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ONSOZ

Bagimsiz olarak ayakta kalmak ve basarmak giidiisii ile yonlendirilen ve
yonetilen KOBI’ler, bir ekonominin canliliginin barometresidir. Ciinkii KOBI'lerin
ekonomide yarattiklar1 katma deger, sagladiklar1 istihdam ve gerceklestirdikleri
ihracat gibi genelde bilinen ve dogrudan olgiilebilen ekonomik yararlarin disinda,

ekonomiye sagladiklari en 6nemli katki; ortaya koyduklart dinamizmdir.

Kiiciik ve orta boy bir isletme, faaliyetlerini yeni iiriin ve hizmetler gelistirme
ve pazarlama iizerinde yogunlastirmak suretiyle biiyiiklerle rekabetinde basariy1 elde
etmektedir. Yani, biiyiik isletmelerin iirettikleri iirtinlerin aynmisim iireterek degil,
esneklik iistiinliiklerini iyi kullanarak biiyiik isletmelerin giremedigi pazar alanlarina
girmek, talep degismelerine uymak, hatta gerektiginde tiretim alanlarin1 degistirmek
biciminde stratejiler izleme imkanina sahiptir. Boylece, bu isletmeler yenilik yaparak
rakiplerinden farkli hale gelecek ve iiriin, hizmet ve siireclerine katma deger ilave
ederek rakiplerinin Oniine gececeklerdir. Yenilige iliskin bu strateji egilimi,
giiniimiizde 6zellikle KOBI’lerin yenilikci yeteneklerin gelistirilmesi, oldukca
karmasik ve belirsiz hale gelen pazarlarda basarili olmalarinda ve ¢agin gereklerine

daha uyumlu hale gelmelerinde belirgin bir bicimde énemli hale gelmistir.

Orgiit yapilar1 yenilikci hale gelen KOBI'ler, pazardaki tiiketici istek ve

ihtiyaglaria daha hizli cevap verebilecek ve her an dinamizme sahip olacaklardir.

Bu dogrultuda, tez ¢alismasinda, KOBI’lerin orgiit yapilarmin daha yenilikgi
hale gelebilmeleri icin orgiit yapilarin1 etkileyen unsurlarin belirlenmesine

calisilmustir.

Tez calismasim gerceklestirirken; deste§ini esirgemeyen, bu calismay1
sonuc¢landirmamda goriigleri ile katkida bulunan degerli tez danigsmanim Prof. Dr.

Nurullah GENC’e, her konudaki yol gostericiligi i¢in tesekkiir ederim. Gerek lisans,



gerek yiiksek lisans ogrenimim boyunca egitimime katkis1 olan biitiin hocalarima

tesekkiirii bir zevkli borg bilirim.

Arastirmam boyunca beni varliklariyla ve destekleriyle yalniz birakmayan

sevgili annem Mina’ya ve arkadasim Duygu’ya sonsuz tesekkiirlerimi sunuyorum.

ALi ACARAY
KOCAELI-2007
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OZET

Kiiresel rekabetle yogun ve dinamik hale gelen pazarlarda degisim, orgiitsel
yasamin onemli bir 6zelligi haline gelmistir. Bu degisimde yeni iiriinler, hizmetler,
siirecler ve oOrgiit yapilari, isletmelerin miisterilerini tatmin etmek ve birbirleri ile

rekabet etmek i¢in kullandiklar1 araclarin baginda gelmektedir.

Yenilikgilik, gilinlimiiz isletmelerinin rekabet baglaminda asla godzden
kacirmamalar1 ve ihmal etmemeleri gereken, yeni ekonominin en 6nemli geregi olan
bir konudur. Saticilarin egemen oldugu piyasadan, pazarlarin baskin ve etkin rol
oynadig1 piyasaya olan doniisiim; daha ucuzu, daha kaliteliyi, daha hizliy1 ya da
farkliy1 arayan ve cogu zaman da bulan miisteriyi memnun etmek, yenilik¢i olmaktan
gecmektedir. Bu baglamda, ekonominin canlihk barometresi olan KOBI’lerin 6rgiit
yapilarinin daha yenilik¢i hale getirilmeleri rekabette onlar1 daha giiglii hale
getirecek, gelecekte hayatta kalmasin1 miimkiin kilarak rekabet tistiinliigii saglayacak
ve siirdiiriilebilir bilyiimeyi saglayarak da bir iist Olgege gecmelerine imkan

tantyacaktir.

Bu tezde; 6ncelikle KOBI’lerin genel olarak bir degerlendirilmesi yapilmus,
yenilik kavrami kapsamli bicimde aciklandiktan sonra, KOBI’lerde yenilik

yonetiminin nasil olacagi ve son boliimde de arastirma verilerinin analizi yapilmistir.
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ABSTRACT

With global competition, change which turns to be dense and dynamic in
markets has been one of the vital factors in organizational life. In this change, new
products, services, processes and organizational structures are one of the major factor

to competite with in themselves and satisfy their customers.

Innovativeness which is the most important subject of the new economy in
competitive way today’s firms should never be set out of side and neglected of the
main points in economy. The dealers who have great effect on economy, markets
have effective and active role in transformation, they usullay look for cheaper, better
quality, faster and more different ways of innovations to give pleasure their
customers. In that way, organizational structure of small and medium sized
enterprises need to be change into more innovative form which is named economic
liveness barometer, this will have firms become stronger in competition, better
possibility with in themselves to stand in future actions, let them have a chance of to

be the winner and let them take an afford for having a better step one by one.

In this thesis; first of all, small and medium sized enterprises have been
evaluated generally, than the concept of the innovation has been explained, after that,
how innovation management should be done in small and medium sized enterprises

is discussed and in the last part, the analizes of the the survey data have been issued.
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GIRIS

Giintimiizde tiiketicilerin istek ve beklentileri siirekli degismekte, giin gectikce
daha karmasik hale gelmektedir. Tiiketici tercihlerindeki degisimlere uygun karsilik
verebilmek icin isletmeler, pazara yeni iiriin ve hizmetler sunmak durumundadirlar.
Bunun da otesinde, isletmeler pazarda olmayan yeni iiriin ve hizmetler ireterek
titketici istek ve ihtiyaci olusturmalidirlar. Bu baglamda yenilik, rekabet avantaji elde

etmenin temel kaynaklarindan birisidir.

Kiiresellesmenin bir geregi olarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak
icin, isletmelerin bilgiyi hizla kullanabilmeleri, iiriin, hizmet ve siire¢ iiretiminde
siirekli yenilikler yapabilmeleri énem kazanmustir. Isletmelerin yenilik yapabilme
diizeyleri, farklilasma yapabilme diizeyleri siirdiiriilebilir rekabette isletmelere
onemli derecede ayricaliklar saglayabilmektedir. Bu bakimdan isletmelerin yenilige
ayak uydurabilmeleri orgiit yap1 ve siireclerini yenilige gore diizenlemelerinden

gecmektedir.

Isletmelerin basarisinda yeniliklerin ¢ok biiyiik bir yeri ve ©nemi
bulunmaktadir. Bir igletmenin, her seyden o©nce varligim korumasi, c¢alisma
diizeninde ve buna bagh olarak karlilikta siireklilik saglamasi, mevcut kaynaklarin
etkin kullanimi agisindan yenilikler gelistirmesi zorunlulugu vardir. Tiim {ilke
ekonomilerinde onemli bir yer tutan KOBI’lerde yenilik yapabilme ve yenilik

yonetimi daha bir 6nem kazanmaktadir.

Ulkelerin ekonomik kalkinmasinda biiyiikk ©nem tastyan KOBI'ler
kiiresellesmenin gerceklestigi giiniimiiz diinyasinda kiiciik ve esnek yapilari, yiiksek
uyum kabiliyetleri ve ekonomik risklere direngleri ile kilit bir rol iistlenmektedirler.
Kiiresellesme ile birlikte gelisen hizli rekabet ortaminda yerel Olcekte faaliyet
gosteren KOBI’ler hem yerel hem de kiiresel rakipleri ile miicadele etmek

durumundadirlar.



Istihdamin ve iiretimin biiyiik boliimiinii saglayan KOBI’ler degisimlere kolay
uyum saglayan yapilariyla ekonomilerde milli gelire, istihdam saglamaya ve yeni is

imkanlar1 olusturmaya pek ¢ok katkilar1 bulunmaktadir.

Tasimakta olduklari avantajlar g6z 6niinde bulunduruldugunda, KOBI’lerin,
yasanan degisimlere aninda cevap verebilmeleri, giiclii kalabilmeleri, yenilik
ortaminda bulunabilmeleri icin Orgiit yap1 ve siire¢lerinde birtakim yaklasimlar
gelistirmeleri gerekmektedir. Giiniimiiz isletmelerinde yiiksek egitimli, belirli bir
uzmanlik bilgisine sahip nitelikli personellerin sayisi artmaktadir. iletisim ve bilgi
teknolojilerindeki gelismeler insanlari daha bilingli ve duyarli hale getirmis ve
siradan bir personelin bile yonetim bi¢imini derinden etkilemistir. Boyle personellere
sahip isletmelerin oOrgiitsel yap1 ve siireclerini; eski yOntem, uygulama ve
aliskanliklara gore degil, daha dinamik ve bireye odaklanmis yonetim yapilan ile

yonetmeleri gerekmektedir.

Dis c¢evreyle siirekli etkilesim halinde bulunan isletmeler, cevrenin
beklentilerine karsilik verebilecek sekilde orgiitsel yap1 ve siireglerini siirekli
degistirmek durumundadirlar. Yeni iiriin ve hizmetler, siirecler iiretmek isteyen
isletmelerin cevresel egilimlerden etkilenmemeleri miimkiin degildir. Bu baglamda
KOBI’lerde yenilik yonetiminde etkili olan orgiitsel yap1 ve siiregleri incelemek

amaciyla hazirlanan bu tez dort boliimden olugsmaktadir.

Birinci bolimde KOBI’lerin genel bir degerlendirilmesi yapilmustir.
Tiirkiye’de ve diinyadaki KOBI tanimlari, KOBI’lerin sahip olduklari nitel ve nicel
ozellikleri, Tiirk ekonomisindeki yeri ve 6nemi ve son olarak da KOBI’lerin sahip

olduklar1 kuvvetli ve zayif yonleri ele alinmistir.

Ikinci boliimde yenilik ve yakin kavramlarin tanmimlanmasi yapilmis, daha
sonra ise sirasiyla, yenilik kaynaklari, yenilik tiirleri, yenilik stratejileri, yenilik

siireci, yenilik yonetimi ve yenilik¢i orgiit yapilar1 ve modelleri incelenmistir.



Uciincii boliimde ise KOBI’ler yenilik yonetimi bashgi altinda KOBI’lerde
yenilik, KOBI’lerde yenilik yonetimi ve KOB1’lerde yenilik yonetiminde etkili olan

orgiitsel yap1 ve faktorler konulari ele alinmistir.

