu déngd,
icinde etkili olan tim aktorleri, unsurlari ve bunlarin birbirleriyle etkilesimlerini iceren

bir faaliyetler zinciridir. Bu sureg, 6grenmeye dayali, etkilesime agik ve belirsizliklerle
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dolu sosyoekonomik bir sistem olarak dislniimelidir (iSO Kalite ve Teknoloji intisas
Kurulu, 2009).

Drucker’in bilginin dnemini éne ¢ikardigi inovasyon tanimi ise soyledir: inovasyon; bir
orgutte birlikte calisan farkl bilgi ve yetenekteki insanlari daha verimli hale getirmek
icin onlara ilk defa olanak saglayan yararl bir bilgidir. Girisimcilerin

farkl bir is ya da hizmet ortaya koymak icin degisiklik yapmalarini saglayan aractir.
O’na gore inovasyon, girisimciligin 6zel bir aracidir ve kaynaklara yeni kapasite
yaratma yetenegdi kazandirmaktadir. Yenilik bir bilim ya da teknoloji degil bir degerdir.
Bu yluzden bir isletmede yenilik daima pazar odaklidir (Drucker, 2002).

Bazi inovasyon tanimlarinda ise insan unsuru tUzerine yogunlagiimaktadir: Innovation
Network inovasyonu “insanlarin, yeni fikirlerin uygulanmasiyla deger yaratmalar”
seklinde tanimlamaktadir. Kelley ve Littman’da inovasyon calismalarinda insan
unsurunun énemine dikkat cekmektedir: inovasyonlari hayal glcleriyle, iradeleriyle ve
dayatmalariyla insanlar gergeklestirir. Diger yandan inovasyon takim isidir; tek
basina, bir kisi yapamaz. “inovasyona giden tek gercek yol insanlardan gegcmektedir”
(Kelley ve Littman, 2006).

Literatirdeki gesitli tanimlar gézden gecirildikten sonra bu calismada inovasyon
kavraminin drguat boyutuna ve ekonomik boyutuna odaklanmak tercih edilmigtir.
Basarili inovasyonlar yapilmasinda isletmede uygun ortamin ve gerekli yénetsel
yaklasimlarin olusturulmasi bliyik 6nem tagimaktadir. Diger yandan igletmelerin nihai
amaci; kar elde etmektir. Bunun igin yeniliklerin ekonomik yarara donustirulmesi
gerekmektedir.  BGtln  bu  c¢abalar inovasyon  yonetimi  cergcevesinde
toplanabilmektedir. Ancak basarili bir inovasyon yonetimi sayesinde basarili
inovasyonlarin surekliligi ve artt deder yaratarak rekabette suardurtlebilirlik
saglanabilmektedir. Bu bakis acisiyla inovasyon kavraminin orgut ve ekonomik
boyutlarini odak noktasina alan inovasyon tanimimiz soyledir:

inovasyon, isletmelerin siirdiriilebilir rekabet (stiinligi elde etmelerini saglayacak
yeni ya da onemli dlglide gelistirilmis Urlnler ve ydntemleri elde edebilecekleri ve
basarili bicimde pazara sunabilecekleri bilgi, ortam ve ydnetsel yaklagimlari
olusturma ve surdurme surecidir.

Calismamizda konu irdelenirken bu tanima sadik kalinmistir.

inovasyon kavrami zaman zaman benzer kavramlar ile karigtiriimakta ya da
kavramlar birbiri yerine kullaniimaktadir. Benzer kavramlara yenilik, yenilesim,
yaraticilik, bulus (icat), ar- ge, teknolojik gelisim, UrGinlerde moda ve mevsimlere bagl
olarak gercgeklestirilen kicik capl degisiklikler ile UGrinlerde ya da slreclerde

gercgeklestirilen kiigtk gapli farklilastirmalar érnek verilebilir.
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Asagida inovasyona benzer kavramlar ve inovasyonun bunlardan farkli yonleri
aciklanmaktadir:

Yenilik; daha dnce olmayan bir sey, ilk kez ortaya konan seydir. Yenilegsim; degisen
kosullara uyabilmek icin toplumsal, kiiltirel ve yonetimsel ortamlarda yeni yontemlerin
kullaniimaya baglanmasi, yeniliktir (Tark Dil Kurumu, 2010). Bulus; ilk defa yeni bir
sey yaratma, icat; bilinen bilgilerden yararlanarak daha dnce bilinmeyen yeni bir
bulguya ulagsma ya da yontem gelistirmedir (Ttrk Dil Kurumu, 2010).

Bu kavramlar inovasyonun baslangi¢ asamasini olusturmaktadirlar. Bunlarin
inovasyon olabilmesi igin basaril bigimde ticarilestiriimeleri, pazara sunulmalari
gerekmektedir.

Orgiitsel bakis agisindan yaraticilik; farkliik ve deger yaratan sonuglari sirekli
uretebilmektir.

Theodore Levitt, yaraticilik ile inovasyon arasindaki farki sdyle ortaya koymaktadir:
“Yaraticilik, yeni seyler disinmektir. inovasyon yeni seyler yapmaktir’ (Nochur,
2009).

Ar- ge; oOzellikle 1l. Dinya Savasi sonrasi dinya ekonomisinde, siyaset ve egitim
sistemlerinde yeni arayiglar ve yeni modeller gelistirme ¢abalari baslamistir. Bunun
sonucunda endustriye hayat verecek yenilik Uretimi her yoniyle bircok Glkenin
glndemine girmistir. Sanayi Uretiminin yayginlagsmasiyla birlikte yenilik galismalarina
dayali rekabetin 6nem kazanmasi dikkat gekmistir (Ogut ve dig. 2007). Teknolojik
gelisim; varolan duruma gore teknik konularda olusturulan ilerlemedir. Yeni sirecler,
yeni makineler, cihazlar, yeni urtnler geligtiriimesi gibi.

Ar- ge inovasyon surecinin bir agamasidir. Teknolojik inovasyon, ar- ge galismalari
sonucu olusturulur (Ogut ve dig. 2007). Oysa inovasyon sadece teknolojik
inovasyondan ibaret degildir. Teknolojik gelisimler de yenilikler gibi tek basina
isletmeye kar saglamazlar.

Uriinlerde moda ve mevsimlere bagh olarak gergeklestirilen kiigitk capli
degisiklikler; belli bir ddnemde tiketiciler tarafindan “en ¢ok benimsenen, popdiler
stil” (Mucuk, 2007), olan moda giyim ile ilgili Urinlerde mevsimsel olarak
degismektedir. Her mevsim moda trendleri dogrultusunda Urinde, moda Urdnleri
uretmek igin sureclerde yapilan degisiklikler inovasyon olarak kabul edilmez.
Uriinlerde ya da siireglerde gergeklestirilen kiigiik gapl farklilagtirmalar. Bunlar
da tamamen ya da dnemli 6lglide degisiklik icermediginden inovasyon degildirler (iSO
Kalite ve Teknoloji ihtisas Kurulu, 2007). Ornegin; bir ayakkabinin dkge yiksekligini

ya da tabanin modelini farkhlastirmak vb.
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inovasyon, isletmelerin, bolgelerin ve (lkelerin rekabet yeteneginin temelini
olusturmaktadir. inovatif ¢alismalar bilginin ortaya ¢ikmasinda da énemlidir. Yeni
bilginin yaratiimasi ve ticarilestirimesi hem isletme hem de Ulke dlgeginde basariyi
desteklemektedir (Ahmed ve Shepherd, 2010). Bir arastirmaya gére; en hizli blytyen
sirketlerin CEQ’larinin % 75’i, en guglu rekabet avantajlarinin, 6zgun urdnler ile
onlara pazarda gug¢ verecek farkli isletme slrecleri bagka bir deyisle; inovasyon
oldugunu belirtmislerdir. Boston Danismanlik Grubu, érgutlerin % 90’inin inovasyonu
stratejik bir dncelik olarak gérdiguni raporlamistir. Ginumuzin surekli degisen pazar
sartlarinda, bulus ve bunu ticarilestirme yetenegi stratejik planlamayi etkileyen
anahtar bir unsur haline gelmistir. Bitlin sektorlerde inovasyonun énemi artmaktadir
(European Office of Technology and Innovation, 2005).

inovasyon asagida siralanan belli bagl yararlarn saglayarak isletmelerin rekabet
yeteneklerini gelistirmelerine destek olmaktadir: Yeni tlketici ihtiyaclarini kargilamak,
daha genis bir Griin ve hizmet yelpazesi sunmak, kaliteyi ve mevcut Grunlerin
guvenilirligini arttirmak, yeni pazarlar kazanmak, ¢evreye verilen zararlari azaltmak,
mevzuat ve standartlara uyumlu hale gelmek, Uretim esnekligini gelistirmek,
maliyetleri distrmek (Ucretler, ham maddeler ve eneriji tiketimi dahil) ve ¢esitli Griine

bagl hizmetlerin performansini gelistirmek (Tomala ve Senechal, 2004).

2.2.2 inovasyon kavraminin gelisimi

inovasyon kavrami tarihsel siire¢ icinde cesitli asamalardan gegerek buglnkii
icerigine kavusmustur:

Klasik ddnem ve sonrasinda yasamis bazi ekonomistler (A. Smith, Ricardo, Marx, A.
Marshall vb.), teknolojik yeniliklerin blyume sureci ile yakindan iligkili oldugunu
bilmelerine ragmen analizlerini farkli konular Uzerinde yogunlastirdiklarindan
genellikle bu konuyu ihmal etmiglerdir (Gurak, 2012).

Gunumuz ekonomik buyume literatirinde, teknoloji ve inovasyon politikalarinin
gelistirimesinde etkin olan iki kuram bulunmaktadir: Neo- klasik kuram ve
Schumpeterci/ evrimci kuram (Taymaz, 2001).

Neo- klasik ekonomistler, teknolojik inovasyon galigsmalarinin bazi nedenlerden dolayi
kaynaklarin etkin tahsisini saglayacak 6zellikleri barindirmadidini ve bu galigsmalarin
aksayacagini ileri sirmuglerdir. Piyasa mekanizmasinin ¢aligmasini engelleyen
unsurlara bir ornek; Arrow ikilemidir: Piyasa aktorleri sahip olduklari bilgiye bagh
olarak kaynaklarini tahsis ederler. Bunun igin 6n kosul; seffafliktir. Oysa teknolojik
inovasyonlar ve bilgi icin seffaflik durumu olasi degildir. Herkesin ayni bilgiye sahip

olmasi durumunda bilgi alis verisi gerceklesemez. Potansiyel misteriler teknolojik
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yeniliklerin kendilerine saglayacagi yararlari tam olarak bilemedikleri igin talepte
bulunamayacaklardir (Taymaz, 2001).

Neo- klasik biyime modelleri, 1l. Dinya Savasi sonrasi yasanmaya baslanan
teknolojik gelismelerin etkisiyle 1950’lerden itibaren hizla degisime ugramaya
baslamistir. Robert Solow 1957 yilinda, 1909- 1949 vyillari arasindaki dénemi
inceleyerek ABD’deki buUylumenin vyaklagik % 80’lik bdliminun geleneksel
modellerdeki gibi emek ve sermaye mallari artisindan degil, teknolojik degisimden
kaynaklandigini belirlemistir (Garak, 2012).

Teknolojik yeniliklerin kaynagdi neo- klasik yaklagimin bagka bir taraftari P. Romer
tarafindan bulunmustur. Romer’e gore, blyumenin i¢sel etkeni olan bilgi sayesinde
insanoglu sinirsiz sayida teknolojik dedisim yapabilme olanagina sahiptir. Bu sayede
blylmenin sinirlari ortadan kalkmakta, “duragan- denge” gecerliligini kaybetmektedir
(Romer, 1986). Romer’in 1980’li yillardaki analizleri sayesinde teknolojik yenilikleri
one cikaran “i¢gsel (endojen) buyime modeli” dogmustur. 1990’larda igsel blylime
modeli sermaye ve bilgi birikimi ile insan kaynaklari birikiminin strduralebilir, uzun
vadeli blylimeye katkisini vurgulayarak neo- klasik kuramin sinirlarini asmistir
(Unger ve Zagler, 2000). icsel biyime modelinin gesitli versiyonlarinda; fiziksel
sermaye yatirimlari, yaparak 6grenme kavrami, kamu yatirmlari, ar- ge ve beseri
sermaye kavrami dne gikarilmaktadir (Bozkurt, 2007).

1930’larda Joseph Schumpeter ekonomik gelismeyi inovasyon ile iliskilendirmistir.
Schumpeter ekonomik gelismenin “yaratici yikim” olarak isimlendirdigi yeni
teknolojilerin eskisinin yerini aldigi dinamik bir slire¢ yoluyla harekete gegirildigini
savunmusgtur. Schumpeter’in goérugine gore; “radikal” yenilikler 6nemli yikici
degisiklikler yaratirken, “adimsal” yenilikler ise degisim surecini surekli olarak ileriye
tasimaktadir (OECD ve Avrupa Birligi, 2006).

Schumpeterci yaklagimda, ekonomik alanda inovasyon ile bulus ayni anlama gelmez.
Kalkinmanin baslaticisi mucit degil inovasyon yapandir. Clnkil inovasyon haline
doénusmeyen bulus kalkinmanin itici glici olamaz (Unger ve Zagler, 2000. Kabatepe
ve Ustel, 2006). Diger yaklagimlarda inovasyon kavrami sadece teknolojik yenilikler
ile sinirlanirken Schumpeter, teknolojik inovasyon yaninda Urin, sureg, pazarlama ve
orgitsel inovasyonlari da ¢alismalarinda vurgulamistir.

Ozellikle Nelson ve Winter'in galismalari ile yenilik iktisadinda yayginlik kazanan bir
kuram olan evrimci yaklasim, Schumpeter’in hipotezlerinden yola ¢ikmaktadir (bu
ylizden Schumpeterci yaklasim olarak da bilinmektedir). Evrimci yaklasim teknolojik
yeniligi, uzun dénemde ekonomik gelismenin motoru olarak gérmekte, bu ylzden

evrimci analizlerde teknolojik yenilik stireci merkezi bir role sahip bulunmaktadir
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(Taymaz, 2001). Evrimci kuramin teknoloji tanimi agisindan en 6énemli 6zellidi,
teknolojinin yalnizca girdilerin ¢iktilara donustiruldugu fiziksel bir sureg olarak ele
alinmamasidir. Fiziksel slrecin yaninda, teknolojik bilginin niteligi, orgutsel ve
islemsel duzenlemeler de teknolojinin tanimina eklenmistir (Soyak, 1995).

Diger yandan teknolojik yenilik ¢alismalari igletmelerin sinirlarint agsmaktadir. Agik
inovasyon yaklasimi sonucu; inovasyon calismalari isletmenin diger igletmeler,
tlketiciler, ar- ge kuruluslari, mucitler, Universiteler vb. kisi ve kuruluslar ile yurattagu
is birliklerinin sonucu basariya ulagsabilmektedir.

Evrimci ekonomistler bu ¢ok ydnll ve karmasik iligkilerin ancak “sistemler yaklagimi”
kullanarak anlagilacagini belirtmektedirler. Yaygin olarak uU¢ sistem duzeyi
kullaniimaktadir: Teknolojik sistemler yaklasimi, sinai kimeler yaklagimi ve ulusal
inovasyon sistemi. Teknolojik sistemler yaklagsiminda analiz birimi, belirli bir teknoloji
butunuddr. Otomasyon teknolojisi, robot teknolojisi, ayakkabi Gretim teknolojisi gibi.
Bu yaklasimda teknolojik sistem, sadece fiziksel Urlinler ve hizmetler akisi ile degil
ekonomik tim aktorler (ilgili teknoloiji ile ilgili arastirmalar yiriten Universiteler, kamu
kuruluglari vb.leri) arasindaki bilgi akisi ile tanimlanmaktadir. Sinai kimeler
yaklasiminda belirli teknolojiler temelinde birbiri ile iligkili isletmeler ve endustriler
incelenmektedir.  Ulusal inovasyon sistemi yaklasiminda ise ulusal dizeydeki
ogrenme suregleri ve bu surecleri olusturan ulusal- kurumsal iligskiler agi analiz
edilmektedir (Taymaz, 2001).

2.2.3 inovasyon gesitleri

Degisik kuruluslar ve akademisyenler/ arastirmacilar tarafindan birgok inovasyon
cesidi ortaya konulmustur. Bu galismada inovasyon gesitleri Ug farkli kriter kullanilarak
asagidaki gibi siniflandiriimaktadir:

- Kaynagi agisindan inovasyon c¢esitleri.

- Hizi agisindan inovasyon gesitleri.

- isletme islevleri agisindan inovasyon cesitleri.

2231 Kaynagi acisindan inovasyon cesitleri

Kaynagi agisindan iki gesit inovasyon bulunmaktadir: Kapali inovasyon ve

acik inovasyon.
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Kapali inovasyon, inovasyon calismalarinin igletme igcinde tamamlandigi modeldir.
Yaraticilik ile ilgili calismalar ve ar- ge sureci isletme olanaklari ile sinirhidir.

Modasi gegmis bir yaklasim olarak gorilse de ginUmizde kopyalanmasi kolay trtin
Ureten ve moda endustrisi gibi alanlarda ¢alisan isletmeler tarafindan tamamen ya da
kismen kullanilabilmektedir.

Acik inovasyon (open innovation), kavram, Henry Chesbrough’un “Agik inovasyon”
isimli kitabindan sonra populer olmustur. Chesbrough kavrami sdyle tanimlamaktadir:
Acik inovasyon, isletmelerin teknolojik UstUnlUkler sagdlamayi hedeflediklerinde
pazara ulasmalarini saglayacak dis yollari ve genel olarak dis fikirleri i¢ yollar ve i¢
fikirler kadar iyi kullanabileceklerini hatta kullanma zorunluluklari oldugunu varsayan
bir paradigmadir (Chesbrough, 2003).

inovasyonun “cok daha genis bir alanda ve pek ¢ok paydasla birlikte kazan-kazan
felsefesine dayanarak yapilan tlrine acik inovasyon” denilmektedir (Blyukkara,
2010). Acik inovasyon, “bir degisim slreci, bircok inovatif fikrin 6zglr dolasimi
anlamina” gelmektedir (Arslan, 2010).

Bilginin ¢ok yaygin bir bicimde gegisken oldugu ginimuz didnyasinda, orgutler
tamamen kendi yaptiklari arastirma, kesfetme, gelistirme ve analiz galismalari ile
sinirll kalmamali, bunun vyerine igletme sinirlari digindan yani musterilerinden,
tedarikgilerinden ve akademik diinyadan fikirler ve projeler almaya acgik olmalidirlar
(acikinovasyon.com, 2010). Bu kavramla birlikte ar-ge calismalari ve c¢alisanlar
inovasyon igin alternatifsiz olmaktan ¢ikmaktadirlar. Kamu arastirma kurumlari, yeni
kurulmus sirketler, uzmanlar, musteriler, Universiteler ve enstitiler énemli birer
kaynak olarak inovasyon silrecine katilmaktadirlar. O halde buydk isletmelerin
cevrelerine artik daha dikkatli bakmalari ve kendilerine bir inovasyon “ekosistemi”
olusturmalari gerekmektedir (Blylkkara, 2010)

Acik inovasyon modeli insan kaynaklari giderlerinde verimliligi arttirmasi, yaratici
fikirler potansiyeli olan genis aglar,? sebeke orgutler olusturmasi dolayisiyla ¢ok genis
bir yelpazedeki yaratici fikirlerden yararlanmayi saglamasi gibi ozellikleri ile dikkat
cekmektedir.

Aclk inovasyon icin dort populer yaklasim bulunmaktadir: Agik déneri semalari, fikir
yarismalari, dis kaynak ve kamu tarafindan finanse edilmis projeler (Baumgartner,
2009).

2 John Naisbitt bir makalesinde; kiiresel ekonomiye birgok iilkede faaliyet gosteren, kendisi kiigiik
ancak biiyiik aglarin iiyesi olan kiiresel sirketlerin hakim olacagini belirterek yeni biiytikliik tiirtiniin
biiyiik ana sistemlerden ¢ok, biiylik aglar olacagim anlatmaktadir (Naisbitt, 1997).

46



Acik oneri semalar; yeni fikirlerin, 6nerilerin, 6neri kutularina ya da herkese acik
internet sitelerine konulmasidir. Elbette internette fikirleri diger Uyeler oylayabilir ve/
veya yorumlayabilir; oysa 6neri kutularinda bdyle bir olanak bulunmamaktadir.

Fikir yarigmalari; bir problemin inovatif gozimune yonelik, 6dulli yarigmalardir. Fikir
yarismalari oldukca etkilidir. Cinkl bu yarismalar, isletmeye cok 6zel is ihtiyaclarini
belirlemeyi ve probleme inovatif ¢ozim Uretmek icin gerekli arag gerece sahip
uzmanlar saglamaktadirlar.

Dis kaynak; bir acik forumda 6zel is ihtiyaclarinin duyurulmasi bir fikir yarismasindan
¢ok daha fazla bilgi birikimine yol agmaktadir. Dis kaynaktan yararlanan igletmeler
sadece bir fikir elde etmezler; dis kaynaklar ana igsletmeye tipik is planlari, prototipler
ve daha fazlasi ile tam kapsamli uygulamalar sunmaktadirlar. Dis kaynak
yaklasiminin baslangicinda fikri mulkiyet haklari yer almaktadir.

Kamu tarafindan finanse edilmis projeler; adindan da anlasilacag! Uzere diger
yaklasimlara goére daha az bilinen fakat iyi kurgulanmis bu yaklasimda projeler kamu
tarafindan finanse edilmektedir. Ornegin; Avrupa Komisyonu 50 yildan daha uzun
suredir ar- ge projelerinin finansmanini saglamaktadir.

Aclk inovasyonda uygun ortaklar bularak basarili olmak icin baska bir yaklagim da
“iste, bul, elde et, ydnet —want, find, get, manage-“dir (Dalton, 2009):

iste; birinci asamada isbirliginden ne beklendigi, ihtiyacin ne oldugu acikca
belilenmektedir. Acik inovasyon igbirliginde tlketicinin karsilanmamig ihtiyaci
saptanmakta ve bu ihtiyacin gideriimesi yonunde ¢6zUm Uretilmeye calisiimaktadir.
Ayrica yaratilacak degerin ¢ozim ortaklari arasinda nasil bolustirulecegi de agikca
ortaya konulmalidir.

Bul; bu asamada dis ¢6zimler aranacak yerler belirlenmektedir. Cesitli aglar,
sirketler, Universiteler gibi.

Elde et; Uglnclu asamada ortaklarin muzakeresi ve degerlendirilmesi igin titiz bir
eleme sureci olusturulmaktadir.

Yonet; isbirligi yonetimi karmasik bir ugrasidir. isbirligini yénetmek icin araclar,
Olgumler ve en dnemlisi disiplin gerekmektedir.

Acik inovasyon mekanizmasinin hukuki yonunu fikri mualkiyet haklari ve s6zlesmeler
olusturmaktadir. Kuiguk igletmeler genellikle avukatlara ve uzmanlara sahip
olmadiklari icin orta ve buylk olcekli isletmelere oranla risk altindadirlar
(Baumgartner, 2009).
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2.2.3.2 Hizi agisindan inovasyon ¢esitleri

Bazi inovasyon cesitleri yavas yavas etkilerini gosterirken bazilari ani degisimlere yol
acmaktadirlar. Hizlar1 agisindan inovasyonlar iki grupta toplanabilir: Radikal
inovasyon ve artimsal inovasyon.

¢ Radikal inovasyon, daha 6énce olmayan urln, sireg¢ ve yontemlerin
ortaya c¢ikarilmasina yol agan inovasyondur. Radikal inovasyonlar genellikle yeni
kurulan igletmeler tarafindan gercgeklestiriimektedir; bu isletmelerin endustriye giris
nedenidir. Bu inovasyonlar yeni bir endustri olusturmakta ya da endustrideki dengeleri
degistirmektedir. Bilgisayar, cep telefonu, otomobil, ugak gibi.

Radikal inovasyon, bilimdeki en son sey (yeni bilimsel bilgi) ile baglamaktadir. Mucitler
araciligi ile bilimsel bilgi teknolojiye donustirulerek radikal inovasyonun baslangici
olusturulmaktadir (Betz, 2010).

o Artimsal (kademeli, yavas ilerleyen) inovasyon, bu inovasyonda
mevcut teknoloji gelistirilerek mevcut tiriiniin 6zellikleri iyilestiriimektedir. iyilestirmeler
performans, guvenlik, kalite, fiyat konularinda yapilabilmektedir. Cep telefonuna
kamera, oyunlar, muzik gibi islevler eklenmesi, bilgisayar programlarinin yeni
versiyonlarinda yeni islevler bulunmasi, mobilyalarin ergonomik Uretilmesi gibi.
Artimsal inovasyonda 6nce teknolojinin gelismesi beklenmektedir. Gelisen teknoloji
isletme tarafindan elde edilmektedir. Mevcut trlin, sure¢ ve yontemlere uygulanmakta

ve uygun pazarlama politikalari ile musterilere sunulmaktadir (Durna, 2002).

2.2.3.3 igletme islevleri agisindan inovasyon gesitleri

Bu ayirimda yonetim, pazarlama ve uretim iglevleri agisindan inovasyon cesgitleri ele
alinmaktadir. isletme islevleri segcilirken inovasyonun yapildigi bolimler degil
inovasyonun sonuglari itibariyle iligkili oldugu bdlimler g6z éninde tutulmaktadir.

e Yonetim iglevi ile ilgili inovasyon gesitleri; burada 6rgutsel
inovasyon, yapisal inovasyon, sure¢ inovasyonu ve sektor olusturan inovasyon
aciklanmaktadir. Bunlardan bazilari yalniz yénetim iglevi ile ilgili olduklari halde
bazilari birden gok islev ile iligkilidirler. Ornegin; siireg inovasyonu, yénetim, Gretim ve

pazarlama alanlarinda gercgeklestiriimektedir.
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= Orgiitsel inovasyon; yeni calisma ve is yapma ydntemlerinin

geligtiriimesi, mevcut ydontemlerin igletme kosullarina uyarlanarak kullaniimasi ve ilgili
drgitsel yapilarin olusturulmasi siirecini igermektedir. isletmenin yonetsel yapisi,
kurumsal yonetim anlayigi, finansal sistem, insan kaynaklarinin secimi, Ucret
sistemlerindeki inovatif dizenlemeler bu kapsamda degerlendiriimektedir (Toraman
ve dig. 2009). Bu inovasyon turunu Arman Kirm “is modeli inovasyonu” olarak
isimlendirmektedir (Kirim, 2007).
Son yillarda Ulkemizdeki ayakkabi Ureticileri yeni bir is modeli denemekte ve birgogu
basaril olmaktadir: Orta ve buylk O&lgekli bazi ureticiler tasarim ekiplerine
hazirlattiklari ayakkabilari fason olarak diger isletmelere Urettirmekte ve kendileri
pazarlamaktadirlar. Bu modelde ana isletme tasarim, pazarlama ve finans islevlerini
yuruterek rekabet Ustunligu saglamaktadir.

» Yapisal inovasyon; genellikle bir isletmenin mevcut is
modelini tamamen degistirerek baska bir is modeline doénlismesi amaciyla
kullaniimaktadir. Bu inovasyon, yogun rekabet altinda kar oranlarinin sifira yaklastigi
durumlarda ya da ¢okus halindeki endustrilerde uygulanmaya calisiimaktadir (Kirim,
2006b). Yapisal inovasyonda ana c¢alismayi destekleyecek ek calismalar ya da
mevcut hedef kitleye yonelik yeni Urlnler gelistiriimektedir.

= Sireg inovasyonu; bu inovasyon c¢esidi ile tedarik, tretim,
dagitim ve diger tim alanlarda maliyetlerin dusiriimesi ve kalitenin arttiriimasi
amaclanmaktadir. Sureg¢ inovasyonu, uretim icin gerekli girdilerin temin edilmesi,
depolama, stok ydnetimi, dretimin her agsamasi, finansal kaynak temini vb. isletmede
yurGtllen tim igleri yeni yontemlerle yaparak “maliyetleri sistem disina c¢ikarip
verimliligi arttirmay hedefleyen” tum yenilikgi uygulamalardir (Kirim, 2006c).

= Sektor olusturan inovasyonlar; bunlar devrimsel nitelikte
arunler ile yeni pazarlar olusturan inovasyonlardir. Vakum tupu yerine transistorin
kullanilmasi, naylon, suni fiberler, yari iletkenler, gelik kristaller, organik bilesimler,
bilgisayar, nanoteknoloji urlnleri gibi. Burada zaman ¢ok 6nemli degildir, Grandn
mikemmelligi 6én plandadir. isletme inovatif Urini Gretmek igin uzun zaman ve
yuksek maliyetlere katlanmistir. Ancak urGnun basarili olmasi halinde pazarda bir
siire tekel pozisyonunda kalacak isletme yiiksek karlar elde edecektir. inovatif
isletmenin mudlkiyet haklar, telif haklari ve patentler araciligiyla korunmaktadir
(Durna, 2002).

e Pazarlama isglevi ile ilgili inovasyon cesitleri; bunlar pazarlama

inovasyonu, deneyim inovasyonu, hedef kitle inovasyonu ve marka inovasyonudur.
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= Pazarlama inovasyonu; drin tasarimi ya da
ambalajlanmasi, drin konumlandirmasi, Uran tanitimi ya da fiyatlandirmasinda
dnemli degisiklikler igeren yeni bir pazarlama yéntemidir (ISO Kalite ve Teknoloji
ihtisas Kurulu, 2007).
Pazarlama inovasyonunda ele alinan Urinin tasarimi konusu; tasarimin islevsellik
boyutu ile dedil daha ¢ok gorsellik boyutu ile ilgilidir. Aslinda tasarim iglevsellik ve
gorselligin (estetigin) en uygun denge konumudur. Bu agidan tasarim inovasyonu,
ileride Uretim iglevi kapsaminda ele alinmaktadir.

= Deneyim inovasyonu; musterilere siradan olmayan, daha
once uygulanmamis ancak uygulandiginda musterileri sagkin bir hayranlik icinde
birakacak yeni deneyimler yagatmak amaciyla igletmenin Urdnlerini, Grunlerini sunus
seklini vb.lerini farkhlagtirarak rekabet Ustunligu saglamasina yol acan
inovasyondur.
Mdasterilere olumlu deneyimler yasatmak icin musteri tuketim zinciri yeni bastan
tasarlanmalidir; zincirin bazi halkalari kaldirilabilir; yeni halkalar eklenebilir; mevcut
halkalar birlestirilebilir; bazi halkalar akilli hale getirilebilir vb. Sonugta pazarda hig
olmayan bir tuketim zinciri yaratilmaktadir (Kirnm, 2006a).

= Hedef kitle inovasyonu; bu inovasyon g¢esidinde isletme
yogunlasan rekabete cevap olarak yeni misterilere; nis pazarlara yonelmektedir. Yeni
hedef kitlelere ydnelen isletme rakiplerin gugslz oldugu bu pazar boélimlerinde
karlarini yikseltme olanagi yakalamaktadir (Ates, 2007).

= Markainovasyonu; Urun yenilikleri sadece teknik olarak degil
tlketici algisinda da gelistirilebilir. Marka inovasyonu bu alanda potansiyel bir
inovasyon cesitidir. Marka genel anlamda belirli bir GriinG rakip Grtinlerden ayirt edici
ve satin alma egilimi olusturan bir tir isarettir. Marka satis duzeylerini yukseltmektedir.
Markali trin markasiz urlinlere goére daha yuksek bir fiyata satilabilmektedir (Durna,
2002). Yeni Urandn pazara sunumunda da markanin olumlu katkilari s6zkonusudur.
Ayrica igletme sahip oldugu gugli ana marka ile yeni markayi destekleyebilmektedir.

e Uretim iglevi ile ilgili inovasyon gesitleri; burada iriin inovasyonu,

uygulama inovasyonu, tasarim inovasyonu ve teknolojik inovasyon Uzerinde
durulmaktadir.

= Uriin inovasyonu; farkli ve yeni bir triiniin gelitirilmesi ya da
mevcut bir Urinde 6nemli él¢ude farklilik, yenilik yapiimasi ya da performansini
gelistirme slrecidir. inovasyon (riinin teknik 6zelliklerinde, pargalarinda,
malzemelerinde, kullanim kolayliginda ya da iglevlerinde olabilmektedir (Toraman ve
dig. 2009).
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Mevcut Urinde o6nemli olglide farkhliklara gidilmesi “yeniden formdile etme
inovasyonu” olarak isimlendiriimektedir. Burada Grinu olusturan pargalar yeniden
kombinlenerek UrGndn yapisinda degisim ortaya cikariimaktadir. Ayni pargalar
kullanilarak yeni bir arin gelistirilebilmektedir. Bu yolla Uretimde kayiplar azaltiimakta;
arunin kalitesi yukseltilmektedir. Bigak Uretici bir isletmenin keskinligini kaybetmeyen
bigak Uretmesi, meyveli soda Ureticisinin meyve oranini degistirmesi gibi (Durna,
2002).

Yeni bir Grindn gelistiriimesi yoninde ydritilen inovatif calismalar “yeni Grin
inovasyonu” ya da “Uriin gelistirme inovasyonu” olarak isimlendirilmektedir. Uriin

”

inovasyonu, yeni Urin gelistirmeye yonelik “deger yikseltme inovasyonu”, “gelecek
yaratma inovasyonu” ve “alternatif Urin yaratma” inovasyonunu, Ates (2007), da
kapsamaktadir.

Uriin inovasyonu kavrami iginde hizmet inovasyonu ve satis sonrasi hizmet
inovasyonu da yer almaktadir. Hizmet inovasyonu, farkli ve yeni bir hizmetin
geligtiriimesi ya da mevcut hizmette 6nemli bir iyilestirme yapilmasidir. Satis sonrasi
hizmet inovasyonu ise uUrin ya da hizmet pazarlandiktan sonra verilen hizmetlerde
onemli iyilestirmeler yapilmasi ya da yeni bir hizmetin gelistiriimesi strecidir.

» Uygulama inovasyonu; mevcut teknolojileri alip onlari yeni
pazarlar, yeni UrUnler gelistirmek amaciyla kullanmayi, yeni alanlara uygulamayi
icermektedir (Kirim, 2006). Nanoteknoloiji ile uretilen hidrofobik (hava gecirgen- su
gecirmeyen) kumaslar ayakkabilarin Gst béliminde, gimis kumas olarak
isimlendirilen mikrop barindirmayan kumaslar ise astarlik olarak kullanilabilir.

» Tasarim inovasyonu; dnemli bir rekabet silahi olan tasarim
degisik alanlarda yer alabilir: Tasarim UrGnun imajinda ve/ veya teknik 6zelliklerinde
yogunlasarak Urlinin etkinligini arttirabilir. Ozellikle hizmet isletmelerinde ig
dekorasyonda, vitrin duzenlemelerinde uygulanabilir.  Tuketici  beklentileri
cercevesinde Urunun guvenilirligini, konforunu ve kullanighhdini arttirarak tiketici
dostu Urlnler geligtirilebilir. Yeni tasarimlar sonucu dretim sdreci azaltilarak
maliyetlerin dlsurtlmesi saglanabilir. Tasarim unsuru isletmeye ek maliyetler getirse
de diger inovasyon cesitlerine gore daha uzun émurla ticari basarilar saglayabilir
(Durna, 2002).

» Teknolojik inovasyon; teknolojik olarak yeni bir Grlinlin ya da
surecin gelistirilmesi, mevcut Urin ve slreglerde 6nemli teknolojik yenilikler
yapilmasidir. Tasarimda Ug¢ boyutlu bilgisayar programlari, ayakkabi malzemelerinin

kesiminde lazer makineleri ya da su jeti kullaniimasi gibi.
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Frederick Betz ise teknolojik inovasyonun Ug¢ ¢esidi oldugunu anlatmaktadir: Temel
inovasyon, artimsal inovasyon ve yeni nesil teknoloji inovasyonu. Temel ve yeni nesil
teknoloji inovasyonlari, radikal inovasyonlardir (Betz, 2010).

Calismamizda esas aldigimiz inovasyon ¢esitleri genel kabul gérmis ve OECD ile
Avrupa Komisyonu tarafindan da benimsenen siniflandirmadir (OECD ve Avrupa
Birligi, 2006). Yukarida yaptigimiz ayirimda isletme islevlerine gore siniflandirma
icinde yer alan bu inovasyon cesitleri sunlardir: Uriin inovasyonu, siireg inovasyonu,
pazarlama inovasyonu ve orgutsel inovasyon. Ancak bunlar arasinda yalniz inovatif
urinler dogrudan tiiketiciye yansimaktadir. Uriin inovasyonu konusu ayrintili bicimde

ikinci bolimde ele alinmaktadir.

2.2.4 inovasyon siireci

Tuketicilerin sofistike talepleri yeni teknolojilerin ve yeni Grunlerin  émurlerini
kisaltmaktadir. Bu durum yeni fikirlere, trlinlere, sireclere kisaca inovasyona yogun
bir talep yaratmaktadir. isletmelerin (ist yonetimi rekabetci olabilmek igin
gelistirecekleri inovasyon stratejileri ve inovasyon sureci ¢aligmalari ile bu duruma
uyum saglamalidirlar. 1890°larda Edison’un buluglari ve bunlari ticarilestirme
¢alismalari inovasyon yonetimine basarili bir 6rnek olusturmaktadir.

inovasyon siireci isletmenin i¢ gevresi yaninda dis gevresinin de etkisi altindadir.
Finansal sistem, egitim sistemi, ar-ge faaliyetlerine devlet destegi gibi.

inovasyon siireci, uygun cevre kosullari altinda tic temel asamadan olusmaktadir
(Sekil 2.8): Yeniliklerin olusturulmasi asamasi; inovasyon tamamen ya da dnemli
Olcide yeni bir seyler ortaya ¢ikarmak ile baslamaktadir. Yeniliklerin ekonomik yarara
donustirilmesi asamasi; yenilikler isletmeye karlilik ve biylime getirecek bigcimde
ticarilestiriimektedir. Sonraki asama, geri besleme asamasidir. Bu asamada elde
edilen karlarin bir bolimua ve musterilerin inovatif Grinler hakkindaki digtnceleri yeni

yenilikler geligtirirken kullaniimaktadir.
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Dis gevre; isletmenin iginde bulundugu sektor, ulusal inovasyon sistemi, rakipler
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Sekil 2.8 : inovasyon Siireci
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inovasyon siireci, siirecin belli bagli elemanlar ile birlikte daha kapsaml bigimde
asagida aciklanmaktadir:
Dig gevre
Gunumuz anlayiglarinda dis cevrenin isletmelere olanaklar sundugu ve tehditler
olusturdugu dolayisiyla isletmelerin stratejik kararlar alirken dis ¢evre unsurunu
mutlaka analizlerine kattiklari tartismasiz kabul géren bir olgudur. Konumuz agisindan
ise evrimci kuram, bu kuramin uzantisi olarak teknolojik sistemler yaklagimi, sinai
kimeler yaklasimi ve ulusal inovasyon sistemi ile acik inovasyon kavrami dis ¢gevrenin
onemini ortaya koymaktadir.
isletmelerin basarili inovasyon calismalari yapabilmeleri icin éncelikle gerekli olan
uygun c¢evre kosullari sdyle siralanmaktadir:
o Egitim sistemi; egitim sistemindeki dizenlemeler ¢ seviyede olabilir:
= Genel egitimde; sorunlari eylemlerinin sonuclarini
gbremeyecek bicimde pargalara ayirmayip her agsamada bitini gdrebilen,
Senge (1998), farkli distinen, arastirmaci, ginimuzde gittikce yayginlasan
yasam boyu 6grenme kavramini 6zumsemis; kendini strekli gelistiren insanlar
yetistirecek egitim- 6gretim sistemi.
= Mesleki editimde; teknoloji, stire¢ ve Urtin yenilikleri yapabilen,
arastirmaci teknik insanlar yetistiren ve bu insanlar yetistirecek egitim
kadrolarini olusturmus bir sistem.
= Ylksek 6gretimde; yeni bilgiler Ureten, yeni bilgiler Uretecek
insanlar1 yetigtiren ve yeni bilgileri endustrinin kullanabilecegi duruma
donusturerek sanayi- Universite isbirligi kanali ile ulusal isletmelere aktaran bir
sistem.
¢ Finansal sistem; inovasyon galismalarinda belirsizlikten dogan risk,
bazi ar- ge galismalarinin uzun vadeli olmasi ve buyuk yatirnmlar gerektirmesi bu
calismalara kaynak bulmayi zorlastirmaktadir. Ozellikle sermaye birikiminin yetersiz
ve milli gelir seviyesinin dusik oldugu gelismekte olan Ulkeler ile kiglk ve orta dlgekli
isletmelerde bu durum daha belirgindir.
Finansman sorununun asiimasi i¢in ulusal Olcekte ar- ge ve inovasyon yatirimlari,
teknoloji transferi, inovatif projeler, 6zgin tasarim c¢alismalari, sanayi- Universite
isbirligi projeleri ve 6ncelik verilecegi kararlastirilan stratejik iskollari olugturulacak bir
sistem cergevesinde objektif kriterlere gére desteklenmelidir.
Dis cevre kosullarini olusturmada birinci derecede etkin kurum, merkezi yénetimdir.
Yerel yonetimler, meslek kuruluglari ve diger sivil toplum kuruluslari da bu tdr

politikalari etkileyen kurumlardir.
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Yeniliklerin olusturulmasi

inovasyon siirecinin temel agamalarindan ilki; yeniliklerin olusturulmasidir. inovasyon
sureci, yeni bilginin olusumu ile baglamakta; yeni dGrtinlerin ve sureglerin
kesfedilmesi ile devam etmektedir (Calderini ve dig. 2003). Yenilik calismalari; gerekli
bilgi birikimi ve yeteneklerin uygun kiltlrel ortamda yaraticiliyi tetiklemesi sonucu
isletmenin sirekli degisen g¢evresine uyumunu saglamak amaciyla tamamen ya da
kismen yeni seyler ortaya koymak igin yurttigu tim calismalardir.

Bu c¢alismalar isletmenin iginde, isletmenin disinda ya da isletme disinda ve iginde
yuritilen galigmalarin entegrasyonu ile ortaya konulabilir. isletme icindeki yenilik
¢alismalarinin bigimsel ortami ar- ge bdlimu ise de bu ¢alismalar bigimsel olmayan
ortamda da basaril bigcimde yurutulebilmektedir.

Yeniliklerin olusturulmasinda en énemli rolU; insan kaynagi oynamaktadir.
Yeniliklerin olusturulmasi c¢alismalari, uygun ortamin olusturulmasi ve hazirlik,
uygulama ve ¢iktilarin elde edilmesi olmak Uzere Ug¢ alt asamaya ayrilabilir:

¢ Uygun ortamin olusturulmasi ve hazirlik agamasinda; yenilik
yapmak icgin gerekli bilgi birikimi ve yetenekler isletme icindeki uygun kultirel ortamda
geliserek yaraticihdi tetiklemektedir. Bu baglamda yenilik calismalarinin temelini
olusturan bilgidir. Bilgiye ek olarak 6grenme ve orgutsel 6grenme, entellektiel
sermaye ve mesleki- teknik egitim unsurlari da yenilik calismalarinda énemli
etkenlerdir (Sekil 2.8, 1).

e Uygulama asamasinda; isletmenin ¢evresine uyum saglamasi;
tuketicinin uzun vadeli istek ve ihtiyaclarini belirleyip karsilamasi amaciyla ar- ge
calismalarinin yaruttilmesidir. Ar- ge galismalari sadece teknik ar- ge faaliyetleri ile
sinirli degildir. Ar-ge pazarin gereksinimlerine yanit vermek amaci dogrultusunda
yenilik galismalari olugturmaya yonelik tim bilimsel, teknolojik, érgltsel, finansal ve
ticari adimlari icermekte ve isletmenin tim islevlerinde, calismalarinda yenilikler
olusturmaya yonelik bulunmaktadir (Sekil 2.8, 2).

Ar- ge calismalarinin en 6nemli noktasi, yaraticilik eylemidir.

e Ciktilarin elde edilmesi asamasinda ise yenilikler ortaya
konulmaktadir. Yeniliklerin bir bolimi bulus, bir béliml ise kesif (gelistirme)
seklindedir. Buluslarin radikal inovasyona, kesiflerin ise yavas ilerleyen inovasyona
yol agmasi beklenmektedir (Sekil 2.8, 3).
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Yeniliklerin ekonomik yarara doniisturiilmesi
Yenilikler ortaya ¢ikarildiktan sonra bunlarin ekonomik yarara donusturiimesine sira
gelmektedir. Yeniliklerin ekonomik yarara donustlrilmesi, pazara sunulmasi ve
pazarda yayllmasinin saglanmasi olmak Uzere iki alt asamada gergeklestiriimektedir:
¢ Yeniliklerin pazara sunulmasi agamasinda; Uriin inovasyonu
yapiliyorsa yeni urin Uzerinde degisikliklere gidilerek uygun bigimde
tasarlanmaktadir. Suregler ve yontemler ile ilgili inovasyon caligmalarinda ise gerekli
planlama yapiimaktadir. Bu asamada yenilikler denenmekte, uygulamaya konulmakta
ve etkileri izlenmektedir. Elde edilen geri beslemelere gére gerekli dizeltmeler ve
gelistirmeler yapiimaktadir (Sekil 2.8, 4).
Uriin inovasyonunda éne gikan kavram, tasarimdir. O kadar ki; Griin
inovasyonunun tasarim temelli oldugu soylenebilir.
¢ Yeniliklerin pazarda yayllmasinin saglanmasi agsamasinda; daha
cok tuketiciye ulasmak ve karlarin arttirilmasi hedeflenmektedir (Sekil 2.8, 5).
Geri besleme
inovasyon siirecinin son agsamasinda; elde edilen karin bir bélim ile misterilerin ve
tedarikgilerin inovasyon hakkindaki degerlendirmeleri yeni yenilikler yapabilmek icin
bilgi birikiminin ile yeteneklerin gelistiriimesinde ve ar- ge c¢alismalarinda
kullaniimaktadir.
Bu asama, inovasyon calismalarinin kurumsallastiriimasi asamasidir. Bdylece bu

calismalar tesadfi olmaktan ¢ikip sistematik hale dénismektedir.

2.2.5 inovatif igsletmelerin yonetsel dzellikleri: Destekleyici iist ydnetim

ve uygun iklim

Gunumuzde mevcut ileri teknoloji isletmeleri satiglarinin en az % 5’ini inovasyon ile
ilgili caligmalara ayirmaktadir. Yeni kurulan isletmelerde ise bu oran ¢ok daha
yuksektir. 1990°li yillardan itibaren inovasyon ile ilgili konular ve sorunlar tim
isletmelerde genel yonetimin ayrilmaz bir pargasi olmustur (Burgelman ve dig. 2004).
Yogun rekabet ortaminda inovasyondan beklenen sonuglarin elde edilmesi, 6Gneminin
anlagiimasi; inovasyon ikliminin olusturulmasi ve inovasyon surecinin basgariyla
yonetiimesine baglidir. Bagka bir deyisle; inovatif calismalarin yeserecegi, gelisecegdi
ortamlar hazirlanmali; inovasyon stratejileri gelistirilmeli; 6érgutlenmeli; uygulanmali;

calismalar ve insanlar arasinda gerekli koordinasyon saglanmali; belli dénemlerde
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kontroller yapiimalidir. Yapilan kontrollerde planlanan durum ile mevcut durum
karsilastirilarak sapmalarin nedenleri arastiriimali; yeni stratejilerin olusturulmasinda
diger unsurlar yaninda elde edilen bu geri besleme de kullaniimalidir.

Calismanin  bu béliminde inovasyon sdreci ydnetim sistemlerinin geligimi
Ozetlenmekte ve inovatif isletmelerin ydnetsel dzellikleri agiklanmaktadir.
isletmelerde inovasyon yénetimi sistemlerinin gelisimi cesitli asamalardan gegerek
buglnki durumuna ulagsmistir;

Rothwell, 1994 yilinda kaleme aldi§1 makalede inovasyon stireci yonetim
sistemlerinin gelisimini bes asamada incelemektedir (Rothwell, 1994. Henry, 2002).
Besinci asama 1990’larda gerceklesmistir. Ahmed ve Shepherd, Rothwell’in bes
asamali modelini aynen almakta ve modele altinci asamayi eklemektedirler (Ahmed
ve Shepherd, 2010):

1950’lerden 1960’larin ortalarina kadar suren birinci asama, teknoloji odakl
inovasyon sirecidir. Bu dénemde igletmeler tamamen teknolojik ar- ge yapmaya
odaklanmiglardir. Rekabetci baskilarin artmaya baslamasi sonucu yeni pazar
kosullarina uyum saglamada bagarisiz olunmustur. 1960’larin ortalarindan itibaren
6zunde musterilerin ihtiyaclari yer alan ikinci asama, pazar odakli inovasyon siireci
gelismigtir. Bu model ar- ge c¢alismalarinin zayiflamasina yol agmistir. 1970’lerin
baslarindan itibaren pazarin gekiciligi ile teknolojinin iticiligi birlestirilerek itme- gekme
modeli olusturulmustur. 1980’lerin ortalarindan itibaren trtin gelistirme hizi 6énemli bir
rekabet silahi olmustur. Japon isletmeleri sirayla yiratilen calismalara gére es
zamanl ydratilen c¢alismalar surecinin  6nculigind yapmiglardir. Bu yaklasim
etkilesimli paralel inovasyon siireci olarak isimlendiriimektedir. Besinci agsama, e
(elektronik)- entegre edilmis inovasyon siirecidir. Bu asamada elektronik
iletisimden yararlaniimaktadir. Bilgi teknolojileri sayesinde tum inovasyon sistemi
genelinde bilginin gergcek zamanl ve verimli islenmesi saglanmaktadir. 1990’larin
sonlarindan itibaren agik (ag) inovasyon modeline gecilmistir. Bu modelde isletmeler
basarili olmak i¢cin daha fazla disariya bakmaya, kendi is modellerine ve ar- ge
yaklagimlarina meydan okumaya ihtiyag duymuslardir  (Sekil 2.9).

GUnUimuzde basarnli inovasyonlar yapilmasina olanak hazirlayan isletme
karakteristikleri endustriler ve bolgeler arasinda farkliliklar géstermektedir (Calipinar
ve Bag, 2007). Bununla birlikte isletmelerde basarili inovasyon ¢alismalari yuratmenin
temelinde, inovatif yaklagimlari destekleyen bir Ust ydnetim ve bu Ust ydnetimin

olusturdugu uygun iklim yatmaktadir (Bakan ve Blyukbese, 2013):
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Sekil 2.9 : Agik inovasyon Modeli

Kaynak: Parvaiz K. Ahmed and Charles D. Shepherd, Innovation Management
Context, Strategies, Systems and Processes, Great Britain: Pearson Education Limited,
2010, s. 174.

inovasyon ¢alismalarini destekleyen iist ydnetim
inovatif yaklagimlar ile suirdiiriilebilir rekabet Ustiinliigii saglanacagi bigimindeki ana
stratejinin kabul edilmesi beraberinde yénetsel agidan bazi degisimleri getirmektedir.
Bunlar soyle siralanabilir: Liderlik tarzi ve yonetim yaklagimi; IBM’in 2007 yilinda
yaptigi bir arastirmaya gore; inovatif isletmelerde doért farkh liderlik modeli
bulunmaktadir (Ozgeng, 2011): Vizyoner lider modeli, “fikirler pazaryeri” modeli,
inovasyon sistemi modeli ve acgik inovasyon modeli. Vizyoner lider modelinde,
inovasyonun itici glcti, motoru liderdir. Lider, isletmede g¢alisan herkesi inovasyon
yapmaya yénlendirir, motive eder. ikinci modelde inovasyonun motoru, calisanlardir.
Ancak inovasyon ile ilgili acik, net hedefler bulunmaktadir. inovasyon sistemi
modelinde liderler “aciliyet” duygusu yaratarak insanlarin farkli digtnmesini
saglamaya calismaktadirlar. Doérdinci modelde ise belli konulardaki inovatif
dislnceler igletme iginden ve/ veya disindan gelmektedirler.
Bu modellerden hangisinin secilecegi liderin kisiligine, sektore, orgut kultirine ve
isletmenin buyuklugune baghdir.
Tum modellerde, inovasyon calismalarinin gelismesini destekleyecek yoneticilerin
tasimasi gereken ortak ozellikler gOyle siralanabilir:

¢ Vizyon sahibi olmak. Ydnetici vizyonu ya da temel amaci ve misyonu
tanimlayarak 6rgut ile paylasmalidir (Slone, 2009).

o Tuketici ihtiyag ve tercihlerindeki degisimleri yakindan izlemek.
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e isletmeyi rakiplerinden farklilagtiran énemli unsurlardan birisinin kisa
vadede taklit edilemeyen yetenekleri oldugunu bilmek.

e Bilginin dnemini anlamis ve isletmeyi 6grenen organizasyona gevirme
azminde olmak.

o Entellektiel sermayenin dnemini kavramak.

e Degisimi desteklemek ve degisime karsi direncleri yonetebilmek
(direnigin Ustesinden gelmek igin ikna, katiim, mizakere etme, yénlendirme, Nochur
(2009) vb. taktikleri kullanabilmek).

e Ar- ge calismalarini kurumsallastirmak ve bigimsel olmayan ar- ge
galismalarini da desteklemek.

e Kiresellesme ve rekabet kiltirind anlamak; Ust yonetim dinyanin
her yerinde rakipleri oldugunu; bunlardan bazilarinin musterileri igin daha ylksek
deger yaratan (riinleri pazara sunabilecegini bilmelidir. isletmelerin rekabette éne
gecmesi, musteri beklentilerine rakiplerinden énce dogru cevaplar vermesine baglidir.
inovasyon yapmaya uygun iklim
inovasyon calismalarini destekleyen (st yonetim, bu calismalarin baslayip
gelisebilecegi bir ortami, inovatif 6rgit iklimini de hazirlamalidir.

Orgdt iklimi, “6rglt icindeki bireylerin yaygin degerleri, normlari, tutumlari, davranis
ve duygularin giicinii ve icerigini yansitan bir kavramdir”. iklim isletmedeki insanlarin
ve isletmenin kultirinden, bu kdltarin sekillendirdigi yapidan ortaya ¢ikmaktadir.
Baska bir deyisle; drgut iklimi belli bir anda kalttre iliskin unsurlarin yansimasidir.
iklim, kdltirin goriinen yénudur. iklim kiltiriin insanlarin 6zellikleri ve yetenekleri
tarafindan algilanip somutlastirilan yansimasidir. Dolayisiyla iklim igletmedeki
insanlarin davraniglarini ve musterileri etkilemektedir. iklim ayni zamanda érgitsel
destekler, iletisim, denetim yéntemi, insanlar arasi iligkilerin kalitesi, Gst yonetimin
kararlarinin algilanig bi¢imi, norm ve tutumlar kisaca “6rgutin atmosferidir’ (Erkmen,
2007).

Orgutsel kltir modelleri incelendiginde; inovasyon kavramini destekleyecek,
surdurdlebilir inovasyon calismalarina ortam hazirlayacak bazi modeller 6ne
¢ikmaktadir:

Kaltar ile orgutsel yapi arasindaki iligkileri inceleyerek o6rgutsel kalthr tiplerini
siniflandiran kategorik yaklasimda; Handy érgit kdltGrlerini rol kalttrd, gl Kalthrd,
birey kiiltiirii ve gdrev kiiltiirii olarak isimlendirmistir. inovasyonu destekleyen yaplilar;
birey kultiru ve gorev kulturt yaklagimlaridir. Birey kultirinde, bireylerin 6zerkligi ve
bireyler arasi iletisim ok ©nemlidir. Orgiit, bireyleri bagarili olacaklari alanlara

yonlendirmektedir. Bu yapida birey 6n planda oldugundan merkeziyetci davraniglar
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bulunmaz. Bireysel yaraticiligi en ¢ok destekleyen modeldir. Ancak bu durum érgitsel
inovasyona doénusmeyebilir. Gérev kultirl anlayigsinda ise takim calismasi 6n
plandadir. Takim Uyeleri arasinda esitlik hakimdir; iletisim ¢ok yénlidir. Calisanlar
alanlarinda uzmanlagmigtir; gérevlerini dogru ve tam yapmaktadirlar. Bu 6zellikleri ile
gbrev kiltird inovasyonu destekleyici en uygun kadltrel yapidir (Uzkurt, 2008).
Desphande ve arkadaglari ise Cameron, Freeman ve Quinn’den uyarlayarak érgitsel
kaltdr tiplerini, klan kaltard, hiyerarsi kaltlrd, adokrasi kiltirt ve pazar kaltird olmak
Uzere dort gruba ayirmiglardir. Bunlar iginde inovasyonu destekleyen kultir tipi;
baskin oOzelliklerini girisimcilik, yaraticillk ve uyumun olusturdugu, liderlik tarzinin
girisimci, inovasyoncu ve risk alici oldugu adokrasi kultartdir. Bu yaklasimda st
yonetim yenilikleri desteklemekte ve cesaretlendirmektedir (Deshpande ve dig. 1993).
Orgltsel yapi ile kiltiir arasindaki iliskileri agiklayan diger ana yaklasim, yorumlayici
yaklasimdir. Bu anlayista, 6rgut kultiri 6rgute hakim semboller, ritieller ve mitler
yoluyla agiklanmaktadir. Orgltte istenen inovatif yaklasimlari yénetmenin yolu bu
sembolleri yénlendirme ve bunlarin calisanlar tarafindan benimsenmesi esasina
dayanmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken noktalar; semboller degistirilirken ya
da yeniden diUzenlenirken isletmeyi ayakta tutan temel degerlerin zarar gérmemesi
ve yeni sembollerin tum caligsanlar tarafindan ayni bigimde algilanmasidir,
yorumlanmasidir (Durna, 2002).

inovasyon kdltiriiniin gelismesinde, inovasyon yarigmalari ve tim calisanlarin
belilenen konular ya da genel olarak sorunlara ¢6zim Onerileri, mevcut
uygulamalarda iyilestirmeler, inovatif Grtin ve suregler ile ilgili disincelerini 6zgilrce
paylasabilecekleri bir internet portali olusturulmasi vyararli olacaktir. Boylece
insanlarin slirece etkin bicimde katillarak gerek distncelerini ifade etme,
onemsenme, fark edilme, ait olma vb. ihtiyaglari karsilanacak gerekse inovasyon
kiltirinun yayginlagsmasi ivme kazanacaktir. Strece katkida bulunanlara bazi éduller
verilmesi, 6nerdikleri inovatif ¢dzimlerin hayata gecirilmesi motivasyon kaynaklari
olacaktir (Karatop, 2011).

isletmelerde inovasyon yapmayi etkileyen iklimin belli bash unsurlari sunlardir:
Cevredeki degisimlere duyarlilik, bilgi, 6grenme ve 6rgltsel 6grenme, entellektiel
sermaye, yetenek yoOnetimi, yaraticigi destekleyen yapi, tasarim ve gelistirme
suregleri ve yeniliklerin pazara sunulma/ uygulama yontemleri.

Cevredeki degisimlere duyarlilik; inovasyon ¢alismalari agisindan basat

cevresel faktor, tuketici istek ve ihtiyaclaridir. Tuketicinin potansiyel taleplerini
rakiplerinden 6nce sezinleyip bunlari karsilayacak Urunler pazara sunabilen igletmeler

rekabet yarisinda dne gececektir.
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Tuketici taleplerini etkileyen kavramlarin en dnemlilerinden birisi modadir. Moda, belli
bir zaman diliminde belli bir toplumda uygun gorulen gecici yenilikler ve tercihler
olarak tanimlanmaktadir. Sosyal yasamin her alani modadan etkilenmektedir.
Arabalarin seklinden giysilere, tatil aligkanliklarindan muzik tdrlerine, iletisim
araclarindan egitim- 6gretim anlayisina kadar (Olgag, 2007).

Moda trendlerini yakindan izlemek durumunda olan igletmeler, trend tahmin
isletmelerine bes yillik tahminler siparis etmektedirler. Bazi isletmeler diinyanin birgok
yerine gonderdikleri gbézlemcileri yardimiyla farkh kultirleri ve sokak modasini
yansitan gorselleri elde ederek bunlardan gelecegin modasina ait ipuglarini
yakalamaya calismaktadirlar. Ayrica rakiplerin, Universitelerin, laboratuvarlarin vb.
kurumlarin ve kisilerin inovatif calismalari da dikkatle izlenmelidir.

Yoneticiler inovasyon c¢alismalarini desteklemek amaciyla sosyal, kulturel, politik,
sanatsal, ekonomik, Kastan (2007), ve teknolojik gelismeleri yakindan izleyecek ve
gelecege yonelik trend tahminleri olusturacak sistemleri gelistirmelidirler. Bu
sistemlerin ciktilari pazarlama ve tasarim/ ar- ge bdélimleri tarafindan
degerlendirilerek inovatif galismalarin hedefleri somutlastiriimalidir.

Bilgi; inovasyon surecinin ilk asamasi olan yeniliklerin olusturulmasinin temelinde
bilgi birikimi yatmaktadir.

Surdurulebilir “rekabet tstinligunin tek guvenilir kaynagi bilgidir’. Rekabette basarili
olan igletmeler surekli yeni bilgi yaratan, tum c¢alisanlarina yayan ve yeni arin ve
surecler olusturmada kullananlardir. Agik bilgiyi iletmek, paylasmak kolay iken ortull
bilgiyi bagkalarina aktarmak zordur. Ortiilii bilgi, “kismen teknik becerilerden olusur’.
Ortlilii bilgiye sahip olanlar, yaptidi isin tim ayrintilarini bilmelerine ragmen bilgilerinin
altinda yatan bilimsel, teknik ilkeleri cogu zaman ag¢iklayamazlar. Ayrica ortula bilginin
temelinde “koklesmis zihinsel modeller, inanclar ve perspektifler” yatmaktadir; bunlar
olagan, dogru seyler olarak kabul edildiginden agiklanamazlar. Yeni bilgi yaratilmasi,
orgit icinde paylasiimasi ve yeni Urln ve siregler yaratiimasi amaciyla kullaniimasi
icin bigimsel, nesnel iletisim her zaman yeterli dedildir. Bunun yaninda ¢alisanlarin
isletme ve amaclari ile 6zdesleserek sahip olduklari ortulG bilgiyi diger ¢alisanlara
aktarmasina olanak saglayacak yonetim yaklagimlari, uygun orgut iklimi
gerekmektedir (Nonaka, 1999).

Ogrenme ve érgiitsel 6grenme; gerek kisisel olarak gerekse isletmede calisanlarin
sahip olduklari ile isletme disindan elde edilen bilgi ve yetenekler isletme iginde
yayllarak galisanlarin gogunlugu tarafindan 6grenilmekte ve yeni bilgiler tUretiminde
kullaniimaktadir. Drucker, gunumuzde orgutlerin bilgiye dayanma zorunlulugunun

nedenlerinden birisini; inovasyon ve girisimciligi sistematik hale getirmenin gerekliligi
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olarak belirtmektedir (Sezer, 2006). Bilginin ve takim halinde 6grenmenin 6nemini
kavramig, 6grenmeyi tum isletmeye yaymis; 6grenen oOrgutler geligtirmis yonetim
anlayigl, inovatif calismalar icin gerekli ortamin olusumuna &nemli katkida
bulunmaktadir.

Orgltsel 6grenme sistemini olusturmada Ust ydnetim; calisanlari arastirmaya
yonelterek, paylasilan bir vizyon ve sahiplenme duygusu yaratarak, destekleyici-
kolaylastirici olarak ve 6grenmeyi, yaraticiligi engelleyen unsurlari ortadan kaldirarak
onemli bir rol Ustlenmektedir (Yazici, 2001).

Bilginin rekabet konusundaki &neminin anlasilmasi baska bir kavrami ortaya
cikarmistir: Entellektiiel sermaye. Bltln bilgi birikimini icerisine alan entellektiel
sermaye; isletmenin kalttrdnd, normlarini, degerlerini, grup dinamiklerini, bireylerin
yeterlik ve yeteneklerini, kullanilan yazilimlari, bilgisayar programlarini ve sureg
haritalarini kapsamaktadir (Ruth ve Bukowitz, 2001).

Stewart ise entellektlel sermayeyi, bir isletmedeki insanlar tarafindan bilinen ve
isletmeye rekabet Ustunligli saglayan seylerin (patentler, strecler, beceriler,
teknoloji, musteri ve tedarikgiler hakkindaki enformasyon, deneyimler vb.) toplami
olarak ele alarak ne ise yaradigini aciklamaktadir: isletmelerde bilgiyi Ureten,
kullanan, yaratici olan insanlardir. (Cetin, 2012). Yaraticiligi, inovatif ¢alismalari
destekleyici ortamlari hazirlayan Ust yonetim kadrolarindan ar- ge boliumunde icatlari
gergeklestiren calisanlara kadar bilgili, yetenekli, yaratici, rekabet Ustlinlugu
saglayacak bir seyler yapabilecek tim calisanlar inovasyon ¢alismalarinin basariya
ulasmasinda énemli role sahiptirler (Stewart, 1997). Kiresel rekabette s6z sahibi
olmak isteyen isletmeler inovatif, duygusal ve zihinsel zekasi gelismis ya da
geligtiriimeye uygun olan insanlardan yararlanmalidirlar (Genis ve Usta, 2011).
isletmeler icin hayati Sneme sahip olan bu insanlar, Steward’iin matrisinin sag Ust
koésesine konuslandirdidi; yeri zor doldurulan ve igletmeye yiksek katma deger
kazandiran ¢alisanlardir (Stewart, 1997).

isletmelerin inovasyon calismalarinda basarili olmalari igin basvurabilecekleri en etkili
uygulamalardan birisi de yetenek yénetimidir. Yetenek yénetim strecinin agsamalari
sunlardir: Hedeflerin ve stratejilerin belirlenmesi, kilit pozisyonlarin saptanmasi,
yetenek profilinin gikartiimasi, potansiyellerin belirlenmesi, yetenek agiginin analizi,
gelisim planlarinin  hazirlanmasi ve uygulanmasi, adayin performansinin
degerlendirilmesi, durum degerlendirmesi ve terfi (Cirpan ve Sen, 2009).

Yaraticiligi destekleyen yapi; inovasyonun yaratici bir digtnce ile

basladigi dolayisiyla yaraticihdin inovasyon agisindan tasidigi énem daha o6nce

vurgulanmisti.
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Yaraticilik; konulara, karsilagilan problemlere farkli bakis agilari ile yaklasarak yeni
boyutlar yakalama; 6zgln ve sosyal yararliigi olan dolayisiyla deg@erli bicimler,
semboller, modeller, Urtnler, fikirler olusturabilme yetenegi ve bu caligmalar ile ilgili
sureclerdir (Genbilim Tudrkiye Bilim Sitesi, 2011). Yaraticillk kavraminda 6ne ¢ikan
unsurlar; probleme farkl bakig acisi; yeni ve degerli bir seyler ortaya koymaktir.
Yaraticilik, strdurUlebilir rekabet Ustinligu elde etmek isteyen liderler, yoneticiler ve
isletmeler icin temel bir yetkinliktir. Yaraticilik, problemlere yeni ¢ozimler Greterek
degisen pazar icin yeni Urlnler ve suregler olusturulmasini saglayan, inovasyon
surecinin etkin bir unsuru ve entellektiiel sermayenin bir pargasi olan yetenektir
(Naiman, 2011).

Egitim Uygulama Cevre
-Yaraticiligin temelleri . - Boyutlari anlamak
-Yaratici diisiince Yaraticihigin - iklimi

gercek hayata
uygulanmasi:
Yaratici problem
¢ozumleri ile zor
problemlerin
¢ozulmesi.

| | |

Yaratici orgiit

-Yeteneklerin
olusturulmasi
-Problem ¢6zme

-Sireg egitimi

degerlendirmek

- Ozel calismalari
kullanmak

- Geligsmis denetim

Sekil 2.10 : Yaratici Eylemin U¢ Unsuru

Kaynak: Pervaiz K. Ahmed, Charles D. Shepherd, Innovation Management:
Context, Strategies, Systems and Processes, Great Britain: Pearson Education Limited,
2010, s. 50.