Tezin son boliimiinde ise, uygulama kismi ele alinmistir. KOBI’lerde yenilik
yonetiminde etkili olan oOrgiitsel yap1 ve faktorlere iliskin olarak gerceklestirilmis

anket caligmasinin detaylar1 ortaya konulmustur.



BIiRiINCi BOLUM

KOBI’LERIN GENEL DEGERLENDIRMESI

KOBI’ler, igerisinde faaliyet gosterdikleri ekonomilerin hepsinde lokomotif
gorevi gormektedir. Bu isletmeler istthdam bakimindan oldugu kadar ekonomiye
katki acisindan da c¢ok biiyilk bir role sahiptir. Siiphesiz, ekonomideki yeni

gelismeler ve ticaret anlayisindaki degisim en ¢ok bu igletmeleri etkilemistir.

Diinyanin kiiresellesmesi ve hizla gelistirilen teknolojik sistemler, iletisim,
ulagtirma ve ozellikle iiretim alanlarinda ¢ok biiyiik yenilikler meydana getirmis, bu
da diinya ticareti ve ekonomisine yeni bir rekabet kavrami saglamistir. Kiiresel
rekabet ortaminda, yerel olarak faaliyet gosteren ve tiim diinya ekonomilerinde
lokomotif gorevi géren KOBI'ler, bu hizli gelismeler karsisinda miicadele ve rekabet
etmek zorunda kalmiglardir. Yenilesme ve gelisme faaliyetleri ile beraber tiiketici;
mal ve hizmetlerden beklentilerini yiikseltmis, bunun sonucu olarak KOBI'ler de bu
degismeye ayak uydurmak amaciyla yeniden yapilanma geregi duymuslardir.
KOBI'ler, bu yeni ortama uyum saglayabilecek esnek yapiya sahip olmakla beraber,

biiyiik firmalar karsisinda rekabet edebilecek yeterli sermayeye sahip degildir.

Bu bolimde KOBI kavrami, KOBI’lerin ozellikleri, KOBI’lerin Tiirk
ekonomisindeki yeri ve ©nemi ve KOBI'lerin sahip olduklari kuvvetli ve zayif

yonleri ele alinmustir.

1.1. KOBi TANIMI

Isletmeler, ekonomik sistemde yaptiklari islere ve olciitlerine gore cesitli
sekillerde yer almaktadirlar. Tiirkiye’de ve diinyada isletmelerin onemli bir
cogunlugunu KOBI’ler olusturmaktadirlar. Ekonomiye kazandirdiklar1 dinamizm ile
bir ekonominin canliiginin gostergesi olan KOBI’ler, ekonomik kalkinma siireci

icinde her gecen giin onem kazanmaktadirlar.



Ekonominin dinamik ve siiriikkleyici unsurlarindan biri olan KOBT’ler,
ilkelerin sosyo-ekonomik gelismesi acisindan ¢ok biiyilk 6neme sahiptirler. Genel
olarak KOBI’ler, diisiik sermaye kullanimi yaninda daha cok el emegi ile ¢alisan ve
cabuk karar verme yetenegine sahip, diisiik diizeyde yonetim giderleri ile ¢alisan ve
ucuz bir iiretim gerceklestiren iktisadi tesebbiisler olarak ifade edilebilir.' KOBI’ler
ekonomik yapilar1 ne kadar farkli olursa olsun hem gelismis, hem de gelismekte olan
ilkelerde onem tasimaktadir. Kiiciik ve esnek yapilar itibari ile ekonomiye katki
saglayan KOBI’ler tiim diinyanin giindemindedir. Rekabetin ve degisimin ¢ok
siddetli ve hizli yasandigi giiniimiizde, istihdam ve iiretimin biiylik bdoliimiinii
saglayan KOBI'ler degisimlere kolay uyum saglayan yapilar1 ile onemli yer

almaktadir.

KOBIi’ler gelismis ve gelismekte olan iilke ekonomilerini etkileyen ve
yonlendiren en 6nemli unsurlardan biridir. KOBI'ler soz konusu gelismis ve
gelismekte olan ekonomilerde girisimci diigiincenin eyleme doniistiigii, istihdama
biiyiik 0lciide katkida bulunan, ekonomik biiyiimenin Onciiliigiinii yapan, katma

deger iireten kar odakli kuruluglardir.

KOBI’lerin bir grubu geleneksel anlayisla faaliyette bulunan, yenilik pesinde
kosmayan, mevcut durumlarin1 devam ettirmeyi amaglayan isletmelerdir. Bunlarin
disinda kalan KOBI’ler ise daha fazla kar etmeyi ve hizli biiyiimeyi isteyen, yenilik
arayan isletmelerdir. Yenilik¢i tutumlar1 benimseyen, daha yiiksek verimlilik ve
teknolojik {istiinliikler ulasma cabasi iginde olan KOBI’ler biiyiik isletme
potansiyeline erisecekler, nihayetinde de i¢inde bulunulan ekonomiye de katkilar

saglayacaktir.

KOBI’lere iliskin literatiir tarandiginda KOBI kavramu iizerinde birlesilen bir
tammin olmadig1 goriilmektedir. KOBI tanim, iilkeden iilkeye ve hatta bir iilkenin

cesitli kurumlar1 arasinda dahi degismektedir.

ITahir AKGEMCI; “KOBI’lerin Temel Sorunlari ve Saglanan Destekler”, Ankara: Bsm Matbaacilik,
2001, s.5



KOBI tanimlarinda kullanilan kriterler genel olarak nicel ve nitel seklinde iki
temel oOlciite ayrilmaktadir. Nicel yaklasimin onemli gerekcesi; KOBI’lerin nitel
Olciitlere dayandirilmasi halinde, acik, objektif ve belirgin bir siniflandirmanin
olmayacagidir. Nitel oOlciitlere gerekce olarak iilke sartlan g6z Oniinde

bulundurulmakta ve girisimcilerin sahip olduklar1 6zellikler Vurgulanmaktadnr.2

Ornegin KOBI taniminm yapilmasinda ¢alisan sayis1, 6lgme ve karsilastirma
kolayligi acisindan en fazla kullanilan 6lgiit olmaktadir. Bunun yaninda sermaye
tutari, isletme aktifleri, kar1, kullandiklar1 enerji ve hammadde tutari, cirolari, makine
parki, kapasiteleri, kullandiklar1 alan biiyiikliigii, vardiya sayisi, yarattiklar1 katma
deger ve Pazar payr gibi parametreler KOBI taniminin yapilmasinda da etkili

olmaktadir.

1.1.1. Tiirkiye’de KOBI Tamimlar

Tiirkiye’”de KOBI tanimi cesitli kuruluslarca farklilk gostermektedir.
KOBI’lerle ilgili temel alinan tammin kapsanmu ise bu kuruluslarca saglanacak
finansal destek ve tesviklerin amaci dogrultusunda degisen ekonomik ve sosyal
yapiya gore farklilik gostermektedir. Bunlardan bazilarimi asagidaki sekillerde ortaya

koyabiliriz:

Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligina
(KOSGEB) gore KOBI tanumi (3624 sayili Kanun): 1-50 isci ¢alistiran imalat sanayi
isletmeleri kiigiik sanayi, 51-150 is¢i calistiran imalat sanayi isletmeleri orta 6lcekli
sanayi isletmeleri ve 150 den fazla isci calistiran isletmeler de biiyiik sanayi

isletmeleridir.3

Tamer MUFTUOGLU; “Tirkiye’de Kiigiik ve Orta Boy Isletmeler, Sorunlar ve Oneriler”, Ankara:
Turhan Kitapevi, 1998, s.42
3MUFTUOGLU; a.ge., s.144



Imalat ve tarimsal sanayi sektoriinde faaliyette bulunulan isletmelerden,
kanuni defter kayitlarinda arsa ve bina hari¢, makine ve techizat, tesis, tasit ara¢ ve
geregleri, doseme ve demirbaslari toplaminin net tutar1 400.000 YTL yi asmayan; 50
ile 250 is¢i calistiran orta olgekli; 10 ile 49 isci calistiran kiiciik olcekli, 1-9 isci

calistiran mikro dlgekli isletmelerdir.”

Halk Bankasi’'min KOBI tanumi: Halk Bankast KOBI’lerin finansmam icin
kurulan bir bankadir. Banka, tesvik belgeli ve normal KOBI olarak iki tiir tanimlama
yapmus; tesvik belgeli KOBI olarak 1-150 is¢i ¢alistiran, sabit yatirim tutar1 100.000
YTL yi gecmeyen imalat sanayi isletmelerini, normal KOBI olarak 1-250 isci
caligtiran, sabit yatinm tutar1 400.000 YTL yi ge¢gmeyen imalat sanayi isletmelerini

tammlamlstlr.5

Hazine Miistesarligi’min KOBI tanimi: Tmalat sanayinde faaliyette bulunan ve
yasal defter kayitlarinda arsa ve bina hari¢, makine ve techizat tesis, tasit arag ve
geregleri ve demirbaslar1 vb. toplaminin net tutar1 400.000 YTL yi agsmayan; 1-9 isci
calistiran isletmeler cok kiiciik olgekli; 10 ile 49 isci calistiran isletmeler kiiciik
olcekli, 50-250 is¢i cahstiran orta dlcekli isletmelerdir.’ En fazla 400.000 YTL
tutarinda sabit yatirim harcamasi yapan isletmelerin tiim yatirrmlari KOBI

kapsaminda degerlendirilir.

Dus Ticaret Miistesarligi’nin KOBI tanumi: Dis Ticaret Miistesarligi da 28
Ocak 2000 tarih ve 23948 sayili resmi gazetenin 45. sayfasinda yayimlanan teblig
uyarinca, imalat sanayinde faaliyet gosteren, 1-200 is¢i calistiran, gercek usulde
defter tutan, arsa ve bina hari¢ sabit sermaye tutar1 bilanco net degeri itibariyle 2

milyon USD karsihgi YTL yi asmayan isletmeler KOBI’dir.”

*Kiiciik ve Orta Olcekli isletmelerin Yatirimlart Hakkinda Kararin Uygulanmasina liskin Teblig,
(Teblig No:2001/1) Yayimlandigir Resmi Gazete Tarih ve Sayis1:18.02.2001-24322, 5.9

SMustafa H. COLAKOGLU; “KOBI Rehberi”, Ankara: TOBB Yayinlari, 2002, s.7

6Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin Yatinmlarinda Devlet Yardimlari Hakkinda Karar
http://www.treasury.gov.tr/mevzuat/tm151.htm[26.08.2005]

"Yurt Disinda Milli veya Bireysel Diizeyde Gergeklestirilen Fuar Katiimlarmi Desteklenmesine
Iliskin Teblig, http://www.foreigntrade.gov.tr/HR/fuar/teblig.htm[26.08.2005]



Tiirkiye ihracat kredi bankasina (Eximbank) gore KOBI tanumi: Imalat sanayi
sektoriinde faaliyet gosteren, isyerinde 1-200 is¢iye istihdam saglayan, arsa ve bina
hari¢, mevcut sabit sermaye tutari, son takvim yili bilanco net degeri itibariyle 2

milyon USD karsihg YTL yi asmayan firmalar KOBI olarak nitelendirilmektedir.®

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) ve Devlet Planlama Teskilatina(DPT) gore
KOBI tammi: TUIK ve DPT ye gore: 1-9 is¢i calistiran isletmeler ¢ok kiigiik dlgekli,
10-49 isci calistiran isletmeler kiiciik olcekli, 50-99 isci ¢alistiran isletmeler orta

olcekli isletmelerdir.9

Tiirkiye Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmeler Serbest Meslek Mensuplart ve
Yoneticileri Vakfi (TOSYOV) KOBI tanimi: 1-5 isci cahistiran isletmeler cok kiiciik
Olcekli; 5-100 isci calistiran isletmeler kiiciik olgekli; 100-200 is¢i calistiran

isletmeler orta 6lgekli isletmelerdir.10

Tiirkiye’de KOBI’lerin tanimlanmasinda kullanilan kriterler, calisan sayis1 ve
isletmenin aktif biiyiikliigii olup, baz1 kurum ve kuruluslarin KOBI tanimlar tablo

1.1°de kisaca 6zetlenmektedir:

8http://www.eximbank. gov.tr/html_files/MENU-2.html
’KOSGEB Kurulug Yasasi, www.kosgeb.gov.tr
""COLAKOGLU; a.g.e., s.8.



Tablo 1.1: Tiirkiye’de Kullamlan KOBI Tanimlar1

KOSGEB Kiigiik Sanayi

Orta Olgekli Sanayi

Hazine Miistesarlizt Mikro Olgekli <600.000 YTL

Kiigiik Olekli <600.000 YTL

Orta Olgekli <600.000 YTL

Dis Ticaret Miistesarligi < 2 milyon USD

Halk bankasi <600.000 YTL

Eximbank

TUIK ve DPT Orta Kiigiik
Kiiciik

Orta

Kaynak: Turhan KORKMAZ, R. ilker GOKBULUT: “KOBI’lerde Hissedar Degeri ile Finansal
Performans Arasindaki Iliskinin Olgiilmesi” 2. KOBI’ler ve Verimlilik Kongresi, Istanbul Kiiltiir
Universitesi, 2-3 Aralik 2003, istanbul, s.223

1.1.2. Diinyadaki KOBI Tanmimlar

Avrupa Komisyonu’'na gore KOBI tanmumi: Avrupa Birligi'ne iiye iilkeler
arasinda KOBI tanimlar1 konusunda birligi saglamak ve ulusal temelde bir
karisikliga meydan vermemek icin yeni bir ortak tamim gelistirilmistir. Avrupa

Komisyonu’nun 2003 yilinda revize ettigi KOBI tanimi tablo 1.2 de yer almaktadir:



Tablo 1. 2: Avrupa Komisyonu’nun KOBI Tanim

Satis Biiyiikliigii

KOBI Olcegi Cahlisan Sayisi veya

Aktif Bityiikligii
Mikro Olcekli <2 milyon €

<2 milyon €,

Kiigiik Olgekli <10 milyon €,

<10 milyon €,

Orta Olcekli <43 milyon €,

<43 milyon €,

Kaynak: Commission; Official Journal Of The European Union, Definition Of Micro, Small and
Medium-Sized Enterprises Adopted By The Commission, p.29 ‘dan Aktaran Giilsen CURA;
“KOBI’lerin Finansal Kaynaklara Ulasim Olanaklar1 ve Finansal Yapilari” YL Tezi, Zonguldak
Karaelmas Universitesi, 2006, Zonguldak, s.7

OECD(Iktisadi Isbirligi ve Kalkinma Teskilat) iilkelerine gore KOBI tanimi:
Birgok iilkede oldugu gibi OECD iilkelerinde de isci sayis1 kriteri kullanilmaktadir.
OECD biinyesinde KOBI’lerin siniflandirilmasina gore KOBI’lerin biiyiik ¢ogunlugu
100 isciden daha az isci calisirmaktadir. Isletmelerin %95°i 100 den daha az isci
calistirmaktadir. Sadece %2 veya %3’, 100-500 isci c¢alistiran isletmeler

kategorisindedir. 1

Japonya’da KOBI tammi: KOBI simiflandirlmasinda, istihdam sayis1 ve
yatirilan sermaye kriterleri dikkate alinmistir. Bu tanimlamada kullanilan kriterler
sektorden sektore faklilik gosterebilmektedir. Sanayi sektoriinde istihdam edilen kisi
sayist 300 den az olan ve yatirilan sermaye tutar1 100 milyon Yenin altinda kalan

isletmeler, ticaret sektoriinde istihdam edilen kisi sayis1 100 den az olan ve yatirilan

"MUFTUOGLU; a.g.e., 5.107
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sermaye tutari 30 milyon Yenin altindaki isletmeler, hizmet sektoriinde ise istihdam
edilen kisi sayist 50 den az olan ve yatirilan sermaye tutari 10 milyon Yenin altinda

kalan isletmeler KOBI olarak tanimlanmustir.'

Amerika Birlesik Devletleri'nde KOBI tamim: ABD'de KOBI’lerin
belirlenmesinde resmi bir tanim bulunmamakla birlikte genel olarak tanimlamalarda
is¢i sayisi, ikinci bir nicel Olgiit olarak da isletmelerin satis tutar1 alinmaktadir.
ABD’de genel olarak 100’e kadar isci calistiran isletmeler kiiciik isletme olarak (bazi
durumlarda bu sinir 500 isciye kadar genisletilebilmekte); 1000’e kadar is¢i calistiran
isletmeler ise orta olcekli isletme olarak (istisnai durumlarda bu sinir 1500 isciye
kadar artirilabilmekte) nitelendirilmektedir. Isci sayis1 kriteri yaninda satis tutari
kriterini de benimseyen bu iilkede ornegin tekstil sektoriinde 250 is¢i istihdam eden

ve 9,5 milyon USD satis tutar kiiciik isletme sinir1 olarak kullanilmaktadar."

1.2. KOBI’LERIN OZELLIKLERi

KOBI’ler iilkelerin ekonomik ve soysal gelisiminde biiyiik rol iistlenirler ve
icinde bulunduklari ekonomik ortamin canlihigmin gostergesidirler. KOBI’lerin
ekonomik hayat icin tasidiklar1 6nem, onlarin milli gelire, istihdam saglamaya ve
yeni i imkanlar1 olusturmaya katkilarinda yatmaktadir. Bolgesel kalkinmayi da
hizlandirarak iilkelerin sosyal acidan gelisimine de katkida bulunan KOBI’ler, iilke

gelir yelpazesinin i¢inde denge islevi goriirler.

KOBTI’leri tanimlama konusunda bir tanim birligi olmamasina karsi, bu
isletmelerin genel ozellikleri konusunda, genel olarak bir fikir birligine varildigi
goriilmektedir. KOBI’lerde isletme sahibi, genellikle ayni zamanda yoneticisi
olmaktadir. Dolayisiyla bu isletmelerin &zellikleri genel olarak sahiplerinin

ozellikleri ile 6zdeslestirilir. ABD’de yapilan aragtirma sonuclarina gore kiigiik bir

leUFTUO(:}LU; a.ge.,s.113
BMUFTUOGLU; a.gee., 5.107
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isletme kurarak basariyla yoneten isletme sahiplerinin 6zellikleri konusunda

asagidaki ozellikleri ortaya konulmustur:'*

v Bagimsiz calismay1 arzu etmektedirler.

v" Giiglii bir girisim duygusuna sahiptirler.

v" Kisisel ve ailevi nedenlerle giidiilenmislerdir.

v Cabuk ve somut sonuglar beklemektedirler.

v Cok ¢abuk karsilik verme yeteneklerine sahiptirler.
v Kendilerini islerine adamuslardir.

v" Planli oldugu kadar sans eseri olarak da ise girismislerdir.

KOBI’lerin 6zelliklerinin ortaya konmasinda isletme sahibinin kimligine

basvurulmadan da baz1 6zellikler asagidaki gibi ortaya konulabilir:

"“Halil SARIASLAN; “Tiirkiye Ekonomisinde Kiiciikk ve Orta Boy Isletmeler”, Ankara: TOBB
Yayinlari, 1996, s.8
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Tablo 1. 3: KOBIi’lerin Ozellikleri

Biiyiik isletmelerde oldugu gibi
Bagimsiz Olmak KOBTI’lerde de, isletme sahibinden ya da

hissedarlardan gelen direkt bir denetim

(D1saridan Kontrol Edilememek) et g
mevcut degildir.

Kisilerin  baskalarma  bagimh
olmadan hayallerini gerceklestirmeyi
veya yeteneklerini kanitlamayr ya da

yaraticiliklarini ortaya cikarma amaglari

Girisim Niteligi ve bu amaglan gerceklestirmek icin de

bir isletme kurmalari, bir girisimde
bulunmay1 zorunlu kilar. Bdylece,
kurulan her kiiciik isletme bir girisim

sonucudur ve girisimci nitelikleri tagir.

Kiigiik isletme sahiplerinin
Kisisel iliskiler miisterileri ve iscileriyle olan iliskileri
informel bi¢cimde olusur ve yiiriitiiliir. Bu
iligkiler cogu zaman, is iliskilerinden de

oteye, kisisel iliskilere dayanir.

Kaynak: KOSGEB; “Tiirkiye’de KOBI Anlayisinin Diinii, Bugiinii, Gelecegi Paneli” ODTU Kiiltiir
ve Kongre Merkezi, 19 Eyliil 2003, Ankara, s.7; Oktay ALPUGAN; “Kiigiik Isletmeler Kavramu,
Kurulusu ve Yonetimi", KTU Basimevi, Trabzon, 1988, s.13

KOBI’lerin ozelliklerini nitel ve nicel oOzellikler olarak da iki grupta

toplayabiliriz:
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1.2.2. KOBI’lerin Nitel Ozellikleri

KOBI olgusunun belirlenmesinde esas alinabilecek 6zellikler farkli sekillerde
belirlenebilmektedir. Genel kabul gormiis KOBI olgusunu betimleyici nitel

ozellikleri asagidaki sekilde ifade etmek miimkiindiir; "’

v Isletme sahipligi ve yoneticiligin aym kisi ve kisilerde toplanmas1, bagimsiz
bir yoOnetim, isletme sahibinin yonetimde kisi olarak egemen olmasi,

sermayenin bireysel veya kiiciik sermaye gruplar tarafindan saglanmasi,

v Finansman ihtiyacinin sermaye piyasasi kaynaklarindan saglanmasinin giic

veya tamamen imkansiz olmasi,
v Simrli Pazar paylar ve pazarlarda daha az etkinlik,
v’ Hedef pazarin genellikle yoresel olmast,
v' Mali bagimsizlik,
v’ Girisimcinin risk iistlenmesi,

v Alle bireylerinin ya isletmede fiilen ¢alismasi ya da ¢aligmak iizere rezervde

tutulmasi veya bir potansiyel olarak diistiniilmeleri,
v Yonetimde uzmanlagsmanin ve is boliimiiniin ¢ok diisiik seviyelerde olmasi,
v Isletmenin yonetici ve ¢alisanlarinin aym yoreden olmalari,

v’ lsci ve isveren arasinda yakin bir iliskinin bulunmasi, bu iliskinin aym

zamanda isletme ve miisteriler arasinda da bulunabilmesi,
v Yonetim tekniklerinin uygulanamamasi ve bu konudaki yetersizlik,
v KOBI’lerde emek yogun iiretim tekniklerin daha yaygin olmast,

v KOBI’lerde, aym zamanda isletme yoneticisi durumda olan isletme sahibi,
genellikle iiretim teknigi konusunda tecriibelidir ve isin i¢inde yetigmistir. Bu
ozellik, KOBI’lerde iiriin ve teknik yenilik konularinda 6nemli bir potansiyel

olusturabilmektedir.