Yaraticihk her bireyin dogasinda az ya da c¢ok bulunmaktadir. Glnumuzde,
yaraticihgin iyi bir egitimle ve uygun ortamlar saglandiginda gelistirilebilir bir yetenek
oldugu genel kabul gdérmektedir (Robinson, 2003). Ayni zamanda yaraticilik
yonetilebilir bir stregtir (Naiman, 2011).

Yaraticilik konusunun tasidigi 6nemle dogru orantili olarak bir¢gok yaratici problem
¢cbzme teknigi gelistiriimistir: Beyin firtinasi, nominal grup teknigi, gelecedi insa
edecek bes akil, morfolojik analiz, Osborn anketi, trend analizi, FMEA analizi,

alti sapkali dusinme teknigi, alti ayakkabili uygulama teknigi, balik kilgigi, kuvvet
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alan analizi, Pareto analizi, alti sigma, ¢oklu agsamali analiz, yenilik¢i on kisilik, triz gibi
(Marsap, 2009. Bono, 2009. Bono, 1998. Frenklach, ?. Kelley ve Littman, 2006.
Yildirm ve dig. 2010).

Bireysel

nitelikler

Ozerklik, risk

alma, 6zgunluk,

acgiklik vb. (")rgl'.'ltsel Yaratici inovasyon
s'L'lreg.Ier davran|§ Ticari
Basarisiz Yeni calisma sonuglar;

I::>denemelere a— yéntsmliri ve yeni Urinler,

Kavramsal hosgori, gevsek ve iliskilerde hizmetler,

beceriler esnek yapilar, onemli giktilar surregler,

Vizyon, brgiitleme, destek sistemleri ya da eylemler. kazanglar.

yeniden diizenleme, vb.

o6grenme, fikir

tretmek vb.

Sekil 2.11 : Yaraticihdin inovasyona Dénlisimi

Kaynak: Pervaiz K. Ahmed, Charles D. Shepherd, Innovation Management:
Context, Strategies, Systems and Processes, Great Britain: Pearson Education Limited,
2010, s. 50.

Yaraticilik U¢ bilesenden olusmaktadir; uzmanlik, yaratici disinme yetenegi ve
motivasyon. Uzmanlik; konu ile ilgili bilgi ve birikimlerdir. Yaratici dusinme yetenegi;
insanlarin sorunlara ne kadar esnek ve vyaratici yaklastiklarini kapsamaktadir.
Motivasyon ise i¢sel (tutkular) ve digsal (parasal dduller vb.) olabilir (Amabile, 1998).
Orgltsel yaraticiik konusunda cesitli yaklasimlar gelistirilmistir. Bunlar dért grupta
toplanabilir: Yaraticihgin &zellikleri ile ilgili teoriler, kavramsal beceriler, davranigsal
teoriler ve sireg teorileri. Bunlardan ilk ikisinin temel ¢ikis noktasi bireyler iken son iki
gruptaki teoriler yaraticilikta drgutsel mekanizmalarin ve sureglerin etkisi tzerine
odaklanmigtir. Gundry, cesitli yaklasimlar birlestirerek yaraticiida dayali inovasyon
modelini geligtirmigtir. Yaratici bir 6rgutin kurulmasinda u¢ unsur gereklidir:
Yaraticilik becerisinin egitimi ve geligtiriimesi, geligtirilen becerilerin gercek
problemlerin ¢déziminde kullaniimasi ve vyaraticilik ¢alismalarinin desteklendigi
cevresel kosullar (Sekil 2.10). Yaratici eylemlerin giktilari inovasyonu tetikleyecektir.
inovasyonu destekleyen yaratici siire¢ ise Sekil 1.11‘de gdsterilmistir (Ahmed ve
Shepherd, 2010).
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Yaraticilik, gelistirilebilir bir yetenek ve yonetilebilir bir sire¢ olduguna gore; ydnetim
yaraticiigi engelleyen unsurlari ortadan kaldirmali; yaraticiigi tesvik edici kararlar
almali ve uygulamalidir.

Tasarim ve gelistirme siire¢leri; tasarim; Latince “designare” kelimesinin bir tlrevi
olan, ingilizce “design” kelimesinden gelen; “plan, proje, slre¢’ ve “eskiz, model,
motif, gérsel kompozisyon, stil” olmak lzere iki anlama gelen bir kavramdir (Mozota,
2005).

Basarili bir tasarimi olan urtn, sofistike bir basitlige sahiptir ve ekonomiktir. Bdyle
Urdnd kullanan tiketici haz duymakta dolayisiyla rakip Urtnler yerine onu tercih
etmekte ve satin almaktadir (Utterback ve dig. 2008). Tasarim Urlnlere rekabet
Ustlinligu kazandiran en dnemli unsurlardan birisidir.

Geleneksel dislincede, ar- ge calismalari sonucu ortaya ¢ikan urtiniin

pazara sunumuna karar verildikten sonra Urlne ¢ekici bir dis gorinum eklemek Uzere
tasarimci devreye girmektedir. Bu yaklasimda, tasarim Urine sadece form
kazandirmakta ve renklendirmektedir. Cagdas anlayista, calismanin en basindan
itibaren, tasarimcinin igletme stratejisine uygun inovatif tasarimlar gelistiren ekibin
dogal lyesi olmasi s6zkonusudur.

James Utterback vd.leri inovasyona giden tasarim yollarini sdyle siralamiglardir
(Utterback ve dig. 2008):

= Sadece son rotuslar; burada tasarimci musterilerin zevk ve
kiltdrlerine gore, benzer islevleri tagiyan Grinleri birbirinden ayirmaya yarayacak dis
tasarim yapmaktadir.

» Yenilikgi projelere katilim; endustriyel tasarimcilar Grtin
yaratma surecinde “esit oranda bir ortak” olarak calismalara katiimaktadirlar.
Endustriyel tasarimci degisik malzemeler hatta tretim sireci 6nermektedir.

» Yaratici bir fikrin gorsellestiriimesi; mucitten gelen “Umit vaad
eden bir fikri” tasarimci 6nemli eklentiler yaparak gorsellestirmektedir. Endustriyel
tasarimci uretim ve malzemeler hakkinda bilgi sahibi oldugundan mucitler bir tasarim
danigsmani tarafindan hazirlanmis goérsellere dayanarak Uretim ve pazarlamaya
baslamaktadirlar.

» Tasarima dayali inovasyon; bu yaklagimda tasarimci
kendiliginden ya da musterilerden aldigi veriler ile ortaya zor bir soru atmaktadir.
Tasarimci arastirma ve yeni teknolojilere yakinhgindan dolayi bu soruya uygun bir
¢6zim Uretmektedir. Bu calismada 6énem tasiyan girdi; son tlketicinin tarafsiz bir

sekilde gbzlemlenerek “kapali bilgilerini ve sessiz lisanini” ortaya koymaktir.
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= Mausteri olmaksizin inovasyon; tasarim sirketleri sahip
olduklari belli bir alandaki uzmanhdin pazarlanabilir bir Griine dénusturilebilme
olasiligini anlamak igin musteri olmaksizin inovatif drlnler gelistirmektedirler.
Uriinlerin patentini ilgili endiistrideki bir isletmeye devredebilmektedirler.

= Taseronlara verilen inovasyon; tasarim isletmeleri “inovasyona
uzanan deger zinciri tasarimi” yoluna girdiginde uretici isletmelere ya da mucitlere,
inovatif Grin igin  kullanilacak malzemelerin, makinelerin sec¢iminde ve
degerlendiriimesinde, Uretimin butini ya da tamami icin taseron (fasoncu)
bulunmasinda 6nderlik yapmaktadirlar.

= [sletme imaj tasarimi; burada tasarim sirketleri Griin tasarimi
yaninda isletme imajini pekistirecek kirtasiye, web tasarimi, yayinlar, fuarlar vb.
bircok konuda galismaktadirlar. Bu sekilde genis acidan yaklagsim inovasyona destek
olmaktadir.

= inovatif siire¢ tasarimi; tasarim isletmeleri bir “yénetim
danismani” gibi tasarimin 6tesinde bir gorev Ustlenmektedirler. Tasarim isletmelerinin
esas iglevi; Uretici isletmenin yaraticihigi gelistirmesine ve tasarima dayali inovasyona
ulasmasina yardimci olmaktir.

= Deger zinciri tasarimi; bazi tasarim igletmeleri, musterisinin
(Uretici isletmenin) inovasyon gelistirme sdrecini bitini ile kontroli altinda
tutabilmektedirler. Ornegin; diisik fiyatlar ile pazarina girmeye calisan Asya kokenli
bir isletme ile rekabete girisen Batili bir isletme, ergonomik, moda trendlerine uygun,
ileri teknoloji vb. 6zelliklere sahip, katma degeri ylksek inovatif Urlnler gelistirme
sirecini tasarim isletmesinin kontroliine birakabilmektedir.

* Once sirket stratejisi sonra inovatif tasarimlar; st yénetim
tarafindan belirlenen amag¢ ve hedeflere ulagsmak icin izlenecek stratejilerin
saptanmasi sirasinda tasarimcinin etkin olmasidir.

Bu yaklagimlar gergevesinde; inovatif galismalari destekleyecek Ust yonetim sunlari
yapmalidir: Ust yénetim kadrosuna, tasarim egitimi almig bir yonetici de atanmalidir
(Mozota, 2005). igletme stratejilerinin belirlenmesi agamasinda ve inovasyon
calismalart ile ilgili strecin tamaminda igletme kadrolarindaki tasarimcilar ve/ veya
tasarim danismanlari aktif rol almaldi

Yeniliklerin pazara sunulma/ uygulanma yéntemleri; inovatif Griiniin basarisini
pazar belirlemektedir. Uriniin pazara sunumu, teknoloji, isletme éncelikleri ve pazar
kosullarina goére dizenlenmelidir. Ozellikle musteri profili ve pazar kosullarinda

ylksek oranda belirsizlik bulunan durumlarda, Griiniin deneme versiyonlari pazara
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surllerek test edilmelidir. ilk Griine pazarin tepkisi degerlendiriimeli; gerekiyorsa
urunde gelistirmeler, duzenlemeler yapilmalidir (Gunes, 2010).

Uriiniin test amagli pazara sirim yéntemi, Grinin yapisina da uygun olarak
gerceklestiriimektedir. Ornegin; yeni bir bilgisayar programinin deneme sirimleri
Ucretsiz olarak internet tzerinden kullanicilara sunulabilmektedir. Kigisel bakim
urtnleri kaguk ambalajlar iginde Ucretsiz dagitilabilmektedir. Ayakkabi dreten
isletmeler, mdusterilerinin yeni Urlnleri hakkindaki degerlendirmelerini katildiklari
fuarlarda 6grenebilmektedirler. Yeni Urlnleri ¢alisanlarina test ettirebilmektedirler.
inovasyon calismalari tst yonetim ve uygun iklimden etkilendigi gibi isletmelerin
blylkliginden de etkilenmektedir.

isletme buyikligu ile ar- ge portféyi ve inovasyon iliskisi tGizerine yapilan

galismalar, kuguk olgekli isletmelerin Grtn inovasyonlarinda buyuk olgekli isletmelerin
surec¢ inovasyonlarinda uzmanlastigini gostermektedir. Ayrica buyuk isletmelerde ar-
ge icin yapilan harcamalarin geri dontsumu daha az olmaktadir; bu isletmelerde ar-
ge verimliligi dusuktur. Diger yandan sureg inovasyonlari ile karsilastirildiginda Grdn
inovasyonlarinda daha ¢ok patent alinmaktadir. Plehn- Dujowich yaptidi ¢calismada;
isletme buydkligu ile patent sayisi bagina ar- ge harcamalari arasinda ters oranti
bulundugu sonucuna ulasmigtir. Baska bir deyisle; isletmeler blyildikce patent
basina ar- ge giderleri artmaktadir (Dujowich, 2009). Bommer ve Jalajas teknoloji
temelli blyUk ve kugik dlgekli isletmelerde ¢alisan 235 ar- ge uzmani tarafindan rapor
edilen 14 farkh urin ve slre¢ inovasyon kaynaginin goéreceli onemlerini
karsilastirdiklari bir galisma yapmislardir. KOBI’ lerin inovatif giktilarinin daha biiyiik
isletmelerin inovatif c¢iktilarini astigi sonucuna varmiglardir (Bommer ve Jalajas,
2004).

Bu veriler dogrultusunda; orta olgekli isletmelerde ar-ge calismalari, Griin inovasyonu
yapmaktan silire¢ inovasyonuna gegis siirecini yagiyor kabul edilebilir. Ust ydnetim,
ar- ge ve inovasyon calismalarina 6zel 6nem vererek kucguk isletmelerin Grdn
inovasyonlari, buylk igletmelerin slre¢ inovasyonlari gelistirme yeteneklerini bir
araya getirmeye calismalidir.

BlUyuk olcekli isletmelerde daha ¢ok kaynak kullanarak daha uzun sirede ortaya
konulan inovasyonlarin, daha uzun sure pazarda kalici oldugu dolayisiyla uzun
vadede kendini amorti ettigi diistinilebilir. Diger yandan biyiik igletmeler, KOBI'lerin
finansal yetersizliklerden dolayr yapamayacagi buyuk kaynaklar gerektiren ar- ge
yatirimlarini gerceklestirebilirler.

Blyuk o6lcekli isletmelerin ar- ge bélimlerinde verimliligin arttirllmasi Gzerinde énemle
durulmalidir. Yatay ve dikey iliskilerde dogrudan iletisimin gelistiriimesi; ¢calisanlar ile

birlikte net tanimlanmig, sinirlari acikga belirlenmis hedeflerin olusturulmasi;

67



motivasyonun yuksek tutulmasi ve bu bolimde Uzerinde durulan inovasyonu
destekleyici diger uygulamalar ile inovasyon calismalarinin sonuglari olumlu

olabilmektedir.

2.2.6 inovatif isletmelerde strateji gelistirme, érgiitsel yapi ile

degerlendirme ve kontrol

inovatif igletmeler strateji gelistirme, orglitsel yapi ile degerlendirme ve kontrol gibi
yonetsel sureclerde bazi karakteristik 6zelliklere sahiptirler:

Strateji gelistirme; Martensen ve Dahlgaard (1999), yaratici ve 6grenen

orgitlerde inovasyon yonetiminde basarili strateji gelistirme slreci i¢in genisletilmis
planlama- uygulama- calisma- eylem (PUCE) dongusind kullanmaktadirlar.
Arastirmacilar, iki bélimden olugsan modellerinin birinci déngisinde Hoshin planlama
surecini stratejik dongl olarak isimlendirmekte ve ikinci déngu ile modele kiiltirel
donguyu eklemektedirler (Sekil 2.12).

Birinci dongu; strateji donglstinde Hoshin planlama slreci uygulanmaktadir. Hoshin
planlama, “kritik is slreclerindeki degisim yénetimine yonelik bir sistem yaklagimidir’
(Akao, 1999).

Bu dongude liderler isletmenin vizyonu ve is stratejisi ile baglantili olarak inovasyon
icin strateji ve planlar formile etmektedirler (planlama asamasi.) Liderler bu strateji
ve planlari hazirlarken ilgili caligsanlar ile iletisim igindedirler (uygulama asamasi.)
Amagclar ve eylem planlarn 6rgut icinde her asamada paylasiimaktadir, aksi halde
calisanlarin katilimi, 6érgutiin her diuzeyinden ve tum iglevlerin gerekli koordinasyonu
gerceklesmeyecektir. Yoneticiler amaglari, hedefleri, bilgileri galisanlara aktarip geri
bildirimler almaktadirlar (topu at ve geri yakala). Yillk hedefler ve eylem planlari
gelistirimekte ve uygulanmaktadir. Kapsamli, Uzerinde c¢alisilabilir bir degerlendirme
bilgisi toplandigi zaman bosluklar ortaya ¢ikabilmektedir (calisma asamasi). Liderler
belirlenen bogluklari kapatmak icin gerekli eylemleri hazirlamaktadirlar (eylem
asamasi).

Hoshin planlama streci, érgitsel vizyonun olusturulmasi ile baglamaktadir. Sireg, 3-
5 yillik stratejik planlarin gelistiriimesi, yillik hedefler, bélim planlari, uygulama ve
dizenli gézden gecgirmeler ile birinci déngu icinde devam etmektedir. Hoshin planlama
sureci, birinci donglnin omurgasidir. Hoshin planlama ve liderlerin iletisimi ve
sorumluluklari ile ilgili birinci déngu icindeki yansimalari “uygulama” asamasi iginde
dusunulmektedir. Hoshin planlama surekli bir suregtir, birinci dongl tekrarlandik¢a

Hoshin planlama sireci, sifirdan baglamamak sartiyla, devam etmektedir.
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Yeni bir kulttr
olusturmak igin
amaglar ve
stratejiler

Hoshin
planlama

Hoshin
planlama

inovasyonlar
icin strateji ve
planlar

Egitim Bosluklari o

yeti§tir,me ve Kiiltiir kapama ve Strateji IIet!§|m ve

iletigim doneiisii motivasyon déneiisii politika
ongusu igin aktiviteler ongusu uygulamalari

uygulama

Egitim Oto-

vd.’lerinden degerlendirme-

alinan geri bosluklari

besleme ile Hoshin belirleme (yeni Hoshin
bosluklari planlama Urin denetimi planlama

belirleme vb.)

ikinci dongii Birinci dongii

Sekil 2.12 : Yaratici ve Ogrenen Orgiitlerde Basarili inovasyon Strateji

ve Planlamasi igin Genisletilmis PUCE Déngiisii

Kaynak: Anne Martensen and Jens J. Dahlgaard, “Integrating Business Excellence
And Innovation Management: Developing Vision, Blueprint And Strategy For Innovation In
Creative And Learning Organizations”, Total Quality Management, Vol. 10, Nos 4 & 5, 1999,
Ss. 627- 635, s. 629.

ikinci déngl, kultir doéngusinde; isletme birinci dongideki gerekli aktiviteleri
gerceklestirmek icin ihtiyagc duydugu kultir destegine sahip degilse ikinci dongu
etkinlestiriimektedir.

ikinci déngl gerekli disiplinlerin tanimlanmasi, 6grenme ve vyaraticilik igin ilkeler
geligtiriimesi ile baglamaktadir. Béylece amaclar olusturulabilmekte ve yeni bir
kiltdrin yapilanmasi icin stratejiler formile edilebilmektedir (planlama asamasi).
Sonraki adim yeni olusturulan kilttre ait disiplinler ve ilkeler ile nasil galisilacagdi, nasil
yeterince korunacagi ve ilgili bilgilerin dogru kisilere dogru zamanda nasll
ulastirilacagr konularinda tim calisanlari egitmek ve yetistirmek olmaktadir
(uygulama asamasi).
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Liderler, uygulama agamasindaki egitim ve yetigtirme programlarinin geri
doénusumleri ve kullanilan degerlendirmelerin sonuglarinin gelismesi icin ¢calismakta,
arastirmalar yapmaktadirlar (calisma asamasi). Tanimlanmis bosgluklar, liderler
tarafindan desteklenen farkli aktivitelerin baslatiimasi ile kapatiimaktadir.

Calisanlar kultrel degisime katilim ve aktif olarak lideri izlieme konularinda motive
edilmektedir (eylem asamasi). Burada birinci doénginin eylem asamasina
donulmekte ve her iki ddnguden elde edilen ¢ikarimlarin birlestiriimesi gerekmektedir.
Bilgi, eylem planlari, 6grenme ciktilari vb.’leri iki donglintin eylem asamalari arasinda
tamamen paylasilmaktadir. Bu bir anlamda iki déngunin sigortasi olarak kabul
edilmektedir. Sonugta, ikinci dongiden elde edilen sonuglar birinci dénglnin
planlama asamasinda yer almaktadir. Birinci déngu yeni bir gelisme dénglsu olarak
tekrar calismaya baslayarak sure¢ devam etmektedir.

Orgiitsel yapi; burada éncelikle bir inovatif érgitiin olusturulmasi igin yapiimasi
gerekenler ile bicimsel ve bicimsel olmayan 6rgutlerde bir inovasyon grubunun temel
pozisyonlari ve islevleri verilmektedir. Daha sonra inovatif 6rgliit modellerinden
ornekler siralanmaktadir.

Yoéneticiler, yaraticiigi destekleyen o&rgutler olusturmak igin su dizenlemeleri
yapabilirler (Luecke, 2008. Tushman ve Nadler, 1986. Amabile, 1998):

e Yonetim risk almaya yatkin olmalidir.

e letisim, yoneticilerin kontroliinde degil serbesttir. inovatif isletmeler
bicimsel olmayan iletisim aglarina da sahiptirler. inovatif Griinler/ siregler igin
dogrudan geri bildirim ve problem ¢ézumud resmi burokratik islemlerden ¢ok daha
etkilidir. Dogrudan temas, musgteriler, rakipler ve teknolojiye yakin olmanin etkili bir
yoludur.

e Dogru eglesme yapilmalidir; dogru goéreve dogru insan getiriimelidir.

. OngrIUk verilmelidir; yoneticiler hedefleri belirlemeli, bu hedeflere
ulasilacak araclarin segimini ¢alisanlara birakmalidirlar.

e Yeterli zaman ve kaynak saglanmalidir; sorunun ¢6zimda igin
calisanlara yeterli zaman ve gerekli kaynaklar verilmelidir.

e Calisanlarin iletisim ve problem ¢ézme becerileri takviye edilerek
isbirligi yapma, ¢atisma ¢dzme ve takim olusturma yetenekleri gelistiriimelidir. Grubun
problem ¢dézme sireglerini gelistirecek ve gerekli islevsel uzmanliga sahip bir Ust
takim kurulmalidir. Kidemli yéneticilerden kurulacak bu takim, 6grenme ve inovasyon
kosullarini yaratmada rol modeli olusturacaktir.

e inovasyonu gerceklestiren calisanlar tesvik edilmeli ve

ddullendiriimelidirler. islerin tanitimi, is rotasyonu ve kariyer yollari yoneticiler ve
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onlarin galiganlarinin yaraticih@i tizerinde énemli etkilere sahiptir. inovatif igletmeler
odul ve cezanin inceliklerini ustalikla yonetebilmelidirler. Bu igletmelerde kazanilan
basarilar son derece gérinir bicimde édillendirilirken basarisizlik igin verilen cezalar
¢ogu zaman oOnemsiz olmalidir. Basarisizhigin hos gérilmesi potansiyel
inovasyonculari tesvik edecektir. inovasyon, deneme yapacak ve yaratici olabilecek
galisanlarin motive edilmesine baghdir. Ozerklik gerektiren, bireysel katilhimli
calismalar yiiksek performans icin i¢ motivasyon gerektirmektedir. Ozerklik istemeyen
ve dusuk katilimli igler bir calisanin coskusunu gerektirmeyebilir; motivasyon sadece
dis unsurlardan gelmektedir.

e Ortak firsatlar ve problemler tizerinde ¢alismak icin farkli alanlardan
bireyler bir araya getirilerek takimlar, komiteler, gérev glcleri kurulabilir. Yeni trin/
surec gelistirme c¢alismalari proje bazinda orgutlenebilir. Proje yodneticisi, bu
galismalarda entegrasyon ve koordinasyonu saglama gorevini Ustlenmektedir.
Gruplar, bireylerden daha verimli ¢alismakta ve grup sinerjisini kullanarak daha
yaratici igler ¢cikarmaktadirlar.

Yaratici gruplar, ¢esitli distince ve yeteneklerdeki ¢alisanlardan olusturulmalidir. Bu
gruplarda amatorliik- deneyim, 6zgulrlik- deneyim, oyunseverlik- profesyonellik,
dogaglama- planlama gibi paradoksal dzelliklerin bir arada bulunmasi yaraticiligi
desteklemektedir.

Bir sorunun Uzerinde uzun sire galismasina ragmen ¢dzim Uretemeyen ya da ortaya
konulan ¢6zim oénerileri hakkinda tamamen hemfikir veyahut hi¢ hemfikir olamayan
gruplara bazen bir uzmanin bazen de bir muisterinin katiimasi yarar
saglayabilmektedir.

Grup Uyeleri arasindaki farkliliklar catismalara da yol acabilmektedir. Yéneticiler
anlasmazlik ve catismalara hazirhkh olmahdir. Yoneticiler olusturacaklar grup
normlari ile catigsmalari yaraticihga donastirmelidirler. Bu normlara verilebilecek bazi
ornekler sunlardir; “her grup Uyesi 6teki Uyelere saygl gostermek zorundadir, herkes
birbirini can kulagiyla dinleme konusunda s6z vermelidir, herkesin muhalefet yapma
ve baskalarinin varsayimlarina kargi gikma hakki vardir, birbiriyle catisan dusinceler
onemli 6grenme kaynaklaridir, duslincelere ve varsayimlara saldirilabilir; fakat
bireylere ya da kisiliklere saldirlamaz” (Luecke, 2008).

Radikal inovasyon gerekli oldugunda orgut yapisinda daha koklu degisikliklere
gidilmelidir. Radikal inovasyon yapilari; girisim sermayesi, ortak girisimler, lisanslama,
satin alma, isletme bunyesindeki (kurumsal) girisimcilik ve bagimsiz is birimleridir.
Kurumsal girisim Uniteleri ya da bagimsiz is Uniteleri butin énemli disiplinler ve
islevlerin bireylerinden olusan kiglk birimlerdir. Bu takimlar bagimsiz girisimler olarak

¢alisma egilimindedirler.
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e lIsyerinin fiziksel yapisi yaraticihgi destekleyecek bigimde
tasarlanmalidir. Ornegin; kolayca ulasilabilen giinliik toplanti yerleri, kitaplar, videolar,
duvar resimleri, dergiler gibi fiziksel uyaricilar, derin disinme igin ayriimis bélim, yazi
tahtalari, panolar, e- posta vb. cesitli iletisim aracglari, sadece c¢alisanlara ayriimig
bdlim, muisteri iliskileri bolimu, bireysel alan, oyun ya da rahatlama yeri.

e Bicimsel olmayan 6rgut ile ilgili diUzenlemeler de yapiimalidir.
inovasyon yikici ve karmasik bir is olarak; genellikle birbirinden uzak aktérler arasinda
yakin isbirligi gerektirmektedir. Bigcimsel orgut dizenlemeleri érgitsel 6grenme ve
yeniligi kolaylastirirken bireysel yaraticilik saglikli bir bicimsel olmayan drgutte hayat
bulmaktadir.

Bicimsel olmayan o6rgltin inovasyon yonetimi acisindan dikkat ¢eken unsurlari
sunlardir (bicimsel olmayan &rglitte iletisim aglarina yukarida deginilmisti): inovatif
isletmeler agikga ortak bir amaca odaklanmayi saglayan temel degerlere sahip olmal;
binyelerinde deger sistemlerini etkili bicimde olgunlastirmalidirlar. Temel degerler bir
isletmede iyi kotu, dogru yanhsin ne oldugu hakkindaki inanglardir.

inovatif igletmeler, bicimsel olmayan davranislar iginde stresle basa ¢ikma, giyim
tarzi, patron- calisan iligkileri, yiksek calisma standartlari, birey/ grup performansi,
esnek karar verme, problem ¢6zimu ve ¢atisma ¢éziimleme bigimleri ile ilgili normlara
(beklenen davranig bigimlerine) sahip olmalidirlar.

e Denetim tegvik edici olmalidir. Yoéneticiler, hatalara tahammdlli
olabilmelidir. Hata yapmaktan utan¢ duyulmamalidir. Yéneticiler inovatif ¢calismalar
yapan calisanlarin hata yapmaktan korkmayacaklari ortami hazirlamahdirlar (iraz,
2010).

Bir inovasyon grubunda bulunmasi gereken temel pozisyonlar ve iglevleri hakkinda
orgit yapisinin bicimsel ya da bigcimsel olmamasina gére modeller gelistirilmistir. Her
iki 6rgut yapisinda farkli olan pozisyonlar yaninda ortak pozisyonlar da bulunmaktadir
(Cizelge 2.9) (JM, 2004).

inovasyon calismalarinda bagarili olacak igletmeler esnek, yenilikgiligi

destekleyen, kendi icinde ve gevresi ile uyumlu bir 6rgutsel yapiya sahip olmalidir.
Boyle bir érgiitsel yapinin olusturulmasi igin iki yéntem bulunmaktadir (iraz, 2010):
insanlar arasindaki iletisimi kolaylastiran bilgisayar (izerinden kurulacak biligim
sistemleri ve timlesik Uriin ve siireg gelistirme (TUSUG) takimlarinin olusturulmasi
ve yetkilendirilmesi.

Paralel inovasyon siireci yaklasimina benzeyen TUSUG, msteri intiyaglarina cevap
verecek bir Urdin Uretmek amaciyla gerekli sirecleri timlestirmek ve ayni anda paralel

uygulamalar gergeklestirmek icin ilgili ancak farkl disiplinlerden insanlari bir
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araya getirme esasina dayanan bir yonetim teknigidir. Bdylece maliyetlerin
azaltiimasi, kalitenin ylkseltimesi ve g¢alismanin daha kisa slrede tamamlanmasi

saglanabilmektedir (Gencer ve incel, 2002).

Cizelge 2.9 : Bicimsel ve Bicimsel Olmayan Orgiit Yapisina Sahip Bir inovasyon

Grubunda Temel Pozisyonlar ve iglevleri

Bigimsel Orgiitlerde Bicimsel Olmayan

Orgiitlerde

Dis karar vericiler

Geligtirme takimi disinda, stratejik ydnetimden
sorumlu kisilerdir. Dis karar vericiler igletme
amaclarini olusturmakta ve bunlara uygun
calismalar yapilmasini istemektedirler.

Bekgiler (kapi gorevlisi)
Genellikle iglevsel bir
alanda ya da konuda
uzman bir kisidir. isletme
icinde ve disindaki

i¢ karar vericiler baglantilarini kullanarak
Bunlar dis karar vericiler tarafindan inovasyon Inovasyonu _
slrecini yonetmek lizere atanmaktadirlar. desteklemektedirler.

Yonetsel personel
Inovasyon sureci i¢in gerekli olan rutin
gorevleri (takip, belgeler vb.) yerine getirmektedirler.

Bigimsel ve Bigimsel Olmayan Orgiitlerde

Uriin sponsoru (rehberler)

Resmi ve resmi olmayan destekler saglayan, kaynaklara erisimi kolaylastiran, yeni
fikirlerin Ust yonetime sunulmasina aracilik eden, inovatif girisimleri baslangi¢
asamasinda koruyan ¢ogu kez sahne arkasindaki kidemli yoneticilerdir.

Arastirmacilar (Fikir jeneratorleri)

Mevcut ya da gelistiriimekte olan teknolojileri arastiran ¢aliganlardir.

Teknolojiler, pazarlar, Uriinler, yeni suregler vb. ile surekli baglanti durumunda olan,
cesitli fikirler ile yaratici baglantilar kuran anahtar kisilerdir.

Gelistirmeciler (Sampiyonlar ya da i¢ girisimciler)
Yeni teknolojileri pazarlanabilir Grinlere donustirmek icin ugras verenlerdir.
Sampiyonlar genellikle aktif, enerjik ve risk almayi seven tiplerdir.

Uzman danigmanlar (kanaat onderleri)
Uzmanligi, muhakeme glcu ve 6n gorusu ile sayginlik kazanmis; genellikle
insanlarin karar almadan énce danistiklari kisilerdir.

inovasyon konusunda etkili érgiit yapilarindan birisi de Burns ve Stalkerin 1961
yilinda ortaya koyduklari organik orgut yapisidir. Mekanik 6rgat yapisinin karsiti olan
bu yapida, yatay iletisim kanallari fikirlerin daha kolay paylasimini saglamakta;

calisanlar yetenek ve becerilerine gore yetkilendiriimekte; gorev tanimlarinda esnek
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davraniimakta bdylece yeni fikirlerin Uretiimesinde rol alanlar motive edilmektedir
(Uzkurt, 2008).

S. Kaplan ve S. Winby on inovasyon 6rgit modeli 6énermislerdir. Bunlar belli kriterler
acisindan iki grupta toplanmaktadir (Kaplan ve Winby, 2011):

e Kurulacak érgut yapisinin igletmenin farkh alanlarinin
koordinasyonunu saglamasi agisindan; bu 6rgut yapilarinin ortak noktasi, isletmenin
farklh bélimlerinde galisanlardan inovasyonu destekleyecek takimlar kurulmasidir.
Bu orgut yapilari alti farkh bicimde olusturulabilmektedir: Cok yonliu oérgutler; bu
modelde, birden ¢ok inovasyon takimindan olusan birimler kurulur. Bunlarin amaci;
yeni bir calismanin baslamasi icin gerekli davraniglari desteklemektir. inovasyon
konseyleri; bir inovasyon konseyi, ¢apraz is, islev, cografi kararlar alma ve
koordinasyonu saglayan Ust dizey yoneticilerin klguk bir gapraz islevsel yonetim
yapisidir. inovasyon konseyleri isletmelerin cesitli bdlimlerinde inovasyon
calismalarinin strateji ile uyumlu olmasini ve uygun siregler ile kaynaklar tarafindan
desteklenmesini saglamaktadir. Capraz grup ¢6zim takimlari; bu takimlar farkh
bélimlerden secilmis c¢alisanlarin  kendi  kendilerini  ydnetmeleri esasina
dayanmaktadir. Capraz grup ¢6zim takimlari 6zel bir statlye sahip olarak, merkeze
bagh isletmelerin ya da bélumlerin yetkinliklerinin birlestiriimesi amaciyla
kurulmaktadirlar. Ortak hizmet érgitleri; bazi isletmeler bélimlerinde onlarin iglevleri
ile ilgili o6zellestiriimis hizmetler (“kurumsal pazarlama”, “kurumsal pazar
arastirmalar’”, “merkezi ar- ge” vb.) sunacak iglevsel gruplar kurmaktadirlar.
inovasyonun érgiitsel tasarimi; inovasyonu destekleyen farkli érgiit modelleri bir
isletmede ayni zamanda bir arada bulunabilirler. inovasyon calismalarinda
karmasikhgin duzeyi artabilir. Bir taraftan maliyetler yuUkselirken diger taraftan
destekler yukselebilir. Potansiyel kesfedici orgut yapilari, ilk olarak mevcut yapi iginde
neler oldugunu anlamaya ¢alismaktadirlar. Bu yapilar ayni zamanda orgutin stratejik
amagclarini da desteklemektedirler.

e Kurulacak 6rgut yapisinin igletmenin dis ¢cevresini dikkate almasi
acgisindan; burada, kurulan o6rgut yapilarinin temelinde acgik inovasyon kavrami
yatmaktadir.

Acik inovasyon modelini destekleyecek doért ¢esit 6rgitlenme modeli sézkonusudur:
Girisim kurullari; girisim kurullar isletmenin icinden ve disindan en iyi disinceleri
toplayarak endustri ve pazar ile ilgili 6neriler gelistirmektedirler. Dislnce lideri kaynak
agdlari; bir dusuince lideri kaynak agi, uzman uygulayicilarin ve her zaman baglanti
kurulabilecek dusunurlerin bir dis agidir. Acik inovasyon aglari; agik inovasyon
stratejisinde, isletmeler sistematik olarak kendileri disindaki dislncelerden,

kaynaklardan ve teknolojiden yararlanmak ile ilgili yeni yollar gelistirmektedirler.
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Pratik inovasyon topluluklari; érgutin ic ve dig paydaslari, igletmelerinin degerini
yukseltmek igin kendi ortak istihbaratlarina dayali en iyi uygulamalar igin bilgiyi
paylasmaktadirlar.

Ayrica ikinci bolimde o6zetlenen O’Conner ve Demartino’in drgut modelleri de
inovasyon yapmada etkili 6rgit yapilarina drnek verilebilir.

Degerlendirme ve kontrol; inovasyon calismalarinin basarisi, nicel ve nitel cesitli
kriterler kullanilarak &lglilebilmektedir. inovasyon calismalarinin piyasa payindaki
artisa, satiglarin artisina, Uretim maliyetlerinin ve/ veya dagitim maliyetlerinin
dususlne etkisi nicel kriterlere ornektir. Nitel kriterlere inovasyon calismalarinin
isletmenin amaci ve stratejileri ile uyumu, markanin bilinilirligine katkisi 6rnek
verilebilir.

Ancak inovasyonun basarisi net olarak; deger zincirinin halkalarina ekledigi anlamli
miktarda toplam katma deger ile dlgulebilmektedir. Katma deger, inovatif Grlnlerin/
sureclerin satiglara katkisindan inovasyonun toplam maliyeti ¢ikarildiktan sonra kalan
arti degerdir (Ergin, 1992).

Katma deger ayrica rakiplere gore de degerlendiriimelidir. isletme rakiplerinden ya da
endustri ortalamasindan daha fazla katma deger elde etmesi durumunda rekabet
Ustunligane sahip olmaktadir.

Ozellikle radikal inovasyonlar, ileri teknoloji gerektiren ar- ge galismalari vb. buyik
yatirmlarin yapildigi inovasyon c¢alismalarinda kisa vadede katma deger
beklenemez. Diger yandan inovasyon c¢alismalarinin dogasinda bulunan belirsizlik
degerlendirme asamasinda sorun olusturabilmektedir.

inovasyon maliyetleri degerlendirilirken zaman agisindan iki farkli yaklasim
kullaniimaktadir (OECD ve Avrupa Birligi, 2006): Konu yaklagimi ve hedef yaklagimi.

e Konu yaklasimi; belli bir zaman diliminde (genellikle bir yil)
“gerceklestiriimis, potansiyel ve vazgecilmis” inovasyon ¢alismalarina yapilan
harcamalarin dikkate alindigi anlayistir.

o Hedef yaklasimi; burada belli bir inovasyon calismasinda tim slre¢
boyunca raporlanmis toplam giderler dikkate alinmaktadir. Bu yaklasimda
vazgegilmis ya da surmekte olan inovasyon projelerinin giderleri hesaba
katiilmamaktadir.

Avrupa Birligi, Oslo Kilavuzu’nda inovasyon harcamalarini degerlendirmek icin konu
yaklasimini 6nermektedir. Ancak burada dikkate alinacak zaman dilimi; Grin
inovasyonunda Urindn yasam dongusu, diger inovasyon cesitlerinde calismanin
etkilerinin ortaya c¢ikabilecegi slire gézoninde tutularak projenin igerigine uygun

olarak belirlenmelidir.
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3. INOVASYON STRATEJILERi VE URUN iINOVASYONU MODELLERI

isletmenin varligini devam ettirmesi, surdirilebilir rekabet Ustiinligiine sahip
olmasina, hizla degisen cevreye uyum saglamasina ve hatta cevreyi etkileme
kapasitesine baglidir. Bunun igin isletme, kaynaklarini ve yeteneklerini kullanip deger
zincirinin halkalarinda iyilestirmeler yaparak en ylksek kar marjina ulagmalidir.
Toplam degeri yukseltmenin yollari, maliyetleri distirmek ve/ veya Urinleri
farkhlastirmaktan gegmektedir. Bir isletmenin rakiplerinden daha hizli ve daha buyuk
oranda maliyetlerini distrebilmesi ve/ veya farkh Urlnler Uretebilmesi inovasyon
becerisi ile iligkilidir.

isletme birgok béliimden olugsa da isletmede bircok calisma yiiriitilse de 6ziinde tiim
¢abalar karh bicimde satilabilecek Griinin ortaya ¢ikarilmasi ve misteriye sunulmasi
icindir. (Bu calismada urtn kavrami, hizmeti de kapsayacak sekilde genis anlamda
kullaniimaktadir.) Uriin isletmenin kurumsal imaji ile birlikte misteri nezdindeki
yuziadar. Urlinlin tiketicinin istek ve ihtiyaglarini kargilama kapasitesi isletmenin
basarisindaki 6nemli unsurlardan birisidir.

Bu bélimde 6ncelikle inovasyon stratejileri agiklanmaktadir. inovasyon strateiilerinin
rekabet stratejileri ile iligkileri arastirimaktadir. Daha sonra Urin inovasyonu ele
alinmakta ve Uriin inovasyonunun rekabet ile iligkisi vurgulanmaktadir. inovatif Griin
karar ve slre¢c modelleri 6zetlenmektedir. inovatif Griin gelistirme siireci ile ilgili
sorunlar ve ¢6zum onerileri ele alinmaktadir. Marka, ambalaj ve satis sonrasi hizmet

gibi Uriind destekleyici unsurlar ile ilgili stratejiler irdelenmektedir.

3.1 Inovasyon Stratejileri ve Rekabet Stratejileri ile iligkileri

isletmeler cevresel degisimler, rakiplerin ataklari, teknolojik gelismeler karsisinda
rekabet Ustiinligi elde etmek icin inovatif olmak durumundadirlar. inovatif olmaya
karar veren isletmenin 6ninde cesitli stratejiler bulunmaktadir. isletme
kaynaklarindan ve becerilerinden degisik bilesimler olusturabilir. isletmenin disinda

yapilmis inovasyonlarin fikri haklarini satin alabilir. isletme kendi biinyesinde ar- ge
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calismalari ydruterek inovasyonlar yapabilir. Yeni drtnler Gretebilir ya da mevcut
Uriinleri gelistirebilir. inovasyon stratejilerini belirlerken igletmeler gerekli dengeleri
kurarlar. Strateji sUreci kati bir planlama ile sinirh élgtide rehberlik; duraganlik ile
degisim; kontrol ile otonomi; verimlilik ile etkinlik arasinda denge olusturmaldir.
Stratejik yaklagsimlarin bu tezatligi bir uyum sorunu ortaya c¢ikarmaktadir. Denge
kurulamazsa uyum, uyumsuzlugu getirir. Baska bir deyisle; bir unsur éne ¢ikarilirsa
onu dengeleyecek karsi unsur atlanmis olur. Ornegin; Uretim miktari artisina asiri
onem verilirse kalite seviyesi dusebilir (Ahmed ve Shepherd, 2010).

Diger yandan olusturulacak inovasyon stratejileri rekabet stratejileri ile uyumlu olmali
ve onlarin uygulanmasina énemli oranda katki saglamalidirlar.

Burada inovasyon stratejileri ile bu stratejilerin uygulanabilmesi icin isletmelerin sahip
olmasi gereken 6zellikler incelenmektedir. inovasyon stratejileri ile rekabet stratejileri
iliskilendirilerek belirlenmis olan rekabet stratejilerine uygun inovasyon stratejilerinin

neler olabilecegi arastiriimaktadir.

3.1.1 inovasyon stratejileri

inovasyon stratejilerini belirleme siireci SWOT analizi ile baslamaktadir. isletmenin
dis gevresi ve kaynaklari ile ilgili analiz yapildiktan, amag ve hedefler belirlendikten
sonra duruma uygun stratejiler gelistiriimektedir. isletmenin kurumsal stratejisi ve
rekabet stratejisi olusturulmaktadir. Bunlarla uyumlu iglevsel stratejiler
geligtiriimektedir: Konumuz acgisindan pazarlama ve Uretim bdlimlerinin stratejileri
belirlenmektedir. Teknoloji gelistirme ve inovasyon stratejisi olusturulmaktadir.
Hiyerarsik yap! icindeki bu stratejilerin timu birbirleri ile uyumlu olmahidir (Sekil 3.1)
(Ulgen ve Mirze, 2007).

Ancak isletme butin bu ve benzeri galismalari yaparken inovasyonun belirsizlik
unsurundan dolay! risk almaktadir. isletme riske ragmen inovasyon igin caba
harcamalidir, aksi halde rekabet Ustlinliguni yakalayamayacaktir (Freeman ve
Soete, 2004).
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isletmenin Dis Cevresi isletmenin Kaynaklar

- Ekonomik - Sermaye
- Teknolojik - Teknolojik alt yapi
- Sosyal - insan giicii
- Politik

v A 4
Kurumsal Stratejisi Rekabet Stratejisi

\ /

Uriin/ Pazar Stratejisi

A 4

Teknolojik inovasyon ve
Ar- Ge Stratejisi

v

inovatif Urtinler, Hizmetler
ve Sirecler

Sekil 3.1 : inovasyon Stratejilerini Belirleme Sireci

Kaynak: Halime inceler Sarihan, Rekabette Basarinin Yolu Teknoloji Yénetimi,
istanbul: Desnet Yayini, 1998, s. 59.

Arastirmacilar tarafindan cgesitli inovasyon stratejileri gelistiriimistir. Cizelge 3.1'de
belli bagl inovasyon stratejileri yer almaktadir. Cizelgede siralanan Maidique, Patch,
Mytelka, Freeman ve Soete’nin inovasyon stratejileri ile Miles ve Snow’un savunmaci
ve arastirmaci stratejileri isimleri farkli olmakla birlikte igerikleri agisindan birbirlerine
benzemektedir. Miles ve Snow’un analizci ve tepkisel stratejileri ise Tidd ve
Bessant'in stratejileri ile paralellikler gostermektedir.

Bu calismada 6ncelikle, genel bir yaklasim igerdiginden Tidd ve Bessant’in stratejileri

Ozetlenmektedir. Daha sonra konuyu en kapsamli bigimde agiklayan ve Turkce
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yazimlarda en g¢ok kullanilan® Freeman ve Soete’nin yaklagsimi gergevesinde

inovasyon stratejileri verilmektedir.

Gizelge 3.1 : Arastirmacilar ve inovasyon Stratejileri

Arastirmacilar inovasyon Stratejileri
- Savunmaci strateji

Raymond E. Miles - Arastirmaci strateji

Charles C. Snow - Analizci strateji

- Tepkisel (reaktor) strateji

- Lider/ pazarda 6ncl olma stratejisi

- Hizli takipgi/ pazarda ikinci olma

Modesto A. Maidique stratejisi

Peter Patch - Maliyet minimizasyonu/ pazari geg
izleme stratejisi

- Uzman/ pazar bélimleme stratejisi

- Gecikenler/ yetisme stratejisi
Lynn Krieger Mytelka - Hizl takipgi/ uyarlama stratejisi
- Oncii/ 6ne gegcme stratejisi

- Saldirgan strateji

Chris Freeman - Savunmaci strateji
Luc Soete - Taklitci ve bagiml stratejiler
- Geleneksel ve firsatgi stratejiler
Joe Tidd - Rasyonalist strateji
John Bessant - Dinamik strateji

Kaynak: Raymond E. Miles and Charles C. Snow, Organizational Strategy,
Structure, and Process, New York, McGraw- Hill Book Company, 1978, s. 29; Modesto A.
Maidique and Peter Patch, “Corporate Strategy and Technological Policy,” ed. Michael L.
Tushman and William L. Moore, Readings in The Management Innovation, 2nd ed., USA:
HarperBusiness, 1988, ss. 239, 240; Lynn Krieger Mytelka, Competition, Innovation and
Competitiveness in Developing Countries, Paris: OECD, 1999, s. 20; Chris Freeman ve
Luc Soete, Yenilik iktisadi, 4. b., gev. Ergun Tirkcan, Ankara: TUBITAK Yayini, 2004, ss.
308- 327; Joe Tidd and John Bessant, Managing Innovation: Intergrating Technological,
Market and Organizational Change, 4th ed., East Lothian, England: John Wiley & Sons, Ltd,
2009, s. 165.

3 Barutgugil, ss. 49- 55, Durna, ss. 129- 144 ve Iraz, s. 100- 103’de bu akademisyenlerin
caligmasindan yararlanmiglardir.
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isletmeler dis gevre kosullari ve yapilarini dikkate alarak belli bir zaman diliminde bu
stratejilerinin  birisini ya da birkagini birlikte uygulayabilecekleri gibi farkl
endustrilerdeki birimleri icin farkli stratejiler de belirleyebilirler.

Tidd ve Bessant inovasyon stratejilerini, stratejinin 6nceden belirlenmis, kati, duragan
ya da dogaclama, esnek, dinamik olmasi kriterine gére siniflandirmaktadiriar.
Arastirmacilar bu baglamda rasyonel (rationalist) ve dinamik (incrementalist)
stratejilerden hangisinin inovasyon yapmakta daha basarili sonuclara yol agacagini
tartismaktadirlar (Tidd ve Bessant, 2009): Bu iki yaklagim arasindaki tartisma, isletme
stratejisi kavramlarinin ortaya ciktigi 1960’lardan beri devam etmektedir. Rasyonalist
yaklasimin en énemli savunucusu H. Igor Ansoff iken dinamik strateji yaklasimini en
¢ok savunan H. Mintzberg'dir.

Ansoff uygulamada igletmeler icin iki ana strateji tipi kullanilabilecedini belirtmektedir:
Portfolyo stratejisi ve rekabet stratejisi. Portfolyo stratejisi isletmenin hangi isi yapmasi
gerektigi ile ilgilidir. Rekabet stratejisi yaklasiminda belirlenmis her bir stratejik is
alaninda, basarili olmak icin kullanilabilecek ayirt edici 6zellikler (zerinde
durulmaktadir. Rasyonalist strateji askeri deneyimlerden oldukca etkilenmistir. Bu
yaklasimin isletmelerdeki karsiigi SWOT analizidir. Yaklasim, rekabetci cevrede
egilimleri izlemeye, degisen gelecek i¢in hazirlanmaya, uzun vadeye odaklanmaya,
hedeflerin ve eylemlerin birbirleri ile uyumlu olmasina yardimci olmaktadir. Ancak yine
de askeri mantik isletmeler icin yaniltici olabilmektedir: isletmenin rakiplerine asiri
odaklanmasi, musteri intiyacglarini tatmin etmek ve karli nis pazarlara ulasmak yerine
rakipleri yok ederek tekel olma yonunde stratejiler gelistiriimesine yol agcabilmektedir.
Bu durum isletmenin kendine 6zgu bir yetkinlik kurmak icin sinirh kaynaklarini
kullanacag! yerde daha genis kaynaklara ihtiyag duymasina neden olmaktadir
(Ansoff, 1988).

Dinamik strateji* yaklagimi ise mevcut kosullar dikkate alindiginda karmasikhg: ve
belirsizligi tam olarak anlamanin olanakli olmadigini 6ne slUrmektedir. Gerek
glnimizi kavrama gerekse gelecegi tahmin etme yetenegimiz kaginilmaz olarak
sinirlidir. Bu nedenle isletme, yeni bilgiler ve anlayislar ortaya ¢iktiginda mevcut
stratejiyi uyarlamaya hazir olmalidir. Bu stratejiyi benimseyen isletmeler, Ust
yoneticilerinin sik sik algilarini degistirdikleri ve c¢evrelerindeki belirsizliklere etkili

cevaplar Uretebilecek orgutlerdir (Miles ve Snow, 1978).

4 Bu yaklasim ¢esitli isimlerle anilmaktadir: Deneme- yanilma, dziimsemek ve gérmek, karigiklik
yoluyla 6grenme, dogaglama, artimsal ve tepkisel gibi. Bu ¢calismada kosullara gore degisim
ozelliginden esinlenerek dinamik strateji deyimini kullanmak tercih edilmistir.
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H. Mintzberg stratejileri, 6ncelikle amaglanan stratejiler (intended strategies) ve
gerceklesen stratejiler (realized strategies) olmak Uzere iki sinifa ayirmaktadir.
Belirsizlik ortaminda, eksik ve yanlis bilgiler ile olusturulan amaclanan stratejilerin bir
bdlimU yobneticilerin  dislindigu gibi yolunda giderken (planlanmis stratejiler
- deliberate strategies-) bir bdliminin ise gerceklesme olanagi kalmamaktadir
(gerceklesmeyen stratejiler- unrealized strategies-). Bir yandan da o6nceden
ongorilemeyen sartlarin ortaya c¢ikmasi sonucu olusan stratejiler (emergent
strategies) sisteme eklenmektedir. Planlanmis stratejiler ile olusan stratejilerin
sonucunda gergeklesen stratejiler ortaya ¢cikmaktadir (Sekil 3.2) (Mintzberg ve Quinn,
1988).

Amaclanan
Stratejiler

Planlanmis

Stratejiler

Gergeklesmeyen \ GergekIE§en
Stratejiler Stratejller
/'
Olusan Stratepl//'
_

Sekil 3.2 : Planlanmis ve Olusan Stratejiler

Kaynak: Henry Mintzberg and James Brian Quinn, The Strategy Process
Concepts, Contexts, Cases, 3rd ed., USA: Prentice Hall International, 1988, s. 12.

Uriin ve siireg inovasyonlari yapan isletmeler agisindan dinamik strateji anlayisinin

uygulama asamalari sdyle siralanmaktadir:

Tasarim — Gelistirme — Deneme —» Tasarimi Yeniden Dizenleme —

Tekrar Deneme — Uygulama.

inovasyon stratejileri belirlenirken giinimiiziin karmasikhgi, gelecek ve degisimle ilgili
belirsizlikler géz 6nlne alindiginda bile rasyonalist yaklasimi tamamen diglamak
dogru olmayacaktir. Her iki yaklasim birlikte kullanilabilir. Rasyonel yaklasimda
belirlenen alternatif stratejilere ek olarak dngoérilemeyen gelismeler igin hazirhkli

olmak gibi.
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Freeman, Soete, Maidique, Mytelka, Miles ve Snow tarafindan tzerinde g¢aligilan belli
basli inovasyon stratejileri dort bashk altinda toplanmaktadir: Saldirgan strateji,

savunmaci strateji, taklitci ve bagimli stratejiler ile geleneksel ve firsatci stratejiler.

3.1.1.1 Saldirgan strateji

Freeman ve Soete tarafindan “saldirgan strateji” olarak isimlendirilen strateji, Miles ve
Snow tarafindan “arastirmaci strateji’, Maidique ve Patch tarafindan “lider/ pazarda
oncu olma stratejisi” ve Mytelka tarafindan “6ncl/ 6ne gecme stratejisi” olarak
isimlendirilmektedir. Saldirgan stratejide temel amag; inovatif Grlnlerin rakiplerden
once pazara surilerek rekabetten 6nce pazarda yer almaktir. Rakiplerin dnline
gecerek teknoloji liderligini ve piyasa liderligini ele gecirmek, rakipler yeni teknolojiye
uyum saglayana kadar gecici tekel durumunun Ustunliklerinden yararlanmayi
getirecektir (Maidique ve Patch, 1988). Bu stratejiyi izleyen igletmeler sirekli pazar
firsatlarini arastirmaktadirlar. Bu isletmeler rakiplerinden 6nce olusan c¢evresel
egilimler  dogrultusunda  pazarin  isteklerini cevaplama  potansiyellerini
denemektedirler (Miles ve Snow, 1978).

Saldirgan strateji izlemek isteyen igletmelerin sahip olmasi gereken 6zellikler Cizelge
3.2’de gosterilmigtir. Lider olmak isteyen igletme kendi blnyesinde arastirma ve
teknoloji gelistirme iglevlerini yUratebilmelidir (Mytelka, 1999). Arastirmalar genel
olarak temel arastirmalar ve uygulamal arastirmalar olmak Gzere iki baslk altinda
toplanmaktadir: Temel arastirmalar, ilk planda isletmenin ¢alisma alanlarinda
saglayacag! yarar dusinilmeden, sadece yeni bir bilginin Uretilmesi amaciyla
yuritilen aragtirmalardir (Ulgen ve Mirze, 2007). Bu aragtirmalar uzun dénemde
finansal getiri saglayan ya da saglayamayan “bilimsel bilginin” gelistiriimesini
hedeflemektedir (Sati, 2010). Temel arastirmalarin isletme tarafindan yapilmasini
elestiren gorigler degisik gerekceler ileri surmektedirler: Basarili temel arastirma
yapmak, temel arastirmayi teknolojik inovasyon olarak hayata gegirmek ve teknolojik
inovasyondan finansal geri dénusler saglamak arasinda gegen zaman uzundur.
Temel arastirmadan teknolojik inovasyona kadar gegcen zaman 10 ile 70 yil arasinda
degismektedir (Betz, 2010). isletme temel arastirmanin ancak bir bdlimind
yuritebilmektedir. Diger yandan isletme disinda gercgeklestirilen temel arastirma
sonuglarina bir sekilde ulagiimaktadir. Oyleyse temel arastirma maliyetlerine
katlanmak anlamsizdir. Oysa bu gerekgeler tamamen dogru degildir. Temel
arastirmaya yatirrm bilimsel ve bilgi Ureten cevreler ile siki baglarin kurulmasini

saglamaktadir. Ayrica yapilmig ¢esitli arastirmalar, temel arastirma sonuglarina

83



ulasmanin aragtirmalara katihm derecesine baglh oldugunu gostermektedir.
Gunumuzde tim dldnyaya aclik, ortak bir bilgi havuzundan bahsedilse bile yine de bu
bilgilere ulasma olanaklari sinirhdir. Cografi unsurlar yaninda “kaltarel, egitimsel,
ulusal ve mulkiyetle ilgili ticari haklardan kaynaklanan engeller” her isletmenin bu bilgi
havuzundan serbestce yararlanmasini engellemektedir. Bu bulgular saldirgan strateji
izleyen isletmelerin temel arastirmaya kaynak ayirmasi gerektigini ortaya
koymaktadir. Ote yandan teknolojide ve pazarda éncii olmak isteyen isletmelerde
uygulamali arastirmalarin islevleri de oldukga 6nemlidir. Uygulamali arastirmalar,
temel arastirmalardan elde edilen bilgilerin pazara uygun urline dénustiridlmesi ya da
arinin dretilmesi ve pazarlanmasi ile ilgili slreclerin gelistiriimesine yo6nelik
calismalardir. Burada isletmenin karsilastigi 6zel bir sorunun ¢ézimu sézkonusudur.
Saldirgan inovasyon stratejisi izleyen isletmeler tasarim, prototiplerin hazirlanmasi ve
pilot tesisler ile ilgili gli¢li bir sorun ¢dzme kapasitesine sahip olmalidir (Freeman ve
Soete, 2004).

Saldirgan inovasyon stratejisinin uzun vadeli ve belirsizlikler iceren arastirmalar
gerektirmesi riski yukseltmektedir. Bu stratejiyi izleyen isletmelerin guclu finansal
kaynaklara sahip olmasi ve/ veya risk sermayesine erisimde sorun yasamamasi
gerekmektedir.

Erken dénemlerde isletme inovatif Grinld tanitmak, musteriye saglayacagi katma
degeri kanitlamak ve dogru kullanimini géstermek amaciyla kurslar dizenlemekte,
yayinlar hazirlamakta, teknik yardim ve danisma servisleri kurmaktadir (Freeman ve
Soete, 2004). Turkiye Ayakkabi Endustrisinde, 1980’lerde termoplastik ve PVC
yapistirict Ureten isletmeler ayakkabi fabrikalarina ikili- Gg¢li gruplar halinde
gonderdikleri teknik elemanlar ile yeni nesil bu yapistiricilarin nasil kullaniimasi
gerektigine iligkin egitimler vermiglerdir. GUnuimuzde ise ileri teknoloji Urint monta
makineleri, lazer ya da su jeti ile kesim yapan makineler ve iki- U¢ boyutlu bilgisayar
programlarini pazarlayan isletmeler, bunlari satin alan ayakkabi Ureticisi isletmelerin
ilgili calisanlarina egitim destedi saglamaktadirlar.

Saldirgan inovasyon stratejisi izleyen isletmeler 6zgln Urlnler pazara sunmaktadirlar.
Ozglin Griinler 6zglin tasarimlarin sonucu ortaya konulmaktadirlar. Klasik yaklasimia;
bir Grindn tasarimi, tuketicilerin ihtiyaglarini karsilamak Uzere teknolojik kapasitenin
somutlastiriimasidir (Betz, 2010). Oysa igletmeler artik sadece iglevsel olarak daha
ustun degil ayni zamanda Urun ve tlketici arasinda duygusal bir bag yaratabilecek
Uriinler gelistirmeye de caligmaktadirlar. inovasyon ve deger yaratma konularinda
birbirleri ile rekabet etmekte olan italyan (6zellikle Lombardy ve Milano bdlgesindeki)

isletmeleri, tasarimi daha ¢ok bir inovasyon stratejisi olarak kabul etmektedirler. Bu
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yaklagim “tasarima dayali inovasyon” olarak adlandiriimaktadir. Bu yaklasimda
inovatif riinlin daha derindeki duygusal ve sembolik yanlarinda bir yenilik yaratilarak
musteriler icin tagidigi anlama bir yenilik kazandirimaktadir. Uriiniin islevselligi ile
birlikte kullanici agisindan dnemli olan, Gruntn duygusal ve sembolik degeridir; yani
anlamidir. islevsellik misterinin kullanima yénelik fiziki ihtiyaglarini gidermektedir,
anlam ise kullanicinin sosyo- kulturel ve duygusal ihtiyaclarina temas etmektedir.
Urtinin anlami kullaniciya bir deger sistemi, stilin 6tesine gecebilecek bir kisilik ve
kimlik sunmaktadir. italyan aydinlatma Ureticisi Artemide’nin Grini metamorfosi
lambasi anlatilan yaklasima iyi bir érnektir. Urin klasik bir lamba degildir, kullanicinin
duygusal ihtiyaglarina gére ayarlanabilen renkli 1sik treten bir sistemdir (Utterback ve
dig. 2008).

Saldirgan strateji izleyen igletme ar- ge ¢alismalari yaninda pazarlama islevlerini de
etkin bicimde yerine getirmelidir. Kotler, pazar payini biyitmek isteyen igletmelerin
izleyebilecekleri dort strateji siralamaktadir: Komsu pazar bélimlerine gegcmek, daha
ayrintili bir pazar bélimlemesi yapmak, yeni pazar bélimlerine atlamak ve tim pazari
yeniden bolimlemek (Kotler, 2009).

Yukaridaki agiklamalar ve Cizelge 3.2'de siralanan oOzellikler saldirgan inovasyon
stratejisi izleyen isletmelerin buyuk Olgekli isletmeler olmasi gerektigini ortaya
koymaktadirlar. Ancak tamami ya da o6nemli bir bolumU bagka bir yerde
gerceklestiriimis bir yeniligi kullanmak icin kurulan kigik isletmeler de bu stratejiyi
izleyebilirler. Yeni kiiclk isletmeler saldirgan stratejinin 6zel bir durumudur (Freeman
ve Soete, 2004).

3.1.1.2 Savunmaci strateji

Freeman, Soete, Miles ve Snow tarafindan ‘savunmaci strateji’, Maidique ve Patch
tarafindan ‘hizli takipgi/ pazarda ikinci olma stratejisi’ ve Mytelka tarafindan ‘hizli
takipgi/ uyarlama stratejisi’; saldirgan strateji uygulayan igletmelerin yakindan
izlenmesidir. Savunmaci igletmeler Grin/ pazar alanlari sinirli 6érgutlerdir. Bu
isletmelerin Ust yoneticileri, isletmenin mevcut sinirlar iginde ylksek uzmanliga
sahiptirler. Ancak bu yoneticiler mevcut sinirlar disina ¢ikip yeni firsat alanlari
konusunda arastirmalar yapmaya egilimli degildirler. Mevcut sinirlara odaklanmanin
sonucunda bu isletmeler nadiren, teknolojilerinde, yapilarinda ya da is yapma
yontemlerinde 6nemli dizeltmeler yapmaya ihtiya¢ duyarlar. Bunlarin yerine bu
isletmeler dnceliklerini mevcut islerin verimliligini arttirmaya verirler (Miles ve Snow,
1978).
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Savunmaci stratejide, 6nctiniin galigmalari izlenerek yanhgslarindan dersler gikarilir;
inovatif Grunun gelistiriimesi, daha buyuk pazar bolumlerine ulasilmasi hedeflenir. Bu
yuzden savunmaci strateji bir rakibin gelistirdigi inovasyonun ve yasam déngusunun
blylme asamasinin basglangicinda olan trGndn hizh taklidini icermektedir (Maidique
ve Patch, 1988). Bu ylzden savunmaci stratejiyi izleyen isletmeler, éncilerin ortaya
koydugu inovatif Uranleri farklilastirma, kalitesini geligtirme, maliyetleri dugurme,
artimsal degisiklik yapma ve pazari genisletme yeteneklerine sahip olmalidirlar
(Cizelge 3.2) (Mytelka, 1999). Bunlar gerceklestirecek isletmeler uygulamal
arastirmalar yapabilecek glgcli ar- ge, tasarim gelistirme, Uretim muhendisligi ve
pazar payini genisletecek pazarlama yeteneklerine sahip olmalidirlar. Savunmaci
isletmelerin diger bir 6zelligi; gelismis iletisim kanallar ile bilgi akisini hizli
gerceklestirerek kararlari hizli almalaridir. ispanyol markasi Zara, savunmaci
inovasyon stratejisi izleyen isletmelere 6érnek verilebilir. Moda haftasi iginde bir
modelin Uzerinde goérilen 6zgln bir giysinin modaevlerine gitmeden bu giysinin
benzerleri Zara'nin askilarinda yerini almaktadir. Zara tasarim gelistirme, 6zellikle
Uretim ve pazarlama alanlarinda maliyet disurict calismalari ve etkin lojistik
uygulamalari ile uluslararasi pazarlarda énemli bir marka konumundadir (Tungate,
2006).

Savunmaci ve saldirgan isletmelerin benzerlikleri ve farkliliklari séyle ele alinabilir:
Savunmaci stratejiyi secen isletme, en az saldirgan strateji uygulayan isletme kadar
arastirma yogun olabilir. Fark inovasyonun “niteliinde ve zamanlamasindadir”. Bu
isletmeler sigrama yapamasa da oyuna katilma yetenegine sahip olmahdirlar.
Saldirgan strateji izleyen bir isletme, daha basarili bir rakibi tarafindan gecildiginde
zorunlu olarak savunmaci stratejiyi uygulayacaktir. Cesitli arastirmalar énde gelen
ulkelerde bile sanayi ar- ge’sinin buyudk boliminin savunmaci ya da taklitgi
karakterde oldugunu gostermektedir. Bazen savunmaci stratejiyi izleyen isletme,
saldirgan igsletmeden daha ¢ok ar- ge harcamasi yapabilir. Bu durum bir taraftan
ortaya cikacak teknolojik ilerlemeleri yakalayabilme yeteneklerine diger yandan bunu
yapabilecek oranda finansal kaynaklara sahip olmayi gerektirmektedir (Freeman ve
Soete, 2004). Savunmaci stratejide saldirgan stratejiye oranla belirsizlik ve risk daha
azdir (Ulgen ve Mirze, 2007).

isletmenin izleyebilecegi strateji, ulusal gevreden ve kamu politikalarindan énemli
Olgude etkilenmektedir. Savunmaci inovasyon stratejisi, saldirgan strateji riskini
alamayan ya da yeterli bilimsel alt yapiya ve pazara sahip olmayan kuguk sanayi
ulkeleri igletmelerinde en yaygin gorulen durumdur. Dunya oOlgeginde bakildiginda;

genellikle saldirgan strateji izleyen igletmelerin ABD igletmeleri oldugu ve gelismekte
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olan ulkeler igletmelerinin gogunun taklitgi, bagimli ya da geleneksel strateji izledigi
gorilmektedir.  Avrupall isletmeler ise bu siralamanin ortalarinda bir yerlerde
bulunmaktadir. Ozellikle Uzak Dogu Ulkelerinde uygulanan akilci bir yaklagim sudur:
isletmelerin birgodu baslangicta taklitgi strateji izliemekte zaman icinde gelistikge
savunmaci ve saldirgan stratejileri benimsemektedirler. Elbette ulusal politikalarin bu
gelismeyi desteklemesi gerekmektedir. Ulusal politikalarin destegine ragmen yine de
az sayida isletme 6nce taklit, gelistirme sonra 6zgin Urin ve surecler olusturma
yetenegine sahip olabilmektedir (Freeman ve Soete, 2004).

3.1.1.3 Taklit¢ci ve bagiml stratejiler

“Taklitci ve bagimh stratejiler” olarak Freeman ve Soete tarafindan isimlendirilen
stratejiler, Maidique ve Patch tarafindan “maliyet minimizasyonu/ pazari geg izleme
stratejisi” ve Mytelka tarafindan ise “gecikenler/ yetisme stratejisi” olarak
isimlendirilmektedirler.

Bu stratejilerden taklitgi strateji, dlcek ekonomileri ve/ veya Uretim ve dagitimda
etkinlik, Urin ve sureclerde maliyet duglrtucu tasarim degisiklikleri ve maliyetlerin
kontrolU yollari ile rakiplere oranla maliyet Gstlunligld saglamaktadir (Maidique ve
Patch, 1988). Taklitgi isletmenin basarisi temelde, ulusal otorite tarafindan
korunmasina ya da maliyetlerini en aza indirebilmesine baghdir.

Taklit¢i stratejide baska bir yerde gelistiriimis Urin ve suregler kopyalandigindan,
uyarlandigindan bu stratejiyi uygulayan isletmenin bazi yeteneklere sahip olmasi
gerekmektedir. Bunlar soyle siralanmaktadir: Verimlilik, kopyalama, Urin, sure¢ ve
orgutsel teknolojileri uyarlama, muahendislik ve tersine muhendislik. Yine bu
isletmelerin 6grenmeyi 6grenmeleri, uzun donemde rekabet guglerini surdirmeleri
icin gerekmektedir (Cizelge 3.2) (Mytelka, 1999). Zaman iginde taklitci isletmeler bu
Ozelliklerini gelistirerek, finansal kaynaklarini arttirarak ve deneyimlerini gogaltarak
savunmaci strateji izleme durumuna gelebilmektedirler.

Taklitgi isletmelerde egitim harcamalarinin miktari ¢ok azdir. Bunlar inovatif
isletmelerin ve ulusal egitim sisteminin ¢alismalarina gliivenmektedirler (Freeman ve
Soete, 2004). Taklitci strateji izleyen igletmeler uygulamali meslek egitimi veren
kurumlar ve verimlilik merkezleri ile siki baglanti halindedirler (Mytelka, 1999). Bu
isletmeler meslek egitiminin baslangi¢ seviyesindeki ¢alisanlardan (genellikle giraklar
bagska bir deyisle; kalfa adaylarindan) ucuz isglicli  baglaminda
yararlanabilmektedirler. Yine bu igletmeler kuracaklari ¢esitli meslek oérgitleri ve sivil
toplum kuruluglan aracihgiyla sinirh miktarda egitim harcamasi (egitim maliyetinin
buyuk bolimindn ulusal egitim sistemi tarafindan kargilanmasi) ile gok sayida insanin

ilgili endustriye donuk egitim almasini bdylece Ucretlerin agagiya ¢ekilmesi stratejisini
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uygulayabilmektedirler. Ozellikle ekonomik durgunluk dénemlerinde meslekler arasi
insan kaynaklari akiskanligi daha da sikintili olacagindan bu strateji, isletmeler ve
meslek orgutleri tarafindan basari ile uygulanabilmektedir.

Taklit¢i isletmelerin ihtiyag duyduklari bilgiye hizli bicimde ulagsmalari gerekmektedir.
Bu isletmeler inovatif Grlnleri, stiregleri ve bunlara karsi pazarin tutumunu yakindan
izlemek durumundadirlar. Ancak bu sekilde taklit edecekleri Grinleri, teknolojileri
belirlemektedirler (Durna, 2002).

Teknolojinin yerlestigi ve endustrinin olgunlagti§i durumlarda taklitgi isletmeler
rekabet Ustlinltigiini ele gegirmektedirler. Oncii isletmenin basarisi siirekli inovasyon
yapabilmesine baghdir. Bu nedenle 6ncu isletme olgunlasan endustriden ¢ikarak
bagka bir alana gegmeli ve inovatif calismalari bu yeni alanda sirdirmelidir. ithal
ikameci politikalar taklitci isletmelerin maliyetlerini en aza indirmelerini saglayabilecegi
gibi maliyetleri ylksek olsa bile yabanci igletmeler karsisinda rekabet Ustlinliklerini
surdirmelerine yardimci olabilmektedirler (Freeman ve Soete, 2004).

Bagimlh strateji; isletmenin guglu bir isletmenin uydusu, taseronu olarak hayatini
surdurmesidir. 1980’lerde ve 1990’larda blyk isletmelerde daha 6nce bunyelerinde
gerceklestirdikleri bircok ¢alismayi disarida yaptirma egilimi yayginlagmistir.
Bagimlihgin farkh dereceleri sdzkonusudur: Bagimli isletme ana igletmenin yan
sanayi kurulusu, tam bagimh ya da fasoncu (hammaddelerin ana isletme tarafindan
saglanmasi  durumu) olabilmektedir. Bagimh igletme Grlnin tamamini
Uretebilmektedir. Ana isletme bazi pargalari disarida Urettirip blnyesinde montaj
yapabilmektedir. Bagimli isletme, ana isletme tarafindan dretilen Grin Gzerinde bazi
islemler gerceklestirebilmektedir ki; bu durumda bir hizmet iligkisi ortaya ¢ikmaktadir.
isletmeler arasindaki bu tir iliskiler cagdas érgiit yapilarindan birisi olan sebeke (ag)
orgutlerin, dengeli sebeke orgut, Kogel (2013), (kararli- dlgull sebeke 6rgut, Eren
(2013)) tartine 6rnek olusturmaktadirlar.

Ulkemizde de birgok isletme bu yaklasimi benimsemistir. Park Bravo Group, taseronu
lojistik isletmesinden gece magazalar kapandiktan sonra kiyafetlerin magazalara
getirilmesi ve askilara takilmasi hizmetlerini satin almaktadir. Son on yilda istanbul’da
bulunan birgok orta ve blylk élgekli ayakkabi isletmesi, ayakkabilarini pazar sikintisi
¢ceken diger ayakkabi Ureticilerine Urettirmektedirler. Flo magazalarini binyesinde
bulunduran Ziylan Grubu, inci, Beta gibi. Diger yandan 1950’lerden beri zaman zaman

bircok ayakkabi Ureticisi, Uretim sirasinda saya (ayakkabinin tst béluma) dikimi,
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stampa (ayakkabi pargalarinin kaliplari) ¢ikarma, sara¢ (sayada bulunan bir dikis
tard) dikimi gibi islemleri yan sanayi kuruluslarina yaptirmaktadirlar.

Bagimli stratejinin isletmelere yararlari séyle siralanmaktadir: Bu yaklasim ana
isletmeye maliyetlerini diisirme ve kalitesini ylkseltme olanaklari sunmaktadir. Ana
isletme pazarlama, ar- ge, finansman ve tedarikgiler ile iligkiler islevlerini yurtterek
hemen hig Uretim yapmadan calismalarini siirdiirmektedir. isletme sebekeleri yabanci
pazarlara hizli girisi kolaylastirarak KOBI’lerin uluslararasilasma strecinde biyiik
dnem tasimaktadirlar. KOBIP'ler ilk asamada guvenilirlik elde etmek, kaynaklara
erismek, maliyetleri ve riskleri azaltmak, isletme olarak boyut engelini asmak amaciyla
sebekelesme yoluyla uluslararasi pazarlara girebilmektedirler (iplik, 2010). Ozellikle
olgunlasmis pazarlarda ve uretimin emek yogun oldugu endustrilerde bu strateji ana
igsletmenin sabit Uretim ve insan kaynaklari maliyetlerini en aza indirmesini
saglamaktadir. Bagimli isletme ise kapanmak yerine bir igletmenin uydusu olarak
bicimsel de olsa bagimsizigini surdirmekten hosnut olabilmektedir. Bu igletmeler
gelecekte musteri portféylerini genisleterek bagimliliklarini azaltabilmektedirler. Hatta
bu isletmeler nis pazarlarda uzmanliklarini kullanarak saldirgan bile olabilmektedirler.
Bu isletmeler ar- ge calismalar yuritmemektedirler. Ana isletme bu isletmelere
teknolojilerini gelistirme konusunda yardimci olabilmektedir. Bu yardim teknik bilgi
transferi, makine- techizat satin alma ya da uzman ¢alisanlarin gegici olarak temini

bicimlerinde yapilabilmektedir (Freeman ve Soete, 2004).

3.1.1.4 Geleneksel ve firsatgi stratejiler

Freeman ile Soete’nin ‘geleneksel ve firsatgi stratejiler’ olarak isimlendirdidi stratejiler
Maidique ve Patch tarafindan ‘uzman/ pazar bdlimleme stratejisi’ bigiminde
isimlendirilmektedir.

Geleneksel strateji izleyen isletmeler Urunlerinde kolay kolay degisiklikler yapmazlar.
CUnkl pazar ya da rekabet kosullari bu yénde bir gereksinim yaratmaz. Bu
isletmelerin yaptiklari sinirli degisiklikler teknolojiye dayali degildir, bunun yerine
modaya dayali tasarim boyutunda degisiklikler ile yetinmektedirler. Dolayisiyla bu
isletmelerde ar- ge calismalari yapilmamaktadir. Aslinda bu durum isletmenin en
guclu yonuduar. Zanaat yonu gelismis isletmeler bilimsel girdileri ya hi¢ kullanmazlar
ya da c¢cok sinirh kullanmaktadirlar. Bu igletmelere calisma alani el igleri olan
isletmeler, kisiye 6zel giyim esyasi Ureten isletmeler ve lokantalar érnek gosterilebilir
(Freeman ve Soete, 2004). Bu igsletmeler yetenekli ustalari istihdam etmektedirler. Bu

strateji Uretimde esneklik ve uygulamali mihendislik alanlarinda giglu bir yetenek
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gerektirmektedir. BuyUk miktarlarda Uretim geleneksel strateji igin s6zkonusu degildir
(Maidique ve Patch, 1988).

Gelismis zanaat becerilerini, 6zel hinerlerini ve yoéresel Ozellikleri Grtnlerine
yansitabilen isletmeler teknoloji temelli isletmelere ragmen varliklarini sirdurebilirler.
Gelisen tekstil endulstrisine ragmen gunumuzde sile bezi Uretiminin bir bélimi el
tezgahlarinda dokunmaya devam etmektedir. Ancak geleneksel isletmeler, birgok
endustride Urdnlerinde degisiklik yapma yeteneklerinden yoksun olduklari ve diger
isletmelerin yaptiklari inovasyonlar karsisinda savunmaci olamadiklari igin uzun
vadede pazardan ¢ekilmek zorunda kalmaktadirlar.

Baska bir inovasyon stratejisi, firsat¢i strateji ya da “nis strateji” olarak isimlendirilen
stratejidir. Firsatci strateji igletme ici ar- ge ya da karmagik tasarimlar gerektirmeden
tlketicilerin tatmin edilmemis istek ve ihtiyaglarini gértip bu talebin kargilanmasina
yonelik UrUnlerin sunulmasi esasina dayanmaktadir. Bu stratejide yeni firsatlarin
bulunmasini saglayan dogrudan ar- ge ile iligkili olmayan “yaratici girisimcilik” éne
cikmaktadir (Freeman ve Soete, 2004).

Firsatgl yaklasimda 6nemli olan rakip isletmelerin zayif yonlerini analiz ederek ancak
dogrudan karsi karsiya gelmeden rakiplerin farkinda olmadigi icin bos biraktigi pazar
boélimlerine uygun Urlnler ile girebilmektir (Barutgugil, 2009). Bu anlamda firsatgi
strateji birinci bolimde atifta bulunulan Sun- Tzu’nun yaklasimi ve mavi okyanus
stratejisi ile paralellik gostermektedir. Mavi okyanus stratejisinin 6zU; maliyetleri
dusurme ve farkllik yaratmaya yodnelik c¢abalari birlikte yurGtirken yeni pazar
bdlimleri yaratmaktir. Bunu yapabilen isletme rekabet olmayan bir alanda, rekabetten
dolay! kirmiziya boyanmis sulardan uzakta, mavi sularda gelisebilecektir (Kim ve
Mauborge, 2005).

Yukarida agiklanan inovasyon stratejiler ve gereksinimleri karsilastirmali olarak
Cizelge 3.2'de verilmektedir (Maidique ve Patch, 1988).
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Cizelge 3.2 :

Alternatif inovasyon Stratejileri ve Gereksinimleri

Taklit¢i ve Bagimh

Geleneksel ve Firsatgi

Olgiitler Saldirgan Strateji Savunmaci Strateji Strateji Strateji
Temel arastirmalar ve | Uygulamali  arastirmalar  ydrite- | Maliyetleri en aza indirecek Uriin | Uygulamada gelismis Urln
Ar- Ge uygulamali arastirmalar yi- bilecek gug¢lu ar- ge. ve sureg gelistirme becerileri. tasarimi, 6zel muhendislik ve
ritebilecek guclu bir ar-ge Tasarim gelistirme, Uretim uzmanlagmis ustalik
muhendisligi ve pazarlama konu- yetenekleri.
larinda 6zel yetenekler.
Pilot tesisler ve orta dlgekte Orta 6lgekli Gretim kurma cevikligi. Baylk  Olgekli Uretim icin | Kiiglk Olcekli Uretimden orta
Uretim Uretim. otomasyon ve verimlilik. Olgekli Uretime gegiste
esneklik
Birincil  talebin  uyariimasi | Ikincil talebi canlandirmak igin Griin | Satis ve dagitim maliyetlerinin en | Uygun pazar bélimlerinin
Pazarlama | hedeflenir. farkhlastirmasi. aza indirilmesi. bulunup ulagiimasi.
Musterilere egitim. Tanitim c¢alismalari  ve musteri
hizmetlerinde yogunlagsma.
Risk sermayesine Hizl bigimde orta ve blyuik miktarda | Bluyik miktarlarda sermayeye | Orta ve blylk miktarlarda
Finans erisimi gerektirir. sermaye gereksinimi. erisim. sermayeye erigim.
Verimlilik konusunda esneklik, | Esneklik ve verimlilik unsurlarini | Verimlilik ve hiyerarsik kontrol | Degisik musteri ihtiyaclarinin
risk almayi tesvik. birlestirmek. Uzerinde durmak. karsilanmasi i¢in esneklik ve
Orgiit/ Gugli  bir sorun  ¢dzme | Hizli bilgi akigl ve seri karar alma. Prosedurleri kati bigimde | kati _ olmayan kontrol
iletigim kapasitesi. uygulamak. mekanizmalari.
Esnek ve bicimsel olmayan
iletisim.
EndUstri ortalamasinin Gstlinde | Bilimsel egitimli arastirmacilar, | Orta ve dusuk nitelikte calisanlar. | Yaratici ve iyi gdzlem yapan
insan bilimsel egitimli, uzman, | mihendis, tasarim gelistrme ve | Ana isletmeden gecici olarak | girisimci.
Kaynaklari becerikli ve yaratici insanlarin | verimlilik uzmanlari istihdami. tasarimci, miihendis ve verimlilik | Yetenekli ustalar.

istihdami.

uzmanlari temini.
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Gizelge 3.2 : (devam) Alternatif inovasyon Stratejileri ve Gereksinimleri

Taklit¢i ve Bagimh

Geleneksel ve Firsatgi

Olgiitler Saldirgan Strateji Savunmaci Strateji Strateji Strateji
Pazara Girig Uriin yasam déngiisinii | Gelisme asamasinin baslangicinda | Gelisme agsamasinin sonlarinda ya | Gelisme asamasinda giris.
Zamanlamas: | baslatan erken giris. giris. da olgunluk doéneminin

baslangicinda giris.

Hem calisanlara hem de

Hem calisanlara hem de mdusterilere

Egitim harcamalari ¢ok az.

Egitim harcamalari ¢ok az.

Egitim musterilere egitim vermek. egitim vermek.
Egitim maliyetlerine
katlanmak.
Tasarima dayal inovasyon | Ozgiin tasarim yerine esinlenme. Taklitgi stratejide, kopyacilik. Geleneksel stratejide, moda
Tasarim yaklagimi. trendlerini izlemek.
Firsatcl stratejide daha c¢ok
gorselligi  donuk tasarima
odaklanmak.
Patent korumasina o6nem | Patent gelirleri ar- ge harcamalarin- | Lisans satin alma. Geleneksel stratejide, 06zel
Patent vermek. dan ¢ok. Uretimde patent korumasi

Patent imtiyazlarini rakiple-
rine kargi pazarlk araci ve
gelir kaynagi olarak
kullanmak.

Patentleri mevcut tekeli zayiflatmak
icin kullanmak.

o6nemli, genel olarak anonim
bilgiler.

Kaynak: Modesto A. Maidique and Peter Patch, “Corporate Strategy and Technological Policy,” ed. Michael L. Tushman and William L. Moore,
Readings in The Management Innovation, 2nd ed., USA: HarperBusiness, 1988, s. 242’den uyarlanmigtir.
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3.1.2 inovasyon stratejileri ve rekabet stratejileri iligkileri

inovasyon stratejilerinin rekabet stratejileri ile uyumlu olmasinin gerekliligi daha énce

belirtiimisti. inovasyon stratejileri ile rekabet stratejileri arasindaki iligkiler agsagida
verilmektedir (Sekil 3.3):

Rekabet Stratejileri inovasyon Stratejileri

SALDIRGAN STRATEJi

FARKLILASTIRMA

SAVUNMACI STRATEJi

4 TAKLITGI STRATEJI

BAGIMLI STRATEJI

MALIYET LIDERLIGI

ODAKLANMA g FIRSATCI STRATEJi
FARKLILASTIRMA | MALIYET
LIDERLIGI
I »| GELENEKSEL STRATEJi

Sekil 3.3 : inovasyon Stratejileri ile Rekabet Stratejileri iligkileri

Saldirgan stratejinin rekabet stratejileri ile iligkisi incelendiginde; saldirgan stratejinin

Porter'in genel rekabet stratejilerinden farklilagtirma stratejisi ile uyumlu bir inovasyon



stratejisi oldugu gérilmektedir. Saldirgan stratejide igletmeler teknoloji ve pazarda
oncu olmanin getirdigi maliyetlere katlanmak durumundadirlar. Diger yandan oncu
olmak farklilagtirmayi getirmektedir. Yine yukarida aciklanan tasarima dayali
inovasyon yaklasimi da pazara tamamen farkh Grtinler sunmayi hedeflemektedir.
Savunmaci strateji izleyen isletme bir taraftan 6zgln Urlinler pazara sunmak yerine
liderin inovatif Urdnlerini gelistirirken diger yandan maliyetlerini disirmek igin
calismaktadir. Boylece savunmaci inovasyon stratejisini tercih eden isletme, genel
rekabet stratejilerinden hem maliyet liderligi hem de farklilastirma stratejisini birlikte
uygulamaya ¢alismaktadir.

Taklitgi inovasyon stratejisi, genel rekabet stratejilerinden maliyet liderligi stratejisi ile
uyum goéstermektedir.

Bagimli inovasyon stratejisi izleyen igletmeler, ana isletmeden teknoloji, bilgi ve insan
kaynaklari destekleri almalarindan dolayl ar- ge yatirimlarina hemen hi¢ butce
ayirmamaktadirlar. Uretecekleri Uriinleri ana isletme belirlemektedir. Dolayisiyla
bagimli inovasyon stratejisi izleyen isletmeler de taklitci strateji izleyen isletmeler gibi
rakipleri arasinda maliyet liderligini ele gecgirmeye c¢alismaktadirlar.

Geleneksel strateji izleyen isletmelerin zanaat yonu gucli oldugundan ve Urin
tasarimlarinda teknolojik yeniliklerden ¢ok gorsellik 6n planda bulundugundan bu
isletmeler i¢cin maliyet liderligi oncelikli hedef degildir. Geleneksel strateji izleyen
isletmeler pazarin belli bélimlerine odaklanmiglardir. Béylece geleneksel inovasyon
stratejisi, rekabet stratejilerinden odaklanmis farklilastirma stratejisi ile koordineli
bicimde surdurulebilecek bir strateji olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Firsat¢l yaklasimda hedeflenen rakiplerin olmadigi nis pazarlar bularak gekismesiz
pazar alanlan yaratmaktir. Bu acidan strateji rekabet stratejilerinden odaklanma

stratejisi ile értlismektedir.

3.2 Uriin inovasyonu, Uriin inovasyonu Karar Modelleri ve inovatif Uriin

Gelisgtirme Siire¢ Modelleri

isletmeyi miisterileri ile bulusturan, isletmenin tim cabalarinin somutlastigi kavram,
Urinddr. isletmenin basarisi, rakip Uriinler ile rekabet edebilir riinleri pazara
sunabilmesine baglidir. Teknolojik gelismeler ile tiketici istek ve ihtiyaclarindaki
degisimler igletmeleri sirekli yeni Grlnleri pazara sunmak durumunda
birakmaktadirlar. isletmeler ilk defa (retecekleri trlinler yaninda mevcut Griinlerinin

cesitli 6zelliklerini Gnemli dlgude gelistirerek te pazarda yeni Grtnleriyle yer alabilirler.

94



Yeni Urdnler ile 6nemli 6l¢clide gelistirilmis Grtnleri pazara sunabilmek basarili Grin
inovasyonu ¢aligmalari ile olanakli olmaktadir.

Tdm yoénetim anlayiglari ya dogrudan ya da dolayli olarak drtnle iligkilidir. Ansoff
(1988), portfoy stratejisinde blylime vektorinin bilesenlerinden birisini Grin olarak
belirlemistir. Rekabet stratejisinde ise Urlndln fiyati, Grintn satilacagi pazarlar, Grin
farkhlastirmasi konularini incelemigtir. Christensen’a gore; isletmeyi zirveye tasiyan
en 6nemli unsur; var olan teknoloji ve Urunleri mikemmellestirerek musteriye daha
kaliteli Grlnler sunmaktir. BlyuUk igletmelerin baslangicta dnemsemedigi, disik
performansli, nis pazarlara hitap eden ve ileride piyasa liderliginin el degistirmesine
yol acabilecek teknolojiler Christensen tarafindan “aykiri teknolojiler” olarak
isimlendirilmektedir (Garipagaoglu, 2011a). Aykiri teknolojiler dogaldir ki; inovatif
Urinler ortaya cikaracaktir. Porter'in genel rekabet stratejileri; maliyet liderligi,
farklilastirma ve odaklanma, Hamel ve Prahalad’in temel yetenekler ve temel trin
yaklagimlarinda da, Garipagaoglu (2011b), Griin ya merkezdedir ya da merkeze ¢ok
yakin bir konumda bulunmaktadir. Yine toplam kalite yénetimi, rekabet araci olarak
hizli hareket etme, teknoloji yonetimi ve diger yonetim anlayigslarinda Urlne
odaklaniimaktadir.

Burada oncelikle Urdn inovasyonu kavrami ve Urun inovasyonunun rekabet Gzerine
etkileri agiklanmaktadir. Uriin inovasyonu karar modelleri ve inovatif Giriin gelistirme
stirec modelleri irdelenmektedir. inovatif Uriin gelistirme siirecinde karsilasilan
sorunlar ve ¢dzim sirecleri incelenmektedir. Urline katma deger katan marka,

ambalaj ve satig sonrasi hizmet stratejileri verilmektedir.

3.2.1 Uriin inovasyonu ve iiriin inovasyonu rekabet iligkisi

GUnUmuzde yeni arin galigmalarinin karakteristikleri icat temelli olmaktan inovasyon
temelli olmaya; sirali dogrusal modelden teknolojideki gelismeler ve pazardaki
degismeler ile siki etkilesime dayali dinamik modele; tek disiplinden disiplinlerarasi
¢alismalara; Urin Ozelliklerinden musteri icin deger yaratmaya dogru evrilmektedir
(Baktir, 2009). 2000’li yillarda teknoloji ve pazardaki degisim hizi dnemli dlglide
artmistir. isletmelerin inovatif Griin gelistirme yetenek ve kapasiteleri yogdun rekabet
ortaminda basarinin odak noktasi durumuna gelmistir (Cengiz ve dig. 2005).

Uriin isletme ile tiiketiciler ve potansiyel tiiketiciler arasindaki képridr.

isletme tiim calismalarinin giktisi olan iriinleri tiiketicilere sunmakta; tiiketiciler
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isletmeyi kendilerine sunulan (rinler ile algilamaktadirlar (Mucuk, 2007). Urin,
tlketicilerin intiyag ve isteklerini karsilayan, tlketiciye sunulabilmesi i¢in c¢aba
harcanan ve bu iki 6zelliginden dolayi ekonomik degeri olan mallar ve hizmetlerdir.
Yeni Urin kavrami, 6zgun urln, gelistirilmis Grin, farkhlastirilmis Grdn, ambalaji
yenilenmis Grlin olgularini iceren genis kapsaml bir terimdir (Kotler, 1991). Ozgiin
artn; gercekten yeni bir Grindir. Pazarda gizli kalmis talebi karsilamak amaciyla
daha Once pazarda olmamis bir Urlnin pazara sunulmasidir. Gelistirilmis Urln;
isletmenin baska Ulkelerde, baska sektorlerde ya da rakipleri tarafindan Uretilen
artnler Gzerinde cgesitli degisiklikler yaparak kendi pazarina uyarlamasi ¢alismalaridir.
Farkhlastiriimis Grln; igletmenin kiguk degisiklikler yaparak pazara sundugu
artnlerdir. Ambalaji yenilenmis Grtn; Grinin icerigi degistirimeden ambalaj formu,
malzemesi, renkleri, gorselleri degigtirilerek yeni algisi yaratiimaya caligilan
drtnlerdir. Ekonomik durgunluk yasanan ddénemlerde ambalaj buydkliga de
degistirilebilir.

Robert (2004), yeni Grin galismalarini bes baslik altinda toplamaktadir: Pazar icin
yeni arun, igsletme igin yeni Urun, Urdn gelistirme, yeni masteriler ve yeni pazarlar.
Pazar icin yeni olan urlnler daha once benzerleri pazara sunulmamig, dinya igin
tamamen vyeni Urlnlerdir. 3M'nin not kagitlari, Sony’nin Walkman'i bu Grinlere
drneklerdir. isletme igin yeni Grlin baska isletmeler tarafindan uretilmis Griinlerin
benzerlerinin isletmede Uretilmesidir. Panasonic’in VCR Uretmesi daha dnce Sony
Urettigi icin pazar acisindan yeni degilken Panasonic icin yeni bir Griindir. Uriin
gelistirme artimsal ya da radikal bicimde olmaktadir. Artimsal yeni GrGn ¢alismalarina
3M’nin orijinal not kagitlarini daha genis 6lculerde ve renkli Gretmesi, radikal bigcimdeki
yeni Urln caligmalarina ise Boeing’in sesten hizli yolcu jeti, Xerox’dan Doug
Engelhard’in bilgisayar faresi érnek verilebilir. Yeni Grunler yeni masterilere ya da yeni
pazar bolimlerine, yeni cografik alanlara da sunulabilmektedirler.

Yukarida verilen yeni Urun ile ilgili iki siniflandirmada da 6zgun drin ya da pazar igin
yeni Urdn disindaki galismalar igletme icin yeni, pazar icin yeni olmayan Grtinler ortaya
koymaktadirlar. Aslinda yeni Grin c¢alismalarinin buyuk bir b6lima tamamen yeni
urin ortaya koymaktan ¢ok mevcut Urdnleri degistirme ve iyilestirmeye yoneliktir
(Mucuk, 2007). Uriin inovasyonu, yeni triin kavrami iginde 6zel bir durumdur (Sekil
3.4). Uriin inovasyonu, ikinci bélimde agiklandigi gibi, tamamen yeni bir Grinin
gelistirimesi ya da mevcut bir urunde onemli derecede gelistirmeler, yenilikler

yapilmasi surecidir (OECD ve Avrupa Birligi, 2006). Yeni trtinG belirlemek oldukga
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kolaydir. Oysa mevcut Uriinde yapilan degisikliklerin énemli 6élgiide olup olmadigini
belilemek o kadar kolay olmamaktadir. Uriinde yapilan renk degisiklikleri,
mevsimlere bagh olarak gerceklestirilen dedisiklikler, aksesuarlarda yapilan kiguk
caph degisiklikler, Grindn iglevini degistirmeyen model degisiklikleri vb.’leri dnemli
dlciide olmayan gelistirmelerdir. Uriine yeni islevler eklenmesi, Uriniin galisma
sisteminde daha gelismis bir teknoloji kullanilmasi, temel arastirmalardan elde edilen
bilgi ya da Urlnlerin baska sektorler ile birlikte mevcut Urlnlerin gelistiriimesinde
kullaniimasi, baska alanlarda yer alan Urlnlerin ve/ veya teknolojilerin mevcut
urlinlere uyarlanmasi énemli dlglide degisiklere, (iriin inovasyonuna yol acabilir. Uriin
inovasyonu calismalarinin maliyeti yiksektir ve sonuglari belirsizlikler icermektedir.
Bu karakteristiklerine ragmen basarili tGriin inovasyonu ¢alismalari isletmeye rekabet

Ustlnligu kazandiracaklari igin vazgecgilmez konumdadirlar.

YENI URUN CALISMALARI

Ozguin Urlin

A 4

Uriin inovasyonu

4

Onemli Olguide
Gelistirilmis Uriin

INOVATIF URUNLER

Gelistirilmis Uriin

4

Farklilagtiriimis
Uriin

Ambalaji
Yenilenmig Urlin

Sekil 3.4 : Yeni Uriin Calismalarinda Uriin inovasyonu ve inovatif Uriin
Kavramlarinin Konumlari
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Rekabette 6ne gegcmeyi amaglayan igsletmeler, tlketicilerin daha ¢ok tercih edecekleri,
degeri ylksek Urtnleri pazara sunabilmeli, maliyetlerini distrmeli ya da en azindan
kontrol altinda tutabilmeli, kalitelerini yukseltmeli ve UrGnlerini zamaninda dogru pazar
bolumlerine ulastirabilmelidirler. Bunlari  yapabilmenin yolu inovatif Grunler
uretebilmekten gegcmektedir.

inovatif Grlin Gretme zorunlulugunun belli basl nedenleri sunlardir:

o Tuketicilerin istek ve ihtiyaclarindaki surekli ve hizli degisim; trin

inovasyonu c¢ogunlukla teknik bir calisma olarak gorilse de basarisi pazarda
kabulleniimesine baghdir (Sati, 2010). Yeni urinin pazarda kabulleniimesi
tuketicilerin istek ve ihtiyaglarini rakip Grtiinlerden daha iyi karsilamasi ile iligkilidir.
Tuketici istek ve ihtiyaglari zaman iginde sabit kalmamaktadir. Ekonomik ve sosyal
gelismeler insanlarin yasam tarzlarini, kiltdrlerini etkilemektedir. Glinimuzde tiketici
beklentilerinin ve yasam tarzlarinin ¢ok hizli degismesi siradan bir gorinim
kazanmistir. Bunun sonucunda bugun icin mikemmel olan bir tGrln kisa sUrede tercih
edilmez duruma gelebilmektedir (Uzkurt, 2008). ingiltere’de yeni Griinlerin % 90’
onemli bir pazar basaris| kazanamamaktadir. Yeni trlnlerin en az % 50’si ise pazara
suruldikleri yil icinde basarisiz olmaktadirlar (Loudon, 2012).
Tlketici istek ve ihtiyaglarinin hizla degdismesi Urlnlerin yasam sdrelerini
kisaltmaktadir. Uriin yasam seyrinde satiglarin ve karlarin azaldigi “gerileme
doéneminde” son nokta urlinin pazardan c¢ekilmesidir (Mucuk, 2007). Pazardan
¢ekilen Granlerin yerini yenileri almaldir. Teknik bir deyimle; isletmenin karliligini
surdurebilmesi igin Griin yagsam seyrinde olgunluk déneminde pazara inovatif Grunler
sunulmalidir. Bu sekilde mevcut Urin gerileme dénemine girerken inovatif Grdnun
satiglari ve karlari en (st diizeye gikacaktir. isletmenin karlarinda bir azalma
olmayacaktir.

e Teknolojik gelismeler; teknoloji her ddnemde ilerleme kaydetmis
olmasina ragmen Ozellikle son on yilda teknolojik gelisim hizi 6nemli dlgude
artmaktadir (Cengiz ve dig. 2005).

Ornegin; DNA molekullerinin kullanildi§i yongalar, hayvanlarin kopyalanmasi,
internete baglanan ve goéruntuli cep telefonlari, robotlar, U¢ boyutlu bilgisayar
programlari, yerden kumandali (insansiz) hava araclari, kendi kendine park eden
otomobiller, nanoteknoloji Grini kumaslar (yanmayan, kursun gecirmeyen, Kir
tutmayan, islanmayan vb. 06zelliklerde), evrenin derinliklerine gonderilen uzay

araclari.
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Teknolojik gelismeler sonucu ortaya ¢ikan Urlnler, baglangi¢c asamasinda ylksek
fiyathdirlar ve istenilen tum fonksiyonlari yerine getiremezler. Zaman icinde eksikleri
tamamlanarak Urin gelistirimekte ve buylk Olgude Udretim sonucu fiyati
ucuzlamaktadir. Eski teknolojinin aksine yeni teknoloji daha cok firsata sahiptir.
Tuketicilerin istek ve ihtiyaclarini daha iyi karsilayan ve fiyati da uygun olan ileri
teknoloji Uranu, tuketici tarafindan tercih edilmektedir.  Yeni teknoloji yerlesik
teknolojinin yerini almaktadir. Yukaridaki S- egrisinde, iki boyutlu bir dizlemde
teknolojinin performansinin zaman iginde ve surekli yatirmlarla nasil degistigi
gOsterilmektedir (Sekil 3.5).

Performans
A Yeni Rakip
Yerlesik
Teknoloji
Zaman/ Yatirm T1 T2

Sekil 3.5 : S- Egrisi: Yerlesik Teknoloji ve Yeni Rakibi
Kaynak: James Utterback, Mastering Dynamics of Innovation, Boston: Harvard
Business School Press, 1994, s. 158’den Richard Luecke, Is Dunyasinda Yenilik ve
Yaraticilik, ¢cev. Turan Parlak, Istanbul: Tirkiye Is Bankasi Yayini, 2008, s. 20.
Diger yandan teknoloji, Uretim ydntemi anlaminda kullanilabilir. Teknolojik gelisme ise
ayni miktarda girdi ile daha ¢ok ¢ikti elde etmek demektir. Bu durum verimlilik artigini
cagristirmaktadir. Verimlilik artigi isletmenin rekabet giclni arttirmaktadir (Dogan,

2010).
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e Kaynak kullanimi; Griin yelpazesinin genislemesi kaynaklarin tam

kapasitede kullanilmasina yol acacaktir. Boylece kaynaklar etkin ve verimli bicimde
kullanilacak; maliyetler azalacaktir.

o Pazar stratejisi; isletmeler codu kez stratejik nedenler ile yeni Grln
uretmektedirler. Birbirleri ile ilgili Granlerin ayni isletme tarafindan uretilmesi (6rnegin;
firn, buzdolabi, ocak gibi UrlGnlerin stil ve renklerinin birbirine uygun olmasi)
tuketicilerin satin alma kararini olumlu etkileyecektir. Bu durum igletmenin dagitim
kanallarinda da rekabet gucuna arttiracaktir (perakendeciler sadece abiye kadin
ayakkabisi Ureten bir isletme yerine spor, abiye, glinlik vb. her tir kadin ayakkabisi
ureten bir isletmeyi tercih edeceklerdir). Birbiri ile iliskilendirilen Grtnler UGretilmesi
pazarlama calismalarinin verimini de ylkseltecektir (bir Urindn tanitimindan
isletmenin tim Urln yelpazesi olumlu etkilenecek; pazarlama maliyetleri azalacaktir).
Yine igsletme mevcut musterilerinden daha ylksek ya da daha dusuk gelir duzeyine
sahip potansiyel musterileri hedefleyen yeni Urinler pazara sunarak o pazar

bdélimlerinden de kar etme yolunu segebilmektedir.
o Buyume istegi; her Grinln yasam suresi dolayisiyla talebi sinirli

oldugundan isletmeler blyumek icin yeni Grlnler Uretmek ve yeni pazarlar bulmak
durumundadirlar.

o Rakiplerin calismalari; yerel ya da uluslararasi pazarlarda isletmenin
rakipleri daha iyi, daha ucuz ve daha farkli Grlnler pazara sunmak icin sdrekli
¢alismaktadirlar. Bir isletmenin tekel konumu bile potansiyel rakipleri olmadigi
anlamina gelmemektedir.

Rakiplerin ¢aligmalarina ilging bir érnedi Tom Peters (2008) vermektedir: Harley-
Davidson motorlarinin kendine 6zgu, tuketiciyi cezbeden bir sesi vardir. Japonlar bu
sekilde ses ¢ikaran motorlar yapamamaktadir. Ancak Japonlar tersine muhendislik ile
Harley- Davidson motorlarinin sesini isleyip motorlarina bir ¢ip takarak taklit etmeyi
denemektedirler. Bunu haber alan Harley- Davidson ise motorlarinin sesine patent
almaya calismaktadir.

inovatif isletme rakiplerinin yapacagini onlardan énce kendisi yapmalidir; mevcut
aranlerini rakip drdnlerin pazardan diglamasini beklemeden kendi gelistirdigi inovatif
uriinler ile degistirmelidir (iSO Kalite ve Teknoloji ihtisas Kurulu, 2009).

Goruldugu gibi pazardaki ve teknolojideki gelismeler ile rakiplerin galismalari Grin
inovasyonunu zorunlu kilmaktadir. Gelismelere uyum saglayamayan igletmelerin
rekabetci olmasi beklenemez. Yiksek maliyetli ve riskli bir is olsa da isletmeler sirekli

inovatif Griinler pazara sunarak rekabet stiinltigiini ellerinde tutabilirler. inovatif
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arindn gelistiriimesi icin farkli modeller ortaya konulmustur. Modeller inovasyon
stratejilerinin  hayata gecirilmesini saglayan uygulama yontemleri olarak kabul
edilebilir. inovatif Griiniin gelistirimesi siireci karmasik bir ¢alismadir. Ancak Uriin
inovasyon modelleri, Griin gelistirmek ve zor zamanlarda bile gelismeyi devam
ettirmek icin gerekli araglardir (Cooper ve Edgett, 2010). Bu konuda gelistirilen
modeller, Urlin inovasyonu karar modelleri ve inovatif Griin gelistirme sire¢ modelleri

olmak Uzere iki baslik altinda toplanabilir.

3.2.2 Uriin inovasyonu karar modelleri

Uriin inovasyonu karar modelleri, isletmenin inovasyon yapma yetenegi, pazar ve
rakipler dikkate alinarak GrGin inovasyonunun hangi alanlarda ve ne zaman yapilacagi
konularina ¢dziim Gretmeyi amaglamaktadir. inovatif tGriin gabalarina ayrilacak biitce
calismalari da karar modellerinin ilgi alanina girmektedir.

Asagida belli bash Uriin inovasyonu karar modelleri ézetlenmektedir: Bunlardan
Cooper ve Edgett modeli, birden g¢ok inovasyon stratejisinin birlikte uygulandigi
dénemler icin gelistiriimistir. Baglamsal model inovatif Grln ¢galismalarinin basarisinda
diger unsurlara oranla dogru bir yonetsel yaklasimin daha &énemli oldugunu
vurgulamaktadir. O’Conner ve Demartion modelleri ise radikal inovasyon c¢alismalari

icin gelistirilmis yedi 6rgut yapisidir.

3.2.2.1 Cooper ve Edgett modeli

Cooper ve Edgett (2010) modelinde; Grln inovasyon stratejisi gelistirme ¢alismasi,
inovasyonun amaglari ve hedeflerinin tanimlanmasini, stratejik alanlarin segimini,
strateji haritasi gelistiriimesini ve kaynaklarin dagilimini icermektedir:

Bu modelde ¢alismalar, iriin inovasyon cabalari icin amag ve hedeflerin belirlenmesi
ile baglamaktadir. Bu amaclar igletme amaglari ile bagdasmalidir. Ayrica Urdn
inovasyon g¢abalarinin amaglari ve hedefleri isletme c¢alisanlarina ve diger paydaslara
acikk bicimde anlatiimalidir. isletmenin genel amagclarinin gerceklestirimesinde
inovatif Urlnlerin rolindn herkese agiklanmasi durumunda tim ilgililer ortak amaca

ulasiimasi yoninde ¢aba harcayacaklardir.
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Uriinler

Pazarlar Babet Gunlok Abiye

Yurt ici : * * *
Rusya- Ukrayna * *
Turk * *

Cumhuriyetleri

Bati Avrupa *

Sekil 3.6 : Kadin Ayakkabisi Ureten Bir isletmenin Ornek Uriin- Pazar Matriksi

Kaynak: Robert G. Cooper and Scott J. Edgett, “Developing A Product Innovation
And Technology Strategy For Your Business”, Research Technology Management, May-
June 2010, V. 53, N. 3, ss. 33- 40’dan uyarlama.

ikinci asama, ar- ge galismalarinin odaklanacagi alanlarin belirlenmesidir. Stratejik
alanlar kavrami yeni urln stratejisinin 6zudur. Bu kavrama yeni Urln ¢abalari igin
isletmenin odaklanacagi pazarlar, endustriyel sektorler, uygulamalar, Gran tipleri ya
da teknolojilerin secimi 6rnek verilebilir. Stratejik alanlar belirlenmeden 6zel yeni trln
fikirleri ya da firsatlari arastirmasi belli bir noktaya odaklanmamistir. Bdyle
durumlarda zaman i¢inde isletmenin portféyinde ilgisiz birgok yeni Grin projesi birikir;
inovatif Urln ¢abalar verimsizdir. Bunu 6nlemek igin isletmeye yeni ve karl firsatlar
sunan alanlar belirlenmelidir. Birgok isletme yeni fakat karli operasyonlar
yapabilecekleri alanlari tanimlamayi denemek icin Grlin- pazar matrisini (Sekil 3.6)
kullanmaktadirlar. Matriksin icindeki her hicre inovatif Grln firsatlari sunan bir
potansiyel stratejik alani gostermektedir. Ust ydnetimin gérevi; Urin- pazar
matrisindeki hucreleri degerlendirerek savas alanlarini segmektir.

Bu degerlendirmede genellikle iki unsur dikkate alinmaktadir:

e Alanin gekiciligi; bu bir dig olgudur. Alandaki pazarlarin

genislemesinin, blayUklGgandn, isletmelerin sahip oldugu paylarin, rekabet

yogunlugunun ve inovatif Grtnler gelistirme potansiyelinin belirlenmesine yoneliktir.
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e Isletmenin giicii; isletmenin sahip oldugu temel yetkinliklerinin ve
glcundn degerlendiriimesi ve isletme yeni alana girmeyi secerse bu yetkinliklerin
destekleyici olup olmadigini sorgulamayi kapsamaktadir.

Bu unsurlarin degerlendiriimesi icin genellikle 6- 8 soruluk bir set gelisti-
rilmigtir. Stratejik alanlarin degerlendirilmesinde kullanilabilecek sorular sunlardir:
1. Alanin Cekiciligi

Pazar; pazarin biayikligd, pazarin biylime orani, rekabet yogunlugu ve
rakiplerin guicl, diger alanlar ve rakiplerin pazar paylari.

Teknolojik firsatlar; teknoloji degisim hizi ve teknolojik esneklik (mevcut teknolojide S
egrisinin nerede oldugu).
2. Isletmenin Giici

Teknolojik kaldirag; alandaki yetenekleri gelistirme kaldiraci icin beceri
(teknoloji, ar- ge ya da tasarim muhendisligi), isletmenin Urin surecleri ve yetenekleri
ile bu alanda basarili olmak igin gerekli Urtin sureglerinin birbirine uygunluk derecesi.
Pazar kaldiraci; satis guict kaldiraci icin beceri ve/ veya alanda dagitim kanallari
sistemi, alanda musteri iligkileri kaldiraci icin beceri, alanda pazarlama iletisimi, marka
ismi ve imaj kaldiraci igin beceri.

Rekabet Ustlnligu; inovatif Grinler mevcut rakiplerin triinlerinden farkh olacak mi,
inovatif Urlnler musterilerin ihtiyaglarini rakiplerin GrlGinlerinden daha iyi karsilayacak
mi?

Ust yénetim bu sorularin cevaplarina gére incelenen alanlari degerlendirmektedir.
Sonug¢ her alani gizilmis strateji haritasidir (Sekil 3.7). Strateji haritasi Boston
Consulting Group tarafindan gelistiriimis piyasa pay! matrisinin mantigina sahiptir.
Stratejik haritada Ust sol bolim igindekiler, en umut verici alanlardir (yildizlardir).
Bunlar igletmenin inovatif Grlnler gelistirmek amaciyla odaklanmasi gereken

noktalardir.
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isletmenin Giicii

Harfler ile gosterilen her kare, yeni urin gelistirmek icin odaklanilacak olasi bir
stratejik alani gosterir. Ornegin; a: kovboy ¢izmesi, c: rok ayakkabi, f: fantezi (abiye)
ayakkabi, k: gunlik ayakkabi.

Sekil 3.7 : Erkek Ayakkabisi Ureten Bir isletmenin Ornek Stratejik Haritasi

Kaynak: Robert G. Cooper and Scott J. Edgett, “Developing A Product Innovation
And Technology Strategy For Your Business”, Research Technology Management, May-
June 2010, V. 53, N. 3, ss. 33- 40’dan uyarlama.

Her stratejik alanda nasil atak yapilacagi sorunu, inovasyon stratejisinin de bir pargasi
olmalidir. Strateji, belki endlstride inovasyon lideri ya da inovatif Urlnleri hizla
kopyalayip gelistiren “hizli takipgi” olmak olabilir. Diger saldirgan stratejileri bir nis
oyuncusuna ya da farklilastiriciya kargi maliyet liderligine ya da drinun niteliklerine
odaklanma olabilir. Sektérde basarili olmak igin gerekenler ile isletmeye pazarda
ustunluk saglayacak temel yetkinliklerin uygunlugu saldirgan stratejinin segiminde
anahtar unsurlardir. Ayrica giris stratejileri yeni alanlari tanimlayabilmelidir. Strateji

isletme iginde inovatif Grin gelistirmeye yodnelebilecedi gibi yeni alanlarda inovatif
artin gelistirme yeteneklerini arttirici bir yol olarak lisanslama, ortaklik, teknik bilgi aligi

ve aclk inovasyon sayesinde igbirlikleri arastirilabilir.
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Dért portféy buketi arasinda kaynak
tahsisinin korunmasi i¢in givenlik
duvari olusturulmustur.

Proje Derece Puan \ Proje Derece Puan
K-C 1 87 ] 786 1 87
PPY 2 84 2 mil. 2 mil. Bil P 2 84
Rok 3 79 Bant 3 79
CLM 4 76 Kes M 4 76
Plat 5 72 Yeni Maliyet Finisaj 5 72

Uriinler= Liderligi=

2 mil. TL. 2 mil. TL.

Geligtirme= Sf’t'__§ .
3 mil. TL. gucunun
arttinlmasi=
3 mil. TL.

Proje Derece Puan Proje Derece Puan
3451 1 43 — T~ iK 1 86
Rok 2 39 3 mil Arag 2 83
Deri A. 3 37 ) NC 3 77
Spor 4 33 lletisim 4 73
5674 5 30 H Rap 5 68

Sekil 3.8 : Ayakkabi Ureten Bir isletmenin Ornek Strateji Gruplari ve
Kaynaklarin Dagilimi

Kaynak: Robert G. Cooper and Scott J. Edgett, “Developing A Product Innovation
And Technology Strategy For Your Business”, Research Technology Management, May-
June 2010, V. 53, N. 3, pp. 33- 40, s. 38'den uyarlama.

Son agsamada kaynaklarin dagitiimasi amaciyla stratejik gruplar yontemi
kullanilmaktadir (Sekil 3.8). Stratejik gruplar yéntemi; kaynaklarin harcanabilecegi
yerler hakkinda somut kararlar olusturma konusunda stratejinin teoriden uygulamaya
doénusimi kavraminin temelidir. Stratejik gruplar, proje tipi, pazar, cografya ya da
arin alani olarak kaynaklarin nereye giderse gelisebileceginin belirlenmesi
konusunda yénetime yardimci olmaktadirlar.

Stratejik gruplar yénteminin igleyisi séyledir: Oncelikle projeler iceriklerine, pazar ya
da cografik alanlarina gére siniflandiriimaktadir. Her proje toplulugu bir gruptur. Ust
yonetim her gruba ne kadar kaynak ayrilacadi hakkinda karar vermektedir. Ornegin;

0zgln inovatif Urlnlere, dnemli dlglide gelistiriimis inovatif Grtinlere, maliyet liderligi
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proje tiplerine kaynaklarin dagihm plani. Daha sonra her gruptaki projeler isletme
agisindan en uygun olandan baslanarak siralanmaktadir. Bundan sonra projeler, o
gruba ayrilan biitge bitene kadar sirasi ile finanse ediimektedir. Ust ydnetim
kaynaklari gruplara paylastirirken ve her gruptaki projeleri siralarken projelerin
maliyetleri ve beklenen satislarini dikkate almaktadir.

Bu yontemin olumlu tarafi, bir grup icindeki projenin diger gruplardaki projeler ile
rekabet etmemesidir. Eger bdyle bir engelleme olmasaydi; kisa dénemde kolay ve
dusuk maliyetli projeler daima rekabeti kazanirdi. Bunun yerine stratejik gruplar
kategoriler arasinda glvenlik duvarlari olusturmaktadirlar.

isletmenin birden ¢ok inovasyon stratejisini birlikte uyguladigi dénemlerde gegerli olan
bu yontemin basarili olmasi; kaynaklarin gruplara paylastiriimasi, projelerin
maliyetleri ve beklenen satiglar ile ilgili dogru ve yeterli bilgi toplanmasina baghdir.
Ancak bundan sonra Ust ydnetim optimal portfdy ve stratejik gruplar secgimini

tartismaya baslayabilir.

3.2.2.2 Baglamsal model

Baglamsal model; Balachandra ve Friar (1999) tarafindan geligtirilen baglamsal
model, yeni Uriin gelistirme ¢alismalarinin basarisinda ar- ge ¢alisanlarinin ya da Grin
tasarimindan daha o6nemli olanin dogru bir yodnetsel yaklasim oldugunu
vurgulamaktadir.

Baglamsal modelde ¢ degisken s6zkonusudur; inovasyon yapisi, pazarin yapisi ve
yeni Uriin gelistirme (YUG) projesi igin teknoloji yapisi. Baglamsal degiskenler surekli
degisim halindedirler. Ornegin; pazar yapisi. Pazarin yapisi baslangi¢c asamasindan
erken gelisme, gelisme, olgunluk ve disls asamalarina dogru bir yol izlemektedir.
Ancak Balachandra ve Friar, modeli daha kolay ag¢iklayabilmek i¢in her degisken igin
iki seviye 6nermektedirler: inovasyon yapisi- artimsal, radikal, pazar yapisi- mevcut,
yeni ve teknoloji yapisi- bilinen, yeni.

Baglamsal degiskenler ve seviyeleri sdyle agiklanabilir:

a) Inovasyon yapisi: inovatif Griinin ortaya cikarilmasinda artimsal
inovasyon ya da radikal inovasyona odaklanilabilinir. Artimsal inovasyon; aslinda
mevcut Urun konfigurasyonlarinin genel olarak korunarak sadece performansta,
esneklikte, goérinimde ve diger karakteristiklerde kicik capli dedisikliklerin
yaplimasidir. Radikal inovasyon ise urinin Uretim prensiplerinin 6nceki UrUnlere
oranla 6nemli dlgide gelistiriimesi ya da pazara tamamen yeni bir Grlnin

sunulmasidir.
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inovasyon yapisinin seviyesi proje yonetimini etkilemektedir. Radikal inovasyonda
teknoloji dizeyi gelismis olmalidir. Yine de inovatif GrinU ortaya ¢ikarmanin teknik
riski yuksektir. Diger yandan artimsal inovasyon yuksek bir teknik riske sahip degildir.
Radikal inovasyon bultce hazirlama ve planlama agisindan esnek bir yaklagim
gerektirmektedir. Ozellikle ar- ge ve mihendislik fonksiyonu esnek biitceler ile
gerceklestiriimis olabilir. Artimsal inovasyonda ise iyi tanimlanmis butgeler, daha net
planlar ve daha kati bir érgute ihtiya¢c duyulmaktadir. Bitceleme ve planlama daha
kolaydir fakat daha édnemli bir role sahiptir.

b) Pazar yapisi: Bircok pazar yapisi sézkonusu olsa da yeni bir Grin
acisindan iki tip (mevcut ve yeni) pazar yapisi incelenebilir. isletme mevcut bir
pazarda inovatif ise ya da tamamen yeni bir pazarda inovasyonu deniyorsa farkli
basari/ basarisizlik unsurlari ile karsilagsiimaktadir. Birinci durumda yeni Urin bazi
gelistirmeler ile mevcut bir ihtiyaci karsilamaktadir; bu nedenle pazarda belirsizlik
gérece disuktir. Ornek; gelistiriimis yeni bir dis macunu. Yeni bir pazara inovatif Giriin
sunumunda ise gizli bir ihtiyacin karsilanmasi hedeflenmektedir; pazarin belirsizligi
¢ok yuksektir. Tamamen yeni bir adiz hijyen sisteminin pazara sunulmasi gibi.

Pazar yapisina bagl olarak pazar analizleri dedisiklik gdstermektedir. Mevcut
pazarlar ile ilgili calismalarda pazar arastirmasi daha dnemli bir role sahiptir. Yeni
ardnler icin yeterli pazar bilgisi mevcut pazarlar agisindan planlanmaktadir. Pazar
bilgisi yeni pazarlar i¢in tasarlanmis inovatif Urlnler igin yetersiz kalacaktir.
Geleneksel pazar arastirmasi ydntemleri yeni pazarlar ve onun boyutlari Ustiinde
gorece dusik bir rol oynamaktadir. Yeni pazarlar hakkinda dogru tahminler yapmak
icin pazar arastirmalarinda daha yaratici yaklagimlar kullaniimahdir.

Pazar yapisi ayrica pazarlama yaklagimini da etkilemektedir. Mevcut pazar igin
inovatif bir Grin, mevcut dagitim ve alt yapi kanallarinin kullanimindan kar
saglayabilir. Oysa yeni pazar igin inovatif GUrin tamamen yeni kanallara ve yeni satig
yaklagimina ihtiyag duyabilir.

c) Teknoloji yapisi: Teknolojiyi siniflandirmak zor olmasina ragmen inovatif
Urindn altinda yatan teknolojinin  nasil olduguna ydnelik, c¢alismamizda
kullanilabilecek bir siniflandirma yapilabilir: Bilinen teknoloji ve yeni teknoloji.

Bilinen teknoloji teknik riski azaltir. inovatif Griin geligtirmek igin gerekli olan teknoloji
isletmede taninmiyor ise bu teknoloji ya isletme icinde gelistiriimeli ya da baska bir
isletmeden alinmalidir. Her iki durumda daima risklidir. Ancak bu risk projeden
caydirici olmamalidir. isletmenin disindan temin edilerek gelistirilecek teknoloji igin
proje takiminin 6rgit yapisi degisik olacaktir. Béyle durumlarda glgli bir teknoloji

transfer takimi érgiitlenmelidir. Orgltte daha fazla esneklik olmalidir. Yeni teknoloji
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kullaniimasi durumunda ar- ge, muhendislik ve Uretim arasindaki baglantilar daha

gucli kurulmahidir.
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INOVASYON

Sekil 3.9 : inovatif Uriin Gelistirme Projeleri icin Baglamsal Model

Baglamsal modelde ¢ degisken ve her dediskenin iki seviyesinin olusturabilecegi
kombinler bir olasilik kiipu Uzerinde gdsterilmektedir (Sekil 3.9). Kipte sekiz hlicre
bulunmakta ve inovatif Grtin gelistirme projesi, degiskenlere ve bunlarin seviyelerine
bagl olarak bu hlcrelerden birisinde yer almaktadir.

inovatif riin gelistirmede olasi kombinasyonlar Cizelge 3.3'de siralanmiglardir:
isletmelerde inovatif (iriin gelistirme projeleri genellikle hiicre 1 (artimsal inovasyon-
mevcut pazar- mevcut teknoloji) ve hiicre 7 (radikal inovasyon- yeni pazar- mevcut
teknoloji)’de toplanmaktadir. Diger hlicrelerde projeler ¢ok az yer almakta ya da hi¢
bulunmamaktadirlar.

Modelde ug¢ baglamsal degiskenin kombinasyonlarina bagl olarak bagari unsurlarinin
degisik setlerine vurgu yapiimaktadir. Ornegin; Cizelge 3.4’Un 1 no’lu hiicresinde yer
alan bir projede pazar unsurlari ¢ok 6nemlidir. Teknoloji unsurlari o derece dnemli

degildir. Diger yandan 6rgutsel unsurlar; butgeler ve planlar igcin uygun buarokratik
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yontemler ve bicimsel bir islevsel 6rgut yapisinin kullaniimasi dnemlidir. Modelde
baglamsal dediskenlerin her kombinasyonu (kiptn htcreleri) icin bazi yonetim

yaklasimlari geligtiriimistir. Bunlar Cizelge 3.4’de verilmistir. Degisik igslevler
arasindaki koordinasyon, bigimsel proje takimlari, guicli bir matriks érgit yapisi ve/

veya karizmatik bir lider sayesinde saglanmaktadir.

Gizelge 3.3 : inovatif Uriin Geligtirme Projelerinde Baglamsal Degisken
Kombinasyonlari

Hiicre | inovasyon Pazar Teknoloji Kod Ornek
No
1 Artimsal Mevcut Mevcut AMM Tartara karsi dis
macunu
2 Artimsal Mevcut Yeni AMY Windows 95
3 Artimsal Yeni Mevcut AYM Agiz hijyen sistemi
4 Artimsal Yeni Yeni AYY Mikrodalga atik
yokedici sistem
5 Radikal Mevcut Mevcut RMM Sirekli dokim celik
fabrikasi
6 Radikal Mevcut Yeni RMY Siper bilgisayarlar
7 Radikal Yeni Mevcut RYM Ev kapugino
makinesi
8 Radikal Yeni Yeni RYY Dijital video diski

Balachandra ve Friar yaptiklari bir calismada baglamsal kombinasyonlar agisindan
pazar unsurlarinin géreceli dnemini test etmiglerdir. Calismada katilimcilarin yeni bir
Uriin gelistirme sirasinda pazar unsurlarini énem derecelerine gore siralamalari
istenmigtir. Elde edilen bilgiler iki grupta toplanmistir: Grup 1; radikal inovasyon ve
yeni pazar, Grup 2 ise; artimsal inovasyon ve mevcut pazar projelerini temsil
etmektedir. Her iki grup proje de mevcut teknolojiyi kullanacaktir.

Cizelge 3.5’de pazar ile iligkilendirilmis dokuz unsur ve arastirmaya verilen cevaplarin
ortalamalari siralanmaktadir. Buradaki sonucglar baglamsal model ile tutarlidir.
Ornegin; radikal inovasyon iceren bir proje yaraticilia ihtiyag gosteren bir pazara
yonelmistir. Bilinmeyen rakiplerin oldugu yeni bir pazarin analizi zor olurdu. Mevcut
pazarlarda rakiplere cevap vermek daha anlamlidir. Markanin bilinilirligi ve dagitim
glcunidn etkisi de mevcut pazarlarda gecerlidir. Bilinmeyen rakiplere karsi maliyet
liderligi anlamli bulunmamigtir. Tamamen yeni bir Grtn ile bilinmeyen bir pazarda
yurGtllecek galismalarda dogal olarak yénetim pazarlamayi en énemli unsur olarak

kabul etmeyecektir.
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Gizelge 3.4 : Farkli Baglamsal Kombinasyonlar igin Bagari Unsurlari ve Yénetim Yaklagimlarinin Onemi

Hiicre | Hiicre Baglamsal Degiskenler Pazar Teknoloji Orgiitsel
No Kodu | Inovasyon Pazar Teknoloji Unsurlan Unsurlar Unsurlar
Cok 6nemli Az onemli Cok 6nemli
1 AMM Artimsal Mevcut Mevcut Ayrintili pazar analizi Devam eden mevcut uygulamalar Fonksiyonel 6rgut
Siki butgeler ve planlar
Daha 6nemli Ar- ge ve Uretim arasinda daha iyi
Cok 6nemli Teknoloji transferi saglamak ve ar- ge ile baglantilar olusturmak
2 AMY Artimsal Mevcut Yeni Ayrintili pazar analizi muhendislik arasinda baglanti Bltgeleme ve planlamada daha gok
esneklik
Az 6nemli Ayrintili pazar analizine Az dnemli Cok 6nemli
3 AYM Artimsal Yeni Mevcut ihtiyag duymamak Devam eden mevcut uygulamalar Siki biitgeler ve planlar
Az dnemli Daha 6nemli Onemli Ar- ge ve (retim arasinda daha
Ayrintil pazar analizine ihtiyag Teknoloji transferi saglamak ve ar- ge, gliclu baglantilar olusturmak
4 AYY Artimsal Yeni Yeni duymamak pazarlama ve mihendislik arasinda Bitceleme ve planlamada daha ¢ok
baglanti esneklik
Onemli Az 6nemli Pazarlama, gelistirme ve Onemli
5 RMM Radikal Mevcut Mevcut Az detayll pazar analizi mihendislik arasinda baglantilar Biitgeler ve planlamada biraz esneklik
olusturmak saglamak
Onemli Cok dnemli Onemli
Az detayli pazar analizi Teknoloji transferi saglamak ve ar- ge, Pazarlama, ar- ge ve uretim arasinda daha
6 RMY Radikal Mevcut Yeni pazarlama ve muhendislik arasinda guclu baglantilar olugturmak
baglanti Biitgeleme ve planlamada daha gok
esneklik
Onemsiz Az 6nemli Onemli
7 RYM Radikal Yeni Mevcut Detayl analize ihtiyag duymamak Gelistirme ve muhendislik arasinda Butceleme ve planlamada biraz esneklik
baglantilar olusturmak saglamak
Onemsiz Cok dnemli Onemli
Detayl analize ihtiyag duymamak Teknoloji transferi saglamak ve ar- ge, Pazarlama, ar- ge ve uretim arasinda daha
8 RYY Radikal Yeni Yeni pazarlama ve mihendislik arasinda guglu baglantilar olugturmak
baglantilar olusturmak Biitgeleme ve planlamada daha gok
esneklik

Systems Management, Volume 1,

Kaynak: R. Balachandra and John H. Friar, “Managing New Product Development Processes the Right Way”, Information. Knowledge.

Issue 1, (January, 1999), s. 39.
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Cizelge 3.5 : iki Grup Inovatif Uriin Gelistirme Projesi Igin Pazar Unsurlarinin
Goreceli Onemi

Unsur Grup 1 Grup 2

Mevcut pazar yapisinin bigimsel analizi 1,67 3,60
Rakiplerin guclu ve zayif yonlerinin bicimsel analizi 2,33 3,70
Rakiplerin hareketlerinin cevaplandiriimasi 1,80 3,11
Bicimsel pazar arastirma tekniklerinin kullanimi 1,50 3,40
Dagitim glctndn Gstunlagu 2,00 3,60
Marka isminin Ustunlagu 2,30 3,50
Rakiplere gbére daha disik maliyetlerin 2,80 4,20
saglayacagi ustinlik

Pazar arastirma bolimanin kullanimi 1,50 2,60
Ydnetimin pazarlama boyutu Gzerinde durmasi 2,00 3,20

3.2.2.3 O’Conner ve Demartion modelleri

O’Conner ve Demartion (2006) modelleri; G. C. O’Conner ve R. DeMartino yaptiklari
arastirmalar sonucu; amaci, kapsami ve islevleri farkli yedi alternatif radikal
inovasyon orgut sistemi ortaya koymuslardir: Fikir jenaratori modeli, kulugka grubu
modeli, sirali butinsel model, kurumsal girisim birimi modeli, ar- ge yonetim sistemi
modeli, kendine benzer model ve yansitma modeli.

Radikal Griin inovasyonu c¢alismalarinda da yararlanilabilecek bu modeller asagida
kisaca aciklanmaktadir:

Fikir jeneratori modeli; bazi igletmeler inovatif Grlin gelistirme ¢abalarini

ilk asamasini, galisanlarini bliyuk dastinme ve orgut icinden dusunce oturumlari ya
da atolye calismalarindan toplanan becerileri gelistirmeye yardimci olma konularinda
egditmeye ayirmaktadirlar. Buna ek olarak bu igletmeler calisanlarini yeni fikirler
bulmalari igin diger isletmelere arastirmaya géndermektedirler.

Yeni fikirler toplandik¢a isletmeler becerilerini, bu ham fikirleri dizenleme ve
gelistirme yonunde kullanmaktadirlar. Fikir Greten yapilar, teknoloji komitesi ile yakin
iliski icindedirler ve teknoloji bollimi st yoneticisine bagli calismaktadirlar. Ust diizey
yoneticiler fikrin Uretilmesi ya da taranmasinda dogrudan ilgili gérinmese de 6rtulu

destek saglamaktadirlar.
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Fikirler gelistirmeye ihtiyaci olup olmamasina gore siniflandiriimaktadir. Gelistiriimesi
gereken fikirler ar- ge’ ye yonlendiriimektedir. Baslangicta gelismis ya da ar- ge
tarafindan gelistirilmis fikirler teknoloji kuruluna génderilmektedir.

Potansiyel radikal inovasyon projeleri, tipik olarak teknoloji komitesinde liderlerden
olusan bir kurul tarafindan secilmektedir. Sekil 3.10'da radikal inovasyon firsatlarini
tanimlamak ve diger radikal inovasyon fikirlerini gelistirmek icin tasarlanmis fikir

jeneratori modeli gorilmektedir.

Teknoloji Kurulu (Kararlarr)

/ 7'}
Durum 1 \
Radikal —A
Inovasyon Uretim
Yigini Boluma
Fikir yaratma Ar- Ge
Fikir gelistirme » Yenils >
Fikir tarama Geligtirme
Dis tarama
Durum 2

Sekil 3.10: Fikir Jeneratori Modeli

Kaynak: Gina Colarelli O'Conner and Richard DeMartino, “Organizing for Radical

Innovation: An Exploratory Study of the Structural Aspects of Rl Management Systems in

Large Established Firms”, The Journal of Product Innovation Management, 2006, V.23, ss.
475- 497, s. 480’den uyarlanmigtir.

Kulugka grubu modeli; fikir jeneratori modelinde tanimlanan radikal inovasyon
firsatlarini belirleyen ve bunlari yeni isler/ Grinler yaratmak amaciyla destekleyen
modeldir (Sekil 3.11). Model, potansiyel pazar ihtiyaclarini karsilamak ve teknolojiyi
etkili bicimde kullanmak amaciyla gereksinim duyulan teknolojiyi gelistirme ve
potansiyel ortaklik dizenlemeleri ile pazara giris icin yeni is modelleri ve Urlnler
kesfetmeyi hedeflemektedir. Kulugka grubu modeli, fikir jeneratdri modelinden
taretilmigtir.

inovasyon liderleri, yeterince olgunlastirimadan teknoloji kuruluna génderilen ve
inovasyon yoénunin goérmezden gelinebildigi fikirlere yatinm yapilmadigini fark

etmislerdir. Bu sorun, fikirlerin teknoloji kuruluna gelmeden gelistiriimesini saglayacak

112



yeni bir yapinin olusturulmasi ile ¢ézilmustir. Yeni yapi girisim kurulu ya da is

gelistirme konseyi olarak isimlendirilen bir tir kulugka birimidir.

Gelistirme Kurulu/ Kurumsal Yenilenme Takimi
(Danigsman)

Ar- Ge
\
Girisim Kurulu/ is Gelistirme Konseyi
- Fikri gbzden gecirme ve - Kulugka dénemi/ Gelistirme
ayrintili inceleme ilk ticarilestirilen isleri
Tam zamanl c¢alisanlar gozlemlemek
- Dig kaynakh teknoloji edinme is birimlerinin

calismalarina eklemek
Uzere igletme digindaki
firsatlarin kulugka
dénemini denetlemek

Sekil 3.11 : Fikir Jeneratorli + Kulugka Grubu Modeli

Kaynak: Gina Colarelli O'Conner and Richard DeMartino, “Organizing for Radical

Innovation: An Exploratory Study of the Structural Aspects of Rl Management Systems in

Large Established Firms”, The Journal of Product Innovation Management, 2006, V.23, ss.
475- 497, s. 480.

Kulugka gruplari, Ust dizey yonetime sunulmak Uzere birgok fikri gdzden gegirmek ve
gelistirmek amaciyla orta kademe yoneticilerinden olusturulan bir takimdir. Kulugka
gruplarini olusturan is gelistirme yoneticileri, tGst yonetime en umut verici projeleri
sunmakla gorevlidirler. Kulugka gruplan fikir Ureticileri gibi teknoloji grubu ile
baglantilidir. Ancak orgute kulugka gruplar eklemek maliyetleri arttiracagindan bu
baglamda 6nemli dlgtide Ust yonetim destedi gerekmektedir.