BSMUFTUOGLU: a.g.e., s.43
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KOBI’lerin yukarida belirtilen 6zelliklerinden hareketle nitel 6zellikleri daha
onemli olarak ortaya koymak miimkiindiir. Bu igletmelerde isletme sahibi ile isletme
biitiinlesmis ve hatta 6zdeslemis durumdadir. Isletme sahibi icin isletmesi sadece bir
kazang araci degil, kisiliginin bir pargasi, cabalarinin somutlagsmis bir sonucu, bir

basar1 gostergesi ve var olusunun bir nedenidir.
1.2.2. KOBT’lerin Nicel Ozellikleri

KOBI’lerin tanim yapilirken kesin simrlar belirlemek igin genellikle
KOBI’lerin nicel ozelliklerinden faydalanilmaktadir. Bunun nedeni olarak nicel
ozelliklerin saglikl1 bir 6l¢iit olmasi, ifade giicii ve uygulanabilirligi gosterilmektedir.
Devlet tarafindan bu isletmelere yonelik cesitli tesvik politikalarinin uygulanmasinda
idari veya biirokratik bir zorunluluk olarak nicel Olgiitlere bagvurulmaktadir. Nicel
olciitlerle KOBI’lerin kesin cizgilerle simrlandiriimasi ve smiflandirilmast miimkiin
olmaktadir. Boylece hangi isletmelerin devletin desteklerinden yararlanabilecegi ve
hangi isletmelerdin bu uygulamanin kapsami disinda birakilacag: objektif bir temele

dayandirilmaktadir.

KOBIi’lerin tanimlanmasinda kullanilan nicel ozellikleri asagidaki gibi

siralanabilir:'®
v Isletmede istihdam edilen personel sayist,
v Arsa biiyiikliigii,
v Piyasa pay,
v

Sabit varliklarin degeri(makine sayis1 ve degeri, kullanma siiresi),

v Ucret toplanu veya isgiicii maliyeti toplam,
v Yillik amortisman tutari, toplam sermaye miktari, 6z sermaye tutart,
v Isletme kapasitesi,

""MUFTUOGLU; a.g.e., 5.76
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v Satis tutari, kar miktari, ihracat/satis orani, katma deger, 6denen vergi

miktari,

v Enerji kullanimu,

KOBI’lerin belirlenmesinde esas alinan nicel olgiitler, fiziki degerlere ve
parasal degerlere dayandirilmaktadir. Nicel dlgiitler rakam ile ifade edilebilmeli ve
Olcmeye esas alinacak verileri kolayca saglayabilmelidir. Nicel dlciitte esas alinabilir
kriterler Olciilebilirlik, alinacak bilginin kolayca saglanabilmesi, isletmelerin
potansiyel giiciinii temsil edilebilmesi gibi kriterlerdir. Yukarida sayilan 6lgiitleri

asagidaki gibi tekrardan siniflandirmaya tabi tutabiliriz:

Tablo 1. 4: Nicel Olgiitlerin Stmflandiriimasi

Fiziki Miktar Parasal Deger
Isgiicii(Personel) Sayist Sabit Varliklar Degeri
= Makine(Tezgah, Tesis) Sayisi Makine Parki Degeri
R
&) o .
Kullanilabilir Alan (Arazi,
Bina)
Kullanilabilir Hacim Satig Tutar1
Kapasite Kar Hacmi
=
O Katma Deger
Odenen Vergi Tutar
Pazar Pay1

Kaynak: Halit OZUTKU, “KOBI’lerde Orgiitsel Etkililik ve Afyon Bolgesinde Mermercilik
Isletmelerinde Bir Arastirma”, YL Tezi, Afyon, 2001, s.11
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1.3. KOBI’LERIN TURK EKONOMISINDEKiI ROLLERI

Degisen Pazar kosullarina hizli uyum saglayabilecek esneklikte olmasi, kiigiik
isletme sahiplerinin daha yaratici ve dinamik kisiler olarak hem yonetici hem de
girisimci roliinil tek baslarina iistlenebilmeleri, kendilerini sistemden soyutlamadan
sosyo-ekonomik cevre ve diger ekonomik birimlerle biitiinlesebilmeleri ve boylece
birbirlerini tamamlayan tiretim iliskilerini kolayca kurabilmeleri gibi o6zellikleri

sayesinde ekonomideki rolleri son derece dnemlidir.

KOBI’ler, Tirkiye ekonomisinin o6zellikle {ic sahasinda “kilit” rolii

oynamaktadir: 17

1.3.1.istihdam

Kisa vadede istihdam icin en iyi potansiyel KOBI’lerdir. KOBI’lerin 6nemi
giin gectikce daha ¢ok anlasilmakta, toplum i¢indeki sayilar1 hizla artmakta, istihdam
icindeki paylan yiikselmekte, calisanlarin biiyiikk bir kismini istihdam etmekte ve
dogal olarak kendilerine gosterilen ilgi de onemlerine ve sayilarina paralel olarak
artmaktadir. Ciinkii KOBI’ler ekonomik biiyiimenin motoru olup, refah ve is

yaratmaktadirlar.

Ulkelerin ekonomik yapilarinda KOBI’lerin oram % 98’ler civarindadir.
Asagidaki tabloda bazi iilkelerdeki KOBI’lerin ekonomiye katkilar1 oranlar halinde

goriilmektedir.

""TESK; “Avrupa Topluluguna Giris Asamasinda Tiirk Kiiciik isletmelerin Durumu, Karisilacaklari
Sorunlar ve Coziim Yollar1”, Ankara: TESK Yayinlari, No:11, 1998, s.14
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Tablo1.5: Baz1 Ulkelerdeki KOBi’lerin Ulke Ekonomisindeki Yeri

Degerlendirme

Kriteri Ingiltere || Fransa || Tiirkiye § Italya

Isletmeler I¢indeki

Yeri (%) 98,80

97,00 98,80 (I 98,80

Istidamdaki

Payn(h) 56,00

50,40 49,40 45,60

“ 26,50 ||

Pay1(%)

Uretimdeki

Pays(%) 37,70

[hracattaki

Pay1(%) 8,00

Yatirimlardaki |I

Kredilerdeki
Pay1(%)

Kaynak: Hatice CALIPINAR; “Ulkemizdeki KOBI’lerin Yatinm Kararlarinda Uygulanacak
Ekonomik ve Mali Yontemler ile Degerlendirme Tekniklerinin Bir Model Olarak Onerilmesi”,
Nevsehir: 1. Orta Anadolu Kongresi,18-21 Ekim, Erciyes Universitesi, Nevsehir, [IBF ~-KOSGEB,
2001

KOBIlerin iilke ekonomileri igindeki 6nemini inceleme amaciyla yukaridaki
tabloya bakildiginda; iilkeden iilkeye fakliliklar gostermekle birlikte genelde
KOBI’lerin ekonomide nemli bir paya sahip olduklar1 goriilmektedir. Ulkemizdeki
KOBI’lerin toplam isletmelerin igindeki payinin, istihdam, yatinm ve iiretim
paylarinin  segilmis iilke degerlerine yakin oldugunu soyleyebiliriz. Ornegin
KOBIi’lerin toplam istihdam icindeki paylarimi iilkeler arasinda karsilastirma
yaptigimizda; ABD’de % 50,40 iken, Almanya’da % 50,40, 1ngiltere’de % 36,00,
Fransa’da % 49,40, Tiirkiye’de % 45,60 ve 1talya’da ise % 56,00 diizeyindedir.
Ancak, ihracat ve kredilerdeki payinin belirgin olarak kaldigin1 sdylemeliyiz.
Buradan KOBI’lerin dis  pazarlara  acilmada  cesitli  alternatiflerden
yararlanarak(6rnegin e-ticaret, yeni iirlin vb) ihracatlarim1 artirabileceklerini

soyleyebiliriz.
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1.3.2.Degisme

KOBI ler tiiketici tercihlerine daha esnek yaklastiklari, yeniliklere daha yatkin
olduklar1 ve calisanlariyla daha yakin iliski icinde olduklarindan degisime hizli bir
sekilde uyum saglayabilmekte ve ekonomiye canlilik kazandirmaktadirlar. Yenilik
kapasiteleri sayesinde ekonomik degismeyi saglama ve gelecekteki Pazar

ihtiyaglarim karsilamada ana kaynak roliinii iistlenirler.

1.3.3.Gelisme

KOBI’ler, yeni fikirlerin ve iistiin yeteneklerin ortaya ¢ikmasi icin ideal
ortamlardir. KOBI’ler sahip olduklar1 yenilik yapma potansiyelleri sayesinde yeni
ihtiyaglar1 karsilama ve yeni pazarlar agma konusunda ekonomik gelisme adina

oldukg¢a 6nemli bir gii¢ haline gelebilmektedirler.

KOBI’ler, girisim ozgiirliigiiniin yan1 sira girisim kapasiteleri ve kolayca
uyum saglayabilmeleri Ozellikleri sayesinde teknolojik gelismeleri izler, hatta bir
anlamda yeniliklerin denendigi laboratuar iglevi goriirler. Esnek yapilar1 sayesinde
bilyiik teknolojik si¢cramalarda, yeni teknolojiye geciste, toplumda talepte meydana
gelen degisimler sonucu ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziimiinde ve biiyitkk ekonomik
krizlerin atlatilmasinda ©nemli gorevler yiiklenirler. Bu baglamda iilkemizdeki
KOBI’ler bir degisim ve doniisiim siireci yasamaktadirlar. Bu siirec ile geleneksel
cizgide iiretim yapan, yalmz yerel pazarlara yonelik faaliyet gosteren, bilyiimekten
cekinen, ¢evresindeki gelismelerden haberi olmayan, demode teknoloji kullanan ve
serbest rekabetten kacinan klasik kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmecilik anlayisi
tiim yapisal ve fonksiyonel alanlarda yeniliklere agik, bilgiye ve bilgilenmeye énem
veren, pazarn kiiresel olarak algilayan, rekabeti olmazsa olmaz sayan bir kiigiik ve
orta biiyiikliikte isletmecilik felsefesine doniismektedir. Bu felsefeyi benimsemis

KOBT’ler ekonomik dinamizmin basat faktorii olurlar.
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1.4. KOBI’LERIN KUVVETLI VE ZAYIF YONLERI

KOBI’ler, girisimcilerin yaraticilik, risk iistlenme, calisma ve bagsarma azmini
ortaya koyan, degisimlere ve gelisimlere ayak uydurma ozelliklerine sahip olan
kuruluglardir. KOBIlerin biiyiik firmalar karsisinda dzelliklerinden ve 6lgeklerinden
kaynaklanan kuvvetli ve zayif yonleri vardir. KOBI’lerin s6z konusu kuvvetli ve

zayif yonleri asagidaki gibi siralanabilir:

1.4.1.KOBi’lerin Kuvvetli Yonleri

Saglikl1 bir yapiya sahip KOBI’ler her ekonomi icin vazgecilmez bir unsurdur.
Bu isletmelerin ozellikle biiyiik isletmeler karsisindaki kuvvetli yonlerini sOyle

oge « 18
siralayabiliriz:

Tiiketici Tercihlerine Daha Esnek Bir Yaklasim: KOBI’ler miisterilerle
daha yakin iligki icinde olduklar1 icin onlarin tercihlerini belirlemede ve onlarin
isteklerine hizli uyum saglamada biiyiik isletmelere gore daha etkindirler. Cevresel
kosullardaki degisikliklere olan tepki ve esneklik dereceleri biiyiik 6lgekli isletmelere
gore daha yiiksektir. Bunda, sabit varliklara olan yatirimlarin az olmasi 6nemli rol

oynamaktadir.

Yeniliklere Daha Yatkin Olmasi: KOBI’ler miisterilere daha yakin olduklar
icin, onlarin sorunlarim ve isteklerini daha iyi algilayip teknolojik yenilikler
iiretebilirler. KOBI’ler rekabet¢i ortamda durumlarm korumak icin iiriin
yeniliklerine ©6nem vermeleri ve devamli olarak yenilik pesinde kosmalari
gerekmektedir. KOBI'ler esnek yapilari itibariyle biiyiik isletmelere oranla
aksakliklar1 daha iyi gozlemleyebilmeleri ve degisimlere daha kolay ayak

uydurabilmeleri sayesinde yenilik yapmada daha etkili olabilirler.

18MUFTUO(‘}LU; a.ge., s.33
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Teknik Yeniliklerde Daha Fazla Verimlilik: Giiniimiizde genel kabul
gormiis olan teorideki goriise gore teknik yeniliklerin biiyiik isletmeler tarafindan
daha c¢ok yapildig1 diisiincesi hakimdir. Bu olay disaridan boyle goziikebilir. Fakat
isin pratigi yoniinden inceleme yapilirsa, KOBI’lerin yeni teknolojiler iiretmede
bircok biiyiik isletmeyi gectigi goriilmektedir. Bu durumun temel niteliklerinden
birisi, belki de en ©nemlisi KOBI’lerin biiyiik isletmelere gore degisime uyumda
daha basarili olmalaridir. Ayrica KOBI’lerde iiriinlere iliskin ustalik belgesinin

yaygin olmasi da yeniliklerin yaratilmasina olanak saglamaktadlr.19

KOBI’ler biiyiik isletmeler gibi uzun zaman ve yiiksek maliyet gerektiren
projeler yiiriitmek yerine, kisa siireli ve daha az maliyetli ¢caligmalar yiiriitiip projeyi
pazara sunumda degerlendirmeyi tercih ederler. Bu yontem biraz dene biraz sat, biraz

daha dene biraz daha sat seklindedir.

Cabsanlarla Daha Yakin lliski: KOBI’lerde calisan sayisinin az olmasi
nedeniyle zamanla ast ve iist arasinda bir yakinlik saglanmaktadir. Biiyiik isletmelere
oranla, KOBI’lerin sahip ve yoneticileri isyerinde, isveren isgoren ayrimi yapmadan,
calisam ile yakin iliski icinde bulunmakta, ¢ift yonlii iletisim saglanmakta, aidiyet
duygusu ve birbirine karsilikli giiven gelismekte, kararlarin genelde birlikte alinip,
ortak hareket edebilmesi calisanlarin isletme ile 6zdeslesmelerine yol acmaktadir.
Iliskilerdeki bu yakinlik, sonug olarak kalite ve verimi yiikseltmektedir. KOBI’lerde,
isletme yoneticileri ile calisanlar daha yakin iliskiler kurmakta, kararlara ¢alisanlar
da katilmaktadir. Bu durumda gii¢lendirilen personel yenilik iiretiminde daha basaril

olmaktadir.

Uretimdeki Bosluklarm Hizla Doldurulmasi: KOBI’lerde calisanlar ¢ok
yonlii bilgi sahibi olmaktadirlar. Ciinkii KOBI'lerde herkes birbirinin yaptig1 isi

ogrenmekte ve uygulamaktadir. Boylece, hem bir ¢alisan eksildiginde onun yerini

YAl AKDEMIR; “Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin AR-GE Olanaklar1”, Eskisehir: Anadolu
Universitesi [IBF Dergisi, C:VIIL, s: 1-2, 1990, s. 215
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alacak bagka bir calisan mevcuttur, hem de ¢alisanlar igin biitiin siireclerine hakim

olmus olurlar.

Daha Az Kurmay ve Biirokrasi (Orgiit Yapis1)): KOBI’ler kaynasma
saglayan yapilar1 geregi biirokrasiye ve kurmay istihdam etmeye fazla Snem
vermemektedir. KOBI’lerde, yonetim kademeleri az oldugu icin hem biirokratik
siregler kisalmakta, hem de yoOnetim giderleri azalmaktadir. Ayrica ydnetimde
cogunlukla “sahip-yOnetici” anlayisi hakim olmasi dolayisiyla biirokratik islemler az
oldugundan karar verme daha hizli ve Pazar firsatlarim1 yakalama daha kolay

olmaktadir.

Cabuk Karar Verme ve Sahip/Yoneticinin Rekabet Firsati: KOBI’ler
simirhi imkanlar1 sebebiyle fazla kurmay istihdam edememektedirler. Kurmay
personelin azligi yapilacak degisiklik kararlarinin iiretim hattindaki elemanlarla
birlikte alinmasin1 gerekli kilmaktadir. Bu gereklilige isletme iginde siki ve yakin
iliskiler kurabilme imkan ve iletisim kolayliklarn da eklenince, hizli karar verme ve
uygulama imkanlar1 dogmaktadir. Diger bir anlatimla, KOBI’lerde rekabet siirecinde
geri kalmamak icin karar vermek, ayni zamanda uygulamaya ge¢mek anlamina

gelmektedir.

Bireysel Tasarruflarin Tesvik Edilmesi: KOBI’lerin biiyiik isletmeler gibi
yabanci kaynak saglamalart zordur. Bu nedenle kazandiklarim tiiketmek yerine
tasarruf yaparak, bu parayr 6z kaynak biciminde yatinma doniistiirmektedirler.
Boylece, hem ekonominin yatirnrm hacmi ve iiretimi artmakta, hem de ekonomiye

istihdam saglamaktadirlar.

Daha Yiiksek Oranda Istihdama Katkisi: KOBI’ler emek yogun isletmeler
olduklar1 igin iilkede istihdam diizeyini yiikseltmektedirler. Bunun yaninda
KOBI’ler, ¢alisanlarina mesleki egitim vererek, biiyiik isletmelere nitelikli eleman

yetistirmektedirler.
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Biiyiik Isletmelere Yonelik Olumlu Etkiler: Giiniimiiz ekonomik hayatinin
temel gerceklerinden birisi de kiigiik, biiyiikk farki gozetmeden tiim firmalar
arasindaki  bagimlibktir. KOBI’ler biiyilk isletmelerin  yan  sanayisini
olusturmaktadirlar.  Servis, bakim ve tamir gibi hizmetleri KOBT’ler

saglamaktadirlar.

Rekabetin Tesvik Edilmesi: Porter’a gore “rekabetci iistiinliigii yakalamanin
yolu arastirma-gelistirme, yenilik yapma ve degisimden gegmektedir.”20 KOBIler,
ekonomide monopollerin olusumunu o©nleyerek piyasa ekonomisinin isleyisini
diizenlemektedirler. Dolayisiyla rekabetin korunmasinda ©nemli katkilarda
bulunurlar. Giiniimiizde diger isletmeler gibi KOBI’ler de ii¢ kritik rekabet faktorii
ile kars1 karsiyadirlar. Yani bir iirtinii ayn1 zamanda hem kaliteli, hem ucuz, hem de
miisteriye en kisa zamanda ulastirmalar1 gerekmektedir. Bu baglamda yenilik¢i bir

orgiit yapisina kavusmalan gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bolgelerarasi Dengeli Biiyiimeye Katkisi: KOBi'ler, iilke icinde bir¢ok
bolgeye yayillmakta ve bolgelerin kalinmasinda etkili olmaktadir. Emek yogun
ozellikleri sayesinde gelismekte olan bolgelerde is imkam yaratarak sehir
merkezlerine emek gociinii engellemektedir. Dolayisiyla makro ekonomik diizeyde

bolgeleraras1 dengesizligin diizenleyicisi roliinii de iistlenmektedir.

Miisterilere mal ve hizmetlerle daha 1iyi hizmet verebilmektedirler.
Miisterilere, 6zel degisiklikler yapma imkanlar1 fazladir, standardizasyon yerine 6zel
ihtiyaglart daha kolay karsilarlar. Talep degisikliklerine daha hizli uyum sagladiklar

icin kriz donemlerinden bu anlamda ¢ikislar1 daha kolaydir.

Is ahlaki iizerine yapilan bir ¢aligmada, KOBI yonetici ve sahiplerinin

miisterilerine karsi is ahlaki ve sosyal sorumluluklarinin derecesinin c¢ok yiiksek

2OHayriye ATIK; “Yenilik ve Ulusal Rekabet Giicii”, Ankara: Detay Yayincilik, 2005, s.13
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oldugu tespit edilmistir.”' Dolayisiyla miisterileriyle iliskileri daha saglikhi ve daha

uzun siireli olabilmektedir.

KOBI’lerin sayilan bu avantajlarimin yaninda, is kiiltiirlerinin giiclii olmas1 da
KOBI’lere avantajlar saglamaktadir. Orta olgekli isletmelerin agirlikli oldugu bir
caligsma, igletmelerde is kiiltiirii ile ilgili 6ne ¢ikan bes 6nemli 6zelligi organizasyon,
hizmet kalitesi ve marka anlaminda miikemmellik, kendilerini islerine tamamui ile
adamalari, yeniliklere oOnciiliik, seffaflik ve harcamalarda tutumluluk(sadelik)

seklinde siralamaktadir.*?

1.4.2. KOBi’lerin Zayif Yonleri

KOBIlerin zayif yonlerini ise asagidaki gibi ortaya koyabiliriz:23

Tek Basina Olmak: KOBi’lerde, konularinda uzmanlasmis yoneticilerin
buluma olasiligi olduk¢a azdir. Baslangigcta isletme fonksiyonlarinin tamamini
yapabilen yonetici, Ozellikle isletme biiyiimeye basladiginda zorluk cekmeye

baslayacaktir.