Fikir Ureticileri tarafindan ortaya konmus ancak gelistiriememis radikal inovasyon
firsatlarinin en azindan bir bélimunun kulugka gruplari tarafindan olgunlastiriimasi
radikal inovasyon projelerinin kapsamini genigletmektedir.

Sirali butinsel model; radikal inovasyon firsatlarini ortaya c¢ikarma ve

kuluckaya yatirma; diger urtn hatlari ile rekabet edebilecekleri ticari yeterlilikler
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dizeyine geligtiriimeleri icin ihtiyagc duyulan destek ve korumayl saglamayi
icermektedir. Sirali butiinsel model, projenin bir gruptan digerine gecerek
olgunlagsmasi esasina dayanmaktadir. Model bununla birlikte radikal inovasyonlarin
kurumsal sisteme gecisleri agisindan tim zorluklari icermektedir (Sekil 3.12).

Sirali bitiinsel model, kulucka grubu modelinden gelistirilmistir. Ozenli is planlari
ile kulugka asamasinda gelistirilen bazi projeler pazarda basarili olmaktadir. Buna
ragmen bu projeler genellikle gelisimlerini tamamlayamamakta dolayisiyla kisa- orta
vadede yeterli geri donisim saglayamamaktadirlar. Bircok durumda, projelerin
uygulama asamasinda gelistiriimesi gerekmektedir. Mevcut operasyon birimleri ile

koordine edilmemis projeler daha ¢ok sorun yaratmaktadir.

Teknoloji Bolumi Bagkani- Kidemli Liderlik Yonetim Takimi
Ticari
| A
Portféy Yonetim Konseyi (Orta Dizey Ypnetim) Yeni
yy » s Unitesi
Yeni is
— — — — Unitesi 1
Yeni is kesifleri Yeni is kulugka Yeni is (Hizlan
grubu » hizlandiric diricr)
Fikir jeneratori Yeni is
Proje takimlari Proje takimlari Unitesi2
Yi, (Hazlan
Proje danisma kurullari/ Proje danisma diricr)
Radikal inovasyon kurullari/ Radikal
calisanlari inovasyon
calisanlari oni i
$
T | //E£1itesi n
(Hizlan
. . 4 dirici)
Diger fikir kaynaklari (Ar- ge,
yeni girisimler, is birimleri vb.)

Sekil 3.12 : Sirali Butinsel Model

Kaynak: Gina Colarelli O'Conner and Richard DeMartino, “Organizing for Radical

Innovation: An Exploratory Study of the Structural Aspects of RI Management Systems in

Large Established Firms”, The Journal of Product Innovation Management, 2006, V.23, ss.
475- 497, s. 481.

Bu zorluklari hafifletmek igin igletmeler bagimsiz is hizlandiricisi birimler

olusturmaktadirlar. Hizlandirici birimlerin amaci; radikal inovasyon projelerinin bir is
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Unitesine ya da yeni bir orgutsel yapiya gecisi icin kendi kendine yeterliligini
gelistirmektir.

Hizlandirici, ar- ge ile siki bir iliski halindedir ve teknoloji yoneticisine baglidir. Ayrica
Ust diizey yoneticilerden olusmus bir yonetim takimi bulunmaktadir. Bu takim stratejik
seviyede gelistiriimekte olan igler/ Grtnler ile ilgili kararlarin verilmesinde yetkilidir.
Ornegin; nihai 6rgit yapisi, yatirim Kkararlari ya da ihtiyag duyulan ortaklik
anlasmalari. Hizlandiricilar, gelistirme bolgeleri ve/ veya gelistiriimekte olan Grlinin
bazi pargalarinin farkli performans olculerini belirlemek amaciyla dizenlenmis her
operasyon biriminde de bulunabilmektedirler.

Sirali batinsel model, sireci gézlemlemek igin iki ydnetim birimi olusturulmaktadir:
Portfoy yonetim konseyi ve kidemli liderlik yonetim takimi (Sekil 3.12). Portfoy yonetim
konseyi, orta kademe yoneticilerden olugmaktadir. Konsey fikir jeneratorl
asamasindan kulugcka asamasina gegecek radikal inovasyon fikirlerini se¢gmektedir.
Konseyin amaci; sayisiz potansiyel firsattan umut verici girisimleri iceren essiz bir
portfoy olusturmaktir.

Ust diizey yéneticilerden olusan kidemli liderlik yénetim takimi ise kulugka grubundan
yeni is hizlandirici birime gegecek radikal inovasyon girisimlerini belirlemektedir. Bu
takim ayrica hizlandirilmis yeni iglerin hizlandirici is birimlerine gegcecegi zamana da
karar vermektedir.

Kurumsal girisim birimi modeli; isletmede radikal inovasyon ve yeni girisim
¢alismalari igin kurumsal girisim inceleme kurulu ismiyle bir birim olusturulmaktadir.
Tepe yOneticisi ayrica her girisim icin mevcut orta ve uUst dizey yoneticilerden,
isletmenin is gelistirme stratejileri ve operasyon yonetimi egitimi ile uyum saglayacak
danisma kurullarini yapilandirmaktadir (Sekil 3.13).

Kurumsal girisim inceleme kurulunun ilk gorevi, igsletmenin hi¢ calisma
yapmadigi alanlarda yeni isler/ Urlnler gelistirmekti. Zaman iginde galismalar mevcut
artn hatlarinin bogluklarinin doldurulmasi yonine odaklanmaya evrilmisti. Sonunda
kurulun gérevi tekrar isletmenin ana isleri disindaki isleri gelistirmeye yonelmistir.

Bu girisimler ve isler i¢c ve dig kaynaklardan yararlanilarak olusturulmaktadir. Yeni igler
kendi ayaklari Uzerinde durana kadar isletmenin diger islerinden saglanan gelir ile

desteklenmektedir.
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Tepe Yoneticisi

Girisim inceleme Kurulu
(Tepe Yoneticisi, Teknoloji BalumU Yoneticisi, Operasyon Bolumu Ydneticisi,
is Birimi Yéneticileri)

YENI GIRISIMLER AR- GE
-Is Birimi ile
Danigma Kurulu 1 iligkili Projeler
Radikal 1,2, ...n)

inovasyon ve

Yeni «—] Is1 Yeni Girisiml
Bolim \ eni Lirigimier -Teknoloji
Baskani

Girigimleri

Danigsma Kurulu 2

is Birimi €*— is2

Danisma Kurulu 3

Yan
Kurulus €— Is3

Sekil 3.13 : Kurumsal Girisim Birimi Modeli

Kaynak: Gina Colarelli O'Conner and Richard DeMartino, “Organizing for Radical

Innovation: An Exploratory Study of the Structural Aspects of Rl Management Systems in

Large Established Firms”, The Journal of Product Innovation Management, 2006, V.23, ss.
475- 497, s. 481.

Ar- ge yonetim sistemi modeli; bircok isletmede radikal inovasyon sorumlusu olarak
ar- ge 6nemli bir rol oynamaktadir. Bazi igletmelerde &éncelik radikal inovasyon
fikirlerinin gelistiriimesine verilmektedir. Baska isletmelerde ise ar- ge liderligi radikal
ve artimsal inovasyonlari gelistiren yonetim slreclerinde ayirim yapmamaktadir.
Bdylece radikal inovasyon diger ar- ge calismalarindan ayri olarak ele alinmamaktadir
(Sekil 3.14).

Bu sistemler teknoloji on yargisina sahip olduklarindan pazari 6grenmeye
yonelmektedirler. isletmeler bu amagcla cesitli mekanizmalar gelistirmektedirler.
Merkezi arastirma iginde pazar arastirma grubunun ortaya c¢iktigi yapi ilging bir

ornektir. Pazarlama arastirmasinin rold, ar- ge teknik zenginligi bilgisine dayali bu
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alanlarda potansiyel yeni is dnerileri gelistirmek icin pazarlar hakkinda bilgi sahibi
olmaktir.

Teknoloji bolim ydneticisi dahil Gst dizey yoneticiler, radikal inovasyon projelerinin
devam eden ilerlemelerinin degerlendiriimesi ve denetlenmesinde genis bir role
sahiptirler. Buna ragmen ar- ge yénetim modeli, diizenlenmis ve diizenlenmemis tim
projeleri belirleyebilmekte ve gelistirebilmektedir. Ar- ge dizenlenmis fakat orta
dizeyde olgunlasmis radikal inovasyon projelerinin transferi icin mevcut is birimleri ile

yakin baglantilar kurmaktadir.

Portféy Yonetim Konseyi
(Teknoloji Bolimu Yoneticisi, Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcisi,
ve is Unitesi Lideri)

is Unitesi

gelistirme grubu
Ar- Ge Yoneticileri tarafindan
Projeler 1,2,3 ...n " “yakalanmig”

Pazarlama

i$ Unitelerinin
Arastirmasi H

duzenlenmemis
projeleri

Duzenlenmemis
isler icin kuluckalik

Kesfedici
Arastirma

Envanter

Sekil 3.14 : Ar- Ge Yonetim Sistemi Modeli

Kaynak: Gina Colarelli O’Conner and Richard DeMartino, “Organizing for Radical

Innovation: An Exploratory Study of the Structural Aspects of Rl Management Systems in

Large Established Firms”, The Journal of Product Innovation Management, 2006, V.23, ss.
475- 497, s. 481.

Ar- ge yonetim sistemi modelinde, merkezi ar- ge oOrgutiinde teknik arastirmalar

yaninda pazarlama arastirmalari da yuratilmektedir. Ayrica ar-ge dizenlenmis fakat

orta diizeyde olgunlagsmis radikal inovasyon projelerinin transferi icin mevcut is
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birimleri ile yakin baglantilar kurmaktadir. Bu modelde, igletmenin mevcut 6rgut yapisi
ile uyumsuz vyeni iglerin gelistirimesinde de ar- ge boélimuindn sorumlulugu
bulunmaktadir. Ar- ge yonetim sistemi modelinde tum bu caligmalar merkezi ar- ge
orgutu icinde yapiimaktadir.

Kendine benzer model; oncelikle igletme dizeyinde bir radikal inovasyon birimi
olusturulmakta daha sonra boélimlerde benzer birimler kurulmaktadir. Kendine benzer
deyimi fraktal geometri kavramindan gelmektedir. Ornegin; bir kar tanesinin sekli. Kar
tanesi detayli incelendiginde i¢ yapisinda kendini tekrarladigi gértlmektedir. Kendine
benzer modelde de inovasyon birimleri isletmede farkli seviyelerde birbirinin kopyasi
durumundadirlar (Sekil 3.15).

isletme Stratejisi

Yonetim Kurulu

A

Strateji, Teknoloji, Finans

isletme Radikal inovasyon Merkezi
Tam Zamanli Kadrolari
(Projeler 1...n)- is Birimlerinde Finanse Edilen

i

Bolum Merkezi Bolim Merkezi
-tam zamanli kadrolar -tam zamanli kadrolar
-projeler 1... n -projeler 1... n

Sekil 3.15 : Kendine Benzer Model

Kaynak: Gina Colarelli O'Conner and Richard DeMartino, “Organizing for Radical

Innovation: An Exploratory Study of the Structural Aspects of RI Management Systems in

Large Established Firms”, The Journal of Product Innovation Management, 2006, V.23, ss.
475- 497, s. 481.

Bu modelde radikal inovasyon c¢alismalarini gelistirmek amaciyla isletme ve bdlim
bazinda kurulan yapilara pazar hakkinda bilgi toplama, ekonomik modelleme, proje
yonetim yaklagsimlari gibi konularda yardimci olmak tzere tg¢- dort tst dlizey yonetici
de katilmaktadir.
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Bir bélimde firsatlari degerlendiren basarili bir proje olusuyorsa bu proje isletme
Olgeginde uygulanarak daha genis kaldirag etkisinden yararlanilabilmektedir.
Modelin odak noktasi, gelistiriimekte olan yeni fikirler Uzerine degil daha c¢ok
isletmenin blylime oranini 6nemli dl¢lide etkileyecek islerin nasil gelistirilebilecegi ile
ilgili stratejilerin netlik kazanmasi Uzerinedir. Boylece erken fikirler ve ylksek
belirsizlik tasiyan projeler teknoloji diizeyi ve pazar beklentileri belli bir dlizeye gelene
kadar bu sistemde kabul edilmemektedirler. Diger yaklasimlardan daha ¢ok kendine
benzer model hem igletme hem de boélim 6lceginde radikal inovasyon galismalarini
desteklemektedir. Bolum Ust dizey yoneticileri radikal ve artimsal inovasyonun her
ikisinin de yaratilmasindan sorumludurlar.

Yansitma modeli; projeler ar- ge boéliminde belirlenmekte, secilmekte ve

gelistiriimektedir.

Ust Diizey Ydnetici

Teknoloji Bolumu Yoneticisi

Ar+Ge Kadrosu

Radikal Radikal Radikal Radikal
inovasyon inovasyon inovasyon inovasyon
Programi ve Programi ve Programi ve Programi ve
Takimi 1 Takimi 2 Takimi 3 Takimi 6
\ 4 \ 4 l l
is Birimi 1 is Birimi 2 is Birimi 3 Planlanmis
Hizlandirma Hizlandirma Hizlandirma Hizlandirma
caligmasi calismasi calismasi calismasi

Ayna Ayna Ayna Ayna

Sekil 3.16 : Yansitma Modeli

Kaynak: Gina Colarelli O'Conner and Richard DeMartino, “Organizing for Radical

Innovation: An Exploratory Study of the Structural Aspects of RI Management Systems in

Large Established Firms”, The Journal of Product Innovation Management, 2006, V.23, ss.
475- 497, s. 481.
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Ust diizey yénetici, isletmenin altyapisi ile ilgili tamamlayici yetenekleri gelistirmeye
ayrica deger zinciri ve drgute uygun yetenedi kazandirmaya c¢alismaktadir (Sekil
3.16).

Ar- ge, projeleri gelistirirken ayni anda hangi is biriminin radikal inovasyon projesi i¢in
uygun bir alici birim oldugunu saptamaktadir. Ar- ge kadrosunun gelistirdigi radikal
inovasyon projeleri, uygun alici birime yansitilmaktadir. Bu is Uniteleri icindeki birimler
hizlandirma calismalarini ylritmektedirler. Pazarlanabilir Grin icin tamamlayici
yetenekler gelistiriimektedir. Her bir is birimi icin énceden Urlinin teknolojisinin

geligtiriimesi ve pazarda test edilmesi projenin gergeklesmesini hizlandirmaktadir.

3.2.3 inovatif iiriin geligtirme siire¢ modelleri

inovatif Girlin gelistirme stire¢c modelleri, inovatif Griin ¢alismalarinin nasil yapilacagi
ile ilgilidir. inovatif Griin galismalarinda yararlanilabilecek belli bagli siireg modelleri
sunlardir: Bilginin islenmesine dayali model, stratejik Uriin inovasyon slreci modeli,
kap! sureci modeli, alfa/ beta sevkiyat modeli ve yeni Uriin pazarlama sdresi (huni

modeli).

3.2.3.1 Bilginin islenmesine dayali model

Bilginin islenmesine dayali model; inovatif tGrlin gelistirmek icin genel bir kavramsal
cergceve modeli olusturulabilir (Sekil 3.17). Esas olarak bilginin islenmesine dayall
olan bu modelde girdiler dedisik stre¢ modellerinden gecerek c¢iktilara
doénusmektedirler. Suregte Urlnler, bilimsel veriler, deneyimler, pazar ve teknoloji
bilgileri inovatif trlnlerin Gretiminde kullanilacak bir bilgi tabani haline gelmektedirler.
Aktorler bilgi tabani olusturmak icin eylemler gerceklestirmektedirler. Aktorler bunu
yaparken bilgi hatlari boyunca bilgiyi yaymakta ve kararlar olusturmaktadirlar
(Bhuiyan ve Thomson, 2010). Bilginin kullanimi inovatif Grlnler ve karlarin
gelismesinde belirleyici 6nemli bir unsurdur (Zhang ve dig. 2009).

Uriin inovasyonu igletmenin ar- ge bolimu ile dig gevre arasindaki bilgi degisiminin
sonucudur. Bilgi degisimi ¢esitli sekillerde olabilir. Yeni triin gelistirmede bilgi toplama
uygulamalari, belirli inovasyon projelerinde arastirma igbirlikleri, 6zel yéntemler ile
gergeklestirilen Griin inovasyonu sonugclarindan elde edilen bilgi ¢iktilarinin yénetimi
vb. inovatif girdilerin bir élglist, aragtirma yogunlugudur. Arastirma yogunlugu, dig
kaynakl bilgilerden ve arastirma igbirliklerinden olumlu etkilenmektedir. Bu etkilesim

inovatif Urtinlerden elde edilen gelirleri dolayisiyla toplam geliri yikseltmektedir.
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inovatif Giriin satiglarindan saglanan gelirin toplam gelir icindeki payi, inovatif giktilarin

bir gdstergesidir (Spithoven ve dig. 2010).

— SUREG

GIRDILER Degisik modeller

Pazardaki icinde; GIKTILAR
degisimler »| Evreler/ Eylemler » inovatif
Teknolojik Aktorler arainler
gelismeler Bilgi Akislar!

vd.’leri Kararlar

Sekil 3.17 : inovatif Uriin Gelistirme Siireci Kavramsal Cergceve Modeli

Kaynak: Nadia Bhuiyan and Vince Thomson, “A Framework for NPD Processes Under
Uncertainty”, Engineering Management Journal, Vol. 22 No. 2, June 2010, ss. 27- 35, s.
29’dan uyarlanmistir.

isletmenin dis  kaynakli bilgiden yararlanma ydéntemleri iki baslik altinda
toplanmaktadir: Dis kaynaklarin kullanimi ve igbirlikleri. Dis kaynak kullaniminda
genellikle maliyetleri disirme hedefi yonlendirici olmaktadir. Oysa igbirliklerinde ic
yatirnmlar ile kolayca olusturulamayan bilgiye erisme zorunlulugu daha gugli bir
motivasyon unsurudur (Sen ve Haqg, 2011). Bilginin islenmesine dayali modelde dis
kaynakli bilginin dnemine yapilan vurgu, acik inovasyon modelinin yararlarina dikkat

¢ekmektedir.

3.2.3.2 Stratejik uriin inovasyon siireci modeli

Stratejik Urlin inovasyon sireci modelinde (Sen ve Haq, 2011) dért farkli asama
bulunmaktadir: Yaraticilik, degerlendirme, gelistirme ve izleme (Sekil 3.18).
Yaraticilik; bu asamada yeni Urin kavramlarinda olusmus ya da olusmakta olan
degisikliklerin belilenmesi denenmektedir. Basarili inovasyoncular yeni drtnler ya da
yeni pazarlari nerede arayacaklarini bilmektedirler. Onlar bilingli olarak igin o 6zel
alanini izlemekte ve degisiklikleri aramaktadirlar. Modelde on degisim alani

belirlenmektedir: Beklenmeyen basarilar, beklenmeyen basarisizliklar, beklenmeyen
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isletme digi olaylar, surecin zayifliklari, endustri/ pazar yapisindaki degisiklikler,
yuksek blUyume alanlari, ilerleyen teknolojiler, demografik degisiklikler, algida

degisiklikler ve yeni bilgi.

2
DEGERLEN
DIRME

Yeni Grlin Yeni drin Pazarda basari Basari ve
yaratmanin on tekliflerini ya da basarisizhgi
kaynagini siralamak ve basarisizhgi Onleyecek bir
kesfeder degerlendirmek getirecek kritik plan gelistirmek
unsurlarin
tahmini

Sekil 3.18 : Stratejik Uriin inovasyon Siireci Modeli

Kaynak: Michel Robert, Stratejic Product Innovation Pure & Simple, PPS, USA, 2004,
s. 70.

Degerlendirme, burada potansiyellerine gére yeni trln firsatlarini siralama teknikleri
Uzerinde durulmaktadir. Bagka bir deyigle; degerlendirme, yeni trln kavramlarini ve
belli anahtar parametreleri karsilamak icin onlarin yetenekleri igin elestirisel analizler
yapmak anlamindadir. Degerlendirme doért konuda yapilmaktadir: Maliyet, kar,
stratejik uygunluk ve uygulama zorluklari.

Gelistirme, bu asama basarisizligi 6nlemek ve basariyr desteklemek icin gerekli
eylemler ile birlikte yeni bir Urinde basari ya da basarisizliga yol agacak unsurlari
tahmin etme tekniklerini gostermektedir. Kritik unsurlar dokuz bashk altinda
toplanabilmektedirler: Teknik unsurlar, zamanlama unsurlari, istikrar unsurlari,
pozisyon unsurlari, blylme unsurlari, pazarlanabilirlik unsurlari, Gretim unsurlari,
finansal unsurlar ve koruma.

izleme, yeni (riinii basariyla pazara sunmak igin bir uygulama plani olusturacak

teknikleri gésteren agamadir. izleme planinin adimlari sunlardir: Gelisim plani
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hazirlamak, 6n yapilabilirlik caligmalari/ proje tanimlari, programa onay almak/
finansman, gelisim planlarini giincellestirmek, pazarlama arastirmasi uygulamak,
prototip denemelerini gelistirmek, pazar testleri- tlketicilerden geri besleme almak,
ardin revizyonu, tretim mahendisligi, ilk Gretim ¢alismalari, pazar testi, Grtin gelistirme,

Uretim uygulamalari, Grin dagitimi ve pazar ve tanitim/ destekleme.

3.2.3.3 Kapu siireci modeli

Asagida kapi sureci modeli sematik olarak verilmektedir:

v | v !

Tanimlama Ozellikleri Kavram Ayrintil
belirleme gelistirme ‘ tasarim

PN

Kapi 2 Kapi 3

‘

| v

Pazarlama Uretim Deneme ve
‘ dizeltme

N

Kapi 5

Kapi 1

Y4

Kapi 6

\2

Sekil 3.19 : Kapi Sureci Modeli

Kaynak: Bimal P. Nepal, Om Prakash Yadav and Rajesh Solanki, “Improving the
NPD Process by Aplying Lean Principles: A Case Study”, Engineering Management Journal,
Vol. 23, No. 1, March 2011, ss. 52- 68, s. 53.

Cooper (1990) tarafindan gelistirilen kapi sireci modelinde, Nepal ve dig. (2011); Grun
geligtirme evrelere bdlinmis dogrusal bir sirectir. Evreler, tanimlama, tasarim,

prototipleme, gelistirme, testler, pazara sunma ve destek hizmetleri olabilmektedir.
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Her evrenin sonunda bulunan kapilar ise o asamada yapilan galismalarin yeterli
olduguna iliskin onay alinacak ydnetimsel kontrol noktalaridir. Bir evreden o6tekine
gecmek icin bir kapidan gecilmelidir. Bunun icin o evrede g¢alismayi yiriten ekiplerin
temsilcileri ile yOneticiler toplantilar yapmaktadirlar. Toplantilarda teknolojinin
uygunlugu, tiketici istek ve ihtiyaglarini tatmin derecesi, tlketicilerin katiliminin
derecesi, is planinin durumu vb. Olcutlere gore degerlendirmeler yapilmaktadir.
Degerlendirme sonucu olumlu ise ¢alismanin bir sonraki evresine gecilmektedir (Sekil
3.19).
Kap1 streci modelinin G¢ darbogazi bulunmaktadir (Barker, 2001):

o Modelde bir asama tamamlanmadan sonraki asamaya gegcememe
sureci yavaslatmaktadir.

o Tuketici katilimi yeterince erken bir agsamada baslamamaktadir. Bu
yuzden arun geligtirilirken tuketicinin gergek ihtiyaclarindan sapma olabilmektedir.

o Sdrecin farkli agsamalarinda farkli ekipler ¢alismaktadir. Dolayisiyla

baslangic¢ta planlanan ile ortaya ¢ikan arasinda degisiklikler gortlebilmektedir.

3.2.3.4 Alfa/ beta sevkiyat modeli

Kapi sureci modelinin yukarida siralanan zayif noktalarini ortadan kaldiran yeni bir
model gelistiriimigstir: Alfa/ beta sevkiyat modeli (Sekil 3.20). Bu modelde evre sayisi
azaltilarak sdre¢ hizlandiriimakta, tiketici ile isbirligine daha baslangigta daha ¢ok
o6nem verilmekte ve surecin tamamindan tek bir ekip sorumlu olmaktadir (Barker,
2001).

Sureg tiketici istek ve ihtiyaglarini belirlemeye yonelik bir diyalog ile baglamaktadir.
Bu evreyi Urinin yalin sartname sartlarina goére gelistirildigi bir alfa evresi
izlemektedir. Sonraki evrede tuketici ile birlikte Grinin geligtiriimesi igin Urin birkag
defa pazara sunulmakta ve tekrarlamali bir dizi iyilestirme ve dizeltmeden
gecilmektedir. Urlinin yeterince gelistirildigine karar verildiginde bu beta evresi
tamamlanmistir. Daha islevsel, daha kaliteli ve daha ucuz agsamaya gelen drun
pazara sunulmaktadir. Ozellikle bilgisayar programlarinin gelistirimesinde bu model
siklikla tercih edilmektedir. Beta evresinde bircok kez geligtiriimekte olan suramler

ucretsiz ya da ¢ok duguk ucretle kullanicilara saglanmaktadir.
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Tlketici ile Genel hatlan
istek ve ile Grln
ihtiyaclarini
belirlemek

¢

| E————

Belirlenen UrGiniin

hatalarin  (<@==—p>| deneme
e

giderilmesi ve amagli

iyilestirmeler pazara
surulmesi

Geligtirilmis Grdndn
pazara sunumu

Sekil 3.20 : Alfa/ Beta Sevkiyat Modeli

3.2.3.5 Huni yaklagimi

Huni yaklasimi (Sekil 3.21) olarak isimlendirilen modelde baglangig agsamasinda
birgok fikir bulunmaktadir. Sitre¢ boyunca bunlarin ¢ogu elenerek huninin ¢ikis
noktasina pazarda basarili olma olasiligi ¢ok ylksek birkagi ulagabilmektedir. Giderek
daralan boru hatti boyunca spekdilatif Grtn fikirlerinin olabildigince erken asamalarda
elenmesini saglayacak is karar (evre inceleme) noktalari yer almaktadir. Bu
noktalarda fikirler teknik, pazarlama ve finansal performanslari agisindan
degerlendiriimektedir. Degerlendirme sonucu projenin yonu belirlenmektedir. Bunlar;
devam, iptal ya da yonlendirmedir (Ahmed ve Shepherd, 2010).

Huni yaklagiminda uzmanlar iki ekip halinde 6rgutlenmektedir: Karar noktalarinda
genel yoneticiler, pazarlamacilar ve teknik uzmanlardan olugsan disiplinler arasi
portfdy yonetici ekibi. Diger yanda huninin bir ucundan girip sonuna kadar gitmeyi

basaran Urtnlerden sorumlu batinlesik proje takimi.
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Asagidaki sekilde huni modelinin igleyisi gérilmektedir:

Evre 1 Evre 2 Evre 3 Evre 4 Evre 5
Kavram Planlama  Geligtirme Pazar Uretim
tanimlama ve degerlendirme ve
ve tasarim ve pazara
degerlendirme deneme sunmak
Uretimi
©0

inovatif O 8 F\

i © © O o 00O |0 ol o Seri tretime
OO0 0 0 O O O - deger fikir
ST

i GIR?I i » Kaynaklarnen ——» CIKTI
Birgok oneri etkili ve verimli Pazarda
kullanimi tutunacak riinler

Sekil 3.21 : Huni Modeli

Kaynak: Pervaiz K. Ahmed and Charles D. Shepherd, Innovation Management,
Great Britain: Pearson Education Limited, 2010, s. 186.

3.2.4 inovatif iiriin gelistirme siirecinde karsilagilan belli bagh sorunlar ve

¢6zum onerileri

inovatif (riin gelistrme sireci ile ilgili sorunlarin temelinde belirsizlik olgusu
yatmaktadir. Yeni teknolojinin éngdérilmesinde zamanlama ile ilgili belirsizlikler,
inovatif Urtiinde tiketici intiyaglari ile ilgili belirsizlikler gibi (Betz, 2010). Ancak burada
daha ayrintil irdelemek amaciyla tum sireci etkileyen kavramlar yerine surecin
asamalari dikkate alinarak belli basli sorunlar ve ¢dzim dnerileri ortaya konulmaya

calisiimaktadir.
e inovatif iiriin fikrinin olusturulmasi ile ilgili sorunlar; iriin

inovasyonuna ihtiya¢c duyuldugu belirlendikten sonra pazarin ilgisini ¢ekecek

tamamen 6zgln ya da énemli dlgude gelistiriimis Grtn fikrinin bulunmasi
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gerekmektedir. Bagka bir deyisle; isletme inovatif tGrlin olarak ne Uretmelidir? Bir seyi
dogru yapmaktan daha ¢ok dogru seyi yapmak dnemli oldugundan aslinda bu soru
tum sirecin en énemli sorusudur.

Bu soru iki asamali dusinilmelidir: Birinci asamada inovatif Gran fikirleri
olusturulmalidir. ikinci agsamada ise bu havuzdan en uygun olan fikir segilmelidir.
inovatif Griin fikirleri havuzu olusturacak belli bash diistince kaynaklari sunlardir: Yeni
bilgi, tlketicilerin dusunceleri, lider kullanicilar (ihtiyaclari pazar egilimlerinin ilerisinde
olan tuketiciler), empatik tasarim (tuketicilerin mevcut drtnleri nasil kullandiklarini
goOzlemleyerek bu calismalardan fikir retme teknigi), bulug fabrikalari (isletme icinde
ve disindaki ar- ge yapilari) ve yenilik pazan (inovatif fikirler ve Urin prototiplerini
arastirarak isletmenin stratejisine, pazarina ve olanaklarina uygun olanlar igin bu
6zgun calismalari ortaya koyan insanlar ya da érgutler) (Luecke, 2008).

Uygun bir ortamda inovatif Grun fikirleri gelistirildikten sonra bunlarin igcinde en uygun
olaninin segilmesine sira gelmektedir. Se¢im isleminde portféy yaklagimi kullanilabilir.
Portfédy yaklasiminda cesitli  kriterler dikkate alinarak mevcut fikirler
degerlendiriimekte; kendi iginde gruplara ayrilmakta ve en ¢ok net yarar saglama
durumlarina gére siralanmaktadirlar. Bu yaklagimda insan kaynaklari ve finansman
kaynaklari aktarimi daha kontrollli gergeklestiriimekte ve pazardaki degisimlere daha
hizli cevap verilebilmektedir. BOylece inovasyon surecinin riski de yonetilebilmektedir
(Erensal, 2010).

Portféyln etkin yonetiminde énemli olan inovatif fikirlerin degerlendirilecegi kriterlerin
belirlenmesidir. Bir inovatif Grln projesi hakkinda karar verirken ¢ 6nemli parametre

ongorilmeye calisilmaktadir (Freeman ve Soete, 2004):

e inovatif Griiniin gelistirimesi, Gretim ve pazarlama maliyetleri ile bu
harcamalarin gergeklesme zamanlari.

e Inovatif Griinden beklenen gelirlerin miktari ve zamanlamasi.

e Teknolojik ve ticari basari olasiligi.

e Pazar tahminiile ilgili sorunlar; inovatif Grindn basarisi tiketicilerin
istek ve ihtiyacglarini rakip GrGnlerden daha iyi karsilamasina baglidir. Bu durumda

tlketicilerin istek ve ihtiyaglari ortaya konmalidir. Tuketicilerin farkinda oldugu
karsilanamayan istek ve ihtiyaglarini belirlemek olanakhdir. Ancak tiketicilerin
kendilerinin bile farkinda olmadiklari istek ve ihtiyaglari nasil saptanacaktir?

Tuketiciler yeni teknolojiye, inovatif Grinun formuna ne tir tepkiler vereceklerdir?
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inovatif Griin tiketicilerin ahigkanliklarini nasil degistirecektir? Cogaltilabilecek bu

sorular pazardaki belirsizli§i acik bigimde ortaya koymaktadir.

Pazardaki belirsizlikleri azaltmak icin hizli degisen ve duragan pazarlarda

yapilabilecek ¢alismalar Cizelge 3.6’da gosterilmistir.

Cizelge 3.6 : Hizli Degisen ve Duragan Pazarlarda Etkili Uygulamalar

Hizh  degisen etkili

uygulamalar

pazarlarda

Duragan pazarlarda etkili
uygulamalar

Ayrintili arastirma yapmak.
Fikir gelistirme asamasinda tiketicilerin
gérislerine bagvurmak.

Tuketicinin nabzini tutmak igin prototip
gelistirmek.

Tlketicilerin  istek  ve ihtiyaglari
bilinmektedir. Pazar bélumleri bellidir.
Onemli dlglide iyilestirilmis Grinler igin
ayrintili arastirma gerekmez.

Ozgln Urdnler igin ayrintili arastirma
yapiimaldir.

Uretim ve satiglar kigik  6lgekli
olmahdir.

Uriindin ilk versiyonlarina pazarin tepkisi
hizh bicimde islenerek gerekli

degisiklikler yapilmalidir.
Pazara giris hizli olmalidir.
(Saldirgan strateji izlienmelidir.)

Pazara ilk giren olmak risklidir; rakipler
fiyatr indirebilir.

(Savunmaci, taklitci, bagimli, geleneksel
ve firsatgi stratejiler uygulanabilir.)

Ar- ge ve inovatif Urinun pazarda
tutunmasinda risk orani yuksektir.
Ust yénetimin destegi cok édnemlidir.

inovatif Griiniin pazara sunumunda risk
dusuktar.

Ust yonetimin destegi ve ilgisi gok
gerekli olmayabilir.

inovatif  Urlinlerin  olusturulabilecegi
orgutsel kalttr gelistirilmelidir.

isletmede  inovasyon alt  yapisi
kurulmaldir.

inovasyon alt yapisi gérece daha az
onem tasir.

inovatif Uriinin pazarlama ekibi ve
dagitim kanallarindaki yukunu
hafifletmek ve yeni pazar bdlumlerine
ulasmak igin dogrudan drtn ile ilgili
pazarlama stratejileri gelistiriimelidir.

Tuketiciler benzer drunleri
kullandiklarindan inovatif ardnd
benimsemeleri gbérece kolay olur.

Tuketicilere yonelik egitim programlari
gerekmez.

Kaynak: John W. Mullins and Daniel J. Sutherland, “New Product Development in

Rapidly Changing Markets:

An Exploratory Study”,

Journal of Product Innovation

Management, Volume 15, No. 3, (May 1998), s. 229'dan uyarlanmistir.

e Teknoloji ile ilgili sorunlar; bunlar iki ana baslk altinda toplanabilir:

isletmenin teknoloji tretmesi durumunda karsilasabilecegi sorunlar ve teknoloji

transfer etmesi durumunda yaganabilecek sorunlar.

Teknoloji retmek maliyetli, cogunlukla uzun sireli ve belirsizlik iceren bir calismadir.
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isletme kendisi teknoloji gelistiremiyorsa teknoloji transferi yolunu tercih etmektedir.
Teknoloji transferi dogrudan Uranun (makinelerin, yazihmlarin vb.), Uretim
teknolojisinin (Uretim strecine ait bilginin) ya da Grindn nasil ¢alistirilacagina iligkin
bilginin alinmasi seklinde olabilir.

Teknoloji transferi slreci; gereksinim duyulan teknoloji diizeyinin belirlenmesi,
alternatif teknolojilerin saptanmasi, uygun teknolojinin secimi, uyarlama ve gelistirme
asamalarindan olugmaktadir (Kasap, 2010).

Ancak ileri teknolojiyi elde etme konusunda ciddi sorunlar yasanabilir. Bunlar
sunlardir:

e isletme icin dogru teknoloji secilmelidir. Pazarin sartlarina uymayan,
otomasyon derecesi ylksek dolayisiyla yiksek fiyat ve kalitede Grin Uretecek bir
teknoloji alinabilir. Ya da alinacak bir makinenin o6zellikleri sistemin buttnd ile uyumlu
olmayabilir.

e Teknoloji transfer maliyetleri ylksektir.

e Teknoloji transferi bilgisayar programinin ya da makinelerin alinmasi
ile tamamlanan bir eylem degildir. Rekabette 6ne ge¢mek icin sahip olunan
teknolojinin verimli kullaniimasi gerekmektedir.

o Teknolojiyi Ureten ile kullanan Ulkeler arasindan g¢alisanlarin
aliskanliklarindan malzeme standartlarina kadar bircok unsurda ciddi farkliliklar
bulunmaktadir. Bu ylzden transfer edilen teknoloji yerel sartlara uyarlanmali ve
gelistiriimelidir. Bunun igin belli bir bilgi birikimi, teknoloji alt yapisi, kalifiye insan
kaynagi ve finansal destek lazimdir.

e Diger yandan teknoloji transferinde bazi endustrilerde (6rnegin;
savunma, uzay, enerji vb.) bu maddi ve maddi olmayan maliyetlere katlanilsa bile
politik engeller ¢ikabilmektedir.

Teknoloji transferi ile ilgili sorunlarin ¢ézimulnde; o6ncelikle transfer edilecek
teknolojinin uygulanacagi Ulkenin c¢evresel kosullarina uygun duruma getiriimesi
onemlidir. Teknoloji transferinin basarisinda etkili olan unsurlar t¢ ana baslik altinda
toplanabilir (Thawwad, 2009):

Kaltar; farkli Glkeler farkh kultarel dederlere sahiptir; ¢calisma etikleri, motivasyon,
tamir- bakim aliskanliklari, renklerin anlamlari, ¢alisma saatleri gibi. Teknoloji
transferinde basarili olmak igin bu farkliliklar dikkate alinarak gerekli uyumlastirmalar

yapilmalidir.
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Fiziksel cevre; teknolojinin transfer edilecegi tlkenin iklimi ve yer sekilleri de dikkate
alinmahdir. Teknoloji belli 1s1 araliklarinda ¢aligiyorsa ¢ok sicak ya da soguk iklime
sahip uUlkelerde sorunlar yasanacaktir. Ya da transfer edilecek teknoloji basinca
duyarl ise kullanilacagi ortamin deniz seviyesinden yuksekligi g6z onunde tutulmasi
gereken bir kriter olabilir.

Cografi konum; teknolojinin uygulanmasi ile belli UGrinler Uretmek icin dogal
kaynaklara ve yeni hammaddelere ihtiya¢ duyulabilir. Ornegin; cesitli enerji kaynaklar
(su, kémiur, petrol, glines, rtzgar gibi), madenler (krom, bakir, bor gibi). Boyle
durumlarda bu dogal kaynaklarin ve/ veya hammaddelerin o cografyada
bulunmamasi teknolojinin uygulanmasinda sikinti yaratabilir.

inovasyon galismalarinda basarili olmak teknoloji liretme yetenegine sahip olmakla
olasidir. Teknoloji Uretme zorunlulugu i¢sellestirildikten sonra teknoloji Uretimine
giden yol, teknoloji kopyalama, egitim duzeyinin ylkseltiimesi, yurt disinda egitim, ar-
ge caligsmalarinin desteklenmesi, teknolojiye sahip olanlar ile igbirlikleri gibi
yontemlerden gegmektedir.

Gelismekte olan Ulkeler teknoloji Uretmek ve/ veya teknoloji transferi konularindaki
sorunlari ¢ozmekte zorluklar yasamaktadirlar. Yine de bu sorunlarla basa
cikilabilecegini Japonya basta olmak lizere Giney Kore, Tayvan, Singapur, Cin,
Malezya, Tayland ve Endonezya hizla sanayileserek gostermislerdir (Freeman ve
Soete, 2004).

e Finansman ile ilgili sorunlar; inovatif Grlnler gelistirilirken

kaginilmaz olarak finansal sorunlar ile karsilasiimaktadir. Finansal sorunlarin
temelinde gerekli kaynaklarin ve gelir tahminlerinin dogru hesaplanmasi, inovatif
c¢alismanin tahmini getirisinin tahmini maliyetinden ve alternatif yatinmlardan ytksek
olmasi ve gerekli finansal kaynaklarin uygun kosullarda temin edilebilmesi

gelmektedir.
Bu bilgilere ulasmak i¢in cevap bulunmasi gereken sorular sunlardir:
e novatif fikri pazara sunulacak iiriin asamasina getirebilmenin maliyeti
ne kadar olacaktir?
e Uriiniin satis fiyati ne kadar olmalidir?
¢ Belirlenen fiyattan satabilmek igin Gretim miktari ne olmahdir?

o Pazarlama ve Uretim maliyetleri ne kadar tutacaktir?
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inovatif Griin fikri 6zgiin bir calisma ise yukaridaki sorulara verilecek cevaplar
tamamen tahminlere dayali olacaktir. Oysa c¢alisma mevcut Urlnlerde 6nemli
gelistirmeler yapilmasini esas aliyorsa sorulara verilecek cevaplar gerceklesme

olasiligi daha yuksek tahminler icerecektir.

Yoéneticiler ve inovasyon yapanlar fikirler arasinda tercih yaparken finansal araglardan
yararlanirlar. Bunlardan iki tanesi; basabas noktasi analizi ve iskontolu nakit akisi
analizidir. Basabas noktasi analizi ile inovatif Grinin saglayacagi nakit akigiyla
maliyetlerin hangi noktada esitlenebilecedi ortaya konulmaktadir. Iskontolu nakit akigi
analizinde ise gelecekte elde edilecek gelirlerin buglnki dederi hesaplanarak inovatif
drine yatirnrm yapmanin karli olup olmadigi belirlenmeye calisiimaktadir (Luecke,
2008).

Finansman kaynaklari; 6z sermaye, dis kaynaklar ve oto finansmandir. Dis kaynaklar
cercevesinde inovasyon ve ar- ge ¢calismalarini destekleyen kamu ve 6zel kurumlar
(Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, KOSGEB, TUBITAK, vakiflar, bankalar vb.) ile
uluslararasi érgutlerin (Avrupa Birligi vb.) destekleri incelenmeli ve kosullari uygun
olanlardan yararlaniimalidir.

KOSGEB’in konumuz ile ilgili olan destekleri, Ar- ge, inovasyon ve Endiistriyel
Uygulama Destek Programr’nda toplanmigtir. Ar- ge ve inovasyon projelerine, islik
tahsisi ve kira destedi, makine- teghizat, donanim, hammadde, yazilim ve hizmet alimi
giderleri destegi, personel gideri destegi, proje gelistirme destedi ve baslangi¢
sermayesi destegi saglanmaktadir (KOSGEB, 2015). TUBITAK Baskanhgrna bagli
Teknoloji ve Yenilik Destek Programlari Bagkanhdir (TEYDEB) ise onbir destek
programi yiritmektedir (TUBITAK Teknoloji ve Yenilik Destek Programlari
Baskanligi, 2015): Sanayi ar- ge projeleri destekleme programi, proje pazarlari
destekleme programi, tniversite- sanayi isbirligi destek programi, TUBITAK KOBI ar-
ge baslangic destek programi, TUBITAK uluslararasi sanayi ar- ge projeleri,
TUBITAK dncelikli alanlar aragtirma teknoloji gelistirme ve yenilik projeleri destekleme
programi, Universite- sanayi igbirligi destek programi, teknoloji transfer ofisleri
destekleme programi, girisim sermayesi destekleme programi, yenilik girisimcilik
alanlarinda kapasite artiriimasina yonelik destekleme programi ve TUBITAK patent
destek programi. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanhgr’nin ar- ge ve yenilik destekleri
sekiz baglik altinda toplanmaktadir (Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, Bilim ve
Teknoloji Genel Mudurlaga, 2015): San- Tez ar- ge destek programi, teknoloiji

gelistirme bolgeleri, ar- ge merkezleri, rekabet 6ncesi isbirligi projeleri, teknogirigim
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sermaye destegi, patent destek programi, yatirrm destek programi ve ar- ge tranleri
pazarlama destek programi. Adi gegen destekler Bilim ve Teknoloji Genel Mudurligu
tarafindan uygulamaya konulmaktadir.

e insan kaynaklari ile ilgili sorunlar; inovatif iiriin fikrinin ortaya
konulmasi ve gelistiriimesi asamalarinda basat unsur kalifiye ¢calisanlardir.
inovatif Griin gelistirimesinde insan kaynaklari ile ilgili sorunlar iki ana baslik altinda
Ozetlenebilir: Uygun insan kaynaklari ile calismak ve bu insan kaynaklarini basarih
bicimde yonetmek.
inovatif Griin gelistirecek insan kaynaklarina isletme kendi biinyesinde sahip
olabilecegdi gibi isletme disindaki insanlardan da yararlanabilir. Onemli olan, amaci
gercgeklestirme potansiyeli bulunan insanlari bulup onlarla galisabilmektir. Yetenekli
insanlarin istihdam edilip edilmeyecegi isletme ve calisan agisindan karsilikh istek
varsa maliyet sorunudur. Ancak igletmeler inovasyon ¢alismalarini yurutebilecek en
azindan c¢ekirdek bir kadroyu bunyelerinde bulundurmalidirlar. Bu kadroyu kuracak
yoneticiler bir tlr yetenek avcisi gibi ¢calisarak konularinda uzman, yetenekli, yaratici
ve bir amag¢ dogrultusunda calismak isteyen insanlari bulabilmelidirler. Bir diger
onemli nokta ise igletmelerin istihdam ettikleri insanlari gelistirmek icin c¢aba
gostermek zorunda olmalaridir.
inovatif calismalarda verimliligi yikseltmenin yollarindan birisi; ekipler kurulmasidir.
Bunlar proje ekipleri ve eylem ekipleri olarak iki tlr olabilir. Proje ekipleri timuyle
inovasyonla ilgilidir. inovatif projeler yuritirler. Arastirma gruplari, kesif gruplari,
planlama ekipleri, Griin ekipleri, acil midahale ekipleri gibi. Eylem ekipleri ise buyluk
Olgude inovasyon ile ilgilidirler, ancak bir dlglide fonksiyonel ¢calismalar da yaparlar.
Hastane ekipleri, orkestralar, mizakere ekipleri gibi (Barker, 2001).

e Inovatif iiriiniin pazarda tutunmasi ile ilgili sorunlar; segilmis
inovatif fikir bircok asamadan gecip Urline dénustikten sonra pazara sunulmasina
sira gelmektedir. Bu asamada 6zgun Urunlerde énemli sorunlar yagsanabilir. Tuketici
rtine yabancidir. Onemli 6lglide gelistirilmis Griiniin pazara sunumunda ise gok
blylk sorunlar ile karsilagiimayabilir.

Bu sorunlarin Ustesinden gelebilmek icin saldirgan strateji uygulayan bir isletmenin
yaptigi gibi inovatif Grinlin pazara sunumu sirasinda hem pazarlama ekibine hem de
tuketicilere yonelik egitim programlari duzenlenmelidir. Ayrintili brogurler, uygulamall
tanitimlar vb. etkinlikler ile tiketicilerin 6zgin inovatif Grintn fonksiyonlarini
anlamalari ve kullanimini 6grenmeleri saglanabilir.

Diger yandan pazara sunulan yeni urUnleri dnce yenilikgiler onlardan sonra hizli

benimseyenler satin almaktadir. Bu hizli benimseyenler grubu, erken ve geg
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benimseyen grup icin kendilerini giivende hissettikleri bir ortam olusturmaktadirlar.
Erken ve gec¢ benimseyenler cogunluktadirlar. En sonda ise geg¢ kalanlar
bulunmaktadir. Artik televizyon, basin gibi kitle yayin araglari ile erken ve geg¢
¢ogunluga tanitim, etkili olmaktan uzak bir yaklasimdir. Pazarda yeni fikirlerin,
ardnlerin hizla yayilmasi icin 6ncelikle pazarin bir bdlimini hedef alan inovatif
urunler geligtiriimelidir. Bunlarin benimsenmesine yenilikgiler ve hizli benimseyenler
gruplari icinde bulunan “yayicilar” 6énemli katki saglayacagindan tanitim bunlara
yonelik olmalidir. Yayicilar otorite kabul edildikleri yeni bir tGriin hakkindaki bilgileri,
cevrelerindekilere aktaran uzman kisilerdir. inovatif Grlinin pazarda yayilmasi
asamasinda en onemli nokta; yayicilarin bulunmasi ve bunlarin yeni trinu diger
tlketicilere satmasini saglamaktir. Bunun icin inovatif Grtnler yayicilari etkileyecek

Ozelliklere sahip olmalidir (Godin, 2007).
3.2.5 inovatif iiriine deger katma anlaminda marka, ambalaj ve

satig sonrasi hizmet stratejileri

isletmenin rekabet Ustiinliigl elde etmesine yararli olacak Grin ile ilgili kararlar yalniz
ardndn kendisi ile ilgili olanlar degildir. Marka, ambalaj ve satis sonrasi hizmet
kararlari da Urunle birlikte diaslnilmesi gereken, Urinln pazarda tutunmasini
dogrudan etkileyen kararlardir.

John Grant (2006), markay! kultirel fikir olarak ele almakta ve kudlttrin surekli
degisimine bagl olarak markalarin da hep taze, amaca uygun ve dinamik kalmasi igin
inovatif olma zorunlulugunu vurgulamaktadir.

inovatif Griin ile ilgili marka stratejileri iki grupta toplanabilir: Ozgiin inovatif Griin ile
ilgili marka stratejileri ve 6nemli dlgude gelistiriimis inovatif Grdn ile ilgili marka
stratejileri. Her iki gruptaki trlnler yeni bir marka ya da marka genigletme stratejisi ile
pazara sunulabilir. Ancak 6zgun inovatif Grinde agirlikh olarak yeni bir marka tercih
edilirken 6nemli dlgtide gelistiriimis inovatif Grinde ¢ogunlukla marka genigletme
stratejisi uygulanmaktadir.

Cesitli marka stratejileri inovatif Urinidn 6zgUnlidu agisindan asagidaki gibi
degerlendirilebilir:

Ozgin inovatif Grlinler genellikle (retici isletme tarafindan yiksek maliyetlere
katlanarak uzun sureli ar- ge ¢alismalari sonucunda gelistiriimektedir. Bu ¢alismaya

katlanabilen Uretici isletme UrGnl pazara sunabilecek yeteneklere de sahiptir.
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Dolayisiyla iiriinde kendi markasini kullanmaktadir. Onemli dlglide gelistirilmis Griinler
de genellikle Uretici isletme tarafindan ortaya ¢ikarilmaktadir. Ancak bu

aranlerin - geligtiriimesinde dagitici igletme maliyetlerin  dnemli  bir bolumuna
ustlenebilir ya da Urdnun pazara sunumunda etkin olabilir. BOyle durumlarda dagitici
isletmenin markasi kullanilabilir.

Ayni Ureticinin/ saticinin ayni drin kategorisinde birden ¢ok marka gelistirmesi olarak
tanimlanan ¢ok marka kullanma stratejisi (Ko¢ Holding’in Arcelik ve Demirdokim,
Yasar Holding’in Dewilux ve DYO markalari gibi.)Tek (1999), surekli inovatif Grin
gelistiren ve birbirinden farkli Grlinler pazara sunan igletmeler icin uygun olabilir. Bu
yaklasim 6zgln inovatif Grlnleri ¢agristirmaktadir. Bu stratejinin uygulanmasi ile
isletmenin UGrlnleri birbirleri ile rekabet ederken bir yandan isletme toplam gelirini Ust
seviyelere ¢ikarmakta diger yandan rakip isletmelerin 6ntinu kesmektedir.

Aile markasi stratejisi 6nemli dlgtide gelistiriimis inovatif tGrln gelistiren isletmeler igin
uygundur. isletme kalitesini koruyabildigi stirece benzerlikler tagiyan yeni Grinlerini
eski Urunlerinin sayesinde pazara kolay ve etkin bicimde surebilir.

Marka genisletme stratejisinde ise 6zellikle dikey yonlu marka genisletmeleri nemli
Olctde gelistiriimis inovatif Grlin, yatay yonli marka genisletmeleri ise 6zgun inovatif
ardin ile iligkilidir. isletmeyi uluslararasi hale getirmenin etkili yollarindan birisi uygun
marka genigletmeleri yoluyla yerlesik Urinin rekabet avantajindan yararlanmaktir.
Bdylece yeni Urln igin yapilacak pazarlama harcamalari daha dusik olacaktir
(Bradley, 2002).

Urtin ile ilgili gaismalarda ambalaj da 6nemli bir yer tutmaktadir. Ambalaj Urin
stratejisinin bir unsurudur. Birgok pazarlamaci ambalaji, fiyat, Grin, dagitim ve
tutundurmadan sonra pazarlama karmasinin besinci unsuru olarak kabul etmektedir
(Kotler, 1988). Inovatif Griinler igin etkili bir ambalaj hazirlamak birgok karari
gerektirmektedir. ilk karar, ambalaj konsepti olugturmaktir. Ambalaj konsepti Giriin igin
temel olarak olmasi ve yapilmasi gerekenlerin neler oldugunu tanimlamaktadir.
Ambalajin tasarimi ile ilgili kararlar; boyut, sekil, Uretilecedi malzemeler, renk, metin
ve marka amblemini icermektedir (Kotler, 1988).

Kutu igindeki ayakkabilarin birbirine surtlinerek ylzeylerinin bozulmasini énlemek
icin genellikle pellir kagit kullaniimaktadir. italya’da ve Tirkiye'de bazi isletmeler ise
ayakkabi teklerini pamuklu dokumadan dikilmis torba icine koyarak bu sekilde
kutulamaktadirlar. Agiri bir maliyet gerektirmeyen bu ambalajlama yontemi ile
ayakkablilar tiiketiciye ulasana kadar kesin olarak korunmaktadir. Ulkemizde bazi
ayakkabi kutulari, “pencereli” hazirlanmaktadir. Kutunun pencere bélimindeki seffaf

malzemeden i¢i gorulmektedir. Bu tlketiciye tercih olanagi ve given sunmaktadir.
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Daha yUksek pazar karmasikligi ve artan rekabet yogunlugu Uretici isletmeleri, satis
sonrasi hizmet islerini surekli gelistirmeye zorlamaktadir (Gebauer, 2008).
Rakiplerinden farkli olmayi amaglayan inovatif isletmeler, farklliklarini misterilerine
sunacaklari satis sonrasi hizmetler ile de ortaya koyabilmelidirler. Uretici igletmenin
arinindn satigindan sonra etkili hizmetler sunmasi, tuketici sikayetlerini ayrintih
incelemesi UriinUnU gelistirmek igin ipuglari bulmasini saglayabilir. TUketicilerin
istekleri iyi bir geri besleme kanali kurularak gelecekteki inovatif Grtinlerin olusumunda
rahatlikla degerlendirilebilir.

inovatif isletmelere rekabet Ustlinliglu sagdlayacak satis sonrasi hizmet ile ilgili
yetenekleri sunlardir: Fiyat; musteri degeri ve sonraki en iyi alternatife gére menu bazli
fiyatlandirma; kazang¢ paylasimh fiyatlandirma modelleri icin potansiyel. Satislar;
bagimsiz satis ekibi; guvenilir danismanlar olarak satis personeli; en iyi uygulama
¢dzumleri veri tabani. Teslimat; her bir hizmet etkilesimi (6rnegin; otomasyon, sorunu
¢6zimleme hizi) icin en iyi uygulamayi sunmaya odaklanmak; bilgi yonetimi araclari.
Orgltlenme; bagimsiz is Uniteleri; gelir, kar, verimlilik ve calisan basina hizmet

sunumu oranlari (Auguste ve dig. 2011).
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4. AYAKKABI VE AYAKKABI SEKTORU

Tarih éncesi dénemlerde insanlar giyinmeye basladiklarindan itibaren ayaklarini da
dis etkenlerden korumaya calismiglardir. Tarihte bilinen ilk ayakkabi sekli,
dizlestiriimis ot ya da kaba derinin ayaga ilkel iplerle baglanmasindan olusmaktadir
(O’Keffe, 1996). ispanya’daki Pirene Daglari bélgesinde bulunan magaralarda 20 bin
yil éncesine ait resimlerde deriden gizme giyen avcilar gértlmektedirler (Yelmen,
2005). Arkeolojik ¢alismalar sonucu ortaya ¢ikariimis en eski ayakkabi, giinimuzden
9.500 yil kadar 6ncesine tarihlenen Fort Rock sandaletleridir (Ek- 1). Bu sandaletler
1938 yilinda ABD’nin Oregon Eyaleti'nde Fort Rock Magarasi’nda Luther Cressman
ve ekibi tarafindan bulunmuslardir (Portland State University ve The Oregon Historical
Society, 2015). Zaman i¢inde ayakkabinin kullanim amaci yalnizca ayag fiziksel
etkenlerden korumak ile sinirli kalmamigtir. Tum kultirlerde ayakkabi ayrica sosyal
statll belirleyicisi ve giyen kiginin topluma vermek istedigi imaji pekistirici bir rol
oynamaktadir.

Ayakkabi (reticileri Sanayi Devrimi'ne kadar M. O. 14. yizyilda Misirhlarn
kullandiklari basit el aletlerini kullanmayi sturdirmuslerdir. Ayakkabi Endustrisi genel
olarak ulkelerin birka¢ bolgesinde kimelenmistir. 19. yuzyilda Ayakkabi Endustrisi,
ingiltere’de Northampton ve Leicester, Bati Almanya’da Pirmasens, ABD’de Dogu
Massachusetts ve isve¢'de Orebro- Kumla'da gelismistir.  19. ylzyihn ikinci
yarisindan itibaren ayakkabi makineleri icat edilmislerdir. Ayakkabi makinelerinden
bes tanesi Uretim sdrecini onemli Olgude etkileyerek seri Uretime gegcilmesini
saglamiglardir. Bunlardan birincisi, saya dikme makinesidir. Saya (ayakkabinin Ust
boélimunun) dikiminde 1852 yilinda dikis makinesi kullaniimaya baslanmistir (Ek B).
ikinci dnemli icat; saya ile tabani birbirine diken makine, fora makinesidir. 1800’li
yillarin ortalarinda Amerikali Lyman Reed Blake fora makinesini icat etmistir (Ek C).
1862 yilinda Blake tarafindan icat edilmis olan makine Gordon McKay tarafindan
geligtirilerek Massachusetts’de pazara sunulmustur. 1864- 1892 yillari arasinda
Charles Goodyear arkadaslari Fransiz Auguste Destouy ve Alman Christian Dancel

ile birlikte patuma ve kazuma makinelerini icat etmislerdir. Bu makineler ile tabani gift
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dikigli ayakkabilar Uretilebilmistir (Rydberg, 1965). Besginci énemli icat ise; monta
makinesidir. Bu makine sayaya kalibin formunu vermektedir. ilk monta makinesinin
prototipi, 1885 yilinda Hollanda Guyanasi dogumlu Jan Earnst Matzeliger tarafindan
Massachusetts’de Uretilmigtir (Ek D). Makine, ayakkabi dretim maliyetini % 50
oraninda azaltmistir (Lienhard, 2014).

Ulkemizde de el aletleri ile ayakkabilar (retiimekte idi. Osmanli imparatorlugu’'nda
kurulusu 1810’a kadar giden, devlete ait Tabakhane-i Klevehane- i Amire
(Cumhuriyet'ten sonraki ismi Simerbank- Beykoz Deri ve Kundura Sanayii
Muiessesesi) makinelesen ilk isletmedir (Kliglikerman, 1988). Fabrikada 1826 yilinda
keci derisinden ayakkabi Uretimi baslamistir (Giler, 1995). 1930’lu yillarda 6zel
sektore ait fabrikalar enjeksiyon ayakkabilar Uretmislerdir. Ancak klasik ayakkabi
ureticileri 1950’lerden itibaren seri Uretime yonelik kigclk ve orta olcekli isletmeler
olarak o&rgutlenmiglerdir. 1970Q’lerin ortalarindan itibaren bulytk Olcekli ayakkabi
isletmeleri kurulmaya baslanmistir (Kastan, 2007a).

Son yirmi yildir diinya ayakkabi Uretiminde ve ticaretinde Cin sz sahibidir. Tlrkiye
kurulu kapasite acgisindan Avrupa’da Uglncl sirada bulunmasina karsin dinya
ayakkabi ihracatinda % 0,4’lUk paya sahiptir (TUrkiye Cumhuriyeti Ekonomi Bakanhgi,
2012).

Diger yandan ayakkabi artik bir moda objesidir. Giyim kugamin ayrilmaz bir parcasi
olan ayakkabinin modasi yilda iki defa yenilenmektedir. Ureticiler her sezon yiizlerce
yeni ayakkabi modeli hazirlamaktadirlar. Ayrica Cin’'in maliyet liderligi stratejisi tim
diinyadaki Greticileri yogun bir rekabet baskisi ile karsi karsiya birakmaktadir. italya
bu stratejiye ayakkabilarini farklilastirarak karsilik vermektedir. Yogun rekabet,
degisik rekabet stratejileri uygulamalari, Grindn sezonluk olmasindan dolay! hizla
pazara girme ve eskime olgusu, gelisen teknoloji ayakkabi uUretiminde rekabetci
olabilmek i¢in inovasyon uygulamalarini zorunlu kilmaktadir. Bu ¢ergcevede ulkemiz
ayakkabi ureticileri de dinya pazarlarinda surdurdlebilir rekabet Ustinligu elde
edebilmek icin inovatif olmak durumundadirlar.

Bu bolimde ilk olarak ayakkabi, Ayakkabi EndUstrisi ve Ayakkabi Sektori kavramlari
irdelenmektedir. Ayakkabi Sektor(’'niin Dinya, Tirkiye ve Istanbul’daki durumu

hakkinda bilgiler sunulmaktadir.

4.1 Ayakkabi, Ayakkabi Endiistrisi ve Ayakkabi Sektoru kavramlari

Ayaklar, insanin ayakta dik durmasini ve yurumesini saglayan organlaridir. Ayaklar
vicut agirhgini tasimaktadirlar ve sirekli zemin ile temas etmektedirler. Ayakkabi

ayak sagligi acisindan dnemli islevler tstlenmistir. Diger yandan ayakkabi, kisinin
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toplum icindeki statusinu de yansitmaktadir. Ayakkabi, giyim- kusamin vazgecilmez
bir aksesuari olmasina ragmen ayagin kendine 6zgu formu, Uretim ydntemleri,
kullanilan malzemeler ve sektdr mensuplarinin sosyal ve psikolojik ézellikleri Griine
6zgu karakteristikler olusturmaktadir.

Eski ¢aglardan ginumuze kadar ayakkabi Ureticileri 6nceleri sanatkar, sonralari
kiguk isletmeler ve Sanayi Devrimi'ni izleyen yillarda seri Uretim yapan fabrikalar
biciminde o6rgltlenerek bir endustri dali olmuslardir. Ayakkabi Ureten isletmeler,
kendilerine hammadde saglayan isletmeler ve ayakkabilari pazarlayan isletmeler ile
birlikte Ayakkabi Sektorl’ ni olusturmaktadirlar. Burada ayakkabinin tanimi yapilarak
boélimleri, cesitleri, Uretiminde kullanilan malzemeler ve Uretim yontemleri
anlatiimaktadir.  Ayakkabi  Endustrisi  ve  Ayakkabi  Sektéri  kavramlari

aciklanmaktadir.

4.1.1 Ayakkabi kavrami, béliimleri, ¢esitleri ve liretiminde

kullanilan malzemeler

Ayakkabi (ingilizce’ de “footwear”), genel olarak ayagin kabi olarak tanimlanmaktadir.
Ayakkabiya iliskin bazi tanimlar sdyledir: Ayakkabi; insan ayagi i¢in Uretilmig iskarpin,
¢izme ya da bagska formda bir dis kaptir (Cambridge Dictionaries Online, 2013).
Ayakkabi; deri, tekstil, plastik vb. malzemelerden Uretilmis ayadin kabidir (Ars Arpel
Group, ?). Ayakkabi; ayaga giyilen kap, ayaga giyilen giyecegin genel adidir (Sen,
2007). Turk Dil Kurumu ayakkabinin kullanim alani ve tabanini 6ne ¢ikaran bir tanim
yapmaktadir: Ayakkabi, “genellikle sokakta giyilen ve alti kdsele, lastik vb. dayanikli
maddelerden yapilan giyecek” tir (Turk Dil Kurumu, 2013).
Ayakkabinin ayrintili tanimi soyle verilebilir: Ayakkabi; kadin, erkek ve gocuklarin
ayaklarini dig etkenlerden korumak ve topluma vermek istedikleri imaji pekistirmek
icin kullandiklari yiz ve tabanlari ¢egitli malzemelerden Uretilmis ayak giysisidir
(Akahn ve dig. 1993).
Bu tanimdan yola c¢ikilarak ayakkabiya ait Gnemli unsurlar sdyle siralanabilir:

e Ayakkabilar tuketicinin yas ve cinsiyeti dikkate alinarak
uretilmektedirler.

e Ayakkabinin iki ana kullanim amaci bulunmaktadir. Bunlar; ayaklari
dis etkenlerden korumak ve tiketicinin diger insanlara kendisi ile ilgili bazi mesajlar

vermek istemesidir. Ayakkabi giyenin Kigiliginin ve modaya bakis agisinin yansimasi
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ve sosyo- ekonomik durumunun bir gdstergesidir. Dolayisiyla ayakkabl her dénemde
islevsel 6zellikleri yaninda estetik amag ile de kullaniimistir (Ozay, 2002).

e Ayakkabi genel olarak Ust ve taban olmak Uzere iki bolumden
olusmaktadir. Ayakkabinin tst bolumune saya denilmektedir.

o Ayakkabi dogal malzemeler (deri, pamuk, keten, ipek, dogal kauguk,
jut vb.), tekstil malzemeler (dokuma kumaslar, 6rgli kumaslar vb.) ve sentetik
malzemelerden (suni deriler) Uretilmektedir.

Yukaridaki tanim, takunya, terlik, potin, cizme vb.'ni de kapsamaktadir. Ancak esas
islevi; ayagl dis etkenlerden korumak degil kisinin bulundugu ortama uyumunu
kolaylastirarak hizli hareket etmesini saglayan ve ayak bigiminden oldukga farkli olan
palet, kayak gibi araglar ayakkabi tanimi digindadir (Kastan, 2007).
Ayakkabi daha 6nce belirtildigi Gzere iki ana bolimden olugsmaktadir: Ayakkabinin
sayasl ve tabani. Bu bélimler kendi i¢lerinde alt bélimlere ayrilmaktadirlar (Sekil 34)
(Kastan, 2007a).

e Saya (upper); ayakkabilarin maskaret (burun pargasi), yiz ve gambay!
(arka- yan pargayi) olusturan astarsiz ya da astarlanarak dikilmis olan, kaliba monta
edilebilecek parcalarin timu, ayakkabinin Gstudur.
Saya parcalari Ug¢ alt grupta toplanmaktadirlar: Gérinen (dig) pargalar, gérinmeyen
(i¢) parcalar ve sayayi destekleyici parcalar.
Gorlunen (dig) pargalar; sayanin disinda yer alan pargalardir. Bunlarin belli baglicalari
sunlardir: Maskaret (cup); sayanin burun boéliminde yer alan parca. Ayna (apron);
sayanin 6n- Ust bolima. Gamba (quarter); sayanin arka ve yanini olusturan parga. Dil
(tonque); ayakkabi baglarinin ayagi rahatsiz etmemesini saglayan ve bag altina
rastlayan saya pargasi ya da bagsiz ayakkabilarda aynanin dst bolumu. Kiyihk
(binding); sayanin kenarlarini saglamlastirmak ve guzellestirmek igin dikilen serit.
Fileto (back strap); arka ¢ati dikisini saglamlastirmak amaciyla tzerine dikilen dar
parca. Agiz; ayakkabiya ayagin girip gcikmasini saglayan bosluk. Kong (quarter hight);
agizin asik kemigini asan bolumu, bogaz.
Gorunmeyen (i¢) pargalar; goérinen pargalarin Uzerine dikildigi ve sayanin i¢
bdlimUnl olusturan astar pargalaridir. Astar parcgalari, yiz astari, dil astari, gamba

astari gibi bolimlere ayrilmaktadirlar.
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Arka Parca

Dil

Kiyilik Astar Fiyonk

Okge

Sarag Dikisi

Okge Kapagi

Taban

Sekil 4.1 : Ayakkabinin Bolumleri

Kaynak: http://www.dellamoda.com/Gucci-men-shoes-Loafers-Leather-
Signature-web-Camel-Classic-18995-GGM1533.html, (28 Mayis 2015).

Sayay! destekleyici pargalar; sayanin dayanikliigini arttirmak amaciyla goértnen
parcalar ile astar parcalari arasinda yer alan malzemelerdir. Bunlar sunlardir: Bombe
(toe puff); burun béliminde yuzlik malzeme ile astarlik malzeme arasinda yer alan
sertlestirici parga. Fort (stiffener, counter); ayakkabinin arka boéliminde yuzlik
malzeme ile astarlik malzeme arasina yapigtirilan sertlestirici parga. Formela
(rainfarcin part); ayakkabinin bombesi ile fortu arasindaki bélime, yuzlik malzeme
ve astar arasini giglendirmek icin gerektiginde konulan parca.

e Taban (sole); ayakkabilarin burundan baglayarak 6kge arka kenarina
kadar uzanan alt bolumadur.
Taban pargalari iki alt grupta incelenmektedir: Goérinen (dig) taban pargalari ve
gérinmeyen (i¢) taban parcgalari.
Gorlinen (dig) taban pargalari; Gretimi tamamlanmis ayakkabiya bakildiginda tamami
ya da bir bolimi goérinen pargalardir. Gériinen taban pargalari sunlardir: Vardola
(welt); tabani kalin géstermek ve/ veya estetik amaglar ile tabanin ¢evresine eklenen

serit halindeki malzeme. Fiyapa (inner sole); cift kat tabanli ayakkabilarda birinci kat
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(ayakkabinin altina ilk yapistirilan) taban. Okge (heel); ayakkabinin arka béliminii
yukselterek tabanin yere daha iyi basmasini saglamak amaciyla kullanilan parga.
Goérinmeyen (i¢) taban pargalari; ayakkabinin digsindan gériinmeyen pargalardir.
Belli bagli gérinmeyen taban pargalari asagida siralanmaktadirlar: Taban astari
(insole); saya ve tabanin Uzerine tutturuldugu malzeme.

Kamara malzemesi (shank); tabanin bel bolimune, ayakkabinin arka bolumunu
sabitlemek icin konulan malzeme. Taban dolgusu (bottom fillers); taban
yapistirlmadan o6nce ayakkabinin alt boélimindeki boslugun doldurulmasinda
kullanilan malzeme. Mostra (socks); ayakkabinin iginde, taban astari Gzerine konulan
malzeme.

Tabani dikisli ayakkabilarda ayrica ilinti, patuma, kazuma, fora ve mekval ismi verilen
cesitli dikisler de bulunabilmektedirler.

Ayakkabilar cesitli kriterlere gore siniflandiriimaktadirlar. Birlesmis Milletler
tarafindan hazirlanan Standart Uluslararasi Ticaret Siniflandirmasi (SITC- Standart
International Trade Classification)’nda ayakkabilar, (spor ayakkabilari disinda)
uretildikleri malzemeler esas alinarak gruplandiriimaktadirlar (Cizelge 4.1).

Diinya Gumrik Orgliti tarafindan diizenlenen ve orgite Uye ulkelerin ulusal tarife
cetvelinin temelini olugturan Armonize Mal Tanimi ve Kodlama Sistemi’ne uygun
olarak 2013 yilinda Ulkemizde uygulanan GUmrik Tarife Cetveli’nde ayakkabi ve
benzeri esyalar Bolim XllI'de 64 kod numarasi altinda toplanmaktadir. Bu
siniflandirmada ayakkabilar éncelikle Uretildikleri malzemelere gbre ana gruplara
ayrilmaktadirlar. Ana gruplar kendi icinde ayakkabinin kullanim amaci, tiketicinin
demografik o6zellikleri ve kong¢ yukseklikleri dikkate alinarak alt gruplara
boélunmektedirler. Agagida tablonun 6zeti verilmektedir (Cizelge 4.2) (Turk GUumrak
Tarife Cetveli, 2013 GTIP, 2014).
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Cizelge 4.1 : Standart Uluslararasi Ticaret Siniflandirmasi'na Gére Ayakkabi

Cesitleri
Kod Aciklama
8 Cesitli mamul esya
85 Ayakkabilar ve aksami
851 Ayakkabilar ve aksami
8511 Metal koruyucu burunlu ayakkabilar
85111 Metalden koruyucu burunlu su gegirmez ayakkabi
85113 Metalden koruyucu burunlu diger ayakkabilar
85115 Metalden koruyucu burunlu ytzu deriden diger ayakkabilar
8512 Spor ayakkabilari
85121 Kauguk/plastik kayak ayakkabi; takili kayak ayakkabi
85122 YUzu deriden kayak ayakkabilari, kuzey disiplini kayak ayakkabilar
85123 Diger spor ayakkabilari
85124 YUzu deriden diger spor ayakkabilari
85125 Dis tabani kauguk/plastikten spor, tenis, basketbol, jimnastik vb. ayakkabilar
8513 Diger ayakkabilar
85131 Su gegirmez ayakkabilar
85132 Diger ayakkabilar
8514 YUzl deri, tabii, suni, sentetik deriden ve deri seritlerden ayakkabilar
85141 Dis tabani tabii kdsele, yluzl bas parmaga dolanan deri bir seritten olan
ayakkabi
85142 Tabani ahsap olan ayakkabilar (i¢ tabani veya metalden koruycu burnu
olmayan)
85148 Yuzu deri olan diger ayakkabilar
85149 Yuzu tabii, suni, sentetik deriden diger ayakkabi
8515 Yuzu dokumaya elverigli maddelerden diger ayakkabilar ve aksami
85151 Tabani kauguk/plastik, yizi dokuma maddesi diger ayakkabi
85152 Yuzu dokuma maddesi, tabani tabii, suni/sentetik deri ayakkabi
85159 Yuzu dokumaya elverigli maddelerden diger ayakkabi
8517 Yuzu deri, dokuma maddesi olmayan diger ayakkabi
85170 Yuzu deri, dokuma maddesi olmayan diger ayakkabi
8519 Ayakkabi aksami, i¢ taban, topuk rampasi, getr, tozluk, dolak vb
85190 Ayakkabi aksami, i¢ taban, topuk rampasi, getr, tozluk, dolak vb

Kaynak: Turkiye Istatistik Kurumu,
http://tuikapp.tuik.gov.tr/DIESS/FileDownload/Yayinlar/Siniflamalar/ SITC_REV.3.pdf, (18

Mart 2014).
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Cizelge 4.2 : 2013 Yili Gumriik Tarife istatistik Pozisyon Numaralar’'na Gére
Ayakkabi Cesitleri (Ozet Tablo)

BOLUM Xii
AYAKKABILAR, BASLIKLAR ...

64 Ayakkabilar, getrler, tozluklar ve benzeri esya; bunlarin aksami...

Pozisyon Esyanin Tanimi
No

Dis tabani ve yizli kauguk veya plastik maddeden olan su gegirmez
ayakkabilar (ayakkabinin yizl, tabana dikmek, perginlemek, civilemek,
64.01 vidalamak ve benzeri islemlerle tutturulmus veya birlestiriimemis)

Dis tabani ve ylzi kauguk veya plastik maddeden olan diger ayakkabilar
64.02
64.03 Dis tabani kauguktan, plastik maddeden, tabii veya terkip yoluyla elde edilen
koseleden ve ylzi deriden olan ayakkabilar
64.04 Dis tabani kauguktan, plastik maddeden, tabii veya terkip yoluyla elde edilen
koseleden ve ylzi dokumaya elverigli maddelerden olan ayakkabilar
64.05 Diger ayakkabilar
Ayakkabi aksami (dis tabanlar disindaki tabanlara tutturulmus veya
tuttturulmamis ayakkabi yizleri dahil); ¢ikarilabilir i¢ tabanlar, topuk rampasi
64.06 ve benzeri egya; getrler ve tozluklar, dizlikler ve benzeri esya; ve bunlarin
aksami

Kaynak: Turk Gumrik Tarife Cetveli, 2013 GTIP,
http://www.gumruktarife.com/2013_gumruk_tarife_cetveli.htm, (25 Mart 2014).

Ayakkabilar tuketicilerin demografik 6zellikleri, sayanin agiz yuksekligi, tretim yontemi ve
temsil ettikleri ayak yapilarina gére siniflandiriimaktadirlar (Kastan, 2007a):

1. Tuketicilerin demografik 6zelliklerine gére ayirim
Ayakkabilar kullananlarin cinsiyet ve yaslari yéniinden bes sinifa ayrilmaktadirlar:

a) Yetigskin kadin ayakkabilari (zenne); 35 ve yukari numaralarda kadinlar
icin Uretilmis ayakkabilardir.

b) Yetiskin erkek ayakkabilari (merdane); 39 ve yukari numaralarda erkekler
icin Uretilmis ayakkabilardir.

c) Geng kiz ve erkek ayakkabilari (garson); 35- 39 arasi numaralarda, kizlar
ve erkekler icin Uretilmis ayakkabilardir.

d) Cocuk ayakkabilari; 31- 36 numaralar arasindaki ayakkabilar “filet” ve 28-
31 numaralar arasindaki ayakkabilar “kotane” olarak isimlendirilmektedir.

e) Bebe ayakkabilari; 25- 28 numaralar arasindaki ayakkabilar “patik”, 21-
25 numaralar arasindaki ayakkabilar “bebe” ve 18- 20 numaralar arasindaki ayakkabilar

“ilkadim” olarak isimlendirilmektedir.
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2. Sayanin agiz yuksekligine gore ayirim
Agiz yuksekligi agisindan ayakkabilar dort grupta incelenmektedirler:

a) Iskarpin; sayalar ayak bilegi altinda kalan ayakkabilardir.

b) Fotin; yuzleri ayak bilegi hizasini en cok 5 cm.’ye kadar agan
ayakkabilardir.

c) Bot; Ustleri ayak bilegini asarak baldir bélimu altinda ya da baldir
ortalarina kadar uzanan ayakkabilardir.

d) Cizme; konglari diz kapagdi altina yakin hizada ya da daha kisa boyda
veyahut dizden yukari ylkseklikte olan ayakkabilardir.

3. Uretim yontemine gére ayirim
Ayakkabilar belli bagl Gretim yontemleri agisindan on U¢ sinifa ayrilmaktadirlar:

a) Dikisli ayakkabilar; tabani ilinti, patuma, kazuma, fora, mekval, fora-
kazuma vb. dikisler ile tutturulmus ayakkabilardir.

b) Yapistirma ayakkabilar; monta edilmis sayasi ile tabani birbirine
yapistirici maddeler kullanilarak yapistirilimis ayakkabilardir.

c) Civili ayakkablilar; vardolasi ya da tabani metal ya da agac civi ile
tutturulmus olan ayakkabilardir.

d) Patumali, kazumali (goodyear) ayakkabilar; dnce saya, taban astari ve
vardolas! birbirine tutturulan (patuma dikisi) daha sonra vardolasi ile taban
malzemesi birbirine (kazuma dikigi) dikilen ayakkabilardir.

e) Atom ayakkabilar; sayasi ile taban astari saya makinesinde ya da
strobelde (bir tir overlok makinesinde) dikilen, montasiz ayakkabilardir.

f) Rok ayakkabilar; tabani milo baslari ile burun arasi yuz ile yekpare
ayakkabilardir.

g) Sandal ayakkabilar; arkasi ya da 6nl acgik, bantl ayakkabilardir.

h) Sandalet (california) ayakkabilar; taban astari malzemesi atom tarzinda
saya uglarina dikildikten sonra bir kiyilik (kenar bandi), saya uglari ile taban astar
malzemesini birlestiren kenara dikilen ve saya kaliplandiktan sonra kiyilik fiyapaya
donulerek taban malzemesi tutturulan ayakkabilardir.

1) ideal ayakkabilar; saya uglarinin piyantaya déniiliip taban malzemesi ile
saya uglarinin dikildigi ayakkabilardir.

j) Tirol ayakkabilar; dag sporu yaparken kullanilan, saya uglari piyantaya
donllen, vardola, taban astari, sayasi birbirine dikildikten sonra vardola ile taban
malzemesi birbirine tutturulan ayakkabilardir.

k) Enjekte ayakkabilar; tabani sivi haldeki plastik malzeme enjekte edilerek

olusturulan ayakkabilardir.
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I) Vulkanize ayakkabilar; tabani isi ve basing altinda dogal ya da sentetik
kauguktan yapilan ayakkabilardir.

m) Yumusak mesler; ylz ve tabani timuUyle kegi (glase), yumusak vidala ya
da koyun (zig) derisinden yapilmis ayakkabilardir.

4. Temsil ettikleri ayak yapilarina gére ayirim
Ayak yapilarina gére ayakkabilar bes grup altinda incelenmektedirler:

a) Normal ayakkabilar; boylar ve taraklari (enleri) birbirlerine uygun olan
ayakkabilardir.

b) Tarakli ayakkabilar; normal ayakkabilara oranla enleri fazla genis olan
ayakkabilardir.

c) Uzun ayakkabilar; taraklarinin inceligine karsi boylari dikkat cekecek
Olclide uzun olan ayakkabilardir.

d) Koprull ayakkabilar; tabanin ortasi bos ve Ustl timsek olan ayaklar igin
yapilan ayakkabilardir.

e) Ortopedik ayakkabilar; dogustan ya da sonradan herhangi bir nedenle
anormal bigim alan ayaklar i¢in 6zel kaliplara g¢ekilen ya da yuz ile tabana gesitli sekiller
verilerek Uretilen ayakkabilardir.

Ayakkabi Uretiminde kullanilan malzemeler Uretildikleri hammadde acgisindan G¢ gruba
ayrilmaktadirlar: Dogal maddeler, sentetik maddeler ve tekstil maddeler. Ayakkabinin
bolumlerine gore kullanilan malzemeler Cizelge 4.3'de verilmektedirler. Bunlarin diginda
ayakkabi Uretiminde cgesitli iplikler, yapistiricilar, ¢iviler vb. malzemeler de

kullaniimaktadirlar.
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Gizelge 4.3 : Ayakkabinin Bélimlerine Gére Uretimde Kullanilan Malzemeler

Ayakkabinin Malzemeler
Boliimleri Dogal Sentetik Tekstil
Sigir derileri Keten,
(vidala, rugan, kadife,
nubuk, yagh deri denim,
vb.), tavit,
Saya keci derileri Suni deriler, anorak,
(glase), suetin, saten,
domuz derisi, polar, divitin,
manda derisi, muflon file,
yilan derisi, vb. likra,
vb. vb.
Sigir derisi Suni kauguk,
(kbsele), termoplastik, Jut
Taban Dogdal kauguk. PVC,
politretan,
EVA,
vb.

4.1.2 Ayakkabi Endustrisi ve Ayakkabi Sektorii kavramlari

Ayakkabi Endustrisi; ayakkabi Ureten isletmeleri ifade etmek igin kullanilan bir
kavramdir.

Ayakkabi Sektorl ise ayakkabi ureten isletmeler, bunlara girdi saglayan yan sanayi
isletmeleri (ayakkabi malzemeleri ve makineleri Uretenler ve pazarlayanlar), ayakkabi
Ureten ana isletmeye fason olarak (saya, sarag, fora diken, finisaj vb. iglemleri yapan)
hizmet veren igletmeleri, DPT (2000), ve pazarlama kanallarinda yer alan igletmeleri
kapsamaktadir. Ayakkabi Sektori’nun sinirlari belirlenirken ana madde ve yardimci
malzeme Ureten isletmelerden yalnizca ayakkabi Uretimine yonelik olanlar bu sektére

dahil edilmektedirler.
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4.2 Diinyada ve Tiurkiye’de Ayakkabi Sektorii

Burada 6ncelikle diinyada Ayakkabi1 Sektéri’ntin son yillardaki Uretim, tiketim, ihracat ve
ithalat istatistikleri incelenmekte daha sonra Turkiye’de Sektordn durumu
dzetlenmektedir. istanbul ayakkabicihiginin Tirkiye Ayakkabi Sektéri igindeki konumu ele

alinmaktadir.

4.2.1 Dunyada Ayakkabi Sektori

Dinya Ayakkabi Sektéri’'nde son yillarda yasanan gelismeler ile ilgili 2014, 2010 ve
2007 yillarina iliskin gtvenilir istatistikler bulunabilmistir. 2014 yilina ait ithalat ve ihracat
ile 2010 ve 2007 yillarina ait Gretim, tlketim, ithalat ve ihracat bilgileri asagida
verilmektedirler.

Uretim

2010 yilinda dinyada 20 milyar ¢ift ayakkabi Gretilmistir. Bu Gretimin % 87’si Asya, %
6'st Guney Amerika, % 4’0 Avrupa, % 2’si Afrika ve % 2’si Kuzey Amerika'da

gerceklestirilmistir.

Cizelge 4.4 : 2010 Yilinda En Cok Ayakkabi Ureten ilk On Ulke

Sira Ulkeler Uretim Miktari Toplam Uretimdeki Payi
No (milyon cift) (%)
1 Cin 12.597 62,4
2 Hindistan 2.060 10,2
3 Brezilya 894 4.4
4 Vietnam 760 3,8
5 Endonezya 658 3,3
6 Pakistan 292 1,4
7 Tayland 245 1,2
8 Meksika 244 1,2
9 italya 203 1,0
10 Tarkiye 174 0,9

Kaynak: APICCAPS (Portuguese Footwear, Components and Leather Goods
Manufacturers’ Association), World Footwear 2011 Yearbook, Porto, 2011, s. 2.

2010 yihnda dinyanin en buyuk ayakkabi dreticisi ilk on Ulke Cizelge 4.4’de
siralanmistir. Ayakkabi Uretimi Ulkeler bazinda ele alindiginda; Cin % 62,4’lik pay ile
en cok ayakkabi ureten Ulke konumundadir. Cin’i sirasiyla Hindistan ve Brezilya

izlemektedir.
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Son yillardaki gelismeleri gérmek agisindan, 2007 yilinda diinyada en gok ayakkabi

ureten ilk on Ulke, Gretim miktarlari ve toplam Uretim igindeki paylari Cizelge 4.5'de

gOsterilmistir. 2007 yilinda toplam dretim miktari, 16 milyar cifttir.

Cizelge 4.5 : 2007 Yilinda En Cok Ayakkabi Ureten ilk On Ulke

Sira No Ulkeler Uretim Miktar Toplam Uretimdeki
(milyon cift) Payi (%)
1 Cin 10.209 63,5
2 Hindistan 980 6,1
3 Brezilya 796 5,0
4 Vietnam 665 4,1
5 Endonezya 565 3,5
6 Tayland 268 1,7
7 Pakistan 246 1,5
8 italya 242 15
9 Tarkiye 172 1,1
10 Meksika 170 1,1

Kaynak: SATRA Technology Center, World Footwear Markets 2008,
United Kingdom, 2009, s. 5.

2010 yili verileri 2007 yiliile karsilastirildiginda; dinyanin en blyuk ilk on ayakkabi
uretici tlkesi degismemistir. iki tilkede dnemli degisiklikler yasanmistir: 2007 yilinda
toplam Uretimin % 1,06’s1 ile onuncu siradaki Meksika 2010 yilinda sekizinci siraya
yukselmistir. 2007 yilinda % 6,1 payi olan Hindistan 2010 yilinda payini % 10,2’ye
yikseltmistir. Uc yillik siirecte Tlrkiye’nin payl az da olsa azalmistir. Ayakkabi
Uretiminin emek yogun karakterinden dolay!r ayakkabi ureticisi en bayuk ilk on Ulke
arasinda G8 lyesi tek tilke italya’dir.

Dunyanin en buyuk ayakkabi ureticisi Cin’'in “ayakkabi bagkenti”, Wenzhou’dur
(Huang ve dig. 2008): 1970’lerin sonlarinda Wenzhou, Cin’in en yoksul bélgelerinden
birisiydi. Bolgede geleneksel ayakkabi Uretimi 500 yillik bir gegmise sahiptir.
1920’lerde Sangay, Xiamen ve diger sehirlerde ayakkabi Uretiminde Wenzhoulu
¢alisanlar istihdam edilmekteydi. Daha sonralari ayakkabi Uretiminde gelismis
suregleri 6grenmis bu ustalar Wenzhou’ya geri dénmuslerdir; bu durum bdlgede
ayakkabi endustrisinin gelismesinde anahtar rol oynamisgtir. 1978 yilinda bolgede 19
ayakkabi fabrikasi bulunmaktaydi. 1980’lerin baslarinda bélgede reform g¢alismalari
baslatiimistir. 1981 sonunda boélgede 99 ayakkabi fabrikasi kurulmustu. 2006 yilinda
Wenzhou, Cin’in en dnemli ayakkabi dretim Gssu haline gelmisti.

2004 yilinda bolgede 30 buylk fabrika, 4.000'den ¢ok kiglk ve orta dlgekli ayakkabi
isletmesi, 200 deri isletmesi, 380 ayakkabi taban isletmesi, 200 ayakkabi makine

Ureticisi, 168 ayakkabi kalip fabrikasi, 100 ayakkabi aksesuar ve susleme materyalleri
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igsletmesi, 50 ayakkabi tasarim stidyosu, ayakkabi ile ilgili bilgi hizmet acentalari,
okullar, arastirma enstitlileri ve aile isletmeleri bulunmaktadir. Bu Uniteler birbirlerine
¢ok sayida uzmanlagsmis pazarlar araciligl ile baglanmiglardir. Bu pazarlardan
bazilari Wenzhou “Ayakkabi Baskenti” Pazari, Guney Zhejiang Ayakkabi
Aksesuarlari Pazari, Orijinal Deri Pazari, Deri ve Ayakkabi Makineleri Pazari, Deri
Kimyasallari Pazar’dir. Wenzhou’da ayakkabi tretimi yillik % 33 blylime orani ile
1978 yilinda 500.000 cift iken 2004 yilinda 835.000.000 cifte yukselmistir. Bélgede
400.000 kisi istihdam edilmektedir.

Gelismekte olan (lkelerde 6zellikle kirsal bolgelerde KOBI'lerin karsilastiklari temel
engeller; uygun teknolojilere ulasamamak ve sermaye yetersizligidir. Bu ekonomik
kalkinmay! sinirlayici unsurlar Cin’de “Wenzhou Modeli” ile asilmistir. Bu modelin
0zunde kiimelenme yaklasimi yer almaktadir. Wenzhou’da erken gelisim déneminde
ayakkabl endustrisinde herhangi bir bolinme yoktu. Aile atdlyelerinde tim
ayakkabillar el ve basit makineler ile Uretiimekteydi. Kimelenme ile Uretim surecinde
isboliumu derinlesmis ve kuguk isletmelerin dar ve agikga tanimlanmis bir alanda
Uretim yaparak endustriye girmeleri mimkidn olmustur. Boylece kimelenme ve
isbolumi hem verimliligi yukseltmis hem de endustriye finansal ve teknolojik giris
engellerini ortadan kaldirmistir. Diger yandan reform calismalari sirasinda girisimci
adaylarina egitimler verilmigtir. Endustride yonetim tekniklerini bilen, pazardaki
gelismeleri izleyebilen, ihracati hedefleyen girisimcilerin sayilari gogalmistir. Ayrica
ayakkabi endUstrisinde uzmanlasmis pazarlamacilar artmistir.

Tuketim

2007 yiinda 13.900 milyon cift olan dinya ayakkabi tiketimi 2010 yilinda 17.300
milyon ¢ifte yukselmistir. 2010 yilinda dinya ayakkabi tiketiminde Asya % 49, Avrupa
% 20, Kuzey Amerika % 17, Giney Amerika % 8, Afrika % 5 ve Okyanusya % 1 paya

sahiptir.
Ayakkabi tiketiminde de Cin ilk siradadir. Cin 2007 yilinda tiketimde % 14,93
pay ile ikinci sirada iken 2010 yilinda toplam tuketim icindeki payini % 15,2'ye

¢ikararak birinci siraya yukselmigtir. ABD 2007 yilinda dinya ayakkabi tiketiminde
birinci sirada iken 2010 yilinda ikincilige inmistir. Hindistan Gginci siradaki konumunu

korumustur.

150



2010 ve 2007 yillarinda diinyada en ¢ok ayakkabi tiketen ilk on llke Cizelge 4.6 ve
Cizelge 4.7’de verilmistir:

Cizelge 4.6 : 2010 Yilinda En Cok Ayakkabi Tuketen ilk On Ulke

Sira No Ulkeler Tiiketim Miktari Toplam Tiketimdeki
(milyon gift) Payi (%)
1 Cin 2.700 15,2
2 ABD 2.335 13,4
3 Hindistan 2.034 11,7
4 Brezilya 780 4,5
5 Japonya 693 4,0
6 Endonezya 627 3,6
7 ingiltere 504 2,9
8 ispanya 427 2.4
9 Fransa 415 2,4
10 Almanya 385 2,2

Kaynak: APICCAPS (Portuguese Footwear, Components and Leather
Goods Manufacturers’ Association), World Footwear 2011 Yearbook, Porto, 2011, s. 3.

Cizelge 4.7 : 2007 Yilinda En Cok Ayakkabi Tuketen ilk On Ulke

Sira No Ulkeler Tiiketim Miktari Toplam Tuketimdeki
(milyon cgift) Payi (%)
1 ABD 2.393 17,2
2 Cin 2.080 14,9
3 Hindistan 896 6,4
4 Japonya 707 51
5 Brezilya 648 4,7
6 ingiltere 451 3,2
7 Fransa 417 3,0
8 italya 387 2,8
9 Almanya 383 2,8
10 ispanya 360 2,6

Kaynak: SATRA Technology Center, World Footwear Markets 2008, United
Kingdom, 2009, s. 7.

Ayakkabi tuketiminde kalabalik nufusa sahip Ulkeler ile sanayilesmis Ulkeler 6n

siralarda yer almaktadirlar.

ithalat

2014 yilinda ayakkabi ithalatinda tutar bazinda % 20 pay ile ABD birinci, % 8 pay ile
Almanya ikinci ve % 6 pay ile Fransa uc¢lncl sirada bulunmaktadir. Turkiye
953.892.000 $’lik ayakkabi ithalati ile diinya toplam ayakkabi ithalatinda % 0,7 paya
sahiptir (Cizelge 4.8).
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Cizelge 4.8 : 2014 Yilinda Tutar Bazinda En Cok Ayakkabi ithalati Yapan ilk On
Ulke

Sira No Ulkeler Ithalat Tutan Toplam Ithalattaki
(milyon ABD $) Payi (%)
1 ABD 27.044 20,2
2 Almanya 10.988 8,2
3 Fransa 7.668 5,7
4 ingiltere 7.217 5,4
5 italya 6.545 4,9
6 Japonya 5.762 4,3
7 Hong Kong 4.581 3,4
8 Hollanda 4.175 3,1
9 Belcika 3.704 2,8
10 Rusya 3.667 2,7

Kaynak: www.trademap.com, (28 Mayis 2015).

2010 yilinda da tutar bazinda en ¢ok ayakkabi ithalati yapan Ulke, ABD’dir. Tutar
bazinda en c¢ok ayakkabi ithalati yapan ilk on Ulke, ithalat tutarlari ve ithal
ayakkabilara 6dedikleri ortalama fiyat Cizelge 4.9'da yer almaktadir:

2010 yihnda ayakkabi ithalatinda miktar bazinda ilk sirada % 43’luk pay ile Avrupa
bulunmaktadir. % 28 ile Kuzey Amerika ikinci, % 21 ile Asya uguncul, % 4 ile Afrika
doérdincl, % 2 ile Giney Amerika besinci ve % 2 ile Okyanusya altinci sirada yer
almaktadir.

ithalat miktarlarinda (lkeler élgeginde; ABD ilk siradadir. ABD’'den sonra sirasiyla
Japonya ve ingiltere gelmektedir. Miktar bazinda en ¢ok ayakkabi ithalati yapan ilk on

ulke, Cizelge 4.10°da verilmektedir.
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Cizelge 4.9 : 2010 Yilinda Tutar Bazinda En Cok Ayakkabi ithalati Yapan ilk On

Ulke
Sira No Ulkeler Ithalat Tutan Toplam Ortalama
(milyon ABD $) | ithalattaki Payi Fiyat
(%) (ABD $)

1 ABD 21.531 23,7 9,03
2 Almanya 6.815 7,5 12,94
3 Fransa 5.802 6,4 12,65
4 ingiltere 5.529 6,1 10,00
5 italya 4,928 5,4 13,83
6 Hong Kong 4.676 51 9,67
7 Japonya 4.468 4,9 7,21
8 Rusya 3.769 4,1 11,22
9 Hollanda 2.844 3,1 11,68
10 ispanya 2.773 3,0 6,25

Kaynak: APICCAPS (Portuguese Footwear, Components and Leather

Goods Manufacturers’ Association), World Footwear 2011 Yearbook, Porto, 2011, s. 13.

Son yillarda ayakkabi ithalatindaki gelismelere bakildiginda; 2007- 2010 déneminde

Hong Kong’un énemli bir sigrama yaparak besincilige yukseldigi gorulmektedir.

Gizelge 4.10 : 2010 Yilinda Miktar Bazinda En Cok Ayakkabi ithalati Yapan ilk On

Ulke
Sira No Ulkeler ithalat Miktar Toplam ithalattaki
(milyon cift) Payi (%)

1 ABD 2.384 24,8
2 Japonya 620 6,5
3 ingiltere 553 5,8
4 Almanya 527 55
5 Hong Kong 484 5,0
6 Fransa 459 4,8
7 ispanya 444 4,6
8 italya 356 3,7
9 Rusya 336 3,5
10 Hollanda 243 2,5
Kaynak: APICCAPS (Portuguese Footwear, Components and Leather

Goods Manufacturers’ Association), World Footwear 2011 Yearbook, Porto, 2011, s.5.
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2007 yihnda en c¢ok ayakkabi ithalati yapan ilk on Ulke, Cizelge 4.11'de

siralanmaktadir:

Cizelge 4.11 : 2007 Yilinda Miktar Bazinda En Cok Ayakkabi ithalati Yapan ilk On
Ulke

Sira No Ulkeler ithalat Miktari Toplam Ithalattaki

(milyon gift) Payi (%)
1 ABD 2.362 25,9
2 Japonya 594 6,5
3 Almanya 498 5,5
4 ingiltere 486 5,3
5 Fransa 445 4,9
6 Italya 390 4,3
7 Ispanya 353 3,9
8 Belgika 255 2,8
9 Hollanda 208 2,3
10 Rusya 191 2,1
Kaynak: SATRA Technology Center, World Footwear Markets 2008,

United Kingdom, 2009, s. 115.

ihracat

2014 yilinda ayakkabi ihracatinda tutar bazinda % 39 ile Cin birinci, % 10 ile Vietham
ikinci ve % 9 ile italya Uglnci sirada bulunmaktadir (Cizelge 4.12). Turkiye

719.486.000 $'lik ihracati ile diinya toplam ayakkabi ihracatinda % 0,5 paya sahiptir.

Cizelge 4.12 : 2014 Yilinda Tutar Bazinda En Cok Ayakkabi ihracati Yapan ilk On

Ulke
Sira No Ulkeler Ihracat Tutar Toplam Ihracattaki
(milyon ABD $) Payi (%)
1 Cin 56.253 39,1
2 Vietnam 13.759 9,6
3 italya 12.277 8,5
4 Almanya 5.641 3,9
5 Belgika 5.588 3,9
6 Hong Kong 4.341 3,0
7 Endonezya 4.108 2,9
8 Hollanda 3.895 2,7
9 Ispanya 3.689 2,6
10 Fransa 3.216 2,2

Kaynak: www.trademap.com, (28 Mayis 2015).
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2010 yihinda dinya ayakkabi ihracati tutar bazinda incelendiginde; Cin % 38,5 ile ilk
sirada yer almaktadir. Daha sonra siraslyla italya ve Hong Kong gelmektedir. Cin en

ucuz, italya ise en pahali ayakkabilari ihrag eden ulkelerdir (Cizelge 4.13).

Gizelge 4.13 : 2010 Yilinda Tutar Bazinda En Cok Ayakkabi ihracati Yapan ilk On
Ulke

Ihracat Tutar Toplam Ortalama
Sira No Ulkeler (milyon ABD $) | ihracattaki Payi Fiyat
(%) (ABD %)
1 Cin 33.665 38,5 3,39
2 italya 8.755 10,0 39,51
3 Hong Kong 5.244 6,0 12,47
4 Vietnam 4.224 4,8 15,79
5 Belgika 3.717 4,2 18,30
6 Almanya 3.444 3,9 19,99
7 Endonezya 3.002 3.4 14,09
8 Hollanda 2.464 2,8 16,64
9 ispanya 2.411 2,8 21,51
10 Fransa 1.970 2,2 28,32

Kaynak: APICCAPS (Portuguese Footwear, Components and Leather
Goods Manufacturers’ Association), World Footwear 2011 Yearbook, Porto, 2011, s. 12.

Gizelge 4.14 : 2010 Yilinda Miktar Bazinda En Cok Ayakkabi ihracati Yapan ilk On
Ulke

Sira No Ulkeler ihracat Miktari Toplam Ihracattaki
(milyon cift) Payi (%)
1 Cin 9.930 73,4
2 Hong Kong 421 3,1
3 Vietnam 268 2,0
4 italya 222 1,6
5 Endonezya 213 1,6
6 Belgika 203 15
7 Almanya 172 1,3
8 Hollanda 148 1,1
9 Brezilya 143 1,1
10 Tayland 134 1,0

Kaynak: APICCAPS (Portuguese Footwear, Components and Leather
Goods Manufacturers’ Association), World Footwear 2011 Yearbook, Porto, 2011, s. 4.
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2010 yihnda ayakkabi ihracatinda miktar bazinda Asya en buyuk paya (% 85)
sahiptir. Asya’yl % 11 ile Avrupa, % 1’er ile Afrika, Kuzey Amerika ve Guney Amerika
izlemektedir. Ulke bazinda diinya ayakkabi ihracatinda Cin’in ilk sirada oldugu
gorulmektedir (Cizelge 4.13).

Tutar ve miktar bazinda en ¢ok ayakkabi ihracati yapan ilk on lGlke Cizelge 4.13 ve
Cizelge 4.14’de gorllmektedirler.

2007 yilinda miktar bazinda en ¢ok ayakkabi ihracati gerceklestiren ulkeler Cizelge

4.15'de siralanmiglardir:

Gizelge 4.15 : 2007 Yilinda Miktar Bazinda En Cok Ayakkabi ihracati Yapan ilk On
Ulke

Sira No Ulkeler ihracat Miktari Toplam Ihracattaki
(milyon cift) Payi (%)
1 Cin 8.175 72,6
2 Vietnam 615 5,5
3 italya 245 2,2
4 Endonezya 229 2,0
5 Belgika 199 1,8
6 Brezilya 177 1,6
7 Tayland 144 1,3
8 Almanya 141 1,3
9 Hollanda 114 1,0
10 Hindistan 106 0,9

Kaynak: SATRA Technology Center, World Footwear Markets 2008, United
Kingdom, 2009, s. 115.

Miktar bazinda 2007 yilinda da Cin lider konumdadir. Cin'’i sirasiyla Vietnam ve italya
izlemektedir. 2007- 2010 déneminin en dikkat ¢ekici unsuru, Hong Kong’un yaptigi
ataktir. 2007 yilinda ilk on iginde yer almayan ulke, 2010 yilinda ikinci siraya
yerlesmistir.

Dunya ayakkabi ihracatinda dikkat ceken bir nokta da; buyuk Uretici olmayan bazi
dlkelerin (Almanya, Hollanda, Fransa, Hong Kong gibi) ihracatta séz sahibi
olmalaridir. Bu Ulkeler, Uretici tlkelerden satin aldiklari ya da fason olarak Urettirdikleri
ayakkabilari ihrag etmektedirler.

Ayakkabi Sektéri’niin gelistigi tlkelerde bu alanda faaliyet géstermek Gzere cesitli
meslek kuruluslar kurulmuslardir. Bunlarin belli baglicalari Cizelge 4.16’da

siralanmislardir.
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Cizelge 4.16 : Belli Bagli Ayakkabi Meslek Kuruluslari

Kita Meslek Kurulusu

- Avrupa Ayakkabi Sanayi Konfederasyonu
(CEC- European Confederation of the Footwear Industry)

- Fransa Ayakkabi Federasyonu
(FICE- French Shoe Federation

- italyan Ayakkabi Ureticileri Dernegi
(ASSOCALZATURIFICI- ltalian Footwear Manufacturers’ Association)

Avrupa - ispanya Ayakkabi Sanayicileri Federasyonu
(FFC- Federation of Spanish Footwear Industries)

- Portekiz Ayakkabi, Yan Sanayi ve Saraciye Ureticileri Dernegi
(APICCAPS- Portuguese Footwear, Components, Leather Goods Manufacturers’
Association)

- ingiltere Ayakkabi Dernegi
(BFA- British Footwear Association)

- Rusya Ulusal Ayakkabi Dernegi
(NFAR- National Footwear Association of Russia)

- Cin Deri ve Ayakkabi Sanayi Bilgi Merkezi
(China Leather & Footwear Industry Information Center)

- Hong Kong Kauguk ve Ayakkabi Ureticileri Dernegi
(Hong Kong Rubber and Footwear Manufacturers’ Association)

- Hindistan Ayakkabi Federasyonu
(Indian Shoe Federation)

- Tayvan Ayakkabi Ureticileri Dernegi
Asya (TFMA- Taiwan Footwear Manufacturers Association)

- Vietnam Deri ve Ayakkabi Dernegi
(LEFASO VN) The Vietnam Leather and Footwear Association)

- Malezya Ayakkabi Ureticileri Dernegi
(MFMA- Malaysian Footwear Manufacturers Association)

- Japonya Deri ve Saraciye Sanayicileri Dernegi
(Japan Leather and Leathergoods Industries Association)

- Pakistan Ayakkabi Ureticileri Dernegi
(Pakistan Footwear Manufacturers Association)

Kuzey - Amerikan Giysi ve Ayakkabi Dernegi
Amerika (AAFA- American Apparel & Footwear Association)
Guney - Brezilya Ayakkabi Ureticileri Dernegi

Amerika (ABICALCADOS- Brazilian Shoe Manufacturers Association)

4.2.2 Turkiye’de Ayakkabi Sektorii

Turkiye Ayakkabi EndUstrisi'nin gegmisi ¢cok eskilere dayanmaktadir. 1330’lu yillarda
ibn- i Batuta Seyahatnamesi'nde Alanya’daki ayakkabicilarin belli bir érgit yapisi
icinde olduklari anlatiimaktadir (Parmaksizoglu, 1971).
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Cumhuriyet’in ilanindan ginimuze kadar olan dénem Ug¢ bdlim halinde incelenebilir
(Kastan, 2007):

1923- 1950 yillar1 arasi “ismarlama ayakkabi donemi’dir. Bu dénemde dusuk gelir
seviyesi, sehirlerde yasayan nufusun az olmasi, kisitli talep ve Uretimin tamamen el
emegine dayanmasi sonucu ayakkabi Uretim miktari sinirh idi. Diger yandan 1930-
1940’'larda fabrikalar enjeksiyon ydntemiyle plastik ayakkabilar Uretmekteydi.
Kdylerde ikamet edenler yazlari kendi yetistirdikleri hayvanlarin derilerinden Urettikleri
carik, capula, yemeni, kdsker gibi ayakkabilari, kisin ise mest ve lastik giymekteydiler.
Adi gecen dénemde enjeksiyon fabrikalari disinda ayakkabi Uretiminde sadece saya
makinesi kullaniimaktaydi. Dolayisiyla donemde klasik Gretim tekniginin hakimiyeti
s6zkonusudur.

1950- 1975 doéneminde gelir diizeyi ve sehirlerde yasayan nifus miktarinin artmasi
sonucu ayakkabi Uretimi makinelesmeye yonelmis, Uretim 6nceki doneme gore on
katina ¢ikmistir. Onceki dénemde bir ayakkabici (kalfa) haftada 3- 4 cift ayakkabi
uretirken bu donemde haftalik Uretim 30- 40 cifte ylkselmisti.  Endustri'de
1960’lardan itibaren neo- klasik Uretim teknigi kullanilmaya baslanmig; 1970’lerden
itibaren makinelesmeye gecilmistir. Neo- klasik Gretim tekniginde solvent bazli
yapistiricilar (solisyon, neopren, lateks vb.’leri) kullanilmaya baslanmis; taban fora
dikisi ile tutturulmus; koésele (falga) dkge yerini agag okceye birakmig; kdsele
bombelik, fortluk, taban astari ve taban yerine sirasiyla tela, ila¢li bombe, salpa, japon
koselesi (neolit); deri yerine suni deri kullanilmaya baslanmistir. Uretimde pnématik
ve hidrolik kesim presleri, saya makinesi, fora makinesi ve kazuma makinesi yerini
almigtir. Donemin sonlarina dogru gunluk giyimde kullanilan ayakkabilar fabrikalarda
Uretilmeye baslanmistir.

1975 yilindan sonra Ayakkabi Endustrisi teknolojik gelisme yoluna girmistir.
Makinelesmis ve yari makinelesmis tesislerin gogalmasi ve ihracatta gorulen artiglar
bu donemde gergeklesmistir. 1980’ler dnemli élgide makine yatirimlarinin yapildigi
ve spor ayakkabi Uretiminin sigrama yaptigi, 1990’lar eski Sovyetler Birligi Glkeleri
vatandaslarinin buyuk taleplerde bulundugu dénemlerdir. 1980’li yillarin ortalarinda
dizenli fuarlar yapilmaya baglanmigtir. 1989 yilinda lise diizeyinde ayakkabi mesleki-
teknik egitimi baglamigtir. 2000’li yillarda diinyada kullanilan tim ayakkabi makineleri
ve bilgisayar programlari Ulkemizdeki ayakkabi (Ureticileri tarafindan da
kullaniimaktadir. Ancak ayakkabi makineleri ve malzemelerinin tamami henuz
ulkemizde Uretilememektedir. 2007 yilinda 6n lisans duzeyinde ayakkabi mesleki-
teknik egitimi yliksek 6grenimde yerini almistir.

Ulke genelinde 18.500 kadar Uretici isletme calismalarini  sirdirmektedir. Bu

isletmelerin cogunlugu istanbul, izmir, Konya, Gaziantep, Hatay ve Adanada
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toplanmistir. ~ Uretici  isletmelerin  yaklasikk % 50’'si istanbul'da faaliyet
gOstermektedirler.

Ayakkabi Ureticileri makinelesmis ve yari makinelesmis olmak Uzere iki gruptur.
Makinelesmis olanlar dinyadaki teknolojiye oldukga yakin teknoloji dizeyinde
calismaktadirlar. Ug ve iki boyutlu bilgisayar programlari, bilgisayar kontrollii kesim
masalari, lazer kesim masalari, monta makineleri vb.leri bircok isletmede
kullaniimaktadir.

Sektér'de 300.000 kisi istihdam edilmektedir. 500 milyon cift yillik Gretim kapasitesi
bulunan Ayakkabi Endiistrisi’nde, bu kapasitenin ancak yarisi kullanilabilmektedir
(Turkiye Istatistik Kurumu, 2015. Kastan, 2007a).

1980 sonrasi hikumetlerin izledidi disa agilma ve ihracati tesvik politikalari

Ayakkabi Endustrisi'ni de olumlu etkilemistir. 1980 yilinda 335.000 dolar olan
ayakkabl ihracati 1990 yilinda 36.800.000 dolara yukselmistir. 2014 yilinda ihracat
bir 6nceki yila gore % 0,54 azalarak 719,32 milyon dolara gerilemistir (Cizelge 4.17).

Cizelge 4.17 : Turkiye’'nin Ayakkabi ihracati

Sira No Yillar ihracat Miktari Degisim Orani
(000 dolar) (%)

1 2014 719.320 -0, 54
2 2013 723.219 32,48
3 2012 545.923 23,72
4 2011 441.247 11,53
5 2010 395.624 83,33
6 2005 215.793 88,99
7 2000 114.185 210,29
8 1990 36.800 10.885,07
9 1980 335 238,30
10 1970 99 4.850,00
11 1960 2 -

Kaynak: Turkiye Istatistik Kurumu, Dis Ticaret Istatistikleri, Istatistiksel Tablolar ve
Dinamik Sorgulama, Fasillara Goére Dig Ticaret,
http://www.tuik.gov.tr/PreTablo.do?alt_id=1046, (02 Haziran 2015). Cengiz Kastan,
Ayakkabi Teknolojisi: Genel Bilgiler, Ayakkabi Makineleri, Saya Kesimi, Saya Dikimi,
2. b., Konya, 2007, ss. 24, 25.
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Cizelge 4.18 : Tiirkiye’'nin Ayakkabi ithalati

Sira No Yillar Ithalat Miktar Degisim Orani

(000 dolar) (%)
1 2014 953.894 -3,93
2 2013 992.947 14,97
3 2012 863.682 -0,89
4 2011 871.464 32,11
5 2010 659.674 59,81
6 2005 412.786 254,88
7 2000 116.318 330,92
8 1990 26.993 51.809,62
9 1980 52 147,62
10 1970 21 425,00
11 1960 4

Kaynak: Tirkiye Istatistik Kurumu, Dis Ticaret istatistikleri, istatistiksel Tablolar ve
Dinamik Sorgulama, Fasillara Gore Dis Ticaret,
http://www.tuik.gov.tr/PreTablo.do?alt_id=1046, (02 Haziran 2015). Cengiz Kastan,
Ayakkabi Teknolojisi: Genel Bilgiler, Ayakkabi Makineleri, Saya Kesimi, Saya Dikimi,
2. b., Konya, 2007, ss. 24, 25.

Ayakkabi ithalati son on yilda (2005- 2014 déneminde) 2,3 kat artmistir. 2005 yilinda
412,8 milyon dolar olan ithalat 2014 yilinda 953,9 milyon dolara ¢ikmistir. 2014 yilinda
ithalat 2013 yilina gére % 3,93 oraninda azalmistir (Cizelge 4.18). Bunun baslica
nedeni 10 AJustos 2014 tarihinde yirirlige giren ithalat Rejimi Kararina Ek Karar ile
ayakkabi ithalatina ek vergi getirilmesidir.

1980’li yillarin sonlarindan itibaren Tarkiye'’de ayakkabi mesleki- teknik egitimi
okullasmistir. 1988 yilinda Hatay’da bir meslek lisesinde ilk defa ayakkabi b&limi
acilmigtir. Halen 15 meslek lisesinde ayakkabi bdlimi bulunmaktadir. Ginlimuizde
bes meslek yiiksek okulunda Ayakkabi Tasarim ve Uretimi Programi faal durumdadir.
Bunlar; 2007 yilinda Selguk Universitesi Teknik Bilimlere MYO’da, 2008’de istanbul
Aydin Universitesi Anadolu Bil MYO’da, 2009 yilinda istanbul Universitesi Teknik
Bilimler MYO ve Abant izzet Baysal Universitesi Gerede MYQO’da ve 2012 yilinda
Gaziantep Universitesi Naci Topguoglu MYQO’da agilan programlardir.

Tarkiye Ayakkabi Sektori’nde faaliyet gosteren belli baslh meslek kuruluslari; Turkiye
Ayakkabi Sanayicileri Dernegi (TASD), Turkiye Umum Ayakkabicilar Federasyonu
(TUAF) ve bagh esnaf- sanatkarlar odalari, Ayakkabi Yan Sanayicileri Dernegi
(AYSAD), Turkiye Ayakkabi Sektort Arastirma- Gelistirme ve Egitim Vakfi (TASEV)
ve Ege Ayakkabi Sanayicileri Dernedi (EGEAYSAD)'dir.
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Sektorde son yillarda en ¢ok dikkat ¢geken gelismeler; ithalatta yasanan sigramalar,
fason Uretim miktarindaki artis, terlik Gretimindeki gelisme ve zincir magazalarin pazar

paylarinin artisidir.

4.2.3 istanbul’da Ayakkabi Sektorii

istanbul ili Tirkiye Ayakkabi Sektéri'nde énemli bir yere sahiptir.

Evliya Celebi, Seyahatnamesi’nde Mercan yokusunda ayakkabicilarin kaldi§i yedi
adet bekar odasi oldugunu anlatmaktadir. Evliya Celebi'ye gore; 17. ylzyilda
istanbul’da 3.400 ayakkabi Ureten isyeri ve 8.000 kadar calisan, 200 terlik Ureten
isyeri ve 400 calisan ile 104 ayakkabi satisi ve tamiri yapan isyeri ile 600 calisan
bulunmaktadir. Ayakkabi Ureticilerinin Mercan’da faaliyet gostermelerinin belli basli
nedenleri; boélgenin hammadde ve pazara yakinhigi olabilir. O dénemde, ayakkabinin
ana hammaddesi olan deri Kazligesme’de tabaklanmakta ve Kapaligarsi tiketiciler ile
ureticileri bulugturan merkez konumundaydi. Ulkemizin ilk ayakkabi fabrikasi
istanbul’da kurulmustur. Beykoz'da bulunan Tabakhane- i Klevehane- i Amire
blnyesinde 1826 yilinda ayakkabi Uretilmeye baslanmistir.

Ozel sektérde ayakkabi Uretimi zaman icinde Mercan’dan Gedikpasa’ya dogru
yonelmistir. Osmanlilar tarafindan istanbul alindiktan sonra Fatih Sultan Mehmet'in
sadrazami ve kaptan- 1 deryasi Gedik Ahmet Pasa tarafindan hamam yaptirilmistir.
Semtin ismi buradan gelmektedir. Gedikpasa, Fatih ilcesi'nde, Emin Sinan, Kigik
Ayasofya, Kadirga, Sahsuvar, Muhsine Hatun, Nisanca, Mimar Kemalettin ve Beyazit
mahalleleri ile gevrili olup, Mimar Hayrettin Mahallesi sinirlari icinde kalan semttir.
Gedikpasa, Bizans’in Unli Kadirga Limanr'nin kuzeyinde yer almaktadir. 15. ve 16.
yuzyillarda semtin ahalisinin gogunlugunu Rumlar ve Ermeniler olusturuyordu. 17.,
18. ve 19. ylizyillarda Gedikpasa, istanbul’'un bircok bolgesi gibi bitisik diizende ahsap
evlere sahipti. Bolge buyuk yanginlar yagsamigtir. Ermeni nufus 1922 yilindan sonra
azalmaya baglamistir. Ermenilerin bir bélimid Beyoglu’na bir boélimia yurt digina
gitmiglerdir. Ailelerin bosalttigi evler isyerleri olarak kullaniimaya baslanmiglardir.
1960’lara kadar Ayakkabi iskolunda Rum ve Ermeni ustalar yogun olarak
bulunmaktaydilar. iskolu'nda 1960’lardan itibaren Tirkler giderek g¢ogalmaya
baslamis ve ayakkabi Ureten igyerleri Mercan’dan Gedikpasa ve Kumkapi semtlerine
dogru yayilmiglardir (http://tr.wikipedia.org/wiki/Gedikpa%C5%9Fa,_Fatih, 2015).
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1980’lere kadar Istanbul’da ayakkabi (Ureticileri yogun olarak Gedikpasa'da
bulunmaktaydilar. Ayrica Beyoglu'nda da ayakkabi atélyeleri Gretim yapmaktaydilar.
Beyoglu'ndaki atdlyeler Balo Sokak c¢evresinde yogunlasmiglardi. Beyoglu'nda
Uretilen ayakkabilar malzeme ve iscilik agisindan daha kaliteliydi. istiklal Caddesi'nde
bulunan Aznavur PasajI’'nda ismarlama kadin ayakkabisi treten ismail Cevat Gorgiin
1959 yazinda kendi olanaklarn ile Milano’da duzenlenen Uluslararasi Ayakkabi
Fuar’na gitmis; bazi yanlis anlamalardan kaynaklanan olumsuzluklar yasadiktan,
inegdlliioglu (2007), sonra 1963- 1970 yillarinda italya’da Uluslararasi Ayakkabicilik
Akademisi tarafindan dizenlenen yarismalarda her yil birincilik 6dulini kazanmistir
(Dunya Gazetesi, 1970).

1979 yilinda Gedikpasa'da faaliyet gosteren 150 ayakkabi atélyesinde yapilan bir
arastirmada; Ureticilerin % 42’sinin erkek ayakkabisi, % 40,7’sinin kadin ayakkabisi
ve % 17,3’Unun gocuk ayakkabisi Urettigi belirlenmistir (Kirimli, 2007).

1987 yilinda Istanbul’da 7.000 kadar ayakkabi Uretici bulunmaktadir. Bu isletmelerin
5.000’i Gedikpasa, 1.000’i Beyogdlu, 500’G Topkapi- Bayrampasa digerleri ise ¢esitli
bolgelerde calismalarini stirdirmektedirler. 1987 yilinda Gedikpasa’da bulunan 750
ayakkabi atolyesinde bir cgalisma yapimistir. Bu c¢alismanin sonuglarina gore;
isletmelerin % 85,07’si sahis isletmesi, % 13,73’ adi ortakliktir. isletmelerin ortalama
yasi 13 yildir. isletmeler ortalama 50 m2 alanda calismaktadirlar. isletmelerin
% 97,330 i¢ pazara Urlnlerini pazarlamaktadirlar. Isletmelerin % 42,92’si kadin
ayakkabisi, % 36,68’i erkek ayakkabisi, % 14,95'i cocuk ayakkabisi ve digerleri
(% 5,45) karma (kadin, erkek, cocuk ve spor ayakkabilar) Gretmektedirler. isletmelerin
% 45,73'0 sayasi deri, tabani kosele ayakkabilar yapmaktadirlar.1985- 1987
doneminde Gedikpasa’'da erkek ayakkabisi Gretimi % 23,75, kadin ayakkabisi
dretimi % 4,23 ve ¢ocuk ayakkabisi Uretimi % 3,14 azalirken spor ayakkabisi Gretimi
% 60,78 artmistir. Ortalama tretim miktari 1.016 cift/haftadir. isletmelerde ortalama 5
kisi istihdam edilmektedir.Calisanlarin % 94,87’si ilkokul, % 3,33’U ortaokul, % 1,24’U
lise ve % 0,56’s1 6n- lisans ve lisans mezunudur (Kastan, 1988). Bu ¢alismada 1987
yilinda Gedikpasa’'da bulunan atélyelerin kiguk olgekli olduklari agikga gorilmektedir.
1995 yilinda Gedikpasa Mimar Hayrettin Mahallesi’nde yapilan baska bir arastirmanin
sonuglarina gore; mahallede bulunan 1.410 isyerinden 9271’i (% 65,32) ayakkabi
(arastirmaci terlik Ureten isyerlerini ayakkabi kapsami disinda kabul

etmigtir) ile ilgili igyerlerine aittir. Bunlardan 458’'inde ayakkabi ureten isletmeler,
2571’'inde ayakkabi Ureten igletmelere fason hizmet veren isyerleri ve 212’sinde

ayakkabi malzemeleri ve ayakkabi satan magazalar bulunmaktadirlar. Ayakkabi
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Ureten ve bunlara fason hizmet veren 90 isletme ile yapilan ¢galismaya gore; Ayakkabi
iskolu'nda faaliyet gdsteren isletmelerin % 82,2’sinde 1- 5, % 14,4’linde 6- 10 ve
% 3,3’'Unde 10’dan ¢ok calisan istihdam edilmektedir (Muftioglu, 2005).

Glnimuzde ayakkabicilar yodun olarak ikitelli Organize Sanayi Bolgesinde
AYMAKOOP, AYKOSAN, DERSANKOOP’ta®?®, Glingéren’de Cesme ve Keresteciler
Sitesi'nde, Halkali, Beylikdizl, Esenyurt, Gedikpasa ve Bayrampasa’'da
calismaktadirlar. Sektdrdeki Uretici isletmelerin yaklasik % 50’si, istihdamin % 60’1 ve
toplam Uretimin % 50’si istanbul’dadir. Ayakkabi ihracatinin tamamina yakin bélim
istanbul’dan gergeklestirimektedir (Zirek ve Ozcémert, 2003. Toru, 2015).

Ayrica llkemizde ayakkabi egitimi veren bes 6n lisans programindan ikisi (istanbul
Aydin Universitesi Anadolu Bil MYO ve istanbul Universitesi Teknik Bilimler MYO) ve
en cok (yaklasik 500) 6grencisi olan ayakkabi lisesi (TASEV Mesleki ve Teknik
Anadolu Lisesi) istanbul’da bulunmaktadir.

Meslek kuruluslarindan iSO 44. Grup Ayakkabi ve Yan Sanayii Meslek Komitesi, ITO
51. Grup Ayakkabi ve Ayakkabi Yan Sanayi Meslek Komitesi, TASEV, TASD, AYSAD
ve TUAF’a bagh ayakkabi sektort ile ilgili alti esnaf ve sanatkarlar odasi da

istanbul’da bulunmaktadirlar.32”

326 AYMAKOOP (Ayakkabicilar Yan Sanayi ve Isletme Kooperatifi), AYKOSAN (8S.S. Istanbul
Ayakkabicilar Aykosan Kiiciik Sanayi Sitesi Yap1 Kooperatifi), DERSANKOOP (S.S. Istanbul Deri
Mamulleri Toplu Isyeri Yap1 Kooperatifi).

327 {SO (Istanbul Sanayi Odast), ITO (Istanbul Ticaret Odas1), TASEV (Tiirkiye Ayakkab1 Sektorii
Arastirma- Gelistirme ve Egitim Vakfi), TASD (Tirkiye Ayakkab1 Sanayicileri Dernegi), AYSAD
(Ayakkab1 Yan Sanayicileri Dernegi), TUAF (Tiirkiye Umum Ayakkabicilar Federasyonu).
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5. ARASTIRMANIN YONTEMi, KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Calismanin ikinci ve Uguncu bdlimlerinde enduistrilerin rekabet gucini etkileyen
onemli unsurlardan birisinin inovasyon etkinlikleri oldugu anlatiimaktadir. Dérdiinct
bélimde dinyada ve Turkiye’de Ayakkabi Sektéri’'niin konumu incelenmektedir.
istanbul’'un Tirkiye Ayakkabi Sektéri’'nde en cok gelismis sehir oldugu ortaya
konulmaktadir. Burada istanbul Ayakkabi Endlstrisinde yer alan isletmelerin
yurittikleri inovasyon calismalarinin uluslararasi pazarlarda rekabetci olmalari
Uzerindeki etkileri konusunda yapilan arastirmanin hazirlik asamasi kapsaminda
oncelikle arastirmanin felsefesi, yaklagimi, yontemi, etigi, arastirma evreni ve
orneklem secimi agiklanmaktadir. Belirlenen bagimli ve bagimsiz degdiskenler,
arastirma modeli, hipotezler ve anket formu hazirliklari verilmektedir. Son olarak
guvenirlik analizi sonuglari, kullanilan istatistiki analizler ve aragtirma sinirliliklar
siralanmaktadir. Arastirmanin amaci ve arastirma problemi birinci bdélimde

aciklanmistir.

5.1 Arastirma felsefesi

Bilimsel arastirma, bir problemi ¢ézmeye hizmet edecek bilginin sistemli bir bicimde
uretilmesi iglemidir (islamoglu, 2011). Bilimsel bilgiye hangi yontemle ulagilacagi
konusunda farkh yaklasimlar, paradigmalar bulunmaktadir. Yunanca “paradeigma”
kelimesinden gelen paradigma, evrenin nasil goruldigu, kavrandigini belirleyen bir
‘model ya da dusunsel gergeve’dir. Yani paradigma, bir bakis agisi, kavrayis ve
anlayistir (Roney , 2011).

Sosyal bilimlerde pozitivist, yorumlayici ve elestirel olmak Uzere U¢ ana paradigma
bulunmaktadir (Gurblz ve Sahin, 2014).

Pozitivist arastirma paradigmasina goére; mesru bilgi bilimsel bilgidir; metafizik,
teolojik, deger yargilari ve kanaatler kabul edilmez. Mesru bilgiye deney ve gozlemle
elde edilen bilgilerin mantik, matematik ve istatistik teknik ile analiz edilmesi sonucu
ulasilir. Bilimin amaci neden sonug iligkilerini belirlemek ve dizenlilikleri saglamaktir.

Evrensel gecerliliklerden hareket ederek tiime varmak igin konu ile ilgili kuramlardan
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hareket edilmeli; deney ve gozlemle elde edilen bilgiler analiz edilerek genellemelere
gidilmelidir. Yorumlayici yaklagimda “bir kuramdan hareketle elde edilen
genellemenin yerine olgulari derinlemesine inceleyerek kuramlara varmak” tercih
edilir. Bagka bir deyigle; bu yaklasimda “kigilerin olgu ya da olayi nasil gordukleri ve
tanimladiklari dikkate alinir; insanlar o olguyu ne olarak algiliyorsa onun o oldugu
kabul edilir”. Elestirel yaklagim sadece sosyal dunyayi incelemek ile ugragsmaz ayni
zamanda onu degistirmeye calisir. Bu yaklasim “ampirik bulgularin, deneylerin saf ve
yansiz olmadidini; goézlemcinin nesnel olamayacadini; fikirlerin, inanclarin ve
yorumlarin neyin nasil gézlemlendigini etkiledigini; bilgi Gretiminde kuramlar yaninda
sag duyuya da yer verilmesi gerektigini; insanlar toplumu yoénlendirirken toplumun
onlari yonlendirdigini; bu yluzden arastirmalarda sadece insanlar degil, toplumun
kultard, Gretim bicimleri ve deder yargilarinin da dikkate alinmasi gerektigini ileri strer
(islamoglu, 2011).

Sosyal bilimler arastirma felsefesinin ti¢ yonu bulunmaktadir: Ontoloji, epistemoloji ve
aksiyoloji. Ontoloji, gercekligin ya da varligin dogasinin ne oldugu, olgular arasindaki
iligkiler, insanin ve toplumun dogasinin ne oldugu sorular ile ilgilenmektedir.
Epistemoloji, bilginin dogasi, kapsami, kaynaginin ne oldugu ve bilgiye nasil
ulasilacagl sorularina cevap bulmaya c¢alismaktadir. Aksiyoloji, arastirmada
degerlerin rolini ve arastirmacilarin arastirma surecinde degerlerden bagimsiz olup
olamayacaklarini irdelemektedir (Gurbuz ve Sahin, 2011).

Calismada inovasyon ile ilgili kuramlardan yola c¢ikilarak arastirmanin modeli ve
hipotezleri olusturulacaktir. Hipotezlerin gecerliligi ilgili endUstriden elde edilen veriler
ile degerlendirilecektir. Arastirmada sadece goézlemlenebilir olgular esas alinacak,
nedensellije ve neden- sonug iligkisine odaklanilarak genellemeler yapilmaya
calisilacaktir. Bu ylzden galismada yukarida agiklanan anlayisi yansitan pozitivist
arastirma paradigmasi esas alinarak epistemolojik bir yaklasim benimsenmis ve

¢alismanin tim asamalari bu yaklagim dogrultusunda gergeklestiriimigtir.

5.2 Arastirma yaklagimi

Galisma tumevarim yaklasimini esas alan uygulamal bir arastirmadir. Calismada
mevcut bilgiler ve bilinen yontemler yeni bir alana uygulanmaktadir.

Tumevarim, arastirmacinin 6zelden genele ya da pargadan butune ilerleyerek
muhakeme yapmasi ve iliski kurmasidir (Gurbuz ve Sahin, 2014). Tumevarimda

bilimsel bilginin temeli gdzlem ve deney olarak kabul edilmektedir (Seyidoglu, 2009).
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Gozlem ve deney yoluyla elde edilen veri matematik ve istatistiki ydntemler ile analiz
edilerek neden- sonug iligkileri ortaya ¢ikariimaktadir. Bu baglantilar ile genelleme
yapilarak kuram olusturmak hedeflenmektedir.

Bu dogrultuda gcalismada kuramsal ve sayisal ydontemler bir arada kullaniimistir.
Calismanin kuramsal béliminde detayl literatir taramasi yapiimistir. Calismanin
uygulama boéliminde incelenecek bagimh ve bagimsiz degiskenler belirlenmistir.
Model ve hipotezler olusturulmustur. Elde edilen veri uygun istatistiki analizler ile
degerlendirilmis ve hipotezler test edilmistir. Dederlendirmelerden yola cikilarak elde

edilen sonuglara gore ilgili endustrideki isletmelere 6nerilerde bulunulmustur.

5.3 Arastirma yontemi

Arastirmanin nicel analiz bolimuinde ylzyluze anket yontemi ile veri toplanmistir.
Anket, katiimcilarin belirli bir konuda duaslince, tutum ve davranislar (Glrblz ve
Sahin, 2014) hakkinda birincil kaynaklardan bilgi toplamak icin hazirlanan sistematik
bir soru formudur. Anket yonteminin uygulanis bicimlerinden birisi ylzylze gérisme
yontemidir. Yiizylize gérisme ydnteminin Ustiin yénleri sunlardir (islamoglu, 2011):
Bu yontem hem sorular agikhgi kavusturma hem de denetim saglama bakimindan
Oteki yontemlere gbére daha esnektir. Cevaplayici ile isbirligi saglama olanagi
bulunmaktadir. Gézlem yapmaya olanak sadlamaktadir. En Ust dlizeyde cevaplama
olanagi saglamaktadir.

Bu Ustin yonlerinden dolayl ayakkabi Ureten isletmelerde veri toplamada ylzylze
anket yontemi en uygun ydntemlerden birisidir ve bu ydntem arastirmada tercih

edilmistir.

5.4 Arastirma etigi

Calismanin butinidnde bilimsel yontemler kullaniimis ve etik kurallara uygun
davraniimistir.

CGalismada yararlanilan kaynaklarin tamami paragraf i¢i dipnotlarda ve kaynakgada
bilimsel yazim kurallarina uygun bi¢imde gosterilmistir.

Anket uygulamasina baglamadan once katillimciya anketin amaci, icerigi ve anket
sonucu elde edilen veriler ile yorumlarin igletme adi belirtilerek kisi ya da kurumlar ile
paylasilmayacagd: aciklanmigtir. Katilimcinin  rizasi  alindiktan sonra anket

uygulamasina gegilmistir.
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Calismada ankete katilan isletmelerden temin edilen veri ile ilgili, ankete katilan

isletmelere agiklandidi bigcimde, gizlilik prensibine riayet edilmistir.

5.5 Arastirma evreninin belirlenmesi ve 6rneklem segimi

Arastirmanin hazirhk asamasinda ©ncelikle ana katleyi olusturan isletmeler
belirlenmistir: ITKIB (istanbul Tekstil Konfeksiyon ihracatgilar Birligi)den 2014 yilinda
ayakkabi ihracati yapmis isletmelerin listesi alinmigtir. iSO kayitlarindan ayakkabi
ureticilerinin listesi gikariimistir. iki liste karsilastirilarak her iki listede de yer alan
isletmeler belirlenerek arastirmanin ana kitlesi olusturulmustur. Ana kitlede 150
isletme yer almaktadir (Ek- E).

Arastirma ana kutleyi olusturan 150 isletmeden 110’'una ylz ylze anket yontemi ile
uygulanmistir. Anket uygulanan 110 isletme ana kutleyi temsil etme yetenedine
sahiptir. Bu verilere gore; hata payl +/- % 5 olmak Uzere anketin glven seviyesi
% 95'tir (http://www.cozumarastirma.com.tr/orneklemhesaplama_1 60.htm, 2015).
Anket yapilacak 110 isletme belirlenirken Oncelikle ana kutleyi olusturan 150
isletmenin ilgeler bazinda dagilimi yapilmis ve bu sayilar esas alinarak 110 isletmenin
ilceler bazinda dagilimlari hesaplanmistir (Cizelge 5.1). Anket yapilacak igletmeler

basit tesadlfi 6rnekleme ydntemi ile secilmiglerdir.
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Cizelge 5.1 : iicelere Gore Anket Yapilacak isletme Sayilari

Ana Kitleyi Ana Kitleyi Anket Yapilacak
Sira Olusturan Olusturan isletme
No ligeler isletmelerin isletmelerin Sayisi
Sayisi ilgelere Gore (B. 110)/100
(A) Dagilim %’leri
(A/150)100

1 Arnavutkoy 1 0,7 0,7 - 1
2 Avcllar 3 2,0 22. 2
3 Bagcilar 4 2,7 29-. 3
4 Bahgelievler 5 3,3 38- 4
5 Basaksehir 20 13,2 14,6 - 14
6 Bayrampasa 1 0,7 0,7~ 1
7 Beylikdlz 1 0,7 0,7- 1
8 Beyoglu 1 0,7 0,7~ 1
9 Blyukgcekmece 2 1,3 1,5~ 1
10 Catalca 1 0,7 0,7~ 1
11 Esenler 2 1,3 1,5~ 1
12 Esenyurt 11 7,3 80~ 8
13 Fatih 7 4,7 52-. 5
14 Gaziosmanpasa 8 53 60- 6
15 Gingoren 54 36,0 39,6~ 40
16 Kigukgcekmece 19 12,7 13,9~ 14
17 Sultangazi 4 2,7 29. 3
18 Tuzla 2 1,3 1,5~ 1
19 Umraniye 1 0,7 0,7- 1
20 Zeytinburnu 3 2,0 22. 2

Toplam 150 100,0 110,0 110

5.6 Belirlenen Bagimli ve Bagimsiz Degiskenler

Belirlenen bagimh degisken rekabet Ustunligudir. Belirlenen bagimsiz degiskenler

ise inovasyon stratejileri ve inovatif Urin stre¢ modelleridir.