Bagimsizhgim Kaybetme ve Batma Riski: KOBI girisimcilerini isletme
kurmaya sevk eden en Onemli faktorlerden biri, bagimsiz calisabilme imkanidir.
Ancak, KOBI’ler biiyiik isletmelerin rekabeti, ¢cevrede meydana gelen degisiklikler,
isletme fonksiyonlarinin c¢esitlenmesine karsilik yOneticinin yetersizlesmesi ve
meslekten yoneticilere yetki devretmemesi gibi bircok sebeple, batmak veya

bagimsizligim kaybetmek tehlikesiyle karsilasmaktadirlar.

2'Omer TARLAK, Suayip OZDEMIR; “Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme Yoneticilerinin Is Ahlaki ve
Sosyal Sorumluluk Anlayislart Uzerine Bir Alan Arastirmasi”, 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi, 22-24 Mayis, Afyon Kocatepe Universitesi Yayin No:57, 2003, s.157

Zjbrahim H. EKSI; “Finansal Krizlerin KOBI’ler Uzerinde Etkileri: Basarili ve Basarisiz KOBI’lerin
Kriz Donemi Stratejileri”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, SBE, Siileyman Demirel Universitesi,
Isparta, 2007, s.36

23AKGEMCL a.ge., s.16
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Finansal Zorluklar: KOBI’ler yeterli olmayan sermaye ile ¢calismak zorunda
kaldiklar1 icin finansman zorlugu cekmektedirler. Isletmede ayri bir finansman
departmaninin bulunmamasi finansal alternatiflerin ve kredi kosullarinin yeterince

degerlendirilememesine neden olur.

Yonetici ve Egitim Acigi: Zaman akis1 icerisinde meydana gelen siirekli
degisim ve yenilikler, isletmelerde gorev alan yoneticilerin ve 6zellikle de KOBI
yoneticilerinin sahip olduklar1 bilgileri, yetenekleri tehdit etmekte; bu durum da
“yoneticilerin eskimesi” sorunu olarak karsimiza cikmaktadir. Yoneticilerin
eskimesi, yOneticinin bilgi ve tecriibesinin isini basarmasi i¢in yeterli olmadigi
durumlarda s6z konusudur. Bu bakimdan isletmede tiim calisanlarin degisime ayak
uydurabilmeleri ve kendilerini yenileyebilmeleri(gelistirebilmeleri)  gerekir.
Giintimiiziin hizhh degisim diinyasinda bunu yapmak isletme yoneticileri i¢in adeta
bir zorunluluk haline gelmistir.24KOB1 yoneticileri girisimcilik egitimi anlaminda

ozellikle, yenilik ve ileri teknoloji egitimlerini almalar gerekir.

Ar-Ge ve Teknoloji Yetersizligi: Biiyiik isletmelere oranla KOBI’lerin
miisteriye ya da tiiketiciye yakin olmalar nedeniyle, onlarin sorunlarimi kesfedip
teknik yeniliklerde bulunma potansiyeli daha yiiksektir. Ancak bu potansiyelin
harekete gecirilmesi icin, KOBI’lerin teknik imkan ve yetenekleri yeterli
olmadigindan yenilikleri takip etme ve uluslar arasi pazarlara girme olanaklar

oldukga sinirhdir.

Altyapt ve Donamim Yetersizligi: KOBI'lerin genel ekonomik g¢evreden
etkilenmeleri biiyiik isletmelere gore oldukc¢a fazladir. Cagimizda teknoloji ve sanayi
hizla degismektedir. KOBI’lerin bu gelismelere ayak uydurmasi, kalkinma ve
sanayilesmeye kendilerinden beklenen katkilar1 saglayabilmesi i¢in asgari kosullarda
bir altyapiya sahip olmalar gerekir. Altyapr eksikligi, kiiciik isletmelerin rekabet

giiclinii azaltmakta ve yeni teknolojilere uyum saglamalarini da geciktirmektedir.

2Selen DOGAN; “Kigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde Yonetici Eskimesi Sorunu”, Diinya, 1996, s.6
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Yetismis Eleman Istihdaminda Giicliikler: KOBI'ler, yeterli kapasitedeki
teknik ve idari elemanlan istihdam olanagindan yoksundur. Dolayisiyla teknolojik
imkanlardan da yararlanmalar1 bir derece azalmaktadir. Ayrica genellikle
elemanlarina yeterli iicret ddememekte ya da 6deyememektedir. Bu nedenle nitelikli

elemanlar biiyiik igletmeleri tercih etmektedirler.

Ayrica zayif yonlerine ek olarak maddeler halinde asagidaki 6zellikleri ortaya

koyabiliriz:

v" Olumsuz rekabet,
Mevzuata hakim olamama ve biirokrasi,
Modern pazarlama etkinliklerini sergileyememe,

Isletme biinyesinde mali danisman veya uzman istihdam edememe,

XXX

Uriin gelistirme eksikligi,

\

Uretim ve satis arasindaki koordinasyon yetersizligi,

v' Ogzellikle stratejik kararlarin isletme sahip ve yoneticilerce alinip, orta

ve/veya alt diizey gorevlilerin tam katiliminin saglanamamasi,

v Kiigiik ve orta 6lgekli olmasi sonucu ihale, fuar vb etkinlikleri izleyememe,
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IKiNCi BOLUM

YENILIiK YONETIMi

Kiiresel rekabetle yogun ve dinamik hale gelen pazarlarda degisim, orgiitsel
yasamin Onemli bir 6zelligi haline gelmistir. Bu degisimde yeni {iriinler, hizmetler,
siiregler ve oOrgiit yapilar isletmelerin miisterilerini tatmin etmek ve birbirleriyle
rekabet etmek icin kullandiklar1 araclarin basinda gelmektedir. Isletmelerin yenilik
kavramini dogru algilayarak yenilik¢i orgiit yapilarindan en uygun olaninmi secmeleri

ve/veya kendi orgiit yapilarini buna gore yeniden gdzden gegirmeleri gerekir.

Bu boliimde, yenilik ile ilgili kavramlar, yenilik kaynaklari, yenilik tiirleri,

yenilik stratejileri, yenilik siireci ve yenilik yonetimi konular ele alinmistir.

2.1. YENILIiK VE YAKIN KAVRAMLARIN TANIMLANMASI

Giintimiizde isletmeler, siirekli ve bas dondiiriicii degisikliklerle kars1 karsiya
bulunmaktadir. Ciinkii ¢agimizin en biiyiik 6zelligi hizli ve siirekli bir degisimin
icerisinde  bulunmasidir.  Isletmeler, cevrelerindeki teknolojinin, yonetim
tekniklerinin, iiriinlerin, miisteri tercihlerinin vb gibi pek ¢ok faktorlerin siirekli ve
hizli degisimiyle kars1 karsiyadirlar. Isletmelerin faaliyetlerine devam edebilmeleri,
kendilerini  gelistirebilmeleri, varliklarim1 ~ koruyabilmeleri, rakipleriyle bas
edebilmeleri ve rekabet giiclerini artirabilmeleri ig¢in cevrelerindeki degisimleri
dikkatle izlemeleri ve gerekli degisiklikleri zamaninda yapmalar1 gerekmektedir.
Yani, cevresine agik olan isletmeler, degisimlerden olumlu yonde etkilenecek ve
cevre kosullarina uyum gostermeye calisacaklardir. Bu noktada yenilik
yapabilme/yapma becerileri isletmeler agisindan 6nem arz eder duruma gelmektedir.
Ayn1 zamanda yeniligi siirekliligi olan bir olgu olarak sistemlerinin igerisine
yerlestirmeyi basaran isletmeler orgiit yapilarinda, yonetim tarzlarinda, personel

iliskilerinde vb faktor ve siireclerde yenilikgi nitelikler kazanmis olacaklardir.
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2.1.1. Yenilik

Yenilik ile ilgili bir¢cok farkli tanimla karsilagilmaktadir. Bu tanimlar, tanimlari
yapanlarin kendi bakis acilarina gore Onemsedikleri unsurlarin altin1 cizmek

istedikleri noktalardan olusmaktadir.

Isletmecilikte genel anlamda yenilik sozciigii, yeni hizmetler ve iiriinler
tasarlamak, yeni iiretim ve sunum yontemleri kullanmak anlamina gelmektedir. Daha
once hi¢ yapilmamis bir seyin ortaya ¢ikarilmasi durumunda yenilikten s6z edilebilir.
Ya da daha 6nceden baska bir yerde zaten yapilmis olan bir seyin ilk defa bir sanayi

kolu veya isletmede kullanilmasi da yenilik olarak kabul edilebilir.”’

Yenilikle yakindan ilgilenen yazarlardan biri olan Peter Drucker yeniligi bir
orgiitte birlikte calisan farkli bilgi ve yetenekteki insanlar1 verimli hale getirmek igin
onlara ilk defa imkan saglayan yararh bilgi seklinde tamimlanmistir. Drucker’a gore
yenilik, girisimciligin 6zel bir aracidir ve refah olusturmak i¢in yeni bir kapasite

meydana getiren kaynaklar1 sunan bir eylemdir®.

Yenilik, yeni ve yararl bir iiriiniin yaratilmasi ve pazara sunulmasi ile ilgili
bilginin kullanimini kapsayan bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir.”” Bir fikrin bulus

asamasindan uygulama asamasina kadar gotiiriilmesi siirecidir.

Kuczmarski yeniligi, isletmelere, mevcut zamanin Gtesini gorebilme ve bir
vizyon olusturma imkami veren yaygim bir tutum seklinde tanimlamistir. Ayni

zamanda yenilik, hissetme, duygusal bir durum ve mevcut zamanin Otesini

25George RISLEY; “Moderne Industrial Marketing”, New York, Mc Graw-Hill Co., 1972, 5.273
®peter F. DRUCKER; “Innovation And Enterpreneurship”,New York: Harper And Row
Publishers, 1985, s.30-31

ismet S. BARUTCUGiL; “Teknolojik Yenilik ve Aragtirma ve Gelistirme Yonetimi”, Bursa: Bursa
Universitesi, Basimevi, 1981, s.12
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gorebilmeyi saglayan degerler dizisidir. Yazara gore yenilik sadece yeni bir fikir

demek degildir. Yenilik, yeni bir fikri, ticarilesen bir iiriine doniistiirme seklidir.”®

Porter’a gore, isletmeler yenilik eylemleri araciligiyla rekabet avantaji elde
ederler. Isletmeler yenilige, hem yeni teknolojiler hem de yeni is yapma yontemleri

olarak en genis anlamiyla yaklagirlar.