Yogun

rekabet ortaminda

isletmeler

ustinlugune sahip olmahdirlar.
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Arastirmada ele alinan rekabet Gstinligu unsurlari sunlardir:
v Yeni pazarlara girilmesi ve/ veya pazar payini arttirmak.
Urlinlerin kalitesini yiikseltmek.
Musteri ya da satici ihtiyaglarinin kargilanma zamaninin azalmasi.
Uriin sunumunda kapasite artisi.
isglicti maliyetinin azalmasi.
Kullanilan malzeme ve enerjinin azalmasi.

Cevreye zararl etkilerin azalmasi.

N N N N N R

is sagligi ve glivenliginin gelismesi.

v' Calisan memnuniyetinin artmasi ve/ veya galisan devir oraninin azalmasi.
inovasyon deger yaratan bir siire¢ olarak rekabet Ustiinliigi kazaniimasinda etkili
unsurlardan birisidir. Calismanin ikinci béliminde doért inovasyon c¢esidinin (rdn,
sureg, pazarlama ve orgutsel) ve Uglncl boéliminde Freeman ve Soete’nin
inovasyon stratejilerinin (saldirgan, savunmaci, taklitci/ bagimh ve geleneksel/
firsatgl) esas alindigi belirtiimisti. inovasyon stratejileri bagimsiz degiskeni bu
baglamda arastiriimaktadir.

Yine tc¢lncl bdlimde inovatif Grtin stire¢ modellerinin Grldin inovasyonu ¢alismalarinin
nasil yapilacagi ile ilgili oldugu belirtilerek bazi modeller agiklanmisti. Arastirmada
isletmeler tarafindan bu modellerin hangilerinin kullanildidi ve bunlarin rekabet

Ustlnltgu Gzerine etkileri incelenmektedir.

5.7 Arastirma modeli ve hipotezler

Oncelikle arastirmanin ana modeli olusturulmustur (Sekil 5.1). Modele gore;
isletmenin Urln, slreg, pazarlama ve 6rgitsel inovasyon stratejileri ile inovatif Grin

sure¢ modelleri rekabet Ustlinligu elde edilmesini etkilemektedirler.
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) inovasyon Stratejileri
(Urln, Sireg, Pazarlama, Orgutsel)

__Rekabet
Ustinligu

inovatif Uriin Stireg Modelleri

Sekil 5.1 : Arastirmanin Ana Modeli

Bu ana model esas alinarak bes arastirma modeli hazirlanmistir (Sekil 5.2). Birinci
arastirma modeli (MK1), trlin inovasyon stratejilerinin rekabet Gstinligu Gzerindeki
pozitif etkisini ele almaktadir. ikinci arastirma modeli (MK2) siire¢ inovasyonu
stratejilerinin, Gguncu aragtirma modeli (MK3) pazarlama inovasyonu stratejilerinin ve
doérdinci arastirma modeli (MK4) 6rgltsel inovasyon stratejilerinin rekabet Gstinligu
Uzerindeki pozitif etkilerini arastirmaktadirlar. Besinci arastirma modeli (MK5) inovatif
artin sure¢ modellerinin rekabet Ustinlugu Gzerindeki pozitif etkisini incelemektedir.
Arastirma modelleri dogrultusunda hipotezler belirlenmistir. Bu hipotezler sunlardir:
Hi= istanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari
inovasyon stratejileri ve inovatif Uriin siire¢c modelleri rekabet (stiinliigi
lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Ana hipotezden yola cikilarak yeni hipotezler belirlenmigtir:

Hi1= istanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladikiari
inovasyon stratejileri rekabet (istiinliigii (izerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hi1a= [stanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatci isletmelerin uyguladikiari
liriin inovasyonu stratejileri rekabet (istiinliigii lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hiib= istanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari

slireg inovasyonu stratejileri rekabet (istiinliigii iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
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Modellerin Tanimlama Gorsel Sunum

Kodu

MK 1 Urlin inovasyon stratejisi (Urlin Oriin RU
INST) rekabet Ustunligu Gzerinde iNST
pozitif etkiye sahiptir.
Slre¢ inovasyon stratejisi (Sureg

MK?2 INST) rekabet Gstinligu Uzerinde Siirec RU
pozitif etkiye sahiptir. iINST
Pazarlama inovasyon stratejisi
(Pazarlama INST) rekabet Pazarlama RU
Ustinlagld Gzerinde pozitif etkiye iNST —»

MK3 sahiptir.

MK4 Q_rgU_’FseI _ inovasyon i st_r_at(?jis:_i Orgiitsel RU
(Orgutsel INST) rekabet Ustunliaga iINST
uzerinde pozitif etkiye sahiptir.

MK5 inovatif Uriin  slireg  modelleri
(SURECMOD) rekabet Ustinligu RU
uzerinde pozitif etkiye sahiptir. SURECMOD

Sekil 5.2 : Arastirma Modelleri
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Hiic= [stanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladikiari
pazarlama inovasyonu stratejileri rekabet (istiinliigii lizerinde pozitif etkiye
sahiptir.

Hi1a= Istanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari
orgiitsel inovasyon stratejileri rekabet (stiinliigii lizerinde pozitif etkiye
sahiptir.

Hi2= [stanbul’da kurulu, ayakkabi (iretici/ ihracatei isletmelerin uyguladiklari

inovatif iiriin siire¢ modelleri rekabet listiinliigii (izerinde pozitif etkiye sahiptir.

5.8 Anket formu

Ana kitle ve hipotezler belirlendikten sonra hipotezleri test edecek sorulardan olusan
anket formu hazirlanmigtir. Anket formundaki sorular olusturulurken inovasyon
arastirmalarinda kullaniimis bazi anket formlarindan yararlaniimistir. Anket sorulari
ve kaynaklari Cizelge 5.2'de listelenmislerdir.

Anket formu isletme hakkinda genel bilgiler (soru 1- 14), rekabet stratejileri (soru 15-
22) ve inovasyon (soru 23- 70) olmak lizere (i¢c ana boliimden olusmustur. Uglinci
bolim kendi iginde alt bélumlere ayriimistir: Urlin inovasyonu (soru 23- 38), slireg
inovasyonu (soru 39- 45), pazarlama inovasyonu (soru 46- 52), érgutsel inovasyon
(soru 53- 58), inovasyon igbirlikleri (soru 59- 60), inovasyonun yararlari ve dereceleri
(soru 61- 69) ile inovasyon harcamalari (soru 70) (Ek F). Sorularin 44 tanesinde 7’li
Likert Degerlendirme Olgegi kullaniimistir.
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Cizelge 5.2 : Anket Sorulari ve Kaynaklari

ANKET KAYNAK
SORULARI
1,10 Creativity and Innovation Management Questionnaire
9, 23, 39, 53, | The Fourth Community Innovation Management in Industry
60, 61- 70
15- 22 On The Measurement Of Competitive Strategy; Evidence From A
Large Multiproduct U.S. Firm
The Fourth Community Innovation Management in Industry
24
Measuring Firm- Level Innovation: Review of the Literature & Survey-
Design
The Fourth Community Innovation Management in Industry
40, 46
Measuring Firm- Level Innovation: Review of the Literature & Survey-
Design
47,54 Measuring Firm- Level Innovation: Review of the Literature & Survey-
Design

Kaynak: Training Material in Creativity and Innovation for European R&D
Organizations & SMEs, “Creativity and Innovation Management Questionnaire”,
www.train4creativity.eu/dat/77F9243D/file.pdf?634474280038424000, (17 Mayis 2012).
OECD, The Fourth Community Innovation Survey The Harmonised Survey Questionnaire
Final Version: October 20, 2004”, http://www.oecd.org/dataoecd/52/35/4010021.pdf, (13
Mayis 2011). Praveen R. Nayyar, “On The Measurement Of Competitive Strategy; Evidence
From A Large Multiproduct U.S. Firm”, Academy of Management Journal, Volume 36, No. 6,
(1993), ss. 1652- 1669, ss. 1668, 1669. Peter Carney and Martin Ryan, “Measuring Firm-
Level Innovation: Review of the Literature & Survey- Design, Final Version, 6th November
2010”, http://www.innovationfoundation.ie/lrish%20Innovation%20Index%20Background.pdf,
(13 Ekim 2011).

5.9 Olgeklerin Giivenirlilik Analizi

Anket formu hazirlandiktan sonra 40 isletmede deneme c¢alismasi yapilmistir. Bu
calisma sirasinda anketi cevaplayanin sorulari algilamasi ve tepkileri
gbzlemlenmistir.  Ayrica  sonuglarin  glvenirliligi  arastirilmigtir. ~ GUvenirlilik
arastirilirken her bir dlgek igin ayri ayri cronbach alpha katsayilari hesaplanmistir.
Tam dlgekler icin cronbach alpha katsayilari % 60’ tan blyUk ¢ikmistir.

8 Mayis- 29 Haziran 2015 tarihleri arasinda anket duizenlenmistir. Anket
tamamlandiktan sonra tekrar guvenirlilik analizi yapilmistir. Bulunan degerler Cizelge
5.3'de verilmislerdir. Olgekler 15- 22, 25- 38, 41- 45, 48- 52, 55- 58 ve 61- 69 no’lu

sorularda yer almaktadirlar. 25- 29. sorularin her biri isletmenin izledigi ayri bir Grin
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inovasyonu stratejisini,®?® 41- 45 no’lu sorularin her biri igletmenin izledigi ayri bir
slire¢ inovasyonu stratejisini,®® 48- 52 no’lu sorularin her biri izlenen ayri bir
pazarlama inovasyonu stratejisini®*° ve 55- 58. sorularin her biri ise izlenen ayri bir
orgutsel inovasyon stratejisini®®! belirlemeye yoneliktirler. Bu nedenle bu sorular
Cizelge 5.3'de yer almamaktadirlar. Katsayilarin hepsi yeterince yuksek olup
Olgeklerin guvenirlilikleri oldugunu gdstermektedirler. Zira % 60’tan bluylk degerler
s6zkonusu 6lgegdin i¢ tutarlihdinin bulunduguna isaret etmektedirler (Akgtl ve Cevik,
2003). Alfa katsayisinin % 60- % 80 araliginda olmasi yuksek bir gtvenirlilik ve % 80-
100 araliginda olmasi ise olduk¢a yuksek guvenirlilik oldugunu gdstermektedir
(islamoglu, 2011).

Cizelge 5.3 : Olgekler ve Cronbach Alpha Katsayilar

Olgekler Cronbach Alpha
Katsayisi (%)

15- 17 Rekabet Stratejisi- Maliyet liderligi 90,6
18- 20 Rekabet Stratejisi- Farklilastirma 87,9
21, 22 Rekabet Stratejisi- Odaklanma 93,7
30- 38 inovatif Uriin Gelistirme Siireg 77,6
Modelleri

61- 69 Inovasyondan Saglanan Yararlar 87,8

5.10 Kullanilan istatistiki analizler ve tablolar hakkinda

Veriler SPSS programina aktariimis ve bu program ile analizler yapiimigtir: Once

sorulara verilen cevaplarin frekans degerleri hesaplanmistir. Bu degerlere goére

328 25, soru Saldirgan {iriin inovasyonu stratejisi, 26. soru Savunmaci iiriin inovasyonu stratejisi, 27.
soru Taklit¢i {irlin inovasyonu stratejisi, 28. soru Geleneksel {iriin inovasyonu stratejisi ve 29. soru
Firsat¢1 iirlin inovasyonu stratejisi.

329 41. soru Saldirgan siire¢ inovasyonu stratejisi, 42. soru Savunmaci siire¢ inovasyonu stratejisi, 43.
soru Taklit¢i slireg inovasyonu stratejisi, 44. soru Geleneksel siire¢ inovasyonu stratejisi ve 45. soru
Firsatg1 siireg inovasyonu stratejisi.

330 48. soru Saldirgan pazarlama inovasyonu stratejisi, 49. soru Savunmaci pazarlama inovasyonu
stratejisi, 50. soru Firsat¢1 pazarlama inovasyonu stratejisi, 51. soru Taklit¢i pazarlama inovasyonu
stratejisi ve 52. soru Geleneksel pazarlama inovasyonu stratejisi.

33155, soru Saldirgan 6rgiitsel inovasyon stratejisi, 56. soru Savunmact érgiitsel inovasyon stratejisi,
57. soru Taklit¢i ve bagiml 6rgiitsel inovasyon stratejisi ve 58. soru Geleneksel ve firsat¢1 orgiitsel
inovasyon stratejisi.
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tablolar hazirlanmis ve yorumlari verilmigtir. Rekabet stratejileri, ar- ge yapisi ve
inovasyon isbirlikleri ile igletmelerin genel Ozellikleri arasindaki iligkiler Ki- Kare
Bagimsizlik Testi®*? ile arastirimiglardir. isletmelerin genel 6zellikleri olarak; yaglari,
hukuki yapilari, Gretim teknolojileri, kendi bunyelerinde gerceklestirdikleri Uretim
miktarlari, fason yaptirdiklari Gretim miktarlari, fason yapip yapmama durumlari,
cirolari ve toplam galisan sayilari alinmistir.

ikinci asamada hipotezler Coklu Regresyon Analizi ile test edilmislerdir. Coklu
Regresyon Analizi birden ¢ok degiskenin bir bagimli degisken lzerindeki etkisinin
matematik bir fonksiyonla ifade edilmesidir (Orhunbilge, 2010). Bu sayede bagimii
degiskeni hangi bagimsiz degiskenlerin ne ydnde ve ne kadar etkiledigi
gorilmektedir.

Tablolar genel olarak frekans degerleri blylkten kicglige dogru siralanarak
hazirlanmiglardir. Farkh siralama kriteri kullanilan tablolarda siralamanin esas
alindigi kriter dipnot olarak gosterilmistir.

Birincil 6nemdeki tablolara metin iginde ikincil énemdeki tablolara ise eklerde yer

verilmistir.

5.11 Arastirma Sinirhiliklari

Arastirma sonuglari anket formunu cevaplayanlarin verdikleri samimi cevaplar ve
Olcedin olgtigu ozelliklerle sinirhdir.

Arastirma ana kutleyi olusturan 150 isletmeden 110’'una uygulanmistir. Anket
uygulanan igletme sayisi ¢ok olmadigindan igletmeler bulyUkllklerine gore
gruplandirilmamiglardir. ileride  gerceklestirilecek  arastirmalarda  isletme

blyUkliklerine gére ayirim yapilabilir.

332 Ki- kare bagimsizlik testi, niteliksel olarak belirtilen iki degisken arasindaki iligkinin istatistiksel
olarak anlamli olup olmadigini belirlemek amactyla kullanilmaktadir. Ornegin; egitim diizeyi ile
okunan gazete, is tatmin diizeyi ile licret degiskenleri arasindaki iliskiler ki- kare bagimsizlik testi ile
incelenebilir (Bas, 2010).
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6. ARASTIRMA BULGULARI

Burada ankete verilen cevaplar dogrultusunda arastirmaya katilan isletmelerin genel
Ozellikleri, izledikleri rekabet stratejileri, ar- ge yapilari ve inovasyon calismalari ile
ilgili frekans dagihimlari verilmektedir. isletmelerin genel 6zellikleri ile rekabet
stratejileri, ar- ge yapilari ve inovasyon isbirlikleri arasindaki iligkiler irdelenmektedir.
Yine cevaplar dogrultusunda modeller baglaminda hipotezler test edilmektedir.
Arastirma sonuglari degerlendiriimektedir.

Ankete 110 isletme katilmistir. Anket formunu isletme sahibi (% 19,2- 21 isletme) ya
da yoneticiler (% 80,8- 89 isletme) cevaplandirmislardir. Anketi cevaplandiranlarin

pozisyonlarina gére dagilimlari Cizelge 6.1’ de verilmektedir.

Cizelge 6.1 : Anketi Cevaplayanlarin Pozisyonlarina Gére Dagilimlari

Pozisyon Sayi % Kiimiilatiif
%
Uretim Miidiirii 27 24,5 24,5
Finans Mudiiri 26 23,7 48,2
Isletme Sahibi 21 19,2 67,4
Genel Mudiir 15 13,6 81,0
Ar- Ge Midiri 14 12,7 93,7
Pazarlama Mudiirii 6 5,4 99,1
Kalite Kontrol Miidiiri 1 0,9 100,0
Toplam 110 100,0

Ankete katilan igletmelerin verileri esas alinarak elde edilen sonuclar agagida

siralanmaktadir.

6.1 Arastirmaya katilan igletmelerin genel 6zellikleri

Burada anketi cevaplayan igletmelerin genel yapilarini ortaya koyacak bazi veriler
derlenmistir. Bunlar igletmelerin ilgelere gore dagilimlari, yaslari, hukuki yapilari, st
yoneticinin igletme sahibi olup olmadigdi, sahip olduklari uUretim teknolojileri, tretim
miktarlari, fason yaptirdiklari tretim miktarlari, fason yaptiklari tGretim miktarlar ile

bunun toplam Uretimleri icindeki paylari, cirolari ve toplam c¢alisan sayilaridir.
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isletmelerin ilgelere gére dagilimlari

isletmelerin ilgelere gére dagilimlari planlandidi gibi (Cizelge 5.1) gergeklestiriimistir.
Ankete katilan igletmelerin % 39,6’s1 (40 isletme) Glngdren, % 14,6's1 (20 isletme)
Basaksehir ve % 13,9'u (14 isletme) Kligukgekmece ilgelerinde bulunmaktadir. Bu ¢
ilcede isletmelerin % 68,1 faaliyetlerini sirdirmektedir. Anadolu yakasinda (Tuzla ve

Umraniye) igletmelerin % 2,2’si (2 isletme) yer almaktadir (Sekil 6.1).

W ARMAYVUTEK
ClavCILAR
CBAGCILAR
BEBaH EVLE
EHBASAKSEH
OeEYLiKDU
EeEvOGLU
OIBUYUKGEKMECE
BB vRMPASA
B CATALCA
B EsENLER
CIESEMYURT
CFATH
Mcorasa

B GUNGOREN
Ok GEKMEC
WsUL GAT
CTuzZLA
OumraMIYE
B 7 BURNU

Sekil 6.1 : igletmelerin iigelere Gére Dagilimlar

isletmelerin yaslar

isletmelerin yasi ile ilgili soruya 106 isletme cevap vermistir. isletmelerin yaslarinin
aritmetik ortalamasi 23,2 yildir. En ¢ok 19 yillik isletmeler (% 7,55i - 8 isletme)
mevcuttur. En yagli isletme Glngéren’de ¢alismalarini stirdirmektedir.

isletmelerin % 69,79'u (74 isletme) 1- 25 yaslarinda, % 26,45'i (28 isletme) 26- 50
yaslarinda ve % 3,76’s1 (4 isletme) 50 yasin Uzerindedir. 51- 75 yaglarindaki igletmeler
Basaksehir, Esenler ve Kugukgekmece ilgelerinde bulunmaktadir (Ek G).
isletmelerin hukuki yapilari

isletmelerin % 84,5’ i (93 igsletme) limited sirket ve % 13,6’ si (15 isletme) anonim sirket
olarak galismalarini sirdirmektedir. Geri kalan % 1,8’ lik bélum (2 igletme) ise sahis
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isletmesidir  (Sekil 6.2). Buradan isletmelerin heniz tam anlamiyla

kurumsallasamadiklari ancak bu ydne gitmeye calistiklari sonucu ¢ikarilabilir.

W as
LD
W sahis

Sekil 6.2 : isletmelerin Hukuki Yapilarina Gére Dagilimlar

Ust yéneticinin isletme sahibi olup olmadig:
Ankete katilan igletmelerin % 97,3’ Gnidn (107 isletme) (st yoneticisi isletme sahibi,
geri kalan % 2,7’ sinin (3 igletme) ise profesyonel yoneticidir (Sekil 6.3). Bu veriler

isletmelerin tamamina yakininin aile sirketi KOBI’ler olduklarina isaret etmektedir.

" Evet
W Havyir

Sekil 6.3 : isletmelerin Ust Yéneticinin isletme Sahibi Olup Olmamasina
Gore Dagihimlari
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isletmelerin sahip olduklari iiretim teknolojileri

isletmelerin % 60,9'u (67 isletme) yari makinelesmis, % 34,5 i (38 isletme) tamamen
makinelesmis ve % 4,5’ i (5 igletme) el emegdi yogun uretim teknolojisi ile calismaktadir
(Sekil 6.4).

Tamamen makinelegmisg
M v an makinelesmis
CIEl emedi yodun

Sekil 6.4 : isletmelerin Uretim Teknolojilerine Goére Dagilimlari

isletmelerin kendi biinyelerinde ve fason yaptirdiklari liretim miktarlar

Ankete katilan igletmelerin % 58,2’si (64 isletme) Uretimi kendi blnyesinde, % 0,9'u
(1 igletme) Gretimin tamamini fason yaptirmaktadir. isletmelerin geri kalan % 40,9'u
(45 igletme) ise Uretimi kendi blnyesinde ve fason olarak gergeklestirmektedir.
Uretimi kendi blnyesinde yapan isletmelerin (109 isletme) % 29,4’U (32 isletme)
6.600- 13.200 cift/ay, % 24,8'i (27 isletme) aylk 39.600 ciftten ¢ok ve % 17,4°G (19
isletme) 13.201- 26.400 cift/ay Uretim yapmaktadir.®®® Fason (retim yapan 46
isletmenin % 34,8'i (16 isletme) aylik 6.600 ciftten az, % 26,1’i (12 isletme) 6.600-
13.200 gift/ay ve % 17,4’u (8 isletme) aylik 39.600 ciftten ¢ok uretim yaptirmaktadir.
isletmelerin kendi biinyelerinde ve fason yaptirdiklari aylik Gretim miktarlari Ek H ve
Ek I'da gorulmektedir.

Bu veriler isletmelerin genel olarak kendi binyelerinde uretime ydneldiklerini ancak
kapasitelerini asan talepleri fason Urettirdiklerini gdstermektedir.

isletmelerin fason yaptiklari iiretim miktarlari ve bunun toplam iiretimleri
icindeki payi

isletmelerin % 34,6 (38 isletme) bagka igletmelere fason Uretim yapmaktadir. Fason

Uretim yapan igletmelerin % 71,1’i (27 igletme) Uretimlerinin % 20’den ¢ogunu fason

333 1 ayda 22 giin calisildigi varsayilmistir.
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uretime ayirmiglardir. (Ek J). Sonuglar, incelenen dénem itibariyle bu isletmelerin
pazar sorunu yasadiklarini ve bagimli igsletme durumuna geldiklerini gostermektedir.
isletmelerin cirolar

Ciro acisindan; ankete katilan igletmelerin % 13,9’u (15 isletme) mikro, % 34,3l
(37 igsletme) kiclk, % 35,2’si (38 isletme) orta odlcekli ve % 16,7’si (18 igletme)
blyik Olgekli isletmedir®** (Ek K). Genel olarak bakildiginda; cirolari agisindan
ayakkabi Ureticilerinin % 83,3’ KOBI niteligindedir.

isletmelerin toplam galisan sayilar

Calisan sayisi dikkate alindidinda; anketi cevaplandiran igletmelerin % 0,9’u (1
isletme) mikro, % 46,4’G (51 isletme) kuguk, % 46,4’G (51 isletme) orta odlgekli ve
% 6,40 (7 isletme) buyuk olcekli isletmedir (Ek L). Calisan sayilari agisindan
isletmelerin % 93,6’s1 KOBI'dir.

6.2 Arastirmaya katilan isletmelerin rekabet stratejileri, ar- ge ve inovasyon

calismalan

Arastirmaya katilan igletmelerin rekabet stratejileri, ar- ge bdlimune sahip olma
durumlari, ar- ge béluminde ¢alisanlarin sayilari, inovasyon stratejileri, Grtin, sireg,
pazarlama ve dérgutsel inovasyonlari yapma durumlari, inovasyonlarin 6zgunligu,
inovasyon isbirlikleri, inovasyonun sagladigi vyararlar, inovatif Grin gelistirme
surecinde izledikleri sure¢ modelleri ve inovasyon butcelerine iliskin bulgular asagida
verilmektedir.

isletmelerin rekabet stratejileri

Rekabet stratejileri olarak birinci blimde agiklanan maliyet liderligi, farkhlastirma ve
odaklanma stratejileri esas alinmistir. Rekabet stratejileri ile ilgili sorularda (15- 22.
sorular) 7’li Likert Degerlendirme Olgegi kullanilmigtir. 15- 17. sorular maliyet liderligi,
18- 20. sorular farklilastirma ve 21. ve 22. sorular odaklanma stratejisini 6lgmeye
yoneliktir. Frekans dagilim tablolar hazirlanirken her gruptaki sorulara verilen
cevaplarin ortalamalari hesaplanmistir. Sonucglardan 3,5 ve daha kuglk sayilar o
stratejinin uygulandigi, 3,5’ten blyUk sayilar ise o stratejinin uygulanmadigi seklinde

kabul edilmigtir.

334 AB ile uyumlu Tiirkiye’deki KOBI tanimina gore; kiigiik ve orta dlgekli isletmeler biiyiikliikleri
acisindan ii¢ gruba ayrilmistir: Mikro isletme, kiiciik isletme ve orta biiytikliikteki isletme. Mikro
isletme, 10 kisiden az ¢alisan istthdam eden ve cirosu 1 milyon TL.’yi asmayanlardir. Kiigiik isletme,
10- 49 calisani olan ve cirosu 8 milyon TL.’yi gegmeyen isletmelerdir. Orta biiyiikliikteki isletme ise
50- 249 c¢alisani olan ve cirosu 40 milyon TL.’yi asmayanlardir. (Resmi Gazete (4 Kasim 2012 tarih
ve 28457 sayil), 2015).
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Cizelge 6.2 : isletmelerin Rekabet Stratejilerine Gére Dagilimlari

Rekabet Stratejileri Sayi % Kimiilatiif
%
Higbiri 52 47,3 47,3
Farkhlagtirma ve Odaklanma 21 19,1 66,4
Farklilagstirma 19 17,3 83,7
Hepsi 10 9,1 92,8
Maliyet Liderligi ve Odaklanma 4 3,6 97,3
Maliyet Liderligi ve Farklilagtirma 3 2,7 100,0
Maliyet Liderligi 1 0,9 93,7
Toplam | 110 | 100,0

isletmelerin % 25,4’ (38 igletme) karma strateji (birden gok stratejiyi birlikte)

izlemektedirler. Ankete katilan igletmelerin % 19,1°i (21 isletme) farklilastirma ve

odaklanma, % 17,3’0 (19 isletme) farkhlastirma ve % 9,1’i (10 isletme) tim stratejileri

birlikte uygulamay: tercih etmektedirler. isletmeler tarafindan en gok tercih edilen

strateji farklilastirma iken en az tercih edilen strateji odaklanmadir (Cizelge 6.2).

isletmelerin rekabet stratejilerini belirlerken i¢ gevrelerini (kaynaklarini) ve dis

cevrelerini dikkate aldiklari UGguncu bolimde anlatiimisti. Burada isletmelerin ig

cevreleri (6.1'de ele alinan genel 6zellikleri) ile rekabet stratejileri arasindaki iligkiler

Ki- Kare Bagimsizlik Analizi ile irdelenmektedirler. Analizler tek tek rekabet stratejileri

bazinda yapilmaktadir.

Cizelge 6.3 : isletmelerin Genel Ozellikleri ile Maliyet Liderligi Stratejisi

Arasindaki iligkiyi Gosteren Ki- Kare BagimsizlikTesti Sonuglari®®

Isletmelerin Genel Ozellikleri Ki- Kare p Degeri
Degeri
Yas 54,8 0,334
Hukuki yapi 34,7 0,435
Uretim teknolojisi 32,6 0,535
Uretim miktari 58,0 0,802
Fason yaptirilan Gretim miktari 84,4 0,087
Fason Uretim yapip/ yapmama durumu 22,7 0,159
Ciro 57,3 0,820
Calisan sayisi 89,7 0,040

335 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmugtir.
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isletmelerin genel dzelliklerinin her biri ile maliyet liderligi stratejisi arasinda iliski olup
olmadigini belirlemek igin Ki- Kare Bagimsizlik Testi yapilmistir (Ek M.1). Ki- kare ve
p degerleri Cizelge 6.3'de 6zetlenmektedir. Bu degerlere goére; p= 0,040< 0,05
oldugundan calisan sayisi ve maliyet liderligi stratejisinin birbirlerini etkiledikleri
gorulmektedir. Diger genel 6zelliklerin p degerleri 0,05’ten blylk olduklarindan bunlar
ile maliyet liderligi stratejisi arasinda anlamli iligki olmadigi; bu 6zellikler ile maliyet
liderligi stratejisinin birbirlerinden bagimsiz olduklari anlasiimaktadir. isletmelerin
genel Ozelliklerinin her biri ile farkhlastirma stratejisi arasinda iliski olup olmadigini
belirlemek i¢in Ki- Kare Bagimsizlik Testi yapiimigtir (Ek M). Ki- kare ve p degerleri
Cizelge 6.4’'de Ozetlenmektedir. Bu degerlere goére; p= 0,022< 0,05 oldugundan
hukuki yapi ve farklilastirma stratejisinin birbirlerini etkiledikleri gortilmektedir. Diger
genel 6zelliklerin p degerleri 0,05’ten buylk olduklarindan bunlar ile farklilagtirma
stratejisi arasinda anlamli iliski olmadigi; bu 6zellikler ile farklilastirma stratejisinin
birbirlerinden bagimsiz olduklari anlasiimaktadir. isletmelerin genel 6zelliklerinin her
biri ile odaklanma stratejisi arasinda iligki olup olmadigini belirlemek i¢in Ki- Kare
Bagimsizlik Testi yapiimistir (Ek M.1). Ki- kare ve p degerlerinin 6zetleri Cizelge
6.5'de gorilmektedir. Bu degerlere gore; p= 0,002< 0,05 oldugundan fason yaptirilan
Uretim miktari ile p= 0,027< 0,05 oldugundan fason dretim yapip/ yapmama durumu
ve odaklanma stratejisinin birbirlerini etkiledikleri goértlmektedir. Diger genel
Ozelliklerin degerleri 0,05’'ten blyuk olduklarindan bunlar ile odaklanma stratejisi

arasinda anlamli iligki olmadigi goérulmektedir.
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Cizelge 6.4 : isletmelerin Genel Ozellikleri ile Farklilastirma Stratejisi

Arasindaki iligkiyi Gosteren Ki- Kare BagimsizlikTesti Sonuglari®3®

Isletmelerin Genel Ozellikleri Ki- Kare P Degeri
Degeri
Yas 40,5 0,772
Hukuki yapi 50,0 0,022
Uretim teknolojisi 22,0 0,908
Uretim miktari 65,1 0,439
Fason yaptirilan Gretim miktari 70,9 0,158
Fason dretim yapip/ yapmama durumu 15,8 0,468
Ciro 62,9 0,516
Calisan sayisi 73,1 0,203

Gizelge 6.5 : isletmelerin Genel Ozellikleri ile Odaklanma Stratejisi

Arasindaki iliskiyi Gésteren Ki- Kare BagimsizlikTesti Sonuglari®’

Isletmelerin Genel Ozellikleri Ki- Kare P Degeri
Degeri
Yas 29,9 0,752
Hukuki yapi 24,6 0,430
Uretim teknolojisi 36,1 0,054
Uretim miktari 53,8 0,261
Fason yaptirilan Gretim miktari 80,4 0,002
Fason Uretim yapip/ yapmama durumu 23,1 0,027
Ciro 50,0 0,396
Calisan sayisi 55,2 0,222

336 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gére hazirlanmistir.
337 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gére hazirlanmistir.
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isletmelerde ar- ge, tasarim vb. béliimleri bulunup bulunmadigi

W Evet
Hayir
Mis=ing

Sekil 6.5 : isletmelerin Ar- Ge Béliimiine Sahip Olma Durumlari

Ankete katilan igletmelerin % 85,5’ inde (94 isletme) ar- ge, tasarim vb. bdlima
bulunmaktadir. Kalan % 13,6’y1 (15 isletme) olusturan igletmede ise bu bdélim
bulunmamaktadir. Bu soruyu igletmelerin % 0,9’ u (1 igletme) cevaplandirmamisgtir
(Sekil 6.5).

isletmelerin genel ézellikleri ile ar- ge, tasarim vb. bdlimine sahip olup olmama
durumlari arasindaki iliskiler Ki- Kare Bagimsizlik Analizi ile incelenmistir. Sonuclar
Cizelge 4.27'de veriimektedirler: isletmelerin genel dzelliklerinin her biri ile ar- ge
bdélimine sahip olma durumu arasinda iliski olup olmadigini belirlemek igin Ki- Kare
Bagimsizlik Testi yapilmistir (Ek N). Ki- kare ve P degerleri Cizelge 6.6’da
Ozetlenmektedir. Bu degerlere gore; P= 0,040< 0,05 oldugundan dretim teknolojisi
ve ar- ge béliumune sahip olma durumunun birbirlerini etkiledikleri goérilmektedir.
Diger genel 6zelliklerin P degerleri 0,05’ten blylk olduklarindan bunlar ile ar- ge
bdélimine sahip olma durumu arasinda anlamli iliski olmadigi; bu 6zellikler ile ar- ge

bdlimune sahip olma durumunun birbirlerinden bagimsiz olduklari anlasiimaktadir.
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Cizelge 6.6 : isletl_'nelerin Genel Ozellikleri ile Ar- Ge Béliimiine Sahip Olma
Durumlari Arasindaki lliskiyi Gosteren Ki- Kare BagimsizlikTesti Sonuglari®*®

Isletmelerin Genel Ozellikleri Ki- Kare P Degeri
Degeri
Yas 2,6 0,462
Hukuki yapi 3,2 0,200
Uretim teknolojisi 6,4 0,040
Uretim miktar 5,5 0,243
Fason yaptirilan Gretim miktari 6,3 0,182
Fason uretim yapip/ yapmama durumu 0,2 0,685
Ciro 3,0 0,563
Calisan sayisi 5,6 0,228

Ar- ge, tasarim vb. béliimlerde ¢aligsan sayisi

Anketi cevaplandiran isletmelerin % 54,5’'inde (60 isletme) 2- 5 kisi ve % 21,9’'unda
(24 isletme) 6- 25 kisi ar- ge (tasarim vb.) boélumunde istihdam edilmektedirler
(Cizelge 6.7).

Cizelge 6.7 : isletmelerin Ar- Ge Bdlimiinde Calisan Sayilarina Gore
Dagilimlari3°

Ar- Ge Bolimii Galisan Sayilari Sayi % Kumulatiif
%
1 kisgi 6 55 55
2- 5 kisi 60 54,5 60,0
6- 25 kigi 24 21,9 81,9
26- 50 kisi - -
50 kisiden ¢ok 4 3,6 85,5
Cevap vermeyen 16 14,5 100,0
Toplam 110 100,0

isletmelerin inovasyon stratejileri

Burada ankete cevap veren igletmelerin inovasyon uygulamalarinda izledikleri
inovasyon stratejileri belirlenmeye c¢alisilmaktadir. Arastirmada inovasyon tirleri
olarak; g¢alismanin ikinci béliminde agiklanan Urin, sureg, pazarlama ve orgutsel

inovasyonlar incelenmektedir. inovasyon stratejileri olarak yine calismanin ikinci

338 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gére hazirlanmustr.
339 Tablo calisan sayilari kiiciikten biyiige dogru siralanarak hazirlanmistir.
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bélimunde siralanan inovasyon stratejilerinden saldirgan, savunmaci, taklitgi/
bagimli ve geleneksel/ firsatgi stratejiler Gzerinde durulmaktadir.

25- 29. sorular urln inovasyonu stratejileri, 41- 45. sorular sire¢ inovasyonu
stratejileri, 48- 52. sorular pazarlama inovasyonu stratejileri ve 55- 58. sorular érgutsel
inovasyon stratejilerini belilemeye yoneliktir. Bu sorularda da 7’li Likert
Degerlendirme Olgegi kullaniimistir. 1- 4 arasi cevaplar o stratejinin uygulanmadig,
5- 7 arasi cevaplar o stratejinin uygulandigi seklinde kabul edilmiglerdir.

Uriin, slreg, pazarlama ve orgitsel inovasyonlar yapan isletmelerin inovasyon
turlerine gore izledikleri stratejiler asagida verilmektedir:

Urin inovasyonunda igletmelerin % 8,2'si (9 isletme) saldirgan ve savunmaci
stratejileri, % 7,3'0 (8 isletme) saldirgan, savunmaci ve geleneksel stratejileri,
% 6,4’U (7 isletme) saldirgan ve geleneksel stratejileri, % 5,5'i (6 isletme) geleneksel
ve taklitci/ bagimh stratejileri, % 4,5 (5 isletme) saldirgan, geleneksel ve firsatgi
stratejileri izlemektedir (Ek O.1). Veriler igletmelerin Grin inovasyon stratejilerini
olustururken yogun olarak karma strateji uyguladiklarini ve taklit¢i/ bagimh stratejinin
tek basina uygulanmadigini gostermektedir.

Slreg¢ inovasyonunda isletmelerin % 9,1’i (10 isletme) batin stratejileri, % 6,4°G (7
isletme) saldirgan, savunmaci, taklitgi/ bagimli ve geleneksel stratejileri, % 5,5’i (6
isletme) saldirgan, geleneksel ve firsatgi stratejileri, % 5,5'i saldirgan, savunmaci,
geleneksel ve firsatgl stratejileri, % 4,5'i (5 isletme) saldirgan, savunmaci, taklitgi/
bagimh ve firsatgl stratejileri izlemektedir (Ek P). isletmeler siire¢ inovasyon
stratejilerini de genellikle birlikte (karma strateji) uygulamaktadir. isletmeler
geleneksel stratejiyi ve taklitci/ bagiml stratejiyi tek basina uygulamamaktadir.
Pazarlama inovasyonunda isletmelerin % 11,9u (13 isletme) batin stratejileri, %
9,2’si (10 isletme) saldirgan, savunmaci, taklitci/ bagimli ve geleneksel stratejileri, %
6,5'i (7 igsletme) saldirgan, firsatgi ve geleneksel stratejileri, % 4,5'i (5 igletme)
saldirgan, savunmaci ve geleneksel stratejileri, % 4,5 (5 isletme) saldirgan,
savunmaci, firsatgi ve geleneksel stratejileri izlemektedir (Ek R). Veriler igletmelerin
pazarlama inovasyon stratejilerini olustururken yogun olarak karma strateji
uyguladiklarini ve drin inovasyonun da oldugu gibi taklitgi/ bagimh stratejiyi tek
basina uygulamadiklarini gostermektedir.

Orgiitsel inovasyonda igletmelerin % 15,5'i (17 isletme) butiin stratejileri, % 6,4’U
(7 isletme) saldirgan ve taklitci/ bagimli stratejileri, % 3,7’si (4 isletme) taklitgi/ bagimli
stratejiyi, % 3,7'si (4 isletme) savunmaci ve geleneksel/ firsatgl stratejileri
izlemektedir (Ek S). Veriler isletmelerin drgitsel inovasyon stratejilerini olustururken

de karma strateji uyguladiklarini gostermektedir.
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Frekans dagilimlari tek tek inovasyon stratejileri bazinda incelendiginde asagidaki
veriler ortaya gikmaktadir: Cizelge 6.8- 6.11’de anket yapilan toplam igletmeler icinde
saldirgan, savunmaci, taklitci/ bagimli ve geleneksel/ firsatgi inovasyon stratejilerini
izleyen isletmelerin sayilari ve oranlari yer almaktadir.

Uriin inovasyonu yapan igletmeler (58 isletme), en ¢ok (% 84,48- 49 isletme), sireg
inovasyonu yapan isletmeler (66 isletme) en ¢ok (% 49,1- 54 isletme) ve pazarlama
inovasyonu yapan isletmeler (65 igletme) en ¢ok (% 50,0- 55 igletme) saldirgan
inovasyon stratejisini tercin etmektedir (Cizelge 6.8- 6.10). Orglitsel inovasyon yapan
isletmeler (50 igletme) ise en ¢ok (% 30,9- 34 isletme) saldirgan ve taklitci/ bagimli

stratejilere egilim gostermektedir (Cizelge 6.11).

Cizelge 6.8 : isletmelerin izledikleri Uriin inovasyon Stratejilerine

Gore Dagihimlari®4°

Uriin inovasyon izliyor izlemiyor Cevap Vermeyen Toplam
Stratejileri

Saldirgan Strateji 49 9 52 110
44,5 8,2 47,3 100,0

Savunmaci Strateji 34 24 52 110
30,9 21,8 47,3 100,0

Taklitci/ Bagimh 11 47 52 110
Strateji 10,0 42,7 47,3 100,0

Geleneksel Strateji 36 22 52 110
32,7 20,0 47,3 100,0

Firsatgi Strateji 26 32 52 110
23,6 29,1 47,3 100,0

Toplam 110 100,0

340 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmugtir.

188



Cizelge 6.9 : isletmelerin izledikleri Siire¢ inovasyon Stratejilerine Gére

Dagilimlari®#

Siireg inovasyon izliyor izlemiyor Cevap Vermeyen Toplam
Stratejileri

Saldirgan Strateji 54 12 44 110
49,1 10,9 40,0 100,0

Savunmaci Strateji 39 27 44 110
35,5 24,5 40,0 100,0

Taklitgi/ Bagimh 29 37 44 110
Strateji 26,4 33,6 40,0 100,0

Geleneksel Strateji 42 24 44 110
38,2 21,8 40,0 100,0

Firsatci Strateji 42 24 44 110
38,2 21,8 40,0 100,0

Toplam 110 100,0

Cizelge 6.10 : isletmelerin izledikleri Pazarlama inovasyon Stratejilerine Gére

Dagilimlari®4?

Pazarlama inovasyon izliyor izlemiyor | Cevap Vermeyen Toplam
Stratejileri

Saldirgan Strateji 55 10 45 110
50,0 9,1 40,9 100,0

Savunmaci Strateji 43 22 45 110
39,1 20,0 40,9 100,0

Taklitci/ Bagimli Strateji 31 34 45 110
28,2 30,9 40,9 100,0

Geleneksel Strateji 32 33 45 110
29,1 30,0 40,9 100,0

Firsatgi Strateji 53 12 45 110
48,2 10,9 40,9 100,0

Toplam 110 100,0

341

Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmistir.

342 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmustir.
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Gizelge 6.11 : igletmelerin izledikleri Orgitsel inovasyon Stratejilerine Gore
Dagilimlari®#3

Orgiitsel inovasyon izliyor izlemiyor | Cevap Vermeyen Toplam
Stratejileri

Saldirgan Strateji 34 16 60 110
30,9 14,5 54,5 100,0

Savunmaci Strateji 31 19 60 110
28,2 17,3 54,5 100,0

Taklitgi/ Bagimh Strateji 34 16 60 110
30,9 14,5 54,5 100,0

Geleneksel/ Firsatgi 27 23 60 110
Strateji 24,5 20,9 54,5 100,0

Toplam 110 100,0

isletmelerin iiriin, siireg, pazarlama ve orgiitsel inovasyon yapma durumlari
2011- 2014 doéneminde isletmelerin % 85,5'i (94 isletme) inovasyon yaparken
% 14,5'i (16 isletme) inovasyon yapmamustir. isletmelerin % 26,4°t (29 isletme) riin,
sureg, pazarlama ve orgutsel inovasyonlar, % 10,0’u sureg¢, pazarlama ve orgutsel
inovasyonlar ve % 10,0’u sureg inovasyonu yapmiglardir (Cizelge 6.12).

inovasyon tirleri ayri ayri ele alindiinda ise Cizelge 6.13'deki veriler ortaya
cikmaktadir: isletmeler en gok (% 60- 66 isletme ) siire¢ inovasyonuna sonra sirasiyla
pazarlama inovasyonuna (% 58,2- 64 isletme ), trln inovasyonuna (% 52,7-

58 isletme) ve Orgitsel inovasyona (% 46,4- 51 isletme) yonelmislerdir.

343 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmugtir.
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Cizelge 6.12 : isletmelerin Yaptiklari inovasyon Tirlerine Gére Dagilimlari3*

Yapilan inovasyonlar Sayi %

Uriin, Sireg, Pazarlama, Orglitsel 29 26,4
Uriin, Siireg, Pazarlama 5 45
Uriin, Siireg, Orgiitsel 2 1,8
Uriin, Siireg 3 2,7
Uriin, Pazarlama, Orgiitsel 2 1,8
Uriin, Pazarlama 7 6,4
Uriin, Orgiitsel 2 1,8
Uriin 8 7,3
Siireg, Pazarlama, Orgiitsel 10 9,1
Sureg, Pazarlama 3 2,7
Sireg, Orgiitsel 4 3,6
Sireg 10 9,1
Pazarlama, Orgiitsel 1 0,9
Pazarlama 7 6,4
Orgiitsel 1 0,9
inovasyon Yapmayan 16 14,5

Toplam 110 100,0

Cizelge 6.13 : isletmelerin inovasyon Yapmalarina Gére Dagilimlari34

inovasyon Yapanlar Yapmayanlar Toplam
Cesitleri
Uriin 58 52 110
inovasyonu % 52,7 % 47,3 %100
Sirecg 66 44 110
inovasyonu % 60,0 % 40,0 %7100
Pazarlama 64 46 110
inovasyonu % 58,2 % 41,8 %7100
Orgiitsel 51 59 110
inovasyon % 46,4 % 53,6 %100

isletmelerin yaptiklari inovasyonlarin 6zgiinliigii
inovasyonlarin 6zgiinligi belirlenirken pazar igin yeni olan inovasyonlar dzgin
inovasyonlar, isletme icin yeni olan inovasyonlar ise énemli dl¢ide gelistirilmis

inovasyonlar olarak kabul edilmislerdir.

344 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gére hazirlanmistir.
345 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmugtir.
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Uriin inovasyonu yapan isletmelerin % 29,3’ i (17 igletme) 6zguin inovatif Griin ve %
70,7 si (41 igletme) o6nemli Olclide gelistiriimis inovatif Grin Gretmektedir. Sireg
inovasyonu yapan igletmelerin % 13,6’ siI (9 isletme) 6zglin ve % 84,9’ u (56
isletme) 6nemli 6lgclide gelistiriimis suregler ortaya koymustur. Sire¢ inovasyonu
yapan isletmelerden % 1,5’ i (1 igsletme) bu soruya cevap vermemistir. Pazarlama
inovasyonu yapan isletmelerin % 14,1’i (9 isletme) 6zglin ve % 85,9’ u (55 isletme)
dnemli dlctide gelistirilmis pazarlama yapilari ortaya koymustur. Orglitsel inovasyon
yapan isletmelerin % 13,7’ si (7 isletme) 6zgun ve % 86,3 U (44 isletme) dnemli dlgide

gelistiriimis 6rgltsel inovasyon olugturmustur (Cizelge 6.14).

Cizelge 6.14 : isletmelerin Yaptiklari inovasyonlarin Ozgiinligiine Gére
Dagilimlar34

inovasyon Ozgiin Onemli Olgiide Cevap Toplam
Turleri inovasyon Geligtirilmig Vermeyen
inovasyon
Uriin 17 41 - 58
inovasyonu % 29,3 % 70,7 %7100
Sireg 9 56 1 66
inovasyonu % 13,6 % 84,9 % 1,5 %100
Pazarlama 9 55 - 64
inovasyonu % 14,1 % 85,9 %7100
Orglitsel 7 44 51
inovasyon % 13,7 % 86,3 %100

Yapilan inovasyon igbirlikleri

Ankete cevap veren igletmelerin % 68,2 i (75 isletme) gerceklestirdikleri
inovasyonlar konusunda herhangi bir kurum ile igbirligi yapmamislardir. Diger
isletmelerin % 24,5’ i (27 isletme) ise inovasyon ¢alismalari sirasinda igbirligine
gitmiglerdir. Bu verilere gore; isletmeler inovasyon ¢alismalarinda igbirlikleri yapmaya

yatkin degildir; agik inovasyon modelini kullanmamaktadir (Cizelge 6.15).

346 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmgtir.
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Cizelge 6.15 : isletmelerin inovasyon igbirlikleri Yapmalarina Gére Dagilimlari3*’

inovasyon igbirlikleri Sayi % Kiimiilatif
Yapma Durumlari %
Yapanlar 27 24,5 24,5
Yapmayanlar 75 68,2 92,7
Cevap vermeyenler 8 7,3 100,0
Toplam 110 100,0

inovasyon isbirligine giden isletmelerin en cok isbirligi yaptiklari (% 3,6- 4 isletme)
rakipler ya da sektordeki diger isletmelerdir (Ek T).

isletmelerin genel &zellikleri ile inovasyon isbirligi yapip yapmama durumlari
arasindaki iliskiler Ki- Kare Analizi ile arastirimis ve elde edilen sonuclar asagida

siralanmisglardir:

Cizelge 6.16 : isletmelerin Genel Ozellikleri ile inovasyon isbirligi Yapip/
Yapmama Durumlari Arasindaki lliskiyi Gosteren Ki- Kare BagimsizlikTesti
Sonugclari®®

Isletmelerin Genel Ozellikleri Ki- Kare P Degeri
Degeri
Yas 6,8 0,079
Hukuki yapi 4,5 0,108
Uretim teknolojisi 15,0 0,001
Uretim miktari 5,7 0,225
Fason yaptirilan Gretim miktari 4.4 0,349
Fason Uretim yapip/ yapmama durumu 1,6 0,212
Ciro 7,6 0,107
Calisan sayisi 7,7 0,105

isletmelerin genel ézelliklerinin her biri ile inovasyon isbirligi yapip/ yapmama durumu
arasinda iligki olup olmadigini belirlemek icin Ki- Kare Bagimsizlik Testi yapiimistir
(Ek U). Ki- kare ve p degerleri Cizelge 6,16'da 6zetlenmektedir. Bu dederlere gore;
p= 0,001< 0,05 oldugundan uretim teknolojisi ve inovasyon igbirligi yapip/ yapmama
durumunun birbirlerini etkiledikleri gorilmektedir. Diger genel 6zelliklerin p degerleri

0,05’ten buyuk olduklarindan bunlar ile inovasyon isbirligi yapip/ yapmama durumu

347 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gére hazirlanmistir.
348 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmugtir.
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arasinda anlamli iligki olmadigi; bu 6zellikler ile inovasyon igbirligi yapip/ yapmama
durumunun birbirlerinden bagimsiz olduklari anlagiimaktadir.

inovasyon yapmaktan saglanan yararlar ve dereceleri

Calismanin birinci béliminde rekabet Gstinligd kavrami, isletmelerin rekabet
ustunltgunu nasil kazanabilecekleri (2.1.1 ve 2.1.3) anlatiimig ve rekabet Ustinlugu
Olgutleri (2.1.2) siralanmisti. Ayni bélimde inovasyonun isletmelere sagladigi yararlar
(2.2.1) belirtiimisti. Burada bazi unsurlar baglaminda (5.6); isletmelerin inovasyon
yapmaktan sagladiklari yararlar dolayisiyla rekabet Ustlinligu elde etme durumlari
arastirilmaktadir. Arastirilan bu unsurlar; pazar payinin artmasi, Urlnlerin kalitesinin
yukselmesi, taleplerin karsilanma zamaninin azalmasi, kapasitenin artmasi,
maliyetlerin dismesi, cevreye zararli etkilerin azalmasi, is saghgdi ve guvenliginin
gelismesi ve calisan memnuniyetinin artmasidir. Bu unsurlar anketin 61.- 69.
sorularinda yer almaktadir. ilgili sorulara verilen cevaplarda 1- 2 olanlar diisik, 3- 4-
5 olanlar orta ve 6- 7 olanlar ylksek diizeyde inovasyondan yarar saglandigi seklinde
kabul edilmiglerdir.

Anketi cevaplandiran igletmelerin % 85,5’i (94 isletme) 2011- 2014 ddéneminde
inovasyonlar yapmiglardir. Cizelge 6.17’de bu igletmelerin inovasyondan
sagladiklarini disundikleri yararlar ve bunlarin dereceleri yer almaktadir.

inovasyon yapmanin yiiksek derecede en c¢ok yarar sagladidi ilk iki alan; is sagligi ve
guvenliginin gelismesi (% 64,5) ile Grunlerin kalitesinin yikselmesidir (% 58,2). Bunlari
siraslyla; gevreye zararl etkilerin azalmasi (% 50,9), yeni pazarlara girilmesi ya da
pazar payinin artmasi (% 50,0) ve Uriin sunumunda kapasitenin yikselmesi (% 50,0)
izlemektedir. inovasyon yapmanin yiiksek ve orta derecede en ¢ok yarar sagladigi ilk
bes alan ise sunlardir: Urlnlerin kalitesinin yikselmesi (% 84,6), is sagligi ve
guvenliginin gelismesi (% 80,9), drin sunumunda kapasitenin yUkselmesi (% 79,1),
¢alisan memnuniyetinin artmasi ve/ veya galisan devir oraninin azalmasi (% 76,3) ve
yeni pazarlara giriimesi ya da pazar payinin artmasi (% 75,5). Bu verilerden
isletmelerin inovasyon yapmaktan onemli yararlar sagladiklar dolayisiyla rekabet

yariginda 6ne gectikleri anlasiimaktadir.
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Cizelge 6.17 : isletmelerin inovasyondan Sagladiklar Yararlar ve Dereceleri®*
Saglanan Yararlar Derecesi Cevap Toplam

Dusuik Orta Yuksek | Vermeyen
Yeni pazarlara
girilmesi ya da pazar 12 28 55 15 110
payinin artmasi 10,9 25,5 50,0 13,6 100,0
Uriinlerin kalitesinin 2 29 64 15 100
yukselmesi 1.8 26,4 58,2 13,6 110,0
Musteri ya da satici
ihtiyaclarinin 18 30 47 15 100
karsilanma 16,4 27,3 42,7 13,6 110,0
zamaninin azalmasi
Urlin sunumunda
kapasitenin 8 32 55 15 100
yukselmesi 7,3 29,1 50,0 13,6 110,0
isglicti maliyetinin 22 48 23 17 100
dismesi 20,0 43,6 20,9 15,5 110,0
Malzeme ve ener;ji 20 43 32 15 100
maliyetinin azalmasi 18,2 39,1 29,1 13,6 110,0
Cevreye zararli 14 25 56 15 100
etkilerin azalmasi 12,7 22,7 50,9 13,6 110,0
is saghgr ve 6 18 71 15 100
guvenliginin 55 16,4 64,5 13,6 110,0
gelismesi
Calisan
memnuniyetinin 11 36 48 15 100
artmasi ve/ veya 10,0 32,7 43,6 13,6 110,0
galisan devir oraninin
azalmasi

isletmelerin inovatif iiriin gelistirme siirecinde izledikleri siireg¢ modelleri
Burada igletmelerin Urin inovasyonu yaparken 3. bdlimde ele alinan sireg
modellerinden bilginin islenmesine dayali model, kapi sureci modeli, huni modeli,
stratejik Urtin inovasyon slreci modeli ve alfa/ beta sevkiyat modelinden hangisini
tercih ettikleri arastiriimaktadir.

Anketin 30- 38. sorulari sire¢ modellerini belirlemek amaciyla hazirlanmistir. Bu
sorulara verilen cevaplarda 1- 4 arasinda olanlar o modelin tercih edilmedigi, 5- 7

arasinda olanlar o modelin tercih edildigi seklinde kabul edilmigtir.

349 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmustir.
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isletmelerin % 11,8'i (13 isletme) biitiin modelleri, % 11,8'i (13 igletme) kapi slreci,
huni ve alfa/ beta sevkiyat modellerini, % 7,3’ (8 isletme) kapi sireci, huni, stratejik
urln inovasyon sureci ve alfa/ beta sevkiyat modellerini kullanmaktadir (Ek V1). Bu
veriler igletmelerin birden ¢ok stire¢ modelini birlikte kullandiklarini géstermektedir.

Modeller ayri ayri ele alindiginda ise isletmelerin en ¢ok (% 48,2- 53 isletme) kap!i
sureci modelini, en az (% 28,2- 31 igletme) bilginin iglenmesine dayali modeli ve

stratejik trlin inovasyon sireci modelini tercih ettigi gérilmektedir (Cizelge 6.18).

Cizelge 6.18 : isletmelerin inovatif Uriin Gelistirme Surecinde izledikleri
Sire¢ Modellerine Gore Dagilimlari®°

Siire¢ Modelleri izliyor izlemiyor Cevap Vermeyen Toplam
Bilginin islenmesine 31 27 52 110
Dayali Model 28,2 24,5 47,3 100,0
Kapi Sireci Modeli 53 4 53 110

48,2 3,6 48,2 100,0
Huni Modeli 46 11 53 110
41,8 10,0 48,2 100,0
Stratejik Uriin inovasyon 31 27 52 110
Sireci Modeli 28,2 24,5 47,3 100,0
Alfa/ Beta Sevkiyat 42 15 53 110
Modeli 38,2 13,6 48,2 100,0
Toplam 110 100,0

isletmelerin inovasyon harcamalari

2014 yilinda igletmelerin yaptiklari inovasyon harcamalari dort kategoriye ayriimistir.
Bunlar; isletme iginde ar- ge (6zellikle ar- ge icin ekipman ve binalarin sermaye
harcamalarini igerir), disardan ar- ge, makine ve yazilim edinme (ar- ge ekipman
harcamalari harig) ve disardan diger bilgileri edinmedir.

isletmelerin bu kategoriler bazinda harcama dagilimlari asadida verilmektedir:
isletme icinde ar- ge kaleminde en cok isletme (% 40,9- 45 isletme) 50.000- TL.’den
az, disardan ar- ge kaleminde en ¢ok isletme (% 54,5- 60 isletme) 50.000- TL.’den
az, makine ve yazilim edinme kaleminde en ¢ok isletme (% 31,8- 35 isletme) 50.001-

350 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmugtir.

196



TL.- 100.000- TL. ve disardan diger bilgileri edinme kaleminde ise en ¢ok igletme
(% 70,0- 77 igletme) 50.000- TL.’den az harcama yapmislardir (Cizelge 6.19).

Cizelge 6.19 : isletmelerin inovasyon Harcamalarina Gére Dagilimi®!

isletme Disardan Makine ve Disardan
000- TL/ yil icinde Ar- Ge Ar- Ge Yazilim Diger Bilgileri
Edinme Edinme
50‘den az 45 60 31 77
40,9 54,5 28,2 70,0
50- 100 29 19 35 3
26,4 17,3 31,8 2,7
100- 500 16 9 20 3
14,5 8,2 18,2 2,7
500- 2.500 2 1 5 1
1,8 0,9 4,5 0,9
2.500’den ¢ok 2 - 4 -
1,8 3,6
Cevap Vermeyen 16 21 15 26
14,5 19,1 13,6 23,6
Toplam 110 110 110 110
100,0 100,0 100,0 100,0

6.3 Arastirma modelleri baglaminda hipotezlerin testi

Arastirma modelleri dogrultusunda hipotezler olusturulmustu (5.7). Sézkonusu
hipotezlerin test edilmesinde Coklu Regresyon Analizi kullanilmistir. Oncelikle

degdiskenler icin tanimlayici istatikler gizelgeleri hazirlanmigtir (Cizelge 6.20- 6.25).

351 Tablo anket formundaki sorularin siralamasina gore hazirlanmugtir.
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Gizelge 6.20: Rekabet Ustlinligi Tanimlayici istatistikleri

Ortalama
Medyan
Mod

Std. Sapma

Gegerli

Eksik

95

15
5,1980
5,5556
6,11
1,26050

Cizelge 6.21 : Uriin inovasyonu Stratejisi Tanimlayici istatistikleri

Saldirgan | Savunmaci | Taklit¢i/ bagimli | Geleneksel
Uriin Uriin Uriin Uriin Firsatcr Uriin

N Gegerli |58 58 58 58 58

Eksik |52 52 52 52 52
Ortalama 5,9828 4,9138 2,7241 4,9655 4,0172
Medyan 7,0000 5,0000 2,0000 5,0000 4,0000
Mod 7,00 7,00 1,00 7,00 6,00
Std. Sapma 1,45688 1,84756 1,89915 1,77671 1,94207

Cizelge 6.22 : Sireg inovasyonu Stratejisi Tanimlayici istatistikleri

Saldirgan| Savunmaci [Taklitgi/f Bagimlh|  Geleneksel
Sireg Sireg Sireg Sireg Firsatgcl Slreg

N Gegerli 66 66 66 66 66

Eksik 44 44 44 44 44
Ortalama 5,8182 4,7576 4,1212 4,9091 4,6970
Medyan 7,0000 (5,0000 4,0000 5,0000 5,0000
Mod 7,00 7,00 6,00 7,00 7,00
Std. Sapma 1,70888 (1,97726 2,15203 1,98244 2,10472
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Cizelge 6.23 : Pazarlama inovasyonu Stratejisi Tanimlayici istatistikleri

Taklitei/
Saldirgan | Savunmaci | Firsatgl Bagiml
Pazar Pazar Pazar Pazar Geleneksel Pazar
N Gegerli 65 65 65 65 65
Eksik 45 45 45 45 45
Ortalama 6,0615 5,1846 4,5231 4,2615 5,5538
Medyan 7,0000 5,0000 4,0000 4,0000 6,0000
Mod 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00
Std. Sapma 1,58978 1,79315 2,11474 2,14532 1,82886

Cizelge 6.24 : Orgiitsel inovasyon Stratejisi Tanimlayici istatistikleri

Savunmaci |Taklitgi/ Bagimh
Saldirgan Orgiit Orgiit Orgiit Geleneksel Orgiit

N  Gegerli 50 50 50 50

Eksik 60 60 60 60
Ortalama 5,1200 5,1400 5,0600 4,3800
Medyan 5,5000 6,0000 6,0000 5,0000
Mod 7,00 7,00 6,00 7,00
Std. Sapma 1,81423 1,96925 1,73099 2,36376
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Cizelge 6.25 : inovatif Uriin Siirec Modelleri Tanimlayici Istatistikleri

Bilginin
islenmesine Stratejik Uriin Alfa/ Beta
Dayal Huni Modeli | inovasyon | Kapi Siireci [ Sevkiyat
Model Sireci Modeli Modeli Modeli
N Gegerli 58 57 58 57 57
Eksik 52 53 52 53 53
Ortalama 4,4138 5,5439 5,0029 4,4123 5,3421
Medyan 4,0000 6,0000 5,3333 4,0000 5,5000
Mod 3,00 7,00 5,67 4,00 5,50
Std. Sapma 1,73746 1,95549 1,36672 ,93122 1,62886

Tanimlayici istatistikler gizelgelerinde ortalamalar 7 Uzerinden hesaplanmiglardir.
7’ye yakin ortalamalar ilgili stratejinin izlenme dlzeyinin arttigina isaret etmektedir.
Buna gore; her bir inovasyon stratejisi ve inovatif Grlin siire¢ modelinin izlenme dizeyi
gizelgelerdeki ortalama degerlere bakilarak degerlendirilebilir.

Coklu Regresyon Analizi icin her hipotezde bagdimli degisken rekabet UstinlGgudur.
Rekabet Ustinluglunu temsil eden dnermelerin ortalamasi alinarak ilgili degisken
analize hazir hale getirilmistir.

Ana hipotezden yola cikilarak diger hipotezler olusturulmustu. Bunlardan birinci
hipotez sdyledir:

Hi1= istanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladikiari
inovasyon stratejileri rekabet (istiinliigii lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Arastirmanin birinci hipotezinde inovasyon stratejileri (Urtn, sureg, pazarlama ve
orgutsel) ile rekabet UstunlGgu arasindaki iligki Coklu Regresyon Analizi ile
incelenmistir. 'Y rekabet Ustinligul, xgs Urdn inovasyonu stratejileri, Xsis sureg
inovasyonu stratejileri, Xpis pazarlama inovasyonu stratejileri ve xgis 6rgltsel inovasyon
stratejileri olmak Uzere dogrusal regresyon modeli;

Y= Bo+ BiXiis + P2Xsis + PaXpis + BaXsis bicimindedir.

Her bir degisken ilgili dnermelerin ortalamalari alinarak analize hazirlanmiglardir.
Hiia= Istanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklar
irtin inovasyonu stratejileri rekabet Ustiinliigii iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Y rekabet Ustlinligu, Xsaui saldirgan Griin inovasyonu stratejileri, Xsawi Savunmaci triin

inovasyonu stratejileri, xwqi taklitci/ bagimli Griin inovasyonu stratejileri, Xqii geleneksel
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urlin inovasyonu stratejileri ve xgi firsatgl Urtin inovasyonu stratejileri olmak Gzere
dogrusal regresyon modeli;

Y= Bo+ Bixsaii + BoXsaviii + BaXtvii + BaXgii + Psxsai bigimindedir.

Kurulan Coklu Regresyon Modeli’nin anlamli olup olmadigi 0,05 anlamlilik duzeyinde
test edilmis ve ANOVA tablosunda yer alan p= 0,044< 0,05 oldugundan modelin

anlamli oldugu gorulmustur (Cizelge 6.26).

Cizelge 6.26 : ANOVA- |

Kareler Serbestlik Kareler
Model Toplami Derecesi | Ortalamasi F p
1 Regresyon 17,896 5 3,579 2,471 ,044
Artik 75,314 52 1,448
Toplam 93,211 57

Cizelge 6.27 : Model Ozeti- |

Duzeltilmis Tahminin
Model R R Kare R Kare Standart Hatasi
1 ,438 ,192 , 114 1,20348

Model 6zeti gizelgesine gore; Urln inovasyonu stratejileri rekabet Ustlnligindeki

pozitif degisimin % 19,2’sini agiklamaktadir (Cizelge 6.27).
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Cizelge 6.28 : Katsayilar- |

Standardize
Standardize Edilmemis Edilmis
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
1 (Sabit) 3,761 1,004 3,747 ,000
Saldirgan Urin ,199 ,113 227 1,767 ,083
Savunmaci Uriin -,053 ,096 -,076 -,550 ,585
Taklitgi/ bagiml -,039 ,090 -,058 -,435 ,665
ardn

Geleneksel riin ,234 ,096 ,325 2,434 ,018
Firsatci Urlin -,124 ,090 -,188 -1,381 173

Katsayllar cizelgesine gore; rekabet Ustunligunu etkileyen degdiskenler
incelendiginde yalnizca geleneksel Urdn inovasyonu stratejisinin rekabet Gstinlugu
sagladigi gorulmektedir (p= 0,018 < 0,05) (Cizelge 6.28).

Hiib= istanbul’da kurulu, ayakkabi (iretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari
stire¢ inovasyonu stratejileri rekabet listiinliigii lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Y rekabet Ustlnligu, Xsasi saldirgan slire¢ inovasyonu stratejileri, Xsavsi Savunmaci
sureg inovasyonu stratejileri, xwsi taklit¢i/ bagiml stre¢ inovasyonu stratejileri, Xgs;
geleneksel slre¢ inovasyonu stratejileri ve xsi firsatgl slire¢ inovasyonu stratejileri
olmak Uzere dogrusal regresyon modeli;

Y= Bo+ BiXsaisi + BoXsavsi + BaXivsi + BaXgsi + Psxisi bicimindedir.

Kurulan Coklu Regresyon Modeli’nin anlamli olup olmadigi 0,05 anlamlilik diizeyinde
test edilmis ve ANOVA tablosunda yer alan p= 0,003< 0,05 oldujundan modelin

anlamli oldugu goérulmustir (Cizelge 6.29).
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Cizelge 6.29 : ANOVA- I

Kareler Serbestlik Kareler
Model Toplami Derecesi | Ortalamasi F p
1 Regresyon 27,474 5 5,495 4,036 ,003
Artik 81,685 60 1,361
Toplam 109,159 65

Cizelge 6.30 : Model Ozeti- II

Duzeltilmis Tahminin
Model R R Kare R Kare Standart Hatasi
1 ,502 ,252 ,189 1,16679

Model 6zeti cizelgesine gore; slre¢ inovasyonu stratejileri rekabet Ustunligundeki
pozitif degisimin % 25,2’sini agiklamaktadir (Cizelge 6.30).

Cizelge 6.31 : Katsayilar- Il

Standardize
Standardize Edilmemis Edilmis
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p

1 (Sabit) 2,464 ,686 3,590 ,001
Saldirgan sireg ,285 ,091 376 3,141 ,003
Savunmaci slireg -,057 ,083 -,087 -,685 ,496
Taklitci/bagimli sireg ,050 ,078 ,083 ,639 ,525
Geleneksel slreg ,052 ,076 ,080 ,683 ,498
Firsatgi slireg ,145 ,072 ,236 2,005 ,049
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Katsayilar tablosuna gore; rekabet Gstlnligina etkileyen degiskenler incelendiginde
saldirgan sire¢ inovasyon stratejisinin (p= 0,003< 0,05) ve firsat¢l sure¢ inovasyon
stratejisinin (p= 0,049< 0,05) rekabet Ustinligu sagladigi goértulmektedir (Cizelge
6.31).

Hiic= Istanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari
pazarlama inovasyonu stratejileri rekabet (istiinliigii iizerinde pozitif etkiye
sahiptir.

Y rekabet Ustunligu, Xsapi saldirgan pazarlama inovasyonu stratejileri, Xsavpi S@vunmaci
pazarlama inovasyonu stratejileri, Xy firsatgci pazarlama inovasyonu stratejileri, Xwpi
taklitci/ bagimli pazarlama inovasyonu stratejileri ve  Xgpi geleneksel pazarlama
inovasyonu stratejileri olmak Uzere dogrusal regresyon modeli;

Y= Bo+ BiXsaipi + BoXsavpi + BaXipi + BaXivpi + BsXgpi bigimindedir.

Kurulan Coklu Regresyon Modeli’nin anlamli olup olmadigi 0,05 anlamlilik duzeyinde
test edilmis ve ANOVA tablosunda yer alan p= 0,002< 0,05 oldugundan modelin
anlaml oldugu goérilmektedir (Cizelge 6.32).

Cizelge 6.32 : ANOVA- llI

Kareler Serbestslik Kareler
Model Toplami Derecesi | Ortalamasi F p
1 Regresyon 28,910 5 5,782 4,452 ,002
Artik 76,620 59 1,299
Toplam 105,530 64

Gizelge 6.33 : Model Ozeti- IlI

Duzeltilmig Tahminin
Model R R Kare R Kare Standart Hatasi
1 ,523 274 212 1,13958
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Model Ozeti cizelgesine gore; pazarlama inovasyonu stratejileri rekabet

ustinligiandeki pozitif degisimin % 27,4’Gnl aciklamaktadir (Cizelge 6.33).

Cizelge 6.34 : Katsayilar- lll

Standardize
Standardize Edilmemis Edilmis
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p

1 (Sabit) 2,783 , 702 3,965 ,000
Saldirgan pazar 221 ,106 273 2,084 ,041
Savunmaci pazar ,237 ,092 ,332 2,578 ,012
Firsatci pazar -,076 ,071 -,126 -1,081 ,284
Taklitgi/lbagimli pazar |-,004 ,082 -,007 -,054 ,957
Geleneksel pazar ,042 ,088 ,059 473 ,638

Katsayilar tablosuna gore; rekabet Gstunluguni etkileyen degiskenler incelendiginde
saldirgan pazarlama inovasyonu stratejisinin (p= 0,041< 0,05) ve savunmaci
pazarlama inovasyonu stratejisinin (p= 0,012 < 0,05) rekabet Ustlinlugu sagladigi
goOrulmektedir (Cizelge 6.34).

Hi1d= Istanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatci isletmelerin uyguladiklari
orgiitsel inovasyon stratejileri rekabet (istiinliigii (izerinde pozitif etkiye
sahiptir.

Y rekabet UstUnligu, Xsas saldirgan érgltsel inovasyon stratejileri, Xsasi Savunmaci
orgltsel inovasyon stratejileri, xws taklitci/ bagimli 6rgitsel inovasyon stratejileri ve Xgsi
geleneksel orglitsel inovasyon stratejileri olmak Gzere dogrusal regresyon modeli;

Y= Bo+ Bixsaisi + BaXsavsi + BaXtwsi + Baxgsi bicimindedir.
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Kurulan Coklu Regresyon Modeli’nin anlaml olup olmadigi 0,05 anlamlilik diizeyinde

test edilmis ve ANOVA tablosunda yer alan p= 0,003< 0,05 oldugundan modelin

anlamli oldugu gorilmektedir (Cizelge 6.35).

Cizelge 6.35 : ANOVA- IV

Kareler Serbestlik Kareler
Model Toplami Derecesi | Ortalamasi F p
1 Regresyon 25,295 4 6,324 4,675 ,003
Artik 59,515 44 1,353
Toplam 84,810 48

Cizelge 6.36 : Model Ozeti- IV

Dizeltilmis Tahminin

Model R R Kare R Kare Standart Hatasi
1 ,546 ,298 234 1,16302

Model 6zeti gizelgesine gore; érgltsel inovasyon stratejileri rekabet Gstinligundeki

pozitif degisimin % 29,8’ini aciklamaktadir (Cizelge 6.36).

206



Cizelge 6.37 : Katsayilar- IV

Standardize
Standardize Edilmemis Edilmis
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
1 (Sabit) 2,297 ,665 3,456 ,001
Saldirgan érgut ,061 124 ,083 ,491 ,626
Savunmaci 6rguit ,297 ,120 443 2,479 ,017
Taklitgi/ bagiml ,178 ,113 ,234 1,574 ,123
orgut

Geleneksel orgit -,020 ,093 -,035 -,211 ,834

Katsayilar tablosuna gore; rekabet Gstlnligini etkileyen degiskenler incelendiginde
yalnizca savunmaci 6rgutsel inovasyon stratejisinin (p= 0,017< 0,05) rekabet
Ustlnliga sagladigi gérilmektedir (Cizelge 6.37).

Yukaridaki analizler dogrultusunda birinci hipotez degerlendirildiginde; Hai1
dogrulanmaktadir. Buna gére; Istanbul’da kurulu, ayakkabi (Uretici/ ihracatg
isletmelerin uyguladiklari Grin, slre¢, pazarlama ve drgutsel inovasyon stratejileri
rekabet Ustinliglu Gzerinde pozitif etkiye sahiptir. Katsayilar gizelgeleri
incelendiginde; Urln inovasyonunda geleneksel strateji, sure¢ inovasyonunda
saldirgan ve firsatgi stratejiler, pazarlama inovasyonunda saldirgan ve savunmaci
stratejiler ile orgutsel inovasyonda savunmaci stratejinin rekabet Ustinlugu elde
edilmesine katki sagladigi gorulmektedir.

Arastirmanin ikinci hipotezinde bagimsiz degiskenler olarak alinan inovatif Gruin sireg
modelleri (bilginin islenmesine dayali model, stratejik Grtin inovasyon sureci modeli,
kapi slreci modeli, alfa/ beta sevkiyat modeli ve huni modeli) ile bagimli degisken
olarak alinan rekabet Ustunligu arasindaki iliski Coklu Regresyon Analizi ile
incelenmistir. Her bir degisken ilgili dnermelerin ortalamalari alinarak analize

hazirlanmiglardir.
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Hi2= istanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladikiari
inovatif triin siire¢ modelleri rekabet (istiinliigi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Y rekabet UstlinlUgd, xwm bilginin islenmesine dayali model, xmm huni modeli, Xsim
stratejik Urln inovasyon slreci modeli, xwsm kap! sireci modeli ve Xam alfa/ beta
sevkiyat modeli olmak Gzere dogrusal regresyon modeli;

Y= Bo+ B1Xbim * B2Xnm *+ BaXsim + BaXksm + BsXabm bicimindedir.

Cizelge 6.38 : ANOVA-V

Kareler Serbestlik Kareler
Model Toplami Derecesi | Ortalamasi F
1 Regresyon 16,633 5 3,327 2,230 ,065
Artik 76,085 51 1,492
Toplam 92,718 56

Kurulan Coklu Regresyon Modeli’nin anlamli olup olmadigi 0,05 anlamlilik duzeyinde
test edilmis ve ANOVA gizelgesinde yer alan p= 0,65> 0,05 oldugundan modelin
anlaml olmadigi gérilmistiir (Cizelge 6.38). Buna gére; istanbul’da kurulu, ayakkabi
dretici/ ihracatgi isletmelerin uyguladiklari inovatif Grin stre¢ modelleri (bilginin
islenmesine dayall model, huni modeli, stratejik Urtiin inovasyon sureci modeli, kapi
sureci modeli ve alfa/ beta sevkiyat modeli) rekabet Ustinligl Uzerinde etkili

degildirler.

Cizelge 6.39 : Model Ozeti- V

Duzeltilmis Tahminin
Model R R Kare R Kare Standart Hatasi
1 424 , 179 ,099 1,22141
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Cizelge 6.40 : Katsayilar- V

Standardize

Standardize Edilmemis Edilmis
Katsayilar Katsayilar

Model Std. Hata Beta t

1 (Sabit) ,860 1,434 ,599 ,552
bilgi_model ,063 ,100 ,085 ,634 ,529
Huni_model ,124 ,088 ,189 1,416 ,163
stratejik_model [,130 ,132 ,139 ,983 ,330
kapi_model ,419 ,213 ,303 1,968 ,054
alfa_model 174 ,129 221 1,349 ,183
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7. ARASTIRMA BULGULARININ ANALIZi VE TARTISILMASI

Bu boélimde arastirma bulgulari ve hipotezlerin test edilmesinden elde edilen belli
basli sonuglar siralanmakta ve bu sonuclar agiklanmaya ¢alisiimaktadir.

e Istanbul’'da ihracatgi ayakkabi Ureticilerinin % 97,8'i Avrupa yakasinda
bulunmaktadirlar. Gingéren, Basaksehir ve Kiclk¢cekmece ayakkabicilarin en ¢ok
tercih ettikleri ilgelerdir. Bu sonuglar ayakkabi Ureticilerinin  kiimelendiklerini
go6stermektedir. Kimelenme, bir Grndn Uretilmesi ile ilgili isletmelerin ve kurumlarin
bir cografyada yogunlagsmasi olarak tanimlanabilir. Kimeler Gretkenligi artirarak, hizli
hareket etmeyi saglayacak esneklik ve yetenekleri geligtirerek, maliyetleri duslUrerek
ve inovasyonu destekleyerek rekabet glcl kazandirirlar (Bulu ve Eraslan, 2013).

o Ayakkabl Ureten igletmelerin yas ortalamasi 23,2 yildir. Bu veriden
ayakkabi Ureten isletmelerin yasam déngulerinin kisa oldugu sonucu ¢ikarilabilir.

o Arastirmaya katilan igletmelerin % 84,5’ limited sirket ve % 13,6’s1 anonim
sirkettir. Yine igletmelerin tamamina yakininda (% 97,3) tepe yoneticisi isletme
sahibidir. Bu veriler isletmelerin c¢aba g&stermelerine ragmen henilz
kurumsallagsmalarini tamamlayamadiklarinin gostergesi olabilir.

e Ayakkab Ureticilerinin % 60,9'u yari makinelesmis, % 34,5’i tamamen
makinelesmis ve % 4,5’i el emegdi yogun Uretim teknolojisi kullanan igletmelerdir. Bu
veriler Istanbulda ayakkabi (reten isletmelerin makinelesmelerini heniiz
tamamlayamamisg olmalarina ragmen bu konuda ©Onemli Olgude gelisme
gosterdiklerini; isletmelerin yaklasik 1/3’ Gnun ayakkabi Gretiminde ileri teknolojiyi
kullandiklarini géstermektedir.

e sletmelerin % 58,2’si kendi biinyesinde lretim yaparken % 40,9'u hem
kendi blnyesinde hem de fason Uretim yaptirmaktadirlar. Fason Uretim yaptirma ve
yapma yaygindir. Isletmelerin % 34,6’si baska igletmelere fason (retim
yapmaktadirlar. Bu isletmelerin % 71,1’i Gretimlerinin % 20’den ¢gogunu fason Uretime
ayirmiglardir.  Dolayisiyla bu isletmelerin  pazarlama sorunlari yasadiklari
dusunulmektedir.

e igletmelerin calisan sayisi agisindan % 93,6’sI, ciro agisindan ise % 83,3’

KOBI'dir. Ayakkabi (reten igletmelerin biiyk bolimi KOBI niteligindedir.
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e Isletmelerin % 47,3’ herhangi bir rekabet stratejisi iziememektedir.

isletmelerin % 25,40 ise karma rekabet stratejisi izlemektedir. Ayakkabi Ureten
isletmeler tarafindan en ¢ok tercih edilen rekabet stratejisi farkhlastirma iken en az
tercih edilen rekabet stratejisi odaklanmadir.
Her sezon degisen moda trendleri, yogun rekabet, tlketici tercihlerindeki hizli
degisimler ve teknolojik gelismeler igletmeleri Urlnlerini  farklilastirmaya
yoneltmektedirler. Cin gibi diinya toplam ayakkabi ihracatinin tutar bazinda % 39,1’
ini (Cizelge 4.12) karsilayan bir lke ile maliyetler dolayisiyla fiyat bazinda rekabet
etmenin ¢ok zor olmasi maliyet liderligi stratejisinden uzaklasmanin ana unsuru
olabilir. 2010 yilinda Cin’in ayakkabi ortalama ihracat fiyati 3,39 $’dir (Cizelge 4.13).
Bu fiyat dliinyada en ¢ok ayakkabi ihracati yapan ulkeler icindeki ihracat fiyati en ucuz
ikinci Ulkenin (Hong Kong) fiyatinin 1/4' Gdur. Diger yandan ayakkabi seri Uretimi
anlayisina odaklanma stratejisi uygun gorinmemektedir. Ayakkabi isletmeleri genel
olarak ¢ok sayida model ile sezona hazirlanip; cografi ya da baska bir etkene bagh
bir sinirlamaya gitmeden olanaklar dlgisinde en c¢ok tlketiciye ulasmayi
hedeflemektedirler. Bu durumun belli bash nedenleri; yodun rekabet, kurulu
kapasitelere gore belli bir pazar béliminden ayni Uriine gelen talebin disik olmasi
ve ayni Uretim bantinda kiguk degisiklikler ile birbirine yakin pazar bdlimlerine
yonelik Urunler Gretebilme kolaylidi olabilir.

e Isletmelerin maliyet liderligi rekabet stratejisi segimi ile galisan sayilari,

farkhlastirma rekabet stratejisi sec¢imi ile hukuki yapilari ve odaklanma rekabet
stratejisi segimi ile fason yaptirilan Uretim miktari ve fason uretim yapma durumu
arasinda iliski bulunmaktadir.
Maliyetleri etkileyen 6nemli unsurlardan birisi isgilik giderleridir. Maliyet liderligi
stratejisi izleyen igletmeler calisan sayisini kontrol altinda tutmaya calismaktadirlar.
Gelisip kurumsallasan isletmeler anonim sirket olarak ¢alismalarini stirdirmektedirler.
Bu isletmeler elde ettikleri finansal, teknik, insan kaynaklari, pazar, ar- ge vb.
olanaklar ile farkh Grdnler, stregler ve yontemler ile pazarda yer almay: (farklilastirma
stratejisi uygulamayi) tercih etmektedirler. Ayakkabi isletmelerinde ayni Uretim
bantinda teknik agidan birbirine benzer Grtnler etkin ve verimli Uretilebilir. Dolayisiyla
odaklanma stratejisi izleyen isletmelerin belli 6zelliklere sahip drtnleri kendi
binyesinde diger Urlnleri fason Urettirmesi teknik ve ekonomik agilardan gerekli bir
yaklasim olarak kabul edilebilir.

e Isletmelerin % 85,5'inde ar- ge bélimi bulunmaktadir. Bu isletmelerin

% 54,5’inde ar- ge béluminde 2- 5 kisi istihdam edilmektedir.
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Blnyesinde ar- ge, tasarim vb. bolima bulunmayan isletmeler (% 13,6), masterilerinin
istedigi modelleri Ureten, bagimli inovasyon stratejisi izleyen isletmelerdir. Bu
isletmelerin musterileri ar- ge ¢alismalarini (model, kalip, malzeme, Uretim ydntemi
vb.) kendileri yaptiklari i¢in Uretici isletmenin ar- ge bolimua olusturmasina gerek
kalmamaktadir. Ancak Uretici isletme agisindan bu durumun sirdurulebilirligi zordur.
isletmelerde ar- ge bdlimi bulunmasi ile kullanilan Gretim teknolojisi arasinda iligki
gorilmektedir. Tamamen makinelesmis Uretim teknolojisini  kullanan (blyulk)
isletmelerde ar- ge bolimine gereksinim ve bolimin islevselligi daha ¢ok iken yari
makinelesmis isletmelerde gbrece daha dusuktir.

e Uriin inovasyonunda en ¢ok (% 8,2) saldirgan ve savunmaci stratejileri,
sureg, pazarlama ve 6rgutsel inovasyonlarda ise en ¢ok (sirasiyla % 9,1, % 11,9 ve
% 15,5) karma stratejiyi tercih etmektedirler. Bu veriden ayakkabi Ureten isletmeler
yogun olarak karma inovasyon stratejisini uygulamaktadirlar.

Tek tek inovasyon stratejileri bazinda incelendiginde; urin, sure¢ ve pazarlama
inovasyon stratejisi olarak en ¢ok saldirgan strateji ve en az taklitgi/ bagimh strateji
izlenmektedir. Orgitsel inovasyon stratejisi olarak en gok saldirgan strateji ile taklitgi/
bagimli strateji ve en az geleneksel/ firsatgi strateji uygulanmaktadir.

Yogun rekabet ve ¢ok sayida rakip isletme bulunmasi nedeniyle pazar kosullari ¢gok
hizli degismektedir. Bu hizli degisime ayak uydurmak amaciyla igletmelerin karma
stratejiler izledigi disunulebilir. Saldirgan strateji izleyen bir igletme bir sire sonra
rakiplerinin yaptigi ataklar sonucu savunmaci strateji izleyen isletme konumuna
gelebilmektedir. Yine en ¢ok kullanilan rekabet stratejisinin farklilastirma oldugu
isletmelerde en yaygin tercih edilen inovasyon stratejisinin saldirgan strateji olmasi
olagan bir durumdur.

e 2011- 2014 ddéneminde isletmelerin % 85,5’i inovasyon yapmistir.
isletmelerin en gok (% 60,0’ 1) siireg inovasyonu sonra siraslyla (% 58,2’si) pazarlama
inovasyonu, (% 52,7’si) urlin inovasyonu ve (% 46,4’'l0) orgutsel inovasyon
gerceklestirmiglerdir. Bu verilere gore; isletmeler inovasyon calismalarina yatkin
gorunmektedirler.

Ayakkabi Endustrisi'nin modayi yakindan izleme ve mevsimsel Urin gelistirme
zorunlulugu isletmeleri dinamik bir ortamda tutmaktadir. isletmeler sezon énceleri
ortalama 100 yeni model hazirlamaktadirlar. Ancak mevsimsel model degisiklikleri
Urin inovasyonu kapsamina girmediginden Uurln inovasyonu yuzdesi disuk
cikmaktadir. Diger yandan alinan sipariglerin belli tarihlerde (sezon baglari, ve 6zel
glinlerden —yilbasi, bayramlar, anneler glind, sevgililer gtint, okullarin agilmasi vb.-
hemen &nce) karsilanmasi gerekmektedir. Talebe bagl olarak Uretimde belli

tarihlerde yogunlasma ve rekabet baskisi isletmeleri Gretim maliyetlerini distirmeye
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ve Uretim sdresini kisaltmaya zorlamaktadir. Bunun sonucunda sirecler sdrekli
yenilenmekte; sire¢ inovasyonlari yapilmaktadir. Sire¢ inovasyonunda teknolojik
gelismeler de dnemli rol oynamaktadirlar. Ayakkabi yan sanayi igletmeleri tarafindan
surekli yeni malzemeler, makineler ve bilgisayar programlari gelistiriimektedirler. Yine
yogun rekabet ve pazarlama calismalarina gereken édnemin verilmemis olmasindan
dolay! pazarlama konusunda yapilabilecek ¢ok seyler bulunmaktadir. Pazarlama
inovasyonu yapan isletmelerin oraninin ylksek olmasinin nedeni bu olabilir.
Sireclerdeki hizli degisimler ve sinirli sermaye yapisinin (yeni ortakliklar, yeni
isbirlikleri, yeni is yapma modelleri, yeni Uretim ydnetimi yontemleri vb.) orgutsel
inovasyonlara yol actigi disunilmektedir.

¢ Ankete verilen cevaplara gore; Urun inovasyonlarinin % 29,3’Unun, sure¢
inovasyonlarinin % 13,6’sinin, pazarlama inovasyonlarinin % 14,1’inin ve oérgutsel
inovasyonlarin % 13,7’sinin 6zglin inovasyon ¢alismalari oldugu goértlmektedir. Dogal
olarak tum inovasyon turlerinde énemli dlgude gelistirme yapilmasi daha ¢oktur.

e isletmelerin % 68,2’si gerceklestirdikleri inovasyonlar konusunda herhangi
bir kisi ya da kurum ile igbirligine gitmemistir. isletmeler inovasyon isbirliklerine agik
degildir. isletmelerin cogunlugunun KOBI olmasi, moda endiistrisinde bulunmalari,
Urtintin sezonluk olmasi, ayakkabi modellerinin ve sireglerinin kolay taklit edilebilmesi
bu isletmelerin agik inovasyon modelini kullanmama nedenleri olabilir. inovasyon
isbirlikleri yapan % 24,5 isletmenin en ¢ok tercih ettigi inovasyon ortaklari; rakipler ya
da sektordeki diger isletmelerdir.
isletmelerin inovasyon isbirlikleri yapip/ yapmama durumlari ile tretim teknolojileri
arasinda anlamh iliski bulunmaktadir. Endustrideki buyuk (tamamen makinelesmis
dretim teknolojisini kullanan) isletmelerin yonetim anlayislari daha ¢agdastir; daha
isbirlik¢idir; daha diga donuktur. Kiguk igletmelerin yonetim anlayiglari ise daha ige
donuktar.

o Ankete verilen cevaplara gore; inovasyon yapmanin yuksek ve orta
derecede en ¢ok yarar sagladigi ilk (i¢ alan soyle siralanmaktadir: Urlinlerin kalitesinin
yukselmesi (% 84,6), is sagligi ve guvenliginin gelismesi (% 80,9) ve Uriin sunumunda
kapasitenin yikselmesi (% 79,1). Bu veriler dogrultusunda; isletmelerin blyUk
¢ogunlugu gercgeklestirdikleri inovasyonlarin olumlu etkileri oldugu goéristndedirler.

e sletmeler riin inovasyonu yaparken genellikle belli bir siirec
modelini tercih etmek yerine bu modelleri birlikte kullanmayi se¢mektedirler. inovatif
urin stre¢ modelleri tek tek ele alindiginda ise en ¢ok (%48,2) kapi sureci modelinin
en az (% 28,2) bilginin igslenmesine dayali model ile stratejik Urln inovasyon sureci

modelinin kullanildigi goéralmektedir.
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Kap! sureci modelinde Urln gelistirme evrelere bolinmis dogrusal bir suregtir.
Ayakkabi isletmelerinde genellikle Ust yonetici her calismanin bizzat kendisi
tarafindan kontrol edilip onaylanmasini istemektedir. Kapi streci modeli bu yénetim
anlayigi ile drtismektedir ve uygulanmasi kolay bir modeldir. Modelin en ¢ok tercih
edilmesinin bagat unsurlari bunlar olabilir. Bilginin islenmesine dayali modelde inovatif
ardnlerin  geligtiriimesinde kullanilacak bilimsel veriler, pazar, teknoloji ve
deneyimlerden bir bilgi tabani olusturulmaktadir. inovasyon isbirliklerine yatkin
olmadiklarindan igletme igindeki bilgiler ile yetinmek durumunda kalan ayakkabi
isletmelerinde genellikle sistematik olarak kayit tutma, bilgiyi siniflandirma ve saklama
yontemleri gelismemistir. Bu ylzden isletmelerde bilginin islenmesine dayali modelin
ilk asamasi olan bilgi tabani olusturma eylemi gerceklesmemekte; alt yapisi
kurulamayan model yaygin olarak kullanilamamaktadir. Stratejik Griin inovasyon
sureci modelinin yaraticilik, degerlendirme, gelistirme ve izlemeden olustugu
3.2.3.2'de aciklanmisti. Bu asamalar profesyonel calisanlar ve kurumsal bir yapiya
ihtiyac duymaktadir. Ayakkabi isletmelerinin cogunlugunun KOBI olmasindan dolayi
bu modelin uygulanma olanagi sinirli bulunmaktadir.

e Hiia'da Istanbul’da kurulu, ayakkabi Uretici/ ihracatc! isletmelerin
uyguladiklari Grlin inovasyonu stratejilerinin rekabet Ustinligu Gzerinde pozitif etkiye
sahip olup olmadigi arastiriimaktadir. Kurulan Coklu Regresyon Modeli 0,05
anlamhlik dizeyinde test edilmis ve ANOVA cizelgesinde yer alan p= 0,044< 0,05
oldugundan modelin anlamh oldugu gdérilmektedir. Bu baglamda igletmelerin
uyguladiklari Griin inovasyonu stratejileri rekabet UstlnlUgu Uzerinde pozitif etkiye
sahiptir. Model 6zeti cizelgesine gdre; Urin inovasyonu stratejileri rekabet
Ustunlugundeki degisimin % 19,2’sini aciklamaktadir. Katsayilar cgizelgesine gore;
yalniz geleneksel Urtin inovasyonu stratejisi rekabet Ustunligu saglamaktadir.

e Hiiv'de istanbul’da kurulu, ayakkabi Uretici/ ihracatci isletmelerin
uyguladiklari sureg inovasyonu stratejilerinin rekabet Ustlinligu Gzerinde pozitif etkiye
sahip olup olmadigi arastiriimaktadir. Kurulan Coklu Regresyon Modeli 0,05
anlamlilik dizeyinde test edilmis ve ANOVA cizelgesinde yer alan p= 0,003< 0,05
oldugundan modelin anlamh oldugu gorulmektedir. Bu baglamda igletmelerin
uyguladiklari sure¢ inovasyonu stratejileri rekabet Ustlinligu Gzerinde pozitif etkiye
sahiptir. Model 6zeti cizelgesine goére; slre¢ inovasyonu stratejileri rekabet
Ustlnligundeki degisimin % 25,2’sini agiklamaktadir. Katsayilar cizelgesine gore;
saldirgan ve firsatgi sire¢ inovasyonu stratejileri rekabet Gstlinligu saglamaktadir.

e Hiic'de istanbul’da kurulu, ayakkabi iiretici/ ihracatgi isletmelerin
uyguladiklari pazarlama inovasyonu stratejilerinin rekabet Gstinligu Gzerinde pozitif

etkiye sahip olup olmadigi arastirimaktadir. Kurulan Coklu Regresyon Modeli 0,05
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anlamlilik dizeyinde test edilmis ve ANOVA cizelgesinde yer alan p= 0,002< 0,05
oldugundan modelin anlamli oldugu gdértilmektedir. Bu baglamda isletmelerin
uyguladiklari pazarlama inovasyonu stratejileri rekabet Ustinligu Uzerinde pozitif
etkiye sahiptir. Model Ozeti cizelgesine gore; pazarlama inovasyonu stratejileri
rekabet Ustlnligundeki dedisimin % 27,4’Gn0 agiklamaktadir. Katsayilar gizelgesine
gbre; saldirgan ve savunmaci pazarlama inovasyonu stratejileri rekabet Ustunligi
saglamaktadir.

e Hiid'de Istanbul’da kurulu, ayakkabi Uretici/ ihracatci isletmelerin
uyguladiklari orgutsel inovasyon stratejilerinin rekabet Ustinliglu Uzerinde pozitif
etkiye sahip olup olmadigi arastirilmaktadir. Kurulan Coklu Regresyon Modeli 0,05
anlamhlik diizeyinde test edilmis ve ANOVA c¢izelgesinde yer alan p= 0,003< 0,05
oldugundan modelin anlamli oldugu gorulmektedir. Bu baglamda isletmelerin
uyguladiklari 6rgltsel inovasyon stratejileri rekabet Ustunligu Gzerinde pozitif etkiye
sahiptir. Model 06zeti cizelgesine gore; orgutsel inovasyon stratejileri rekabet
dstinligindeki degisimin % 29,8ini agiklamaktadir. Katsayilar cgizelgesine gore;
yalniz savunmaci 6rgitsel inovasyon stratejisi rekabet Ustlnligu saglamaktadir.

e Hiz'de istanbul’da kurulu, ayakkabi (retici/ inracatgi isletmelerin
uyguladiklari inovatif Grtin slre¢ modellerinin rekabet Ustinligu Gzerinde pozitif etkiye
sahip olup olmadi§i arastiriimaktadir. Kurulan Coklu Regresyon Modeli 0,05
anlamhlik dizeyinde test edilmis ve ANOVA cizelgesinde yer alan p= 0,065< 0,05
oldugundan modelin anlamli olmadigi gérilmektedir. Bu baglamda igletmelerin

uyguladiklari inovatif Grtuin stre¢ modelleri rekabet Gstlinligund etkilememektedir.
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8. SONUG VE ONERILER

GuUnUmuzin kiresellesen ekonomilerinde isletmelerin basarili bigimde hayatlarini
devam ettirebilmeleri surdurulebilir rekabet Ustunligu elde etmelerine baghdir.
Rekabet Ustunligu, isletmenin rakiplerine oranla daha gok deger yaratmasi demektir.
Endustriye en son giren (marjinal) rakibinden daha ¢ok deger yaratmayan isletmenin
hayatini devam ettirebilmesi olasi degildir. Deg@er, tuketici agisindan mal ve hizmetlere
6demeye istekli oldugu fiyat ile satis fiyati, Uretici agisindan ise satis fiyati ile maliyet
arasindaki farktir. Géreceli olarak en ¢ok artl deger yaratan igletmeler rekabette 6ne
gececektir.

Belli bir anda éne gecmek yeterli degildir. Onemli olan degisen kosullara uyum
saglayarak rekabet UstinlGguni sirdirebilmektir. isletme yeniden yapilandirma
surecleri, mevcut kaynaklardan yararlanma, 6grenme ve butunlestirme ¢alismalari ile
kaynaklarini yenileyerek cevresindeki degisimlere uyum saglayabilir.

isletmelerde mal ve hizmetler gesitli asamalardan belli bir sistem dahilinde gegirilerek
tuketiciye ulastirilir. Her asama deder zincirinin bir halkasidir. Bu agsamalarin her biri
gozden gegirilerek en c¢ok degeri yaratacak sekilde yeniden tasarlanmaldir,
maliyetinden ¢ok deger yaratmayan calismalar sistemden ¢ikarilmahdir.

Belli bagl rekabet stratejileri; maliyet liderligi, farkhlastirma ve odaklanmadir. Bir triin
deger yaratmasi igin rakiplerine gore daha ucuz ve/ veya farkl olmalidir. Kaliteden
o6din vermeden maliyetleri disirmek ya da farkli Grinler olusturabilmenin yolu
inovasyon yapmaktan gegcmektedir.

inovasyon, isletmelerin siirdiriilebilir rekabet stinligi elde etmelerini saglayacak
yeni ya da 6nemli dlglide gelistirilmis Urlnler ve ydntemleri elde edebilecekleri ve
basaril bigimde pazara sunabilecekleri bilgi, ortam ve ydnetsel yaklagimlar olusturma
ve surdurme surecidir.

isletmeler pazarda karsilanmamis ihtiyaclari gidererek cevredeki degisimlere uyum
saglamaktadirlar. inovasyonun amaci, bu uyum iglemini rakiplere oranla daha yiiksek
deger yaratarak yapabilmektir. inovasyon bunu gérece daha ucuz ve/ veya daha farkli

arunler, sUrecler ya da yapilar olusturarak gerceklestirmektedir.
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inovasyon yenilik ya da gelistirme galigmalari ile baglamaktadir. Elde edilen Griinlerin
basarili bicimde pazara sunulmasi ve saglanan karlarin bir bélima ile tiketicilerin
dusuncelerinin yeni inovasyonlar yapiminda kullaniimasi ile déngi devam etmektedir.
inovasyonun 6zellikle baslangic asamasinda bilgi ve yaraticillk en &énemli
yeteneklerdir. Tarihsel gelisim icinde inovasyon modelleri teknoloji odakh
inovasyondan acik inovasyon modeline dogru evrilmigtir. Guinumuzde igletmeler bilgi
ve vyaraticilik konularinda kendi yeteneklerine ek olarak dis cevreden de
yararlanmaktadirlar.

inovasyon uygun iklimde ve uygun yénetsel yaklagimlar ile gelisebilir. inovasyona
uygun iklim ve uygun yonetsel yaklagsimlarin belli basli 6zellikleri; calisanlar arasinda
¢ok yonlu bir iletisimin bulunmasi, gérev takimlarinin olusturulmasi, bilgi yonetimi,
orgutsel 6grenme ve tasarim kavramlarinin 6neminin anlasiimasi, risk alinarak
yaraticihigin desteklenmesi ve basarinin abartilarak 6dullendiriimesine ragmen
basarisizligin gérmezden gelinmesidir.

inovasyonun belli basli tirleri; Grlin inovasyonu, slre¢ inovasyonu, pazarlama
inovasyonu ve o6rgutsel inovasyondur.

isletmeler dis cevre sartlari ve kaynaklarini dikkate alarak inovasyon stratejilerini
se¢cmektedirler. Saldirgan strateji, savunmaci strateji, taklitgi ve bagimli stratejiler ile
geleneksel ve firsatgi stratejiler en ¢ok kullanilan inovasyon stratejileridir.
isletmelerin inovasyon galismalarinin odak noktasinda inovatif Griin calismalari yer
almaktadir. Uriin isletme ile tiiketici arasindaki képridir. isletmenin tim calismalari;
deger zincirinin tim halkalari; diger inovasyon tirleri yiksek degerli GrGnler Gretmeye,
pazarda basarili olacak inovatif Urtinler gelistirmeye hizmet etmektedir.

Uriin inovasyonunun hangi alanlarda ve ne zaman yapilacagdi ayrica bu galismalara
ayrilacak bitge Uriin inovasyonu karar modellerinin ilgi alanina girmektedir. Uriin
inovasyonunun nasil yapilacagina iliskin modeller, Urin inovasyonu sureg
modelleridir. Karar modellerinden Cooper ve Edgett modeli birden ¢ok inovasyon
stratejisinin birlikte uygulandigi durumlarda gegerlidir. Baglamsal model, inovasyon
calismalarinda yonetsel yaklasimi vurgulamaktadir. O’ Conner ve Demartion
modelleri ise radikal inovasyon galigmalari igin gelistiriimis 6rgut yapilaridir. Sireg
modellerinin belli baglicalar; bilginin islenmesine dayali model, stratejik Urin
inovasyon slreci modeli; kapi sureci modeli, alfa- beta sevkiyat modeli ve huni
modelidir. isletmeler yapisal dzelliklerine gére inovasyon modellerini belirleyebilirler.
Bu g¢alismada, inovasyon yapmanin igletmelere rekabet Ustinligu saglayacagi ana
hipotezi, istanbul Ayakkabi Endiistrisi'nde faaliyetlerini siirdiiren Uretici ve ihracatgi
isletmelerde test edilmistir. Arastirma sonuglarina gére; istanbul’da kurulu, ayakkabi

Uretici/ ihracatgl isletmelerin uyguladiklari Grin, sidreg, pazarlama ve Orgitsel
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inovasyon stratejileri rekabet Ustlinligu Gzerinde pozitif etkiye sahiptir. Geleneksel
ardin inovasyonu stratejisi, saldirgan ve firsat¢i sire¢ inovasyonu stratejileri, saldirgan
ve savunmaci pazarlama inovasyonu stratejileri ve savunmaci érgutsel inovasyon
stratejisi rekabet Ustinligi elde edilmesine katki saglamaktadir. isletmelerin
uyguladiklari inovatif Griin sire¢ modelleri ise rekabet Ustlinligina etkilememektedir.
Calismanin sonuglarindan yola ¢ikilarak ayakkabi isletmeleri igin bir inovasyon modeli
dnerisi gelistirilmistir. isletmeler yapisal 6zelliklerine gére; dnemli 6igtide gelistiriimis
inovatif Urln ya da 6zgun inovatif Urlin gelistirmek amaciyla bu modelleri
kullanabilirler.
Bu model Urln inovasyonu gercevesinde asagida agiklanmaktadir:
Model iki ana yapi Uzerine konumlandirilmistir: Uriin inovasyonu yapisi ve ayakkabi
reten isletmelerin yapisal 6zellikleri. iki ana yapinin kombinasyonlarina goére
inovasyon stratejileri olusturulmaktadir.
Modelin Grin inovasyonu yapisi ile ilgili boyutu ¢alismanin ikinci béliminde agiklanan
Urdin inovasyonu karar modellerinden baglamsal model esas alinarak diizenlenmistir.
inovatif Grnler iki agidan siniflandirilabilir:
e Urlinin orijinalligi agisindan siniflandirma;

= Ozgln bir inovatif Griinlin gelistirilmesi.

= Mevcut bir Griinde énemli derecede gelistirmeler yapilmasi.
Baska ulkelerde Uretilen bir Gran tGzerinde dnemli degisiklikler yapilarak yerel pazara
uyarlanmasi, diger endustrilerde kullanilan malzemelerin ve teknolojilerin bagka

endustrilerdeki Urtnlerde de kullaniimasi vb.
e inovatif Uriin gelistirme galismalarinin igletme biinyesinde yapilip
yaplimadidi acisindan siniflandirma;
= isletmenin biinyesinde gergeklestirilen inovatif Griinler. Bu tir
sistemler, kapali sistemler olarak isimlendiriimektedir.
» Baska isletmeler ya da kisiler tarafindan yuratilen
calismalarin sonuglarinin lisans anlasmasi, patent hakkinin satin alinmasi vb. yollar

ile elde edilmesi. Bazi durumlarda isletme, disaridan aldigi yeni fikri calismayi kendi

binyesinde gelistirebilir. Bu sistemler, agik sistemlerdir.
Uriin inovasyon yapisi ile ilgili iki kriter birlestirildiginde asagidaki matriste gérildiugu

gibi dort tip Urln inovasyonu ortaya ¢ikmaktadir:
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Gizelge 8.1 : Urlin inovasyonu Tipleri

Orijinallik

agisindan Ozgiin Onemli dlgiide
isletmede inovatif Giriin gelistirilmis
gerceklestiriimesi inovatif trin
agisindan (6I0) (GlU)
isletme biinyesinde A C
(Kapali sistem)
isletme digindan B D
(Acik sistem)

Ozgin inovatif Grinin igletme binyesinde olusturulmasinda (A tipi) temel
arastirmalar ve ar- ge calismalari yogundur. Arastirma kadrosu yuksek nitelikli,
bilimsel yénu gucli ¢alisanlardan olusmalidir. Bu kalifiye ¢alisanlari yiksek (cret,
esnek ydnetim tarzi ve uygun fiziki ortam motive edecektir. Dolayisiyla isletme yiksek
nitelikli insanlarin g¢alismayi arzulayacagi iklime ve gugli bir finansal yapi ya da
finansal kaynaklara ulasma olanaklarina sahip olmalidir. inovatif Griinlerin pazara
sunulmasi asamasinda ise pazarlama karmasi unsurlarini etkin bir sekilde planlayip
yurutecek pazarlama ekibine ihtiya¢ duyulacaktir. Yine tuketicilere yonelik egitim ve
dagitim kanallari dnem tagiyacaktir.

isletme disindan ézgin Uriin (B tipi) milkiyet haklarinin satin alinmasinda ise
alternatif Grdnlerin belirlenmesi ve igletme i¢in en uygununun seg¢imi, bunlar igin
gerekli finansal olanaklar ve fikri haklar mevzuati ile ilgili bilgi ve deneyimler 6n
plandadir. Burada da pazarlama ¢alismalari etkin bigimde yirdtilmelidir. Tlketiciler
Ozgun drunun islevleri ve kullanimi hakkinda bilgilendiriimelidirler.

Tirkiye'de (dolayisiyla istanbul’da) bulunan ayakkabi dreticilerinin - diinya
pazarlarindaki paylarinin digik ve tamamina yakininin KOBI niteliginde oldugu
dikkate alindiginda; bu igletmelerin 6zgun inovatif Grtnler gelistirmelerinin gug oldugu
goOrulmektedir. Endustride 6zgun inovatif Grln gelistirme kapasitesine sahip igletme
sayisi ¢ok sinirlidir.

isletme biinyesinde énemli élgiide gelistirmeler yapilacak uriinde (C tipi)  gelistirme,
tersine muhendislik, hiz ve ar- ge ile Uretim arasinda daha iyi baglantilar kritik
unsurlardir. Bu tip inovasyonda tiketici ihtiyaglarinin karsilanmasi amaciyla ayrintili
pazar analizi ile igletmenin ve rakiplerinin mevcut Urlnleri dikkatle gbzden
gecirilmelidir. istanbul’daki ayakkabi Ureticileri, ar- ge bélimlerinin yeteneklerini genel

olarak drun gelistirmeye yénelik olusturmuslardir.
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isletme disindan elde edilecek gelistirilmis Uriinde (D tipi) ise 6zgiin Uriindeki kadar
olmamakla beraber finansal olanaklar ve fikri haklar mevzuati ile ilgili bilgi ve
deneyimler 6nemlidir. Burada da tuketici ihtiyaglarini rakiplerden énce en iyi sekilde
karsilayacak drtnlerin belirlenerek gelistiriimesi 6nem tasimaktadir.
Ayakkabi Ureten igletmeler yapisal 6zelliklerine gére 6zgln inovatif Grin mi yoksa
onemli dlgude gelistiriimis inovatif Griin mu UGreteceklerine karar verirler. Bu karar
alinirken yapinin en somut gostergesi olarak Uretim tarzi gézéninde bulundurulur.
Ayakkabi isletmelerinin Uretim tarzlari, ayni donemde (sezonda) urettikleri Grin
sayisi, Urlnlerin hitap ettigi tlketicilerin gelir dizeyi, Urlnlerin teknik 6zellikleri ve
kapasiteleri acilarindan siniflandirilabilirler:
e Butik tarzi Gretim
e Seri Uretim

= Dar ve orta gelire sahip tlketicilere yonelik Uretim

= Belirli teknik 6zelliklere sahip ayakkabilarin Gretimi
Butik tarzi Uretimde c¢ok sayida modelden kicguk miktarlarda dretiimektedir. Kisiye
Ozel (1Ismarlama- haute couture) Uretim butik tarzinin bir tirtdir. Butik tarzi Gretimi
benimseyen isletmelerde model gelistirme bolumu hizli ve yetenekli galisanlardan
olusturulmustur. Uretimde istihdam edilen ¢alisanlar farkli modelleri birlikte tiretebilme
yetenegine sahip kalifiye kisilerdir. Bu isletmeler genellikle yari makinelesmis Gretim
teknolojisini kullanirlar. Ismarlama ayakkabi Ureten isletmeler el emegdi yodun
galisirlar ya da yari makinelesmis uretim teknolojisine sahiptirler. Butik tarzi ¢alisan
isletmeler modayi ¢ok yakindan izlerler; cok sayida musgteri ile calisirlar.
Seri Uretim yapan isletmeler az sayida modelden biylk miktarlar Gretirler. Bu
isletmeler genellikle tamamen makinelegsmis Uretim teknolojisini kullanirlar. Ayni
modelden ¢ok miktarda drettikleri icin bu isletmelerde 6grenme deneyimi elde edilir;
birim Uretim maliyeti duser.
Bu igletmelerin bir bolumi dar ve orta gelir diuzeyindeki tuketicilere yonelik
ayakkabilar Uretmektedirler. Standart Uretim yapan bu igletmelerde ileri teknoloji
uriini makinelere, donanima ve kalifiye g¢alisanlara (Uretimin belli kritik noktalar
disinda) ihtiyag bulunmamaktadir. Bu igletmelerde kati kontrol prosedurleri ve butge
(maliyet) denetimi sézkonusudur. Moday! yakinda izlemeyen bu isletmeler sinirh
sayida mugteriye sahiptirler.
Seri Uretim yapan igletmelerin bir bolima belirli teknik 6zelliklere sahip ayakkabilar

Uretirler. itfaiyeci cizmesi, asker botu, motorcu botu, antistatik ayakkabi vb. Nis pazar
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bolumlerine yonelik Gretim yapan bu igletmelerin mugterileri genellikle kamu ya da
Ozel sektorden kurumsallagmig alicilardir ve bunlarin sayilari sinirhdir. Ayakkabilarin
teknik 6zellikleri standartlarda ayrintili bigimde agiklanmistir. Bu isletmelerin ar- ge ve
test bolimlerinde kalifiye c¢alisanlar istihdam edilirken Uretim bdélimlerinde
gahsanlarin (belli kritik noktalar disindakilerin) kalifiye olmasi gerekmez. Uretilen
ayakkabilarin 6zelliklerine bagh olarak bu isletmelerin bazilarinda ileri teknoloji Grina
makineler bulunabilir. Bu isletmeler genellikle ihale yoluyla siparis aldiklarindan
maliyetlerini slrekli kontrol altinda tutmaya calisirlar. Gerek maliyetlerini kontrol
altinda tutmak gerekse uriinin belli standartlara uygun olma durumu bu isletmelerde
kati denetim mekanizmalarini zorunlu kilmaktadir.
Ayakkabi Ureten igletmelerin biylk bolimu kurulus asamasinda sinirli sermayeye
sahiptirler. Dolayisiyla makine parklari ve kapasiteleri sinirlidir. Basarili olan
isletmeler zaman iginde sermaye birikimi saglayarak makine parklarini tamamilarlar;
kapasitelerini ylkseltirler; misteri sayi ve kalitesini gelistirirler. Ayakkabi igletmelerinin
bu karakteristik blylime asamalari inovasyon stratejileri konusunda da iki agsamali bir
modelin uygulanmasini glindeme getirir. Baglangi¢ asamasinda; isletme kuguktir;
finansal, Uretim ve pazarlama yetenekleri sinirlidir. insan kaynaklari (isyeri sahibi ve
yakin akrabalari) yetenekleri gugcli olabilir. Bu agsamada igletme 6nemli Olgude
gelistirimis inovatif Griin modelini uygulayabilir. isletme zaman icinde pazarlama,
uretim, finans, insan kaynaklari ve ar- ge yeteneklerini geligtirir. Bu asamadaki isletme
dzguin inovatif Grin modelini tercih edebilir. isletmelerin yapisal ézelliklerine uygun
olarak izleyecekleri bu inovasyon stratejilerinin ayrintilari asagida agiklanmaktadir:
Onemli dlgiide gelistirilmis inovatif tiriin modeli
KlgUk ve orta dlgcekli ayakkabi Greten isletmelerde yapisal 6zelliklerden dolayi 6nemli
Olclde geligtirilmis inovatif Grin inovasyonlari (C ve D tipleri) 6ne ¢ikmaktadir. Bu
inovasyon modelinin uygulanmasi ile ilgili belli basl yaklagimlar ve 6neriler sunlardir:

e Isletmeler ayakkabinin taklit edilebilir bir (iriin olmasi ve moda
akimlarindan yakindan etkilenmesi dolayisiyla agik inovasyon modeline ragbet
gOstermemektedir. Yapilan arastirmada isletmelerin % 68,2’sinin gergeklestirdikleri
inovasyonlar konusunda herhangi bir kisi ya da kurum ile igbirligine gitmedikleri
belirlenmigtir. Bu durumda ayakkabi dreten igletmeler agisindan mevcut kosullarda
en uygun yaklasim; isletme bunyesinde 6nemli dlgtide gelistiriimis Urtin inovasyonlari
(C tipi) yapmaktir.

e Onemli dlglide gelistiriimis Griin modelinin benimsendigi ddSnemde

isletmeler icin temel rekabet stratejisi maliyet liderligidir. Bu agsamada pazara sunulan
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artin 6zgln olmadigindan rakip isletmeler tarafindan da benzer Urtnler gelistiriimis
olabilir. Bu durumda rekabet fiyat odaklidir. Ozellikle isletmenin kapasitesi sinirli ise
maliyet liderligi stratejisi yaninda odaklanma stratejisi de izlenebilir. Bunyesinde
geligtirilmis Urln inovasyonu yapan igletmelerde ar- ge bélimu bulunmakta ancak
inovasyon isbirliklerine gidiimemekte ya da ¢ok sinirli 6l¢ctide gidilmektedir.

¢ Bu ddénemde inovasyon stratejisi olarak taklitgi ve saldirgan
stratejilerin birlikte uygulandigi karma strateji 6ne ¢cikmaktadir. Taklitcilik esasli karma
strateji donemi; isletme KOBI'dir; ar- ge bdliimine temel arastirmalar yapacak ve/
veya temel arastirmalar yapan kisi ve kurumlar ile siki iligkiler kurabilecek olanaklar
sunamamaktadir. istanbul Ayakkabi Endistrisinde calismalarini  sirdiren
isletmelerin blylk boélimu bu durumdadir. Bu isletmeler taklitci inovasyon stratejisini
esas alarak calismalarini yaratmelidirler. Taklitgilik esash karma stratejide, isletme
Ozellikle yurt disinda cgalismalarini strdliren ve marka bilinilirligi olan rakiplerinin
inovatif Urlnlerini analiz etmektedir. Rakiplerin yeniliklerini fikir havuzunda
toplamaktadir. Bu Urlnlerden secilenler isletmenin hedef pazarlarindaki tiketicilere,
isletmenin Uretim teknolojisine, isletmenin mevcut ve potansiyel tedarikgilerinin
uretimlerine uyarlanmaktadir. isletme bu calismalari gizlilik icinde yiriitmektedir.
Buraya kadar taklit¢i strateji izienmektedir. Calismalar rakiplerden énce hedef pazar
bdélimlerine sunulmaktadir. Pazara sunum asamasinda zamanlama ¢ok dnemlidir.
Uriin pazara girdikten sonra hizla taklit edilebilmektedir. Pazara sunma asamasinda
saldirgan strateji uygulanmaktadir.

e Bu igletmelerde inovasyon ¢alismalarini yiritecek érgat yapisi séyle
olabilir: Ust yéneticiye bagli bir ar- ge sorumlusu. Ar- ge sorumlusuna bagli fikirler
grubu ve uyarlama grubu (Sekil 8.1). Ar- ge ekibi arasinda ve ar- ge ekibi ile Ust
yonetici arasinda bicimsel olmayan iletisim her zaman s6zkonusudur.

e Hedef pazar bélumleri, pazarin gekiciligi ve isletmenin yetenekleri
karsilastirilarak belirlenir. Bu g¢alismada Ust yonetim, pazarlama, ar- ge ve uretim

bdluimleri yoneticileri karar verici konumundadirlar.
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Ust Yonetici

Ar- Ge Yoneticisi

Fikirler Grubu Uyarlama Grubu

Sekil 8.1 : Onemli Olgiide Gelistirilmis Uriin inovasyonu Yapan
Ayakkabi Isletmelerinde Ar- Ge Bolumu Orgut Yapisi

o Fikirler, Ust ydnetimden, pazarlama bdlimuU yoneticilerinden, ar- ge
bolumu yoneticilerinden ve musterilerden gelebilir. Fikir kaynaklari, moda akimlari,
cesitli tasarimlar, Gnlt giyim markalari ve 6zellikle yabancilar olmak Gzere rakiplerdir.
Tepe ydnetimi ve ar- ge yoneticileri genellikle italya (Milano), Almanya (Diisseldorf),
Rusya (Moskova) ve Cin (Guangzhou)e giderek ayakkabi modasi, ayakkabi
malzemeleri ve teknolojide yasanan gelismeleri gozlemlemektedirler. Ayrica mevcut
uretim hattindan da yararlaniimaktadir. Gérece pazar payi yiksek ancak uriin yasam
seyrinin olgunluk asamasinda olan UrUnlerin yerine yeni Urtnler gelistiriimelidir. Diger
yandan rakiplerin zayif, isletmenin yeteneklerinin gorece gelismis oldugu pazar
bolimlerine, isletmenin mevcut, henlz olgunluk agsamasina gelmemis urunleri ile
rakip olmayacak yeni Urlnler eklenebilir. Yine rakiplerin henliz fark etmedigi nis
pazarlara mevcut urtnler uyarlanabilir ya da yeni tranler geligtirilebilir.

o Fikir havuzu iginden gelistirilecek projeler segilmektedir. Segimi tepe
yoneticisi, pazarlama ar- ge ve uretim bolimleri yoneticileri yapmaktadirlar. Segim
yapilirken tiketicilerin &zellikleri isletmenin bltge olanaklari ve ar- ge bdliminin
yetenekleri dikkate alinmaktadir. Segilen fikirlerin gelistiriimesi (uyarlanmasi) ile ilgili
¢alismalari ar- ge bolimi ydritmektedir. Calismalar sirasinda stratejik Grln
inovasyon sureci modeli, kapi streci modeli, alfa/ beta sevkiyat modeli ve huni
modelinden birisi ya da bazilari birlikte tercih edilebilirler.

e Uyarlama asamasi sonucu elde edilen bulgular, Gst yoneticiye
sunulmaktadir. Ust yénetici ve ar- ge yoneticisinin birlikte yapacaklari degerlendirme

sonucunda projeler kabul edilebilir, gelistirmeye devam edilmesi istenebilir ya da
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projeden vazgegilebilir. Kabul edilen projeler Uretim asamasina gecmektedir.
Yeterince gelismemis projelerin eksikleri belirlenerek gelistiriimesine devam

edilmektedir. Kabul gérmeyen projeler fikir havuzuna dénmektedir.

isletme ici ve isletme disi kaynaklar
(Rakip isletmelerin inovatif Grtinlerinin analizi)

A 4 A 4 A 4
Fikir Havuzu <

\ 4

Fikir secimi
A 4

> Uyarlama

Uyarlanan Projelerin Degerlendirmesi
/ i \
Gelistirmeye devam Kabul edilen Vazgecilen
edilecek projeler projeler projeler

\ 4

Uretim

Sekil 8.2 : Ayakkabi isletmelerinde Onemli Olgiide Gelistirilmis
Urln Inovasyonu Modeli

o Uretim agamasina gegen projeler konusunda ar- ge, pazarlama ve
Uretim bolumi yoéneticileri birlikte degerlendirmelerde bulunmaktadirlar. Uretim
bantinda kiguk miktarlarda, deneme uretimleri yapilmaktadir. Gerekli dizeltmeler
yapilarak ortaya ¢ikan sorunlar gideriimektedir.

e Uriiniin prototipleri musterilere sunulmaktadir. Misterilerin
dusunceleri ve onerileri pazarlama ve ar- ge boélimleri tarafindan degerlendirilerek
urine son sekli verilmektedir. Marka, ambalaj ve satis sonrasi hizmetler ile ilgili

stratejiler olugturulmakta ve Grin uygun tarihte pazara sunulmaktadir (Sekil 8.2).
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o KugUuk dlgekli ve olanaklari sinirli isletmelerin pazar ve teknoloji ile
ilgili  gelismeleri  yakindan izleyebilmeleri dis gevrelerindeki olanaklar
degerlendirmelerine baglidir. Bagka bir deyisle; bu isletmeler agik inovasyon modelini
uygulayarak ar- ge icin zaten sinirh finansal kaynaklarindan buydk yatirimlar
yapmadan isletme disinda olusturulan yeni fikirlere ve 6zgin ¢dzimlere ulagabilirler
(D tipi UrGn inovasyon modeli). Calismalar sirasinda ar- ge boélimui calisanlari,
yazilim, makine, malzeme ya da ekipman tedarikgileri, danismanlar, tniversiteler ve
musteriler ile isbirlikleri yapabilirler. D tipi Urin inovasyon modelini uygulayan
isletmeler yukarida siralanan inovatif Griin stre¢ modellerine ek olarak bilginin
islenmesine dayali modeli de kullanabilirler. inovasyonun temeli pazar ve
teknolojideki gelismeleri iceren bilgidir. Bilgi isletme i¢i kaynaklar ve daha yodun
olarak dis kaynaklardan elde edilir. Bilginin islenmesine dayali model cesitli
kaynaklardan elde edilen bilgilerin degisik sureclerden gecerek ciktilara (inovatif
drtinlere) dénidsmesi olduguna goére acik inovasyon modelini izleyen isletmelerin bu
modeli kullanmasi dogaldir.

Ozgiin inovatif iiriin modeli

Saldirgan strateji donemi; isletme taklitcilik esasli karma strateji izleyerek zaman
icinde yeteneklerini gelistirmektedir. Gorece pazar payini dolayisiyla ekonomik
degerlerini arttiran igletme uluslararasi pazarlarda marka olma yolunda ilerlemeye
baslamaktadir. Ar- ge bélimi temel arastirmalar yapabilecek ve/ veya bu ¢alismalari
yapan kisi ve kurumlar ile yakin temasa gecgebilecek yeteneklere sahip olmaktadir.
Artik radikal inovasyonlar yaparak 6zgun inovatif drlnler gelistirmek icin gerekli
kosullar olugsmustur. Bu isletmeler Grlnlerinin katma degeri, Grinln pazara sunulma
zamani, teknoloji, insan kaynaklarinin nitelikleri, pazarlama olanaklari, mugterilere
saglanacak finansal kolayliklar vb. konularda éncudur, lider durumdadirlar. Buyuk
Olgekli isletmelerde izlenebilecek 6zgun inovatif Grin modeli ile ilgili belli basl
yaklasimlar ve Oneriler agagida siralanmislardir:

e Ozgiin inovatif Griin modelinin uygulandig§i ddnemde temel rekabet
stratejisi farklilagtirmadir. isletmeler rakibi olmayan 6zgin Uriinlerine yiiksek fiyat
uygulayabilirler. Bu isletmelerin blnyelerinde temel arastirmalar yapma yetenegine
sahip ar- ge bdélimleri bulunmaktadir. Yine bu isletmelerde inovasyon isbirlikleri

gelismigtir.
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Ust Yonetici

Ar- Ge Yoneticisi

Fikirler Grubu Gelistirme Grubu Hizlandirma Grubu

Sekil 8.3 : Ozgiin Uriin inovasyonu Yapan
Ayakkabl Igletmelerinde Ar- Ge Bolumua Orgut Yapisi

e Ozglin inovatif triinler, radikal inovasyonlar sonucu ortaya
¢cikmaktadir. Bir radikal inovasyon fikrinin pazarlanabilir bir Griine dénudstirilerek
pazara sunum asamasina getirilmesi karmasik bir stregtir. Radikal inovasyonda son
derece yuksek seviyede belirsizlikler dolayisiyla yuksek risk alma zorunlulugu 6n
plandadir. isletmenin radikal inovasyonda basarili olmasi bazi yetkinliklere sahip
olmasina baghdir: Bunlar; kesif, kulugcka calismasi ve hizlandirmadir.  Bir kesif
calismasi radikal inovasyon firsatlarini yaratmak, tanimak, ayrintilarini gérmek ve
ifade edebilmeyi icermektedir. Bu beceriler arastirma, kavramsallastirma, bilimsel ve
teknik acidan kesifler ve dis firsatlar avcihgini gerektirmektedir. Kulugcka g¢alismasi;
belirlenmis radikal inovasyon firsatlarini gelistirme eylemidir. Kulugka c¢alismasi
deneysel vyeteneklere ihtiyag duymaktadir. Hizlandirma; henudz gelisimini
tamamlamamis projelerin olgunlastiriimasi ¢alismalandir. Klgik c¢apl Uretim igin
gerekli yatirnimlar, projenin is birimleri yoneticilerinin dikkatlerini ¢ekecek kadar gelir
saglamaya baslama asamasina getiriimesi vb. calismalar.

e Ozgun inovatif Griin calismalarini yiriitecek 6rgiit yapisinda ar- ge
yoneticisine bagh u¢ grup bulunmaktadir: Fikirler grubu, gelistirme grubu ve
hizlandirma grubu (Sekil 8.3). Burada da ar- ge ekibi ve ar- ge ekibi ile tepe yodneticisi

arasinda bicimsel olmayan iletisim kanallari surekli agiktir.

e Burada uyarlamanin yerini fikir havuzundan segilen fikirlerin

geligtiriimesi almaktadir.
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isletme ici ve isletme disi kaynaklar

A 4 A 4 A 4

A

Fikir Havuzu

A 4

Fikir secimi

A 4

> Gelistirme

y

Gelistirilen Projelerin Degerlendirmesi

/ v \

Gelistirmeye devam Kabul edilen Vazgecilen
edilecek projeler projeler projeler
A 4
Hizlandirma
A 4
Uretim

Sekil 8.4 : Ayakkabi isletmelerinde Ozgiin Uriin inovasyonu Modeli

e Modelin bir bitiin olarak igleyisi Sekil 8.4'de gosteriimektedir. Onceki
modelden farkli olarak bu modelde yeterince gelistirildigine karar verilen projelerin
hizlandirma asamasinda kigik caph dretimler icin gerekli yatirnmlar ve deneme
dretimleri yapilmaktadir. Bu kuglk miktarlardaki Gretimler sirasinda gerekli
duzeltmeler yapilmakta ve proje gelir saglamaya baslayacak agsamaya getiriimektedir.
Hizlandirma asamasindan sonra uUretime baslanmaktadir.

e Ozgiin inovatif Griin modelini kullanan isletmelerde ekonomik
yaklagim; dig kaynakh inovasyon caligmalarina (B tipi Urln inovasyon modeli)
yonelmektir. Ancak igletme ar- ge calismalarina blyuk oOl¢clide butge ayirabilecek
konuma geldigi zaman kendi binyesinde de 6zgun Urtn ¢aligmalarina yonelebilir (A
tipi Urdin inovasyon modeli).

Onerilen her iki modelin dne c¢ikan dzellikleri; ayakkabi (reten isletmelerin

yapisal Ozelliklerine uygun olarak igletme icinde 6nemli dlgclide geligtiriimis Grun
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inovasyonu ve 6zgun Urun inovasyonu sureclerine odaklanmalaridir. Ayrica suregler
boyunca tepe yoneticisi, ar- ge, pazarlama ve uretim bdlimleri yoneticilerinin siki bir
iletisim icinde birlikte kararlar almalaridir. Model inovasyon calismalarinda bilginin
onemine ve bilgiye dislik maliyet ile ulasma olanadl sunan acgik inovasyon
yaklagimina vurgu yapmaktadir.

e Ayakkabi Greten igsletmelerin kiiresel pazarlarda rekabetgi olabilmeleri
icin Urlnlerinin  kopyalanmasini 6nleyecek onlemleri dikkate alarak isbirlikleri
yapmalari; sebeke vyapilar olusturmalari gerekmektedir. Ozellikle bagimsiz
laboratuvarlar ile ar- ge, ayakkabi, ayakkabi pargalari ve malzemeleri tasarimlari
geligtirecek isletmeler olusturulmali ve bu isletmeler Uretici isletmeler ile siki isbirligi
icinde bulunmalidirlar. Uretici isletmeler ayakkabi tasarim ve dretimi konusunda
yazilimlar ve ileri teknoloji Urinu makineler gelistirecek isletmeler ile isbirlikleri
yapmalhdirlar. EGitim kurumlari, meslek kuruluslari ve Ureticiler ortak projeler ve egitim
programlari gelistirmelidirler. Ureticiler pazarlama sirketleri kurmalidirlar. Profesyonel
pazarlamacilarin yonettigi bu sirketlerin tiketici istek ve ihtiyaclar ile ilgili dngoruleri
tasarim ve Uretime yon vermelidir. Ayakkabi Ureten isletmelerin inovasyon
isbirliklerine gitmeleri kalite standartlarini gelistirecek, maliyetlerini azaltacak,
siparigleri kargilama hizlarini arttiracak, kapasitelerini gelistirecek, kalifiye, yaratici
isguclne ulasmalarini saglayacak, ¢alisan memnuniyetini arttiracak ve cevreye
verilen zararlari azaltarak pazar payinin blylmesine dolayisiyla uluslararasi

pazarlarda sirddrulebilir rekabet Ustinligu saglanmasina yol agacaktir.
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Ek A : Fort Rock Sandaletleri
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Ek B : Saya Dikis Makinesi

EEBiar o r T
o P ey

THE SINGER MACHINE, AUGUST 12, 1851.