Kanter’a gore ise yenilik, yeni problem c¢ozme fikrinin kullanima
kazandirilmasidir. Yeniden orgiitlenme, maliyetlerin azaltilmasi, yeni biitceleme
sistemlerinin olusturulmasi, iletisimin gelistirilmesi, takimlar ic¢inde {iriinlerin bir
araya getirilmesi gibi uygulamalarin hepsi birer yeniliktir. Yenilik; bir dogus, kabul

ve yeni fikir, siireg, iiriin ve hizmetlerin yiiriitiilmesidir.29

Damonpour yeniligi ¢cevreye uyum siirecini kolaylastirmak icin bir orgiitiin,
cikti, yapr veya siireclerinde yapilan bir degisim araci seklinde tammlamustir.*
Orgiitler cevrelerinde meydana gelen degisikliklere ayak uydurmak igin yeniliklere
devam etmek ve hatta bununla da yetinmeyip uyguladiklan yenilik stratejileriyle

cevreyi yonlendirmelidirler.

Thompson ise yeniligi, yeni fikirler, usuller, iirtinler veya hizmetleri ekonomik
bir bicimde iiretme, kabullenme, yiiriirliige koyma biciminde tanimlayarak, onun
isletmenin bir degisim ve uyum kapasitesini de belirledigini ortaya koymaktadlr.3 !
Bu tanima gore, yenilik yapma, igletmenin yeni gereksinimlere ve cevresel kosullara
uyabilmesinin en 6nemli kistasi olmaktadir. Isletmenin yeniliklere kapali olmasi
durumunda, isletme degisen kosullara uymada giicliik c¢ekeceginden gelisme ve
yasam giiciinii onemli dlc¢iide kaybedecektir. Bu anlamda yenilik yapma, bir firmanin
yeni gereksinmelere ve c¢evresel kosullara uyabilmesinin en Onemli kistasi

olmaktadir.

BUfuk DURNA; “Yenilik Yonetimi”, Ankara: Nobel Yayin, 2002, s.5-6

DURNA; a.ge., s.6

3ODURNA; a.ge.,s.7

3 Erol EREN; “Isletmelerde Yenilik Politikas1”, Istanbul: Formiil Matbaas1, 1982, .18
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Yenilik sadece iiriin ve hizmetler degil, herhangi bir olay, olgu ve durumla
ilgili meydana getirilen yeni fikirlerin pratige gecirilmesi ile ilgili bir siire¢ olarak da
ifade edilebili. Bu bakimdan yenilik sadece teknik bir cercevede

degerlendirilmemelidir.

Avrupa Birligi(AB) Komisyonuna gore yenilik, siire¢ olarak bir fikri
pazarlanabilir bir liriin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya da dagitim
yontemine doniistiirmeyi ifade eder. Aym sozciik, bu doniistiirme siireci sonunda
ortaya cikan pazarlanabilir, yeni ya da gelistirilmis iiriin, yontem ya da hizmeti de

anlatmaktadir.”* Bu tanimda dikkat ceken en Onemli nokta, “pazarlanabilirlik” tir.

Yenilik, sanayi ve hizmet igletmelerinin i¢ ve dig ¢evre analizleri sonucunda
ortaya cikan ihtiyaglar dogrultusunda yeni iiriin ve hizmet gelistirebilmesidir. Ayni
zamanda gelisim siirecinde orgiit yapisi, kiiltiirii ve stratejilerinin de iyilestirilmesi ve

yeni hizmet tasarimlarina uygun hale getirilmesi seklinde ifade edilebilir.

2.1.2. Yaraticihk

Cagdas diinyada onemli rekabet avantaji saglayan yenilik gibi kavramlar 6nem
kazanmaya bagladik¢a yaraticihin da isletmecilik yazinina girmeye basladigi
goriilmektedir. Bu kavramlar birbirini tamamlayic1 bir nitelige sahiptirler. Ancak
aralarinda farkliliklar mevcuttur. Yaraticilik, yeni ve orijinal seyler hayal etme giicii
ya da yetenegine sahip olmakla ilgilidir. Yaraticilik, yeni fikirlerin olusturulmasi
iken, yenilik bu yeni fikirleri paraya doniistiirme siireci ile ilgilidir. Yaraticilik,
yenilik i¢in bir baglangic noktasidir. Yeniligin olusmasi icin mutlaka yaratic1 bir

fikrin olmas1 gerekmekle birlikte, her yaratici fikir bir yenilik yaratamamaktadir.

Bir siire¢ olarak kabul edilen yaraticilik, bir zaman boyutu i¢inde diizenli

araliklarla olusmaktadir. Bu siiregte hicbir adim ileri atilmadan, uzun siireli

2TUSIAD; “Ulusal Inovasyon Sistemi: Kavramsal Cerceve, Tiirkiye Incelemesi ve Ulke Ornekleri”,
Istanbul: Lebib Yalkin Yayimlari, 2003, s.23
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duraklamalar s6z konusu olabilir. Bu bakimdan yetenekli insanlarin emegini

gerektiren zor bir istir.

Yenilik, direkt veya dolayli olarak baskalarim etkiledigi icin, soysal bir
ozellige de sahiptir. Bu unsur, yeniligi yaraticiliktan ayirir. Yeniligi yapan ile bundan
etkilenen insanlar arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusu iken, yaraticilik, kisiye

o0zel, biligsel bir siirectir.

Yenilik, yaraticiligin ticarilesmis hali olarak da kabul edilebilir. Bu bakimdan
yenilik, yaraticilik siirecinin goriinen yiiziidiir. Yaratma eylemi yogun cabalar
icerisinde belirli agamalardan sonra ortaya c¢ikar. Ortaya cikan yiizii, son asamay1

yenilik olarak tanimlayabiliriz.

2.1.3. icat Etme

Yenilik yapabilmek icin her seyden once icat etmek gerekir. Icat etmek,
mevcut durumu ortadan kaldirip aymi isi bagka bir yontemle yapmak oldugundan
teknolojiye yakin bir kavramdir. Icadin yenilige doniisebilmesi icin ticarilesebilmesi

ve elde edilecek fayda ile verimin artmasi gerekmektedir.™

Yenilik ile icat etme kavramlan birbirini tamamlayan ve birbirlerini
biitiinleyen anlamdadirlar. Buna karsilik ekonomik anlamda bir degerlendirme
yapildiginda sunu soyleyebiliriz: ortaya konulan her icat gerek maliyetler gerekse de
alman riskler bakimindan, yenilik olarak uygulamaya gecirilmeyebilir. Yapilan
icadin veya ortaya konulan bir seyin yenilik olabilmesi icin uygulanabilirliginin

bulunmasi, pratik hayata gecirilmesi gerekir.

33EREN; a.ge., s.16-17
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Icat etme, yaratic1 bir olay, yenilik ise yaratici bir siirectir. Icatlar genellikle bir
arastirmanin nihai {iriiniidiir. Yenilik ise icadi izler ve genellikle basarili bir
gelistirme calismasinin ulasti1 son noktadir. Icat, yeni bir fikri ya da bilgiyi ortaya

koyar.3 4

2.1.4. Degisim

Degisim; planli veya plansiz bir bi¢imde, herhangi bir sistemin (organizma,
kisi ya da orgiit), bir siirec veya ortamin, belli bir durumdan baska bir duruma
gecirilmesi olarak tammlanabilir.”® Orgiitsel anlamda meydana gelen biitiin yenilikler
degisimdir. Fakat biitiin degisimler yenilik degildir. Yenilik bir degisim siirecidir.
Yenilikle meydana bir degisim orijinaldir, yani o giine kadar bu 6zellikte bir degisim
olmamistir ve meydana ¢iktig1 sistemin amaclar1 daha etkili ve ekonomik bicimde

yerine getirmeye yonelmis olumlu ve 6zel bir degisimdir.

2.1.5. Teknoloji

Yenilikle ilgili ilk akla gelen kavramlardan birisi de teknolojidir. Teknoloji,
yenilik yaparak bilinmeyeni kesfetmek, bilinenleri ise gelistirip yeni tasarim ve

siiregclerde kullanmakla ilgilidir.

Teknoloji, fayda yaratmak amaciyla, insanin iiretim faaliyetlerinde bulunurken
basvurdugu bilgi birikimi olarak tanimlanabilir. Teknoloji de dogal kaynaklar, emek
ve sermaye gibi iiretim faktorlerindendir. Ancak bu faktdr, bir fayda yaratmak
amaciyla yapilan calismalarin verimini artirmaktadir. Teknoloji, yalniz basina

iiretilen iiriiniin yapisina giren bir ara¢ degildir. Uretimin miktarin1 artiran, kalitesini

34Mustafa KILIC; “1novasy0n ve Isletmeler”, H.U.HBF Dergisi, C.7, 5.1—2, Ankara, 1989, s.104
Slter AKAT, Goniil BUDAK, Giilay BUDAK; “Isletme Yo6netimi”, [zmir: Baris Yayinlar1 Fakiilteler
Kitabevi, 4.Bas1, 2002, s.388
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yiikselten, bi¢im ve niteligini degistiren, kisaca insan ihtiyaglarinin en iyi bicimde

gerceklesmesine yardim eden bilgi toplulugudur.®®

2.1.6. Arastirma-Gelistirme(Ar-Ge)

Arastirma, daha cok bilinmeyen bir teknoloji, iiriin ya da bilgiyi ortaya
cikarmak ve miimkiin olan durumlarda bunlar1 uygulamaya yoneltmek anlaminda
iken, gelistirme ise, mevcut teknoloji ya da bilgiyi yeni iirlinler veya {iretim
teknikleri ile ilgili uyarlamalara dogru yonlendirme ve mevcudu kullanma

siirecidir.”’

Aragtirma ve gelistirme, yeni bilgiler elde etmek ya da mevcut bilgileri ortaya
cikarmak amaciyla yapilan ve bilginin sistematik olarak toplanmasini, analizini ve

yorumunu gerektiren bir calismadir.

Yenilik¢i Orgiit yapilarinin yogun rekabet ortaminda gerek iiriin ve hizmet
tiretiminde, gerekse de {retim siireclerini iyilestirmede ar-ge faaliyetlerinden

yararlanmalari rekabet avantaji haline gelmistir.

Ar-ge sadece iiretim ve teknolojik yeniliklerde kullanilan bir faaliyet degil,
aynm zamanda degisen cevre kosullarina uygun orgiit yapilarindaki doniisiim
siire¢lerinde ve degisen miisteri ihtiyaglarim karsilayabilmek i¢in hizmet iyilestirme
ve hizmet tasarimi siireclerinin diizenlenmesinde de kullanilmasi gereken bir

faaliyettir.38

36EREN; a.ge., s.8

3Omer DiNCER, Yahya FIDAN; “Isletme Yonetimine Giris”, Istanbul: Beta Yayinlari, 2.Baski,
1996, s.160

BSelin  AYGEN; “Isletmelerde Yenilik Yonetimi Siirecinde Orgiit Yapilarinda ve Hizmet
Tasarimlarinda Yasanan Déniisiinler: Bir Ampirik Arastirma”, Konya: S.U.SBE, Yayinlanmamis
Doktora Tezi, 2006, s.10
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Yenilik ve yenilikle iligkili olarak incelenen kavramlarin ayirimi asagidaki

sekil yardimiyla ortaya koyabiliriz:

Yenilik Yonetimi

Yaratichk ———» fcat ———» Yenilik » Yayllma

Teknoloji Yonetimi

Kaynak: Hasan Kiirsat GULES, Hasan BULBUL; "Yenilikgilik: Isletmeler Icin Stratejik Rekabet
Arac1”, Ankara: Nobel Yayin, 1.Basim, 2004, s.128

Sekil 2.1: Yenilik ve iliskili Kavramlarin Fark:

Sekil 2.1°de goriildiigii gibi yenilik ve iliskili kavramlarin farkliliklar1 yenilik
ve teknoloji yonetimi siireci igerisinde degerlendirilmektedir. Teknoloji yonetimi
daha c¢ok yeniligin ortaya c¢ikmasindan sonra adaptasyonu ve uygulanmasiyla
ilgilidir. Diger taraftan yaraticilik ve icadin tek basina yeniligi meydana
getirmelerine ragmen, yenilik yOnetimi igerisinde bulunmasi ve gelistirilmesi

gereken Onemli yeteneklerdendir.

2.1. YENILIK KAYNAKLARI

Yenilik fikri, isletmelerde kendiliginden olugmaz. Bu fikri olusturan isletme
icinde ve isletme disinda c¢esitli kaynaklar vardir. Bu nedenle yenilik fikrinin
kaynaklar incelendiginde isletme ici ve isletme dis1 olmak iizere iki ayr kategoride

ele alinabilir.

Isletmelerde yenilik yapilmasina i¢ ve dis kaynaklar neden olabilir. Drucker
“Innovation and Entrepreneurship” adli kitabinda i¢ ve dis etkenlere dayali olarak

yedi tane yenilik kaynag belirlemistir. Drucker’a gore yenilik kaynaklarindan ilk
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dordii isletmenin kendi icinde veya kendi pazar kesiminde bulunmaktadir. Geriye
kalan ii¢ yenilik kaynagi ise, isletmenin kendi biinyesinin disindadir. Drucker’a gore

yenilik¢iligin yedi kaynag: asagidaki tablo 2.1’de goriilmektedir:

Tablo 2.1: Yenilikc¢ilik Kaynaklar:

ICSEL YENILIiK KAYNAKLARI DISSALYENILIK KAYNAKLARI

Beklenmeyen Gelismeler Demografik Degisimler

Uyumsuzluklar Algisal Degismeler

Siire¢ Geregi Yeni Bilgi

Pazar Yapisindaki ve Endiistrideki

Degismeler

Kaynak: Peter FDRUCKER; a.g.e., .30

2.2.1. I¢sel Yenilik Kaynaklar:

Icsel yenilik kaynaklari isletmenin kendi icerisinde veya faaliyet gosterdigi
Pazar bolimiinde karsisina cikabilecek kaynaklaridir. Drucker, igsel yenilik

kaynaklarmi dort baslik altinda ele almaktadir:

2.2.1.1. Beklenmeyen Gelismeler

Beklenmeyen bir basari, basarisizlik ya da beklenmeyen bir dis olay essiz bir
firsatin habercisi olabilir. Onemli olan bu firsatin gerektigi sekilde algilanip,

degerlendirilmesidir.
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Beklenmeyen Basari: Beklenmeyen basar1 kadar, basarili yenilikler icin daha
zengin firsatlar sunan olusumlar cok azdir. Beklenmeyen basarida yenilik
firsatlarinin daha az riskli oldugu ve islenmesinin daha kolay oldugu goriilmektedir.
Beklenmeyen basari, yoneticilerin aldiklar1 kararlara bir meydan okumadir.
Yoneticiler cogu zaman, yeni bir oneri getirildiginde, dnerilen yenilik isletme i¢in bir
firsat olsaydi kendilerinin onu Onceden gorebileceklerini ifade etmislerdir.
Kendilerini yanilmaz, hata yapmaz olarak gordiiklerinde isletme i¢in bir tehdit
unsuru olustururlar.” Ben merkezli bu tiir yoneticiler yiiziinden, orgiitiin dnceden
ongormedigi beklenmeyen basarilardan kaynaklanan pek c¢ok biiylik firsat
kagmaktadir. Orgiit icinde fikir ve diisiincelerin rahatga ifade edilebildigi 6zgiir bir
iklim olusturularak biitiin kademelerdeki personel daha yenilik¢i hale getirilebilir.
Nihayetinde toplam fikir ve diislince zenginligi artan orgiitiin yenilik performansi da

gelisir.

Beklenmeyen basarilar genellikle ¢ok basit olduklarindan, goriilmeyebilir,
kimsenin dikkatini cekmeyebilirler. Ancak vizyon ve bilgi sahipleri, ayrintiya dikkat
edenler ve baskalarinin da degerli fikirleri olabilecegini kabul edenler onun farkina

varabilirler.

Beklenmeyen  Basarisizlik: Basarilardan farkli  olarak  basarisizliklar,
reddedilemez ve nadiren dikkatlerden kacar. Ama seyrek olarak bir firsat belirtisi
gibi goriiliir. Basarisizliklarin cogu, hirs, aptallik, diisiincesizlik, tasarim ve icrada
yetersizlik gibi nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikan hatalardan bagka bir sey degildir.
Yapilan sey dikkatle planlanip tasarlansa ve titizlikle uygulansa da, simdiye kadar bir
seyler basarisiz gidiyorsa, cogu zaman bu basarisizlik ilgili oldugu bir degisimi
gerektirir. Bir iiriin ya da hizmetin tasarim veya pazarlama stratejisi iizerine kurulan
teoriler artitk gercege uygun olmayabilir. Miisteriler degerlerini ve algilarini
degistirebilirler. Onlar halen aym iiriinii satin alsa da, gercekte cok farkli bir degeri

satin almaktadirlar. Bu bakimdan beklenmeyen basarisizliklar yenilik firsatlar

¥DRUCKER; a.g.e., .37
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olusturabilir. Onemli olan, basarisizliklar karsisinda psikolojik atmosferini bozmayan

orgiitler, hi¢ beklemedikleri olasi firsatlarla karsilasabilirler.*

Beklenmeyen Dig Olaylar: Beklenmeyen dis olaylar, yonetimin Orgiitii

yonlendirmis oldugu bilgi ve semalarda bulunmayan olaylar anlamina gelir.

Beklenmeyen dis olaylar, biiyiik isletmelere en diisiik riskle en biiyiik firsati
sunan yenilik¢i bir cevre olusturabilir. Ayni sekilde biiyiikk ve kurumsallagsmis
isletmelerin yapacaklar1 yenilikler i¢in uygun olan bir ¢evre meydana getirebilir.
Ama biiyilk ve kurumsallagsmis olmak, isletmenin beklenmeyen olayr tam olarak

algilayacagi ve ondan yararlanmak i¢in basariyla organize olacagimi garanti etmez.*!

2.2.1.2. Uyumsuzluklar

Uyumsuzluk, ne olduguyla ne olmasi gerektigi veya oldugu farz edilen
geceklikle asil gerceklik arasindaki bir fark veya uyusmazliktir. Onun nedenini
anlamayabilir, cogu zaman onu hesaba katmayabiliriz. Uyumsuzluk bir yenilik firsati
belirtisidir. O, bir siirece cok onemli bir etki yapan hatalar sonucunda yenilik i¢in bir
firsat olusturur. Siirecte ortaya cikan uyumsuzluklarin sonucunda meydana gelen
belirsizlikler ya da karasizliklar i¢inde oldukga kiiciik miidahaleler beklenmeyen
basarilara neden olabilir. Uyumsuzluklar genellikle yoneticilerin dikkat ettikleri sekil
ve raporlarda agikca goriinmezler. Onlar daha ¢ok niceliksel degil, nitelikseldir.
Uyumsuzluk bir degisim belirtisidir ve onun temelini olusturan degisimler
endiistride, pazarda ve siiregte yapilan degisimlerdir. Uyumsuzluk, endiistri i¢inde
calisan ya da siirece yakin olan insanlara agik¢a goriinse de, ¢ogu zaman gozden
kacirilir. Uyumsuzluklar insanlarin siradan bilgiyi sorgulamasina neden olur. Onlar,

insanlar1 goriinenin Otesine bakmaya ve temel iligkileri derinden kavramaya zorlar.

“DRUCKER; a.g.e., .46
“'DRUCKER; a.g.e., 5.52-53
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Bu yenilik kaynagi, pazarlama iligkileri ve tiiketici referanslar1 degismeye

basladiginda olusur.*?

2.2.1.3. Siire¢ Geregi

Stire¢ icerisinde gelisen ihtiyaclar, isletmelerin yenilik yapabilmeleri igin
aslinda birer firsattir. Bu yeniliklerde beklenmeyen olusumlardan, uyumsuzluklardan
ya da demografik yapinin ¢esitliliginden de yararlanilabilir. Diger yenilik
kaynaklarindan farkli olarak siire¢ geregi, i¢c veya dig ¢cevredeki bir olayla baslamaz.
Siire¢ geregi, yapilmis bir isle baslar ve duruma odaklanmaktan c¢ok goreve
odaklanmistir. Siire¢ geregi onceden var olan bir siireci daha iyi hale getirir, siirecte
zayif olan bir baglantinin yerine gecer ve yeni bilgiler cer¢evesinde eski siirecin yeni
tasarimini yapar. Eksik baglantinin yerini doldurarak siirecin tamamlanmasini saglar.
Siire¢ geregine temel olan yeniliklerde, orgiitteki herkes daima ihtiyacin varligindan

haberdar olmalidir.*?

2.2.1.4. Pazar ve Endiistri Yapilarindaki Degisimler

Endiistri yapisindaki bir degisim, sektor disindakilere oldukca agik ve tahmin
edilebilir essiz firsatlar sunar. Fakat sektoriin icindekiler bu degisimleri tehdit olarak
algilayabilirler. Yenilik firsatlarini tesvik eden dinamik giicler siirekli olarak duragan
pazarlara ve isletmelere baski yapmaktadir. Hizli degisme ya da biiyiime periyotlari,
bir pazarin biiyiilk oyuncularindaki degismeler ve teknolojik degismeler yenilik icin
biiylik firsatlar1 ortaya cglkarabilir.44 Bu degisimleri yakindan izleyip firsat olarak
gorenler, daha 6nce endiistri icerisinde fark edilmeyen ya da g6z ardi edilen ¢esitli

bosluklari yeniliklere giderek degerlendirirler.

“DRUCKER; a.g.e., s.57
“DRUCKER; a.g.e., 5.69
“DRUCKER; a.ge., s.81
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Endiistri ve pazarlar ¢ok az sayidaki iireticinin hakimiyeti altindaysa, 6zellikle
endiistri yapisindaki degisimlerden yararlanan yenilikler etkin olur. Uzun yillar
boyunca tehdit edilmeyen ve basarili olan bu biiyiik ve giiclii iiretici ve saticilar
biiyiikliiklerinden dolay1 gururlanma egilimine girerler