Earliest model filed in Patent Office. Reproduced from the SCIENTIFIC
AMERICAN of November 1, 1851,
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Ek C : Fora Makinesi
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Ek D : Monta Makinesi
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_ Ek E: Arastirmanin Ana Kutlesini Olusturan isletmeler
(Istanbul’da kurulu, ISO’na kayith ve ITKIB verilerine goére 2014 yilinda

ihracat yapmis ayakkabi Ureten isletmeler)

Sira Isletme Adi lige
No
1 | ACARLAR AYAKKABICILIK IC VE DIS TIC. LTD. STI. BAHCELIEVLER
2 | AKAR DERI AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. GUNGOREN
3 | AKMEN AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. K. CEKMECE
4 | ALCARPIN AYAKKABI DERI SAN. VE TIC. LTD. STI. GUNGOREN
5 | ALFA AYAKKABI SAN. VE TIiC. LTD. STi. GUNGOREN
6 | ALKAN AYAKKABI VE DERI MAMULLERI SAN. VE TIC. LTD. STi. | GUNGOREN
7 | ALPINO AYAKKABICILIK VE DERI MAMULLERI SAN. VE TiC. K. CEKMECE
LTD. STI.
8 | ANATOMIK SAN. VE TIC. LTD. STI. GAZIOSMANPASA
9 | AS AYAKKABI SAN. TiC. VE PAZARLAMA LTD. STI. K. CEKMECE
10 | ASIL AYAKKABICILIK SAN. VE DIS TiC. LTD. STI. B. CEKMECE
11 | ASLANLAR AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. FATIH
12 | AYAKSAN AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
13 | AYGUR AYAKKABI SAN. VE DIS TiC. LTD. STIi. GAZIOSMANPASA
14 | BAMS AYAKKABI INSAAT SAN. VE DIS TIC. LTD. STI. BASAKSEHIR
15 | BARKIN AYAKKABI TEKSTIL KONFEKSIYON SAN. VE TIC. LTD. | GUNGOREN
STI.
16 | BASHA AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. LTD. STI. CATALCA
17 | BETA AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. BASAKSEHIR
18 | BEYOGLU AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
19 | BFL AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. LTD. STi. GUNGOREN
20 | BOTA AYAKKABICILIK DERI KOSELE SAN. VE TiC. LTD. STI. FATIH
21 | BRC AYAKKABICILIK KALIP TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. STI. BASAKSEHIR
22 | CABANI AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. K. CEKMECE
23 | CAHIT AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STi. GUNGOREN
24 | CAN AYAKKABI VE DERI URUNLERI SAN. VE TiC. LTD. STi. GUNGOREN
25 | CEYO ORTOPEDIK SANDALET SAN. VE TiC. LTD. STI. ESENLER
26 | CMF AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. LTD. STI. ESENYURT
27 | CAGDAS ADAM AYAKKABI ENDUSTRISI PAZARLAMA TiC. LTD. | GUNGOREN
STI.
28 | CALISKAN AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STIi. FATIH
29 | CELIK AYAKKABI DERI MAMULLERI VE TEKSTIL SAN. VE TiC. | GUNGOREN
LTD. STI.
30 | CETINS AYAKKABI VE DERI URUNLERI SAN. VE TIC. LTD. STi. | GUNGOREN
31 | CETSAN AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. BASAKSEHIR
32 | DAMLA AYAKKABI DERI GIDA VE TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. | K. CGEKMECE
STI.
33 | DAVARCI KUNDURA SAN. VE TiC. LTD. STi. SULTANGAZI
34 | DEKA AYAKKABI DERI TEKSTIL VE INSAAT SAN. VE TIC. LTD. | ESENYURT
STI.
35 | DEMIR MAKINE TiC. VE SAN. LTD. STi. BEYOGLU
36 | DEVA AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
37 | DEVRAN AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. AVCILAR
38 | DINAMO AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STi. FATIH
39 | DOKA AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. K. CEKMECE
40 | DORF AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STi. GUNGOREN
41 | DOSTELI AYAKKABICILIK VE TEKSTIL URUNLERI PAZ. SAN. VE | BASAKSEHIR

TiC. LTD. STI.
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42 | DUNDAR AYAKKABICILIK DERI DERI MAMULLERI AYAKKABI BASAKSEHIR
MALZEMELERI SAN. VE TiC. LTD. STI.
43 | EDO AYAKKABI TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. STI. BASAKSEHIR
44 | EFE AYAKKABI PAZARLAMA SAN. iTH. I[HR. LTD. STI. ESENYURT
45 | EKOL AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. LTD. STI. K. CEKMECE
46 | ELIS AYAKKABI DERI VE TEKSTIL SAN. DIS TiC. LTD. STI. ESENLER
47 | EMA EMNIYET AYAKKABILARI TEKSTIL VE TURIZM SAN. TiC. TUZLA
LTD. STI.
48 | EMEK AYAKKABICILIK VE DIS TiC. LTD. STI. GUNGOREN
49 | EMIN AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
50 | ERBAY PAZARLAMA VE TIC. A.S. BASAKSEHIR
51 | ERDO AYAKKABI DERI VE TEKSTIL SAN. VE TIC. LTD. STI. BASAKSEHIR
52 | ERESIN AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. BAGCILAR
53 | ERSIN AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. GAZIOSMANPASA
54 | ERZAN AYAKKABI VE DERI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
55 | ESER AYAKKABICILIK ITHALAT IHRACAT SAN. VE TiC. A.S. GAZIOSMANPASA
56 | FATEKS TERLIK SAN. VE TIiC. LTD. STI. ZEYTINBURNU
57 | FERDE KUNDURA VE DERI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
58 | FERUDUN KUNDURA SAN. VE TiC. LTD. STI. UMRANIYE
59 | FLORRA AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
60 | FOR- TIS AYAKKABI VE DERI SAN. VE TIC. LTD. STI. GAZIOSMANPASA
61 | GEZER AYAKKABI DERI SAN. VE TiC. A.S. ESENYURT
62 | GOL AYAKKABI TEKSTIL GIDA SAN. VE TiC. LTD. STI. K. CEKMECE
63 | GUMUS KARDESLER AYAKKABI KUYUMCULUK INSAAT SAN. GUNGOREN
VE TiC. LTD. STI.
64 | GUNCU AYAKKABICILIK TEKSTIL VE HALI SAN. VE TiC. LTD. BASAKSEHIR
STI.
65 | GURSEL AYAKKABICILIK TERLIK CANTA SAN. VE TiC. LTD.STi. | BASAKSEHIR
66 | HAK- ER AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
67 | HASAN BIYIK GUNGOREN
68 | HASEL AYAKKABI VE GIYIM SAN. VE TIC. A.S. GUNGOREN
69 | HCS AYAKKABICILIK VE DERI SAN. VE TIC. LTD. STI. BASAKSEHIR
70 | HUSEYINLER AYAKKABI SAN. VE TIiC. LTD. STI. GUNGOREN
71 | ILYAS DERI URUNLERI VE INSAAT SAN. DIS TIC. A.S. GUNGOREN
72 | INANLAR AYAKKABICILIK VE YAN SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
73 | ISSU AYAKKABI DERI TEKSTIL GIDA VE INSAAT SAN. VE TiC. GUNGOREN
LTD. STi.
74 | KARAR AYAKKABICILIK DERI MAMULLERI SAN. VE TiC. LTD. K. CEKMECE
STI.
75 | KARYOKA AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. ZEYTINBURNU
76 | KAYA KARDESLER AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. K. CEKMECE
77 | K.B AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
78 | KLASIK AYAKKABICILIK DERI TURIZM VE INSAAT SAN. VE TiC. | GUNGOREN
LTD. STi.
79 | KOLICAN AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. BAYRAMPASA
80 | KONUKSEVER AYAKKABI PAZ. SAN. IC VE DIS TIiC. LTD.STI. GUNGOREN
81 | MACRO AYAKKABI OTELCILIK TURIZM SAN. VE TiC. A.S. ESENYURT
82 | M.B. AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STi. BAHCELIEVLER
83 | MINARDI DERI MAMULLERI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
84 | MINIMEN ORTOPEDIK AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. SULTANGAZI
85 | MODE AYAKKABICILIK SAN. VE TIiC. LTD. STI. GUNGOREN
86 | MOLYER AYAKKABICILIK VE DERI SAN. VE TiC. LTD. STi. K. CEKMECE
87 | MUYA POLIURETAN KAUCUK SAN. VE TIC. A.S. K. CEKMECE
88 | MYR MEYRA AYAKKABICILIK SAN. VE DIS TiC. LTD. STI. GUNGOREN
89 | NERGIZLER AYAKKABI VE DERI SAN. VE TIiC. LTD. STI. GUNGOREN
90 | NUBEBE DERi URUNLERI VE MALZ. SAN. VE TiC. LTD. STI. BASAKSEHIR
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91 | NURSACE AYAKKABI SAN. VE TIiC. LTD. STI. ESENYURT

92 | ONAT TEKSTIL AYAKKABI SAN. VE TIC. A. S. AVCILAR

93 | ORUC ETEM AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. FATIH

94 | OBAS AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. LTD. STI. GAZIOSMANPASA

95 | ONDER AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STIi. BAHCELIEVLER

96 | ORS- EL DERI AYAKKABI LASTIK IMALAT SAN. VE TiC. A.S. BAGCILAR

97 | OZCANLAR AYAKKABI PAZARLAMA VE TIC. LTD. STI. BAHCELIEVLER

98 | OZEN AYAKKABICILIK ITHALAT IHRACAT SAN. VE TIC. LTD. SULTANGAZI
STI.

99 | OZEN OKCE SAN. VE TIC. LTD. STi. ESENYURT

100 | OZKAN KUNDURA VE LASTIK IMALAT SAN. VE TIC. A.S. TUZLA

101 | OZTUL AYAKKABICILIK DERI MAMULLERI SAN. VE TiC. LTD. GUNGOREN
STI.

102 | PA AYAKKABICILIK VE YAN SAN. ITH. IHR. SAN. VE TIC. LTD. ESENYURT
STI.

103 | PAMES AYAKKABICILIK ITHALAT IHRACAT SAN. VE TIC. A.S. ESENYURT

104 | PAPSAN DERI MAMULLERI SAN. VE TIC. LTD. STI. BAHCELIEVLER

105 | PATI AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. LTD. STIi. K. CEKMECE

106 | PIEDA AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. AVCILAR

107 | PINOKYA KUNDURA SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN

108 | PLASTAB PLASTIK TABAN SAN. VE TiC. LTD. STI. B. CEKMECE

109 | PLASTIBO PLASTIK TERLIK INSAAT BORU SAN. VE TiC. LTD. BEYLIKDUZU
STI.

110 | POLAT AYAKKABI SARACIYE URUNLERI SAN. VE TiC. LTD. K. CEKMECE
STI.

111 | POLETTO AYAKKABICILIK SAN. VE DIS TIC. LTD. STI. GUNGOREN

112 | POZITIF AYAKKABICILIK VE DERI PAZ. ITH. IHR. SAN. VE TIC. K. CEKMECE
LTD. STI.

113 | PREND AYAKKABI VE DERI PAZARLAMA SAN. VE TiC. LTD. GUNGOREN
STI.

114 | REM AYAKKABI VE KONFEKSIYON SAN. VE TIC. LTD. STI. GUNGOREN

115 | ROK KUNDURA SAN. VE TiC. KOLL. STi. MEHMET EMIN ESEN | GUNGOREN
HAYRI TAMER

116 | SALMA AYAKKABI IMALATI PAZ. SAN. VE TiC. LTD. STI. BASAKSEHIR

117 | SALURO AYAKKABI SAN. VE TiC. A.S. GUNGOREN

118 | SARDEM DERI SAN. VE TiC. LTD. STI. K. CEKMECE

119 | SAVASOGLU AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. BASAKSEHIR

120 | SEBATA ALYASAN KUNDURA IMALAT TIC. VE SAN. LTD. STIi. GUNGOREN

121 | SEHA AYAKKABI VE TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. STI. GAZIOSMANPASA

122 | SEHA TERLIK AYAKKABI TEKSTIL INS. SAN. IC VE DIS TiC. FATIH
LTD. STi.

123 | SERKA AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STi. BAGCILAR

124 | SERMES AYAKKABI INSAAT TEKSTIL GIDA VE DIS TiC. LTD. GUNGOREN
STI.

125 | SPORTEK AYAKKABI SAN. VE DIS TIC. LTD. STI. ARNAVUTKOY

126 | SULTAN KUNDURA DERI MAMULLERI IMALAT PAZ. ITH. IHR. K. CEKMECE
SAN. VE TiC. LTD. STI.

127 | SEN AYAKKABICILIK SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN

128 | SENGUL AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. BASAKSEHIR

129 | TASKOPRU AYAKKABICILIK SAN. TIC. ITH. VE IHR. LTD. STI. GUNGOREN

130 | TOKTAS AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN

131 | TUANA TABAN SAN. VE TIC. LTD. STI. BASAKSEHIR

132 | TUFAN HOSTAN GUNGOREN

133 | TUG- TU AYAKKABI VE DERI URUNLERI SAN. VE TIC. LTD. STi. | GUNGOREN

134 | TURKER AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. LTD. STI. ESENYURT

135 | ULAS AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. A.S. BASAKSEHIR

136 | URGAN AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. LTD. STI. ESENYURT
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137 | ULKER AYAKKABICILIK ISMAIL ULKER GUNGOREN
138 | ULKER TABAN AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. LTD. STI. GAZIOSMANPASA
139 | VEDAT KUNDURA SAN. VE TIC. LTD. STI. GUNGOREN
140 | VENUS AYAKKABICILIK VE DERI URUNLERI SAN. VE TiC. LTD. | K. CEKMECE
STi.
141 | VESBA AYAKKABICILIK VE IHR. ITH. SAN. VE TiC. LTD. STI. BASAKSEHIR
142 | YASAM AYAKKABICILIK TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. STI. SULTANGAZI
143 | YEDILI AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. GUNGOREN
144 | YESIL KUNDURA SAN. A.S. ZEYTINBURNU
145 | YILMAZ AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. FATIH
146 | YILMAZ KUNDURA DERI MAMULLERI SAN. VE TiC. LTD. STI. GUNGOREN
147 | ZENO AYAKKABI SAN. VE TIC. LTD. STI. BASAKSEHIR
148 | ZENSAN AYAKKABICILIK SAN. VE TIC. LTD. STI. GUNGOREN
149 | ZERRIN AYAKKABICILIK DERI URUNLERI SAN. VE TIC. LTD. K. CEKMECE
STi.
150 | ZIYLAN AYAKKABI SAN. VE TiC. A.S. BAGCILAR

Kaynak: istanbul Tekstil ve Konfeksiyon ihracatgcilar Birligi (iTK

Odasi (iSO), Komiteler, Uye Firmalar,
https://eoda.iso.org.tr/UyeArama/UyeAramalcerik?MG=44&ISCI11=0&ISCI2=0&IL=0&NACEB

OLUM=0&TUKETIMSEKTOR=0&URETIMSEKTOR=0, (18 Mart 2015).
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Ek F : Anket Formu

ISTANBUL’DAKI IHRACATGI AYAKKABI URETICILERININ
REKABET USTUNLUGU SAGLAMAK AMAGLI
INOVASYON GALISMALARI VE ETKILERINi BELIRLEMEYE YONELIK

ANKET FORMU

Bu calisma Iistanbul Aydin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
isletme Doktora Programr’nda “isletmelerde Rekabet Ustiinliigii Saglamaya
Yénelik inovasyon Stratejileri ve Uriin inovasyonu Modelleri: istanbul
Ayakkabi EndUstrisi’nde Bir Arastirma” isimli tez calismasinin bir parcasidir.

Calismanin sonuglari bilimsel agidan ele alinacaktir. Anket sonucu
elde edilen bilgiler ve yorumlar igletme ad belirtilerek hicbir kisi ya da kurum
ile paylasilmayacaktir.

Anketimize katilarak galismalarimiza verdiginiz katkidan dolayi
tesekklr ederiz.

Ogr. Gor. Cengiz KASTAN Prof. Dr. Akin MARSAP
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1. ISLETME HAKKINDA GENEL BILGILER

1. Anketi cevaplayan kisinin isletmedeki gérevi?

2. lgletme merkezinin bulundugu adres

.................................................. (ilge)........ovvvn.........[ISTANBUL
3. Kurulug Yill..ooooooiiiiii,
4. Hukuki Yapi
|:| Anonim sirket |:| Limited sirket |:| Komandit sirket
|:| Kollektif sirket I:I Adi ortaklik I:I Sahis igletmesi

5. 2014 yilinda isletmenizin aylik ortalama uretim miktar kag ciftti?
|:| 6.600 ciftten az |:| 6.600 ¢.- 13.200 ¢. |:| 13.201 ¢.- 26.400 ¢.
|:| 26.401 ¢.- 39.600c¢. |:|39.600 ciftten cok

6. 2014 yilinda fason yaptirdiginiz aylik ortalama Uretim miktari kag giftti?
[_I6.600 ciftten az [ 16.600 ¢.- 13.200 ¢. [ 113.201 G.- 26.400 ¢.
|:| 26.401 ¢.- 39.600c¢. |:| 39.600 ciftten ¢ok

7. 2014 yilinda isletmeniz baska bir isletme icin fason dretim yapti mi?

[ ] Evet [ ] Hayr

(Cevabiniz “Hayir” ise 9. soruya geginiz.)
8. 2014 yilinda yaptiginiz fason Uretim toplam Gretiminizin % kagiydi?

[[]1-20 [ ]21-40 [ J41-60 [ ]61-80 [ |81-100

9. 2014 yilinda igletmenizin toplam cirosu kag liraydi?
(Ciro, KDV digindaki tim vergiler dahil mal ve hizmet satiglar toplamidir.)

[ ] 500.000- TL.'den az [ ] 500.001- TL.- 1.000.000- TL.
[ ] 1.000.001- TL.-8.000.000-TL. [ ] 8.000.001-TL.- 40.000.000- TL.

[ 140.000.000- TL."den ok
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10. 2014 yihinda igletmenizin toplam g¢aligsan sayisi kag kisiydi?
[ ] 10 kisiden az [ ] 10- 49 kisi [ ] 50-249kisi
[ ] 250-500 kisi [ ] 500 kigiden gok
11. Ust yoneticisi isletme sahibi midir?
[] Evet [ ] Hayir
12. isletmenizin Uretim teknoloji diizeyini nasil tanimlarsiniz?
|:|Tamamen makinelesmis |:| Yari makinelesmis
[ ] El emegi yogun

13. isletmenizin ar- ge, tasarim vb. isimler ile anilan bir bélima var mi?

|:| Evet |:| Hayir

(Cevabiniz “Hayir” ise 15. soruya geginiz.)

14. 2014 yilinda isletmenizin ar- ge (tasarim vb.) béliminde kag kisi
¢alismaktadir?

[ ] 1 kisi [ ]2-5kisi [ | 6-25kisi [ | 26- 50 kisi
[ ] 50 kisiden gok
2. REKABET STRATEJILERI

Asagidaki dnermelere katilma derecenize gore 1 ile 7 arasinda puan veriniz.
(En az katildiginiz 1, en ¢ok katildiginiz 7 olacak sekilde.)

12 ]3]4|5]|]6]|7

15. Rekabet Ustinligl saglamak icin sirekli
Uretim maliyetlerini diglrmeye caligiriz.

16. Rekabet ustunlugu saglamak icin kolay
uretilebilecek modelleri tercih ederiz.

17. Rekabet Ustinligl saglamak igin
rakiplerimizden daha ucuz fiyatlar ile pazara
gireriz.

18. Rekabet ustunligu saglamak icin pazara
surekli yeni Urdnler sunariz.

19. Rekabet Ustinligu saglamak igin ylksek
gelire sahip musterileri hedefleriz.

20. Rekabet Ustunlugu saglamak icin pazara
bircok 6zelligi bulunan/ ¢ok fonksiyonlu trtnler
sunariz.

21. Rekabet Ustunlugl saglamak igin pazarimizi
belli bir cografi bolge ile sinirl tutariz.

22. Rekabet Ustinlugl saglamak icin pazarimizi
belli masteri gruplari ile sinirh tutariz.
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3. INOVASYON GESITLERI
3.1 URUN INOVASYONU

Aciklama- 1:

Uriin inovasyonu; yeni ya da énemli derecede gelistirilmis bir mal ya da hizmetin pazara sunulmasidir.
Bu inovasyon (yeni ya da gelistirilmis) isletmeniz icin yeni olmalidir, sektdr ya da pazar i¢in yeni olmasi
gerekmez. isletme inovatif (iriin ile ilgili fikirleri ve galismalari kendi biinyesinde gelistirebilir ya da
isletme disindan edinebilir.

Ornek; ayakkabi igindeki havayi digan atan taban, hava gegirgen- su gegirmeyen bot, yere
basinca genisleyen tabanh ayakkabi vb.

Kuguk caph degisiklikler ya da gelistirmeler, diizenli mevsimsel degisiklikler (her sezon yeni modellerin
hazirlanmasi gibi), diger misteriler icin Uretilen Grlinlere kiyasla 6nemli derecede farkli 6zellikler
icermeyen, tek bir misteri icin yapilan uyarlamalar, bir mal ya da hizmetin iglevini, dngoérilen kullanimini
ya da teknik dzelliklerini degistirmeyen tasarim degisiklikleri UrGin inovasyonu sayiimaz.

(Cevabiniz “Hayir” ise 39. soruya geginiz.)

24. 2011- 2014 donemindeki Urln inovasyonlariniz;
Pazar (tim dinya) icin yeni? |:| Evet |:| Hayir
Sadece igletmeniz igin yeni? [ ]Evet [ ] Hayrr

Asagidaki onermelere katilma derecenize gore 1 ile 7 arasinda puan veriniz.
(En az katildiginiz 1, en c¢ok katildiginiz 7 olacak sekilde.)

1/23]4|5]|6]7

25. Yeni/ gelistirilmis Urtnleri hazirlarken pazar
liderligini ele gecirmeyi hedefleriz.

26. Yeni/ gelistiriimig trtnleri hazirlarken Unli
yabanci markalarin ayakkabilari ya da yurt disi
fuarlarda gorilen ayakkabilari inceleyerek
bunlardan esinleniriz.

27. Yeni ya da geligtirilmig Urtnler hazirlarken
rakiplerin ayakkabilarini satin alir ve bunlari
parcalayarak inceleriz.

28. Yeni/ gelistirilmis Urtnlerimiz gelismis
teknoloji Griind makine ve bilgisayar
programlarini kullanan ¢alisanlarimizdan ¢ok, el
becerileri gelismis calisanlarimiz tarafindan
gerceklestirilir.

29. Rakipleri ile dogrudan karsi kargiya
gelmeyerek onlarin girmedigi pazar bolimlerine
yoneliriz.

30. inovatif Griinler gelistirirken isletme icindeki
bilgiden ¢ok dis kaynakli bilgiden yararlaniriz.
31. inovatif Griin gelistirme siirecinin
baslangicinda rakiplerin UrUnlerini inceleriz.

32. inovatif Girlin gelistirme siirecinin
baslangicinda teknolojik gelismelerden yola
clkariz.

33. inovatif Girlin gelistirme siirecinin
baslangicinda yeni bir fikir ve/ veya icattan yola
clkariz.
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34. inovatif Grlinler gelistirirken her agsamada
(tanimlama, tasarim, prototipleme, gelistirme,
testler, pazara sunma vb.) degerlendirme yapar;
bulgular olumlu ise sonraki agsamaya geceriz.
35. inovatif Grlinler gelistirirken her asamada
(tanimlama, tasarim, prototipleme, gelistirme,
testler, pazara sunma vb.) farkli ekipler calisir.
36. inovatif Grlin gelistirme siirecinin
baslangicinda tuketiciler ile birlikte tlketicilerin
istek ve ihtiyaclarini belirleriz.

37. Yeni ya da gelistirilmis GrlinU pazara
sunduktan sonra tuketici istek ve ihtiyaglarina
gOre Urun Uzerinde degisiklikler, iyilestirmeler
yapariz.

38. Yeni/ gelistiriimig trlnler olustururken;
baslangi¢ta ¢ok sayida fikir bulunur; sire¢
boyunca her asamada bunlar elenerek son
asamaya birkaci ulasir.

3.2 SUREG iNOVASYONU

Aciklama- 2:

Siire¢ inovasyonu; mal ve hizmetler igin yeni ya da énemli derecede gelistirilmis bir Gretim streci,
dagitim yéntemi ya da destek faaliyetleri uygulamasidir. Bu yenilik, teknikler, techizat ve/ veya
yazilimlarda 6énemli degisiklikleri igerir. Bu inovasyon (yeni ya da gelistiriimis) isletmeniz icin yeni
olmalidir, sektér ya da pazar igin yeni olmas| gerekmez. isletme inovatif siireg ile ilgili fikirleri ve
calismalari kendi blinyesinde gelistirebilir ya da isletme disindan edinebilir.

Ornek; 3 boyutlu tasarim bilgisayar programlari, bilgisayar kontrollii kesim masalari, otomatik
saya dikme makineleri, otomatik zimpara ve yapistirici siirme makineleri vb.’ lerinin kullanima
baslanmasi, yeni malzemeler kullanilarak iiretim basamaklarinin azaltilmasi, finisajda yeni
yontemlerin kullanilmasi vb.

Kucuk capl degisiklikler ya da iyilestirmeler, zaten kullanimda bulunanlara ¢ok benzer tretim sistemleri
ekleyerek Uretim ya da hizmet kapasitelerinde bir artis birer surec yeniligi degildir.

39. 2011-2014 doéneminde isletmenizde asagdidaki segeneklerden hangileri
gerceklesmistir?

Evet Hayir
Mal ya da hizmet Uretimi icin yeni ya da énemli digiide |:| |:|
geligtirilmis yontemler
Girdileriniz, mallariniz ve hizmetleriniz igin yeni ya da
onemli dl¢ide gelistiriimis lojistik, teslim ya da dagitim I:I I:I
yontemleri
Siregleriniz igin yeni ya da énemli élgliide gelistiriimig I:I I:I

destek aktiviteleri, bakim sistemleri ya da satin alma,
muhasebe ve bilgisayar operasyonlari
(Tiim cevaplariniz “Hayir” ise 46. soruya geginiz.)
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40. 2011- 2014 dénemindeki sUre¢ inovasyonlariniz;
Pazar (tim diinya) icin yeni? [ ] Evet [ ] Hayr
Sadece isletmeniz igin yeni? [ ] Evet [ ] Hayrr

Asagidaki dnermelere katilma derecenize gore 1 ile 7 arasinda puan veriniz.
(En az katildiginiz 1, en c¢ok katildiginiz 7 olacak sekilde.)

112|3]4|5]|6]7

41. Yeni/ geligtirilmis sUrecler ile inovatif
drtnlerin rakiplerden énce pazara surulmesini
hedefleriz.

42. Yeni/ gelistirilmis strecler ile rakiplerin yeni
ya da gelistirilmis UrlGinlerinden esinlenerek yeni
artnler gelistirmeyi hedefleriz.

43. Yeni/ gelistirilmis sirecler olustururken
rakiplerin benzer inovatif siireclerini inceler ve
kendi slreclerimizi daha dusuk maliyetler ile
gerceklestirmeyi hedefleriz.

44. Yeni/ gelistirilmis sirecler olustururken yeni
makineler/ bilgisayar programlari satin almak
yerine mevcut makine parkini daha verimli
kullanmayi hedefleriz.

45, Yeni/ gelistirilmis sirecler olustururken
rakiplerin kullanmadigi (belki baska sektorlerde
kullanilan) dUretim yontemleri, makine ve
bilgisayar programlarindan yararlanmayi
hedefleriz.
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3.3 PAZARLAMA iINOVASYONU

Aciklama- 4:

Pazarlama inovasyonu; Grin tasarimi, ambalajlamasi, Grlinlerin dagitimi, Griin tanitimi (promosyonu) ya
da fiyatlandirmasinda énemli degisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama yapisi ya da stratejisinin
uygulamasidir.

Ornek; tiiketiciye kiyafetinin yapisina uygun, kiyafetinin malzemesinden ayakkabi iiretilmesi,
ayakkabinin kg. ile satilmasi, yurt disinda dagitim deposu, ayakkabilarin, terliklerin eczanelerde
sattirilmasi, internette satisvb.

Ote yandan, iriin tasarimi, ambalajlamasinda, (iriin dagitiminda, (iriin tanitiminda ya da fiyatlamasinda
onceden kullanilmis olan pazarlama yontemlerine dayanan degisiklikler, pazarlama araglarinda
doénemsel, diizenli ya da diger rutin degisiklikler, yeni bir cografik pazari ya da yeni bir pazar kesimini
hedeflemek amaciyla énceden uygulanmis pazarlama yontemlerinin kullanimi pazarlama inovasyonu
kapsamina girmezler.

46. 2011- 2014 déneminde isletmeniz asagidaki uygulamalari gergeklestirdi mi?
Evet Hayir
Bir mal ya da hizmetin estetik tasarimi ya da
ambalajini dnemli dlgtide degdistirmek D D
(Grinln fonksiyonlari ya da karakteristiklerindeki
degisiklikleri icermez; bunlar Griin inovasyonlaridir)

Uriin tanitiminda yeni medya ya da teknikler
(ilk defa kullanilan yeni bir reklam medyasi, yeni D D
bir marka imaji, baghlik kartlarinin kullaniimaya

baslanmasi vb.)

Urtiniin sunumunda ya da satis kanallarinda yeni

yontemler(ilk kez kullanilan franchising ya da dagitim D D
lisanslari, internet satislari, direkt satis,

Ozel perakendecilik, Grin sunumunda yeni yapilar vb.)

Mal ve hizmetlerin fiyatlandirilmasinda yeni yontemler

(ilk kez kullanilan fiyata gore degisken fiyatiandirma, [ ] []
iskonto sistemleri vb.)

(Tiim cevaplariniz “Hayir” ise 53. soruya geginiz.)

47.2011- 2014 dénemindeki pazarlama inovasyonlariniz;
Pazar (tum dunya) igin yeni? |:| Evet |:| Hayir

Sadece igletmeniz igin yeni? [ ] Evet [ ] Hayrr
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Asagidaki dnermelere katilma derecenize gore 1 ile 7 arasinda puan veriniz.

(En az katildiginiz 1, en ¢ok katildiginiz 7 olacak sekilde.)

48. Yeni/ geligtirilmis pazarlama yapisini
olustururken pazarda liderligi ele gegirmeyi
hedefleriz.

49. Yeni/ geligtiriimis pazarlama yapisini
olustururken rakiplerin yeni/ gelistirilmis
pazarlama yapilarini inceleyip onlarin
yanliglarindan dersler ¢ikararak daha blylk pazar
bolumlerine ulagsmayi hedefleriz.

50. Yeni/ gelistiriimis pazarlama yapisini
olustururken rakipler ile dogrudan karsi karsiya
gelmeyerek onlarin girmedigi pazar bélimlerine
yonelmeyi hedefleriz.

51. Yeni/ gelistiriimis pazarlama yapisini
olustururken rakiplerin ambalajlarini, fiyatlarini,
tahsilat yontemlerini, tanitim ¢alismalarini
inceleriz.

52. Yeni/ gelistiriimis pazarlama yapisini
olustururken yeni donanim almak ve yeni kadrolar
istihdam etmek yerine mevcut donanim ve
personeli daha verimli calistirmayi hedefleriz.

3.4 ORGUTSEL INOVASYON

Aciklama- 5:

Orgiitsel inovasyon; isletmenin ticari uygulamalarini, isyeri organizasyonunu, bilgi kullanimini ya da dis
iliskilerini gelistirmeye yonelik yeni bir érgutsel ydntemin uygulanmasidir.

Ornek; fason iiretim yaptirma, yeni ya da énemli élgiide gelistirilmis bilgi ydnetim sistemleri vb.

Ticari uygulamalarda, igyeri organizasyonunda ya da dis iligkilerde, isletmede zaten kullanimda olan
orgutsel yontemlere dayali degisiklikler, yeni bir 6rgutsel yontem eslik etmedigi stirece yonetim
stratejisindeki degisiklikler, diger isletmelerle birlesme, diger isletmeleri satin alma birer 6rgtitsel

inovasyon olarak kabul edilmezler.

53. 2011- 2014 déneminde, isletmeniz asagdidaki uygulamalari gergeklestirdi mi?

isletmeniz blinyesindeki becerileri gelistirmek ve bilginin
degistiriimesi ya da daha iyi kullanimi igin yeni ya da

onemli dlgude gelistiriimis bilgi yonetim sistemleri

Evet
[]

Hayir
[

isletmeniz blnyesinde is organizasyonu igin bir temel degisiklik; ] ]

yonetim yapisinda degisiklik ya da farkli bolumlerin ya da

faaliyetlerin entegre edilmesi gibi

Kamu kurumlari ya da diger isletmeler ile iligkilerinizde
yeni ya da 6nemli dlgude degisiklikler; ittifaklar, ortakliklar,

dis kaynak ya da fason Urettirme- Uretme gibi.

(Tiim cevaplariniz “Hayir” ise 59. soruya geginiz.)
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54. 2011- 2014 donemindeki 6rgltsel inovasyonlariniz;
Pazar (tiim diinya) igin yeni? [ ] Evet (] Hayir
Sadece isletmeniz icin yeni? [ ] Evet [ ] Hayrr

Asagidaki dnermelere katilma derecenize gore 1 ile 7 arasinda puan veriniz.
(En az katildiginiz 1, en ¢ok katildiginiz 7 olacak sekilde.)

112|3]4|5]|6]7

55. Yeni/ geligtirilmig orgutsel uygulamalari
olustururken sorun ¢ézme kapasitesi yuksek ve
esnek iletisim kanallari bulunan bir 6rgit yapisi
hedefleriz.

56. Yeni/ geligtirilmig orgutsel uygulamalari
olustururken hizh bilgi akisina sahip ve seri karar
alma yetenegi bulunan bir 6rgut yapisi
hedefleriz.

57. Yeni/ geligtirilmig 6rgutsel uygulamalari
olustururken prosediuirlerin (islerle ilgili kurallarin)
kati bicimde uygulandigi bir érgut yapisi
hedefleriz.

58. Yeni/ geligtirilmis 6rgutsel uygulamalari
olustururken degisik musteri ihtiyaclarinin
karsllanmasi igin esnek ve kati olmayan kontrol
mekanizmalari bulunan bir 6rgut yapisi
hedefleriz.

3.5 INOVASYON iSBIRLIKLERI

59. 2011- 2014 déneminde, isletmeniz diger igletmeler ya da kurumlar ile

herhangi bir inovasyon faaliyeti konusunda isbirligi yapti mi?
(inovasyon igbirligi inovasyon faaliyetleri konusunda diger igletmeler ya da kar amaci giitmeyen
kurumlar ile aktif ortakliktir. Aktif igbirligi icermeyen tiim is disi anlasmalar harig.)

[] Evet [] Hayir
(Cevabiniz “Hayir” ise 61. soruya geginiz.)

60. Lutfen, igbirligi ortaklik tiplerini belirtiniz (gegerli olanlarin timudnu
isaretleyiniz).
Isletme grubunuz igindeki diger isletmeler
Yazilim, par¢a,malzeme ya da ekipman tedarikgileri

Musteriler ya da tuketiciler

Danismanlar, ticari laboratuvarlar ya da 6zel
ar- ge kurumlari

Universiteler ya da yliksekdégrenim kurumlar
Kamu arastirma kurumlari

Rakipler ya da sektdrdeki diger isletmeler

NN
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3.6 INOVASYONUN YARARLARI VE DERECELERI

Asagidaki onermelere katilma derecenize gore 1 ile 7 arasinda puan veriniz. (En az
katildiginiz 1, en ¢ok katildiginiz 7 olacak sekilde.)

112[|3]4|5|6]|7

61. 2011- 2014 déneminde yaptiginiz inovasyonlar,
yeni pazarlara girilmesinde ya da pazar payinin
artmasinda etkili olmustur.

62. 2011- 2014 déneminde yaptiginiz inovasyonlar,
ardnlerinizin kalitesinin yukselmesinde etkili
olmustur.

63. 2011- 2014 déneminde yaptiginiz inovasyonlar,
musteri ya da satici ihtiyacglarinin karsilanma
zamaninin azalmasinda etkili olmustur.

64. 2011- 2014 déneminde yaptiginiz inovasyonlar,
Uriin sunumunda kapasite artisinda etkili olmustur.
65. 2011- 2014 déneminde yaptiginiz inovasyonlar,
isgucu maliyetinin dugmesinde etkili olmustur.

66. 2011- 2014 déneminde yaptiginiz inovasyonlar,
kullanilan malzeme ve enerjinin azalmasinda etkili
olmustur.

67. 2011- 2014 déneminde yaptiginiz inovasyonlar,
cevreye zararl etkilerin azalmasinda etkili olmustur.
68. 2011- 2014 déneminde yapti§iniz inovasyonlar,
is sagligi ve guvenliginin gelismesinde etkili
olmustur.

69. 2011- 2014 déneminde yaptiginiz inovasyonlar,
c¢alisan memnuniyetinin artmasinda ve/ veya
¢alisan devir oraninin azalmasinda etkili olmustur.

3.7 INOVASYON HARCAMALARI
70. Latfen, 2014 yili iginde yukaridaki dort inovasyon aktivitesinin toplami igin
yaptiginiz harcama miktarlarinizi belirtiniz. (Personel ve ilgili maliyetleri dahil.)

50.000- 50.001- TL. - | 100.001- TL. | 500.001- TL. | 2.500.000-
TL.'den 100.000- TL. 500.000- TL. 2.500.000- TL’den gok
az TL.

isletme iginde ar- ge
(Ozellikle ar- ge igin ekipman ve
binalarin sermaye harcamalarini
igerir)

Disardan ar- ge satin alma
(Diger isletmeler ve kamu/ 6zel
arastirma organizas-yonlari
tarafindan yapilmis ve isletmeniz
tarafindan satin alinmis aktiviteler)

Makine, ekipman ve
yazilim edinme
(Ozellikle ar- ge icin ekipman
harcamalari harig)

Disardan diger bilgileri
edinme

(Patentli ve patentsiz inovasyon-
larin lisanslanmasi, inovatif Grlin
ve siregler gelistirmek icin diger
isletmelerden diger tip bilgileri ve
teknik bilgiyi satin almak)
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Ek G : isletmelerin Yas Dagilimi Tablosu

ilgeler Yas Araligi Toplam
1- 25 26- 50 51-75 75 +
Sayi % Sayi % SayI % SayI % Sayi %
Arnavutkoy 1 0,94 1 0,94
Avcllar 1 0,94 1 0,95 2 1,89
Bagcilar 2 1,89 2 1,89
Bahcelievler 4 3,77 4 3,77
Basaksehir 10 9,44 2 1,89 1 0,94 13 12,27
Bayrampasa 1 0,94 1 0,94
Beylikdizi 1 0,94 1 0,94
Beyoglu 1 0,94 1 0,94
Blyukcekmece 1 0,94 1 0,94
Catalca 1 0,94 1 0,94
Esenler 1 0,94 1 0,94
Esenyurt 3 2,83 5 4,72 8 7,55
Fatih 2 1,88 2 1,89 4 3,77
Gaziosmanpasa 4 3,77 2 1,89 6 5,66
Glingoren 28 26,42 10 9,44 1 0,94 39 36,80
Kigukgekmece 11 10,39 2 1,89 1 0,94 14 13,22
Sultangazi 1 0,94 2 1,89 3 2,83
Tuzla 1 0,94 1 0,94
Umraniye 1 0,94 1 0,94
Zeytinburnu 1 0,94 1 0,94 2 1,89
Toplam 74 69,79 28 26,45 3 2,82 1 0,94 106| 100,00

Ek H.1: isletmelerin Kendi Blnyelerinde Gergeklestirdikleri Aylik Uretim Miktarlarina Gére Dagilim Tablosu
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Ek H : isletmelerin Aylik Uretim Miktarlari Tablosu

ilceler Uretim Miktarlar Toplam
6.600 ciftten az 6.600- 13.200 cift 13.201 - 26.400 gift 26.401 - 39.600 cift ~ 39.600 giftten ok
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
Arnavutkoy 1 0,92 1 0,92
Avcilar 1 0,92 1 0,92 2 1,83
Bagcilar 2 1,83 2 1,83
Bahcelievler 3 2,75 1 0,92 4 3,67
Basaksehir 1 0,92 5 4,58 4 3,67 4 3,67 14 12,84
Bayrampasa 1 0,92 1 0,92
Beylikdiizi 1 0,92 1 0,92
Beyoglu 1 0,92 1 0,92
Bliylikcekmece 1 0,92 1 0,92
Catalca 1 0,92 1 0,92
Esenler 1 0,92 1 0,92
Esenyurt 1 0,92 2 1,83 2 1,83 3 2,75 8 7,34
Fatih 3 2,75 2 1,83 5 4,59
Gaziosmanpasa 1 0,92 1 0,92 4 3,67 6 5,50
Glingoren 9 8,26 13 11,93 8 7,34 4 3,67 6 5,50 40 36,70
Kigukgekmece 1 0,92 3 2,75 3 2,75 1 0,92 6 5,50 14 12,84
Sultangazi 1 0,92 1 0,92 1 0,92 3 2,75
Tuzla 1 0,92 1 0,92
Umraniye 1 0,92 1 0,92
Zeytinburnu 1 0,92 1 0,92 2 1,83
Toplam 14 12,84 32 29,36 19 17,43 17 15,60 27 24,77 109 100,00
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Ek | : isletmelerin Fason Yaptirdiklari Aylik Uretim Miktarlarina Goére Dagilim Tablosu

ilceler Uretim Miktarlar Toplam

6.600 ciftten az 6.600- 13.200 cift 13.201 - 26.400 cift 26.401 - 39.600 cift ~ 39.600 giftten ok

Sayi % SayI % SayI % Sayi % SayI % Sayl %
Avclilar 1 2,17 1 2,17
Bagcilar 1 2,17 1 2,17 2,17 3 6,52
Basaksehir 4 8,70 4,35 1 2,17 7 15,22
Esenler 1 2,17 1 2,17
Esenyurt 1 2,17 2 4,35 1 2,17 2,17 5 10,87
Fatih 1 2,17 1 2,17 2 4,35
Gaziosmanpasa 1 2,17 1 2,17
Gungoren 7 15,22 5 10,87 2 4,35 6,52 17 36,97
Kigukcekmece 1 2,17 2 4,35 1 2,17 6,52 7 15,22
Umraniye 1 2,17 1 2,17
Zeytinburnu 1 2,17 1 2,17
Toplam 16 34,78 12 26,09 7 15,22 3 6,52 17,39 46 100,00
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Ek J : isletmelerin Fason Yaptiklari Aylik Uretim Miktarlarina Gére Dagilim Tablosu

ilceler Fason Uretim Miktarinin Toplam Uretim igindeki Payi (%) Toplam
1- 20 21-40 41- 60 61- 80 81- 100
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
Avcllar 1 2,63 1 2,63
Bagcilar 1 2,63 1 2,63
Basaksehir 2 5,26 4 10,53 2 5,26 8 21,06
Esenyurt 1 2,63 1 2,63 1 2,63 3 7,89
Fatih 1 2,63 1 2,63 2 5,26
Gaziosmanpasa 1 2,63 1 2,63 2 5,26
Glngobren 3 7,89 5 13,16 3 7,89 1 2,63 2 5,26 14 36,85
Kigikcekmece 2 5,26 2 5,26 2 5,26 6 15,79
Umraniye 1 2,63 1 2,63
Toplam 11 28,94 12 31,60 9 23,68 3 7,89 3 7,89 38 100,00
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Ek K : isletmelerin Cirolarina Gére Dagilimlari Tablosu

ilceler 2014 Yili Cirosu (000- TL.) Toplam
500 ve daha az 500- 1.000 1.001- 8.000 8.001- 40.000 40.000’den cok
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %
Arnavutkoy 1 0,93 1 0,93
Avclilar 1 0,93 1 0,93 2 1,85
Bagcilar 1 0,93 1,85 3 2,77
Bahcelievler 2 1,85 1 0,93 1 0,93 4 3,69
Basaksehir 2 1,85 2 1,85 4 3,69 4 3,69 2 1,85 14 12,96
Bayrampasa 1 0,93 1 0,93
Beylikdiizi 1 0,93 1 0,93
Beyoglu 1 0,93 1 0,93
Bliylikcekmece 1 0,93 1 0,93
Catalca 1 0,93 1 0,93
Esenler 1 0,93 1 0,93
Esenyurt 1 0,93 2 1,85 3 2,77 1 0,93 7 6,48
Fatih 2 1,85 3 2,77 5 4,63
Gaziosmanpasa 1 0,93 4 3,69 1 0,93 6 5,55
Glingoren 2 1,85 5 4,63 17 15,74 15 13,89 1 0,93 40 37,04
Kigiukcekmece 1 0,93 2 1,85 6 5,55 4 3,69 13 12,04
Sultangazi 1 0,93 2 1,85 3 2,77
Tuzla 0,93 1 0,93
Umraniye 0,93 1 0,93
Zeytinburnu 2 1,85 2 1,85
Toplam 4 3,70 11 10,20 37 34,30 38 35,20 18 16,70 108 100,00
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Ek L : isletmelerin Calisan Sayilarina Gére Dagilimlari Tablosu

ilceler Calisan Sayisi Toplam
1-9 10- 49 50- 249 250- 500 500’den ¢ok
Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi % Sayi %

Arnavutkoy 1 0,91 1 0,91
Avcilar 1 0,91 1 0,91 2 1,82
Bagcilar 1 0,91 1 0,91 1 0,91 3 2,72
Bahcelievler 2 1,82 2 1,82 4 3,64
Basaksehir 1 0,91 7 6,36 6 5,45 14 12,73
Bayrampasa 1 0,91 1 0,91
Beylikdiizi 1 0,91 1 0,91
Beyoglu 1 0,91 1 0,91
Bliylikcekmece 0,91 1 0,91
Catalca 1 0,91 1 0,91
Esenler 1 0,91 1 0,91
Esenyurt 6 5,45 1 0,91 1 0,91 8 7,27
Fatih 4 3,64 1 0,91 5 4,55
Gaziosmanpasa 5 4,55 1 0,91 6 5,45
Glingoren 27 24,55 13 11,82 40 36,36
Kigiukcekmece 6 5,45 7 6,36 1 0,91 14 12,73
Sultangazi 3 2,72 3 2,72
Tuzla 1 0,91 1 0,91
Umraniye 1 0,91 1 0,91
Zeytinburnu 1 0,91 1 0,91 2

Toplam 1 0,91 51 46,36 51 46,36 4 3,64 3 2,73 110 100,00
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Ek M : isletmelerin Genel Ozellikleri ile Rekabet Stratejileri Arasindaki iligkiler

isletmelerin Yaglari ile Rekabet Stratejisi- Maliyet Liderligi
Arasindaki iliskiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 54,7652 51 334
Likelihood Ratio 38,039 51 911
Linear-by-Linear Association 2,186 1 , 139
N of Valid Cases 106

isletmelerin Yaslari ile Rekabet Stratejisi- Farklilagtirma
Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 40,4642 48 772
Likelihood Ratio 36,383 48 ,890
Linear-by-Linear Association ,874 1 ,350
N of Valid Cases 106

isletmelerin Yaglar ile Rekabet Stratejisi- Odaklanma
Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 29,9222 36 , 752
Likelihood Ratio 24,638 36 ,924
Linear-by-Linear Association , 759 1 ,383
N of Valid Cases 106
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isletmelerin Hukuki Yapilar ile Rekabet Stratejisi-
Maliyet Liderligi Arasindaki iliskiyi Gésteren Ki- Kare

Testi
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 34,6832 34 ,435
Likelihood Ratio 25,672 34 ,847
Linear-by-Linear Association ,299 1 ,584
N of Valid Cases 110

isletmelerin Hukuki Yapilari ile Rekabet Stratejisi- Farklilagtirma

Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 50,0492 32 ,022
Likelihood Ratio 38,693 32 ,193
Linear-by-Linear Association ,002 1 ,962
N of Valid Cases 110
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isletmelerin Hukuki Yapilan ile Rekabet Stratejisi-
Odaklanma Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 24,5682 24 ,430
Likelihood Ratio 23,356 24 ,499
Linear-by-Linear Association 1,475 1 ,225
N of Valid Cases 110

isletmelerin Uretim Teknolojileri ile Rekabet Stratejisi- Maliyet Liderligi

Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 32,6222 34 ,535
Likelihood Ratio 34,725 34 ,433
Linear-by-Linear Association ,048 1 827
N of Valid Cases 110

isletmelerin Uretim Teknolojileri ile Rekabet Stratejisi- Farklilagtirma

Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 21,9802 32 ,908
Likelihood Ratio 25,008 32 ,806)
Linear-by-Linear Association ,589 1 ,443
N of Valid Cases 110
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isletmelerin Uretim Teknolojileri ile Rekabet Stratejisi- Odaklanma

Arasindaki iliskiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 36,1062 24 ,054
Likelihood Ratio 33,587 24 ,092
Linear-by-Linear Association ,290 1 ,590
N of Valid Cases 110

isletmelerin Uretim Miktarlar ile Rekabet Stratejisi- Maliyet Liderligi

Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 57,9742 68 ,802
Likelihood Ratio 70,428 68 ,396
Linear-by-Linear Association 3,840 1 ,050)
N of Valid Cases 109

isletmelerin Uretim Miktarlar ile Rekabet Stratejisi- Farklilagtirma

Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 65,0752 64 ,439
Likelihood Ratio 71,649 64 ,239
Linear-by-Linear Association 2,027 1 ,155
N of Valid Cases 109
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isletmelerin Uretim Miktarlar ile Rekabet Stratejisi- Odaklanma

Arasindaki iliskiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 53,8372 48 ,261
Likelihood Ratio 61,229 48 ,095
Linear-by-Linear Association 212 1 ,645
N of Valid Cases 109

isletmelerin Fason Yaptirdiklari Uretim Miktarlar ile Rekabet Stratejisi-

Maliyet Liderligi Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 84,3632 68 ,087
Likelihood Ratio 72,127 68 ,343
Linear-by-Linear Association 2,762 1 ,097
N of Valid Cases 46

isletmelerin Fason Yaptirdiklari Uretim Miktarlan ile Rekabet Stratejisi-

Farklilagtirma Arasindaki iligkiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 70,9072 60 ,158]
Likelihood Ratio 62,566 60 ,385
Linear-by-Linear Association 4,098 1 ,043
N of Valid Cases 46
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isletmelerin Fason Yaptirdiklari Uretim Miktarlar ile Rekabet Stratejisi-

Odaklanma Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 80,4092 48 ,002
Likelihood Ratio 67,538 48 ,033
Linear-by-Linear Association 1,547 1 ,214
N of Valid Cases 46

isletmelerin Fason Uretim Yapip/ Yapmama Durumlari ile Rekabet

Stratejisi- Maliyet Liderligi Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 22,6952 17 ,159]
Likelihood Ratio 27,892 17 ,046
Linear-by-Linear Association ,029 1 ,864
N of Valid Cases 109

isletmelerin Fason Uretim Yapip/ Yapmama Durumlari ile Rekabet

Stratejisi- Farkhlagtirma Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 15,7822 16 ,468
Likelihood Ratio 17,813 16 ,335
Linear-by-Linear Association , 701 1 ,402
N of Valid Cases 109
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isletmelerin Fason Uretim Yapip/ Yapmama Durumlari ile Rekabet

Stratejisi- Odaklanma Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 23,0992 12 ,027
Likelihood Ratio 24,551 12 ,017
Linear-by-Linear Association ,208 1 ,648
N of Valid Cases 109

isletmelerin Cirolari ile Rekabet Stratejisi- Maliyet Liderligi Arasindaki

iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 57,2642 68 ,820]
Likelihood Ratio 55,009 68 872
Linear-by-Linear Association , 716 1 ,398
N of Valid Cases 108

isletmelerin Cirolari ile Rekabet Stratejisi- Farklilastirma Arasindaki

iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 62,8772 64 ,516
Likelihood Ratio 59,482 64 ,637
Linear-by-Linear Association ,002 1 ,966
N of Valid Cases 108
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isletmelerin Cirolari ile Rekabet Stratejisi- Odaklanma Arasindaki iliskiyi

Gosteren Ki- Kare Testi

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 49,9562 48 ,396
Likelihood Ratio 52,971 48 ,288
Linear-by-Linear Association ,982 1 ,322
N of Valid Cases 108

isletmelerin Galisan Sayilari ile Rekabet Stratejisi- Maliyet Liderligi
Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 89,6762 68 ,040
Likelihood Ratio 58,558 68 ,786
Linear-by-Linear Association ,390 1 ,532
N of Valid Cases 110

isletmelerin Calisan Sayilar ile Rekabet Stratejisi- Farklilagtirma

Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 73,1482 64 ,203
Likelihood Ratio 49,184 64 ,914
Linear-by-Linear Association ,204 1 ,651
N of Valid Cases 110
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isletmelerin Calisan Sayilari ile Rekabet Stratejisi- Odaklanma Arasindaki

iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 55,1782 48 ,222
Likelihood Ratio 46,163 48 ,548
Linear-by-Linear Association ,092 1 , 761
N of Valid Cases 110
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Ek N : isletmelerin Genel Ozellikleri ile Ar- Ge Béliimiine Sahip Olma

Durumlari Arasindaki iliskiler

isletmelerin Yaslari ile Ar- Ge Béliimiine Sahip Olma Durumlari

Arasindaki iliskiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 2,573% 3 ,462
Likelihood Ratio 3,318 3 ,345
Linear-by-Linear Association 2,428 1 ,119]
N of Valid Cases 105

isletmelerin Hukuki Yapilan ile Ar- Ge Béliimiine Sahip Olma Durumlari

Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 3,2144 2 ,200
Likelihood Ratio 5,511 2 ,064
Linear-by-Linear Association ,166 1 ,683
N of Valid Cases 109
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isletmelerin Uretim Teknolojileri ile Ar- Ge Béliimiine Sahip Olma

Durumlan Arasindaki iliskiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,4262 2 ,040
Likelihood Ratio 5,080 2 ,079]
Linear-by-Linear Association ,027 1 ,868]
N of Valid Cases 109

isletmelerin Uretim Miktarlar ile Ar- Ge Béliimiine Sahip Olma Durumlari

Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,458 4 ,243
Likelihood Ratio 5,391 4 ,249]
Linear-by-Linear Association 1,186 1 ,276
N of Valid Cases 109

isletmelerin Fason Yaptirdiklari Uretim Miktarlari ile Ar- Ge Béliimiine

Sahip Olma Durumlan Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,2382 4 ,182
Likelihood Ratio 6,555 4 ,161
Linear-by-Linear Association ,039 1 ,844
N of Valid Cases 45
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isletmelerin Fason Uretim Yapip/ Yapmama Durumlari ile Ar- Ge

Boliimiine Sahip Olma Durumlarn Arasindaki iliskiyi Gésteren Ki- Kare

Testi
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)

Pearson Chi-Square ,1642 1 ,685
Continuity Correction® ,010 1 ,919
Likelihood Ratio , 168 1 ,682
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear Association ,163 1 ,687
N of Valid Cases 108

isletmelerin Cirolari ile Ar- Ge Béliimiine Sahip Olma Durumlari

Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 2,968 4 ,563
Likelihood Ratio 2,840 4 ,5685
Linear-by-Linear Association 2,270 1 ,132
N of Valid Cases 107

isletmelerin Galisan Sayilari ile Ar- Ge Béliimiine Sahip Olma Durumlari

Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,6412 ,228]
Likelihood Ratio 6,600 ,159]
Linear-by-Linear Association 4,228 ,040
N of Valid Cases 109
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Ek O : isletmelerin Urlin inovasyon Stratejileri izlemelerine Gére Dagilimi

Uriin inovasyon Stratejileri Sayi % Kiimiilatif %

Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji 9 8,2 8,2
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Geleneksel Strateji 8 7,3 15,5
Saldirgan Strateji, Geleneksel Strateji 7 6,4 21,9
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Geleneksel Strateji, 6 55 27,4
Taklitgi Strateji

Saldirgan Strateji, Geleneksel Strateji, Firsatgi Strateji 5 4,5 31,9
Biitiin Stratejileri izliyor 4 3,6 35,5
Saldirgan Strateji, Firsatgi Strateji 3 2,7 38,2
Geleneksel Strateji, Firsatgi Strateji 2 1.8 40,0
Saldirgan 2 1,8 41,8
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Taklitci Strateji 2 1,8 43,6
Higbir Strateji izlemiyor 1 0,9 44,5
Firsatgi Strateji il 0.9 454
Geleneksel Strateji 1 0,9 46,3
Savunmaci Strateji 1 0,9 47,2
Savunmaci Strateji, Geleneksel Strateji 1 0,9 48,1
Savunmaci Strateji, Taklitgi Strateji 1 0,9 49,0
Savunmaci Strateji, Geleneksel Strateji, Firsatgi Strateji 1 0,9 49,9
2800 1 0,9 50,8
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Taklitgi Strateji, 1 0,9 51,7
Firsatgi Strateji

Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Taklitci Strateji, 1 0,9 52,6
Geleneksel Strateji

Cevap Vermeyen 52 47,4 100,0

Toplam | 110 100,0
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Ek P : isletmelerin Siireg inovasyon Stratejileri izlemelerine Gére Dagilimi

Siireg inovasyon Stratejileri Sayi % Kiimiilatif %
Biitiin Stratejileri izliyor 10 9,1 9,1
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Taklitci Strateji,
Geleneksel Strateji 7 6,4 15,5
Saldirgan Strateji, Geleneksel Strateji, Firsatgi Strateji 6 55 21,0
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Geleneksel Strateji,
Firsatgi Strateji 6 55 26,5
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Taklitci Strateji,
Firsatgi Strateji 5 4,5 31,0
Saldirgan Strateji, Firsatci Strateji 4 3,6 34,6
Saldirgan Strateji, Taklitgi Strateji, Geleneksel Strateji, 4 3,6 38,2
Firsatgi Strateji
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji 4 3,6 41,8
Hicbir Strateji izlemiyor 3 2,8 44,6
Geleneksel Strateji, Firsatgi Strateji 3 2,8 47,4
Firsatgi Strateji 2 1,8 49,2
Saldirgan Strateji 2 1,8 51,0
Saldirgan Strateji, Geleneksel Strateji 2 1,8 52,8
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Geleneksel Strateji 2 1,8 54,6
Taklitgi Strateji, Geleneksel Strateji, Firsatgi Strateji 1 0,9 55,5
Savunmaci Strateji 1 0,9 56,4
Savunmaci Strateji, Geleneksel Strateji 1 0,9 57,3
Savunmaci Strateji, Taklitgi Strateji 1 0,9 58,2
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Firsatgi Strateji 1 0,9 59,1
Geleneksel Strateji, Firsatgi Strateji, Taklitgi Strateji 1 0,9 60,0
Cevap Vermeyen 44 40,0 100,0

Toplam 110 100,0
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Ek R : igletmelerin Pazarlama inovasyon Stratejileri izlemelerine Gére Dagilimi

Pazarlama inovasyon Stratejileri Sayi % Kiimiilatif %

Biitiin Stratejileri izliyor 13 11,9 11,9

Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Taklitci Strateji,

Geleneksel Strateji 10 9,2 21,1
Saldirgan Strateji, Firsatgi Strateji, Geleneksel Strateji 7 6,5 27,6
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Geleneksel Strateji 5 4,5 32,1
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Firsatgi Strateji, 5 4,5 36,6

Geleneksel Strateji

Saldirgan Strateji, Geleneksel Strateji 4 3,6 40,2
Geleneksel Strateji 3 2,7 42,9
Hicbir Strateji izlemiyor 2 1,8 44,7
Saldirgan Strateji, Taklitgi Strateji, Geleneksel Strateji 2 1,8 46,5
Savunmaci Strateji, Firsatgi Strateji, Geleneksel Strateji 2 1,8 48,3
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji 2 1,8 50,1
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Taklitci Strateji 2 1,8 51,9
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji, Firsatgi Strateji, 2 1,8 53,7

Taklitgi Strateji

Firsatgi Strateji 1 0,9 54,6
Savunmaci Strateji 1 0,9 55,5
Savunmaci Strateji, Taklit¢i Strateji, Geleneksel Strateji 1 0,9 56,4
Saldirgan Strateji 1 0,9 57,3
Saldirgan Strateji, Taklitgi Strateji 1 0,9 58,2
Saldirgan Strateji, Firsatgi Strateji, Taklitci Strateji, 1 0,9 59,1

Geleneksel Strateji

Cevap Vermeyen 45 40,9 100,0

Toplam 110 100,0
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Ek S : isletmelerin Orgiitsel inovasyon Stratejileri izlemelerine Gére Dagilimi

Orgiitsel inovasyon Stratejileri Sayi % Kiimiilatif %
Biitiin Stratejileri izliyor 17 15,5 15,5
Saldirgan Strateji, Taklitgi/ Bagimh Strateji 7 6,4 21,9
Taklitgi/ Bagimli Strateji 4 3,7 25,6
Savunmaci Strateji, Geleneksel/ Firsatci Strateji 4 3,7 29,3
Higbir Strateji Izlemiyor 3 2,7 32,0
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji,
Geleneksel/ Firsatgi Strateji 3 2,7 34,7
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji,
Taklitgi/ Bagiml Strateji 3 2,7 37,4
Savunmaci Strateji 2 1,8 39,2
Saldirgan Strateji 2 1,8 41,0
Geleneksel/ Firsatgi Strateji 1 0,9 41,9
Taklitgi/ Bagimh Strateji, Geleneksel/ Firsatgi Strateji 1 0,9 42,8
Savunmaci Strateji, Taklit¢i/ Bagimli Strateji 1 0,9 43,7
Saldirgan Strateji, Taklitgi/ Bagimli Strateji,
Geleneksel/ Firsatgi Strateji 1 0,9 44,6
Saldirgan Strateji, Savunmaci Strateji 1 0,9 45,5
Cevap Vermeyen 60 54,5 100,0

Toplam 110 100,0
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Ek T : isletmelerin inovasyon isbirlikleri Yaptiklari Kuruluglara Gére Dagilimi

inovasyon igbirligi Yapilan Kuruluglar Sayi % Kiimiilatif
%
isletme grubu igindeki diger isletmeler 2 1,8 1,8
Rakipler ya da sektérdeki diger isletmeler 4 3,6 54
Universiteler ya da yiiksek égrenim kurumlari 1 0,9 6,3

Yazilim, parga, malzeme ya da ekipman tedarikgileri

Musteriler ya da tuketiciler 1 0,9 7,2

Yazilim, parca, malzeme ya da ekipman tedarikgileri

Rakipler ya da sektérdeki diger igletmeler 1 0,9 8,1

Yazilim, parga, malzeme ya da ekipman tedarikgileri

Danigmanlar, ticari laboratuvarlar ya da 6zel ar- ge kurumlari 1 0,9 9,0

Danismanlar, ticari laboratuvarlar ya da 6zel ar- ge kurumlari

Kamu arastirma kurumlari 1 0,9 9,9

isletme grubu igindeki diger isletmeler
Yazilim, parca, malzeme ya da ekipman tedarikgileri 1 0,9 10,8

Musteriler ya da tuketiciler

Yazilim, parga, malzeme ya da ekipman tedarikgileri
Musteriler ya da tiketiciler 1 0,9 11,7

Kamu arastirma kurumlari

isletme grubu igindeki diger igletmeler
Yazilim, parca, malzeme ya da ekipman tedarikgileri 1 0,9 12,6
Musteriler ya da tuketiciler

Rakipler ya da sektérdeki diger isletmeler

Isletme grubu igindeki diger isletmeler
Yazilim, parga, malzeme ya da ekipman tedarikgileri
Musteriler ya da tuketiciler 2 1,8 14,4

Kamu arastirma kurumlari

Yazilim, parga, malzeme ya da ekipman tedarikgileri
Musteriler ya da tuketiciler
Rakipler ya da sektordeki diger isletmeler 2 1,8 16,2

Kamu arastirma kurumlari

Yazilim, parga, malzeme ya da ekipman tedarikgileri
Rakipler ya da sektdrdeki diger igletmeler
Danismanlar, ticari laboratuvarlar ya da 6zel ar- ge kurumlari 1 0,9 171

Kamu arastirma kurumlari

Isletme grubu igindeki diger isletmeler

Yazilim, parga, malzeme ya da ekipman tedarikgileri
Musteriler ya da tuketiciler 1 0,9 18,0
Rakipler ya da sektordeki diger igletmeler

Danigsmanlar, ticari laboratuvarlar ya da 6zel ar- ge kurumlari
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Ek T : (devam) isletmelerin inovasyon isbirlikleri Yaptiklari Kuruluslara Gére

Dagilimi

isletme grubu igindeki diger igletmeler

Yazilim, parga, malzeme ya da ekipman tedarikgileri
Msteriler ya da tiketiciler 1 0,9 18,9
Rakipler ya da sektérdeki diger igletmeler

Kamu arastirma kurumlari

isletme grubu igindeki diger isletmeler

Yazilim, parca, malzeme ya da ekipman tedarikgileri
Rakipler ya da sektordeki diger igletmeler 2 1,8 20,7
Danigmanlar, ticari laboratuvarlar ya da 6zel ar- ge kurumlari

Kamu aragtirma kurumlari

Yazilim, parca, malzeme ya da ekipman tedarikgileri
Musteriler ya da tuketiciler

Rakipler ya da sektérdeki diger isletmeler 1 0,9 21,6
Danigsmanlar, ticari laboratuvarlar ya da 6zel ar- ge kurumlari

Kamu arastirma kurumlari

isletme grubu igindeki diger isletmeler

Yazilim, par¢a, malzeme ya da ekipman tedarikgileri
Musteriler ya da tuketiciler 1 0,9 22,5
Rakipler ya da sektérdeki diger igletmeler

Danigmanlar, ticari laboratuvarlar ya da 6zel ar- ge kurumlari

Universiteler ya da yiiksek égrenim kurumlari

Yazilim, parga, malzeme ya da ekipman tedarikgileri
Musteriler ya da tiketiciler

Rakipler ya da sektérdeki diger isletmeler
Danismanlar, ticari laboratuvarlar ya da 6zel ar- ge kurumlari 1 0,9 23,4
Universiteler ya da yiiksek 6grenim kurumlari

Kamu arastirma kurumlari

Cevap vermeyen 84 76,4 100,0

Toplam | 110 100,0
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Ek U : isletmelerin Genel Ozellikleri ile inovasyon isbirligi Yapma Durumlari

Arasindaki iligkiler

isletmelerin Yaslari ile inovasyon isbirligi Yapma Durumlari Arasindaki

iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,774 3 ,079
Likelihood Ratio 6,479 3 ,090]
Linear-by-Linear Association 3,883 1 ,049
N of Valid Cases 98

isletmelerin Hukuki Yapilar ile inovasyon isbirligi Yapma Durumlan

Arasindaki iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 4,4532 2 ,108
Likelihood Ratio 4,068 2 ,131
Linear-by-Linear Association ,144 1 , 704
N of Valid Cases 102
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isletmelerin Uretim Teknolojileri ile inovasyon isbirligi Yapma Durumlar

Arasindaki iliskiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 14,9452 2 ,001
Likelihood Ratio 14,727 2 ,001
Linear-by-Linear Association 11,460 1 ,001
N of Valid Cases 102

isletmelerin Uretim Miktarlan ile inovasyon igbirligi Yapma Durumlar

Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,6742 4 ,225
Likelihood Ratio 5,863 4 ,210
Linear-by-Linear Association 4,217 1 ,040
N of Valid Cases 102

isletmelerin Fason Yaptirdiklari Uretim Miktarlari ile inovasyon igbirligi

Yapma Durumlar Arasindaki iligkiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 4,4442 4 ,349
Likelihood Ratio 4,468 4 ,346
Linear-by-Linear Association ,000 1 ,985
N of Valid Cases 43

291



isletmelerin Fason Uretim Yapip/ Yapmama Durumlari ile inovasyon

isbirligi Yapma Durumlan Arasindaki iliskiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)

Pearson Chi-Square 1,5602 1 212
Continuity Correction® 1,026 1 311
Likelihood Ratio 1,527 1 ,217
Fisher's Exact Test

Linear-by-Linear Association 1,545 1 ,214
N of Valid Cases 101

isletmelerin Cirolari ile inovasyon isbirligi Yapma Durumlari Arasindaki

iliskiyi Gosteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,6002 4 ,107
Likelihood Ratio 8,269 4 ,082
Linear-by-Linear Association 4,634 1 ,031
N of Valid Cases 101

isletmelerin Galigan Sayilari ile inovasyon isbirligi Yapma Durumlari

Arasindaki iligkiyi Gésteren Ki- Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,6542 4 ,105
Likelihood Ratio 8,050 4 ,090
Linear-by-Linear Association 5,600 1 ,018
N of Valid Cases 102
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Ek V : isletmelerin inovatif Uriin Gelistirme Siirecinde izledikleri

Sire¢ Modellerine Gore Dagilimi

Sure¢ Modelleri Sayi % Kumiilatif %

Butiin Modelleri Kullaniyor 13 11,8 11,8
Kapi Sireci Modeli, Huni Modeli, Alfa/ Beta Sevkiyat Modeli 13 11,8 23,6
Kap Siireci Modeli, Huni Modeli,Stratejik Uriin inovasyon
Sdreci Modeli. Alfa/ Beta Sevkivat Modeli 8 7.3 30.9
Bilginin Islenmesine Dayali Model, Kapi Siireci Modeli,
Huni Modeli, Alfa/ Beta Sevkivat Modeli 4 3.6 34,5
Bilginin Islenmesine Dayali Model, Kapi Siireci Modeli 3 2,8 37,3
Bilginin Islenmesine Dayali Model,
Kapi Siireci Modeli, Stratejik Uriin inovasyon Siireci Modeli 3 2,8 41,1
Bilginin islenmesine Dayali Model,
Kapi Sireci Modeli, Huni Modeli 2 1,8 41,9
Bilginin islenmesine Dayali Model, Kapi Siireci Modeli,
Huni Modeli, Stratejik Uriin inovasyon Siireci Modeli 2 1,8 43,7
Stratejik Uriin inovasyon Siireci Modeli 1 0,9 44,6
Huni Modeli, Stratejik Uriin Inovasyon Siireci Modeli, 1 0,9 455
Alfa/ Beta Sevkivat Modeli
Kapi Sureci Modeli 1 0,9 46,4
Kap!i Siireci Modeli, Stratejik Uriin inovasyon Siireci Modeli,
Alfa/ Beta Sevkivat Modeli 1 0.9 47.3
Kapi Sireci Modeli, Huni Modeli 1 0,9 48,2
Kap1 Siireci Modeli, Huni Modeli, 1 0,9 49,1
Stratejik Uriin inovasyon Siireci Modeli
Bilginin Islenmesine Dayali Model, Huni Modeli 1 0,9 50,0
Bilginin Islenmesine Dayali Model,
Huni Modeli, Alfa/ Beta Sevkivat Modeli 1 0.9 50.9
Bilginin Islenmesine Dayali Model,

|_Kapi Siireci Modeli, Alfa/ Beta Sevkiyat Modeli 1 0.9 51.8
Bilginin Islenmesine Dayali Model, Kapi Siireci Modeli,
Stratejik Uriin inovasyon Siireci Modeli, 1 0,9 52,7
Alfa/ Beta Sevkiyat Modeli
Cevap Vermeyen 52 47,3 100,0

Toplam 110 100,0
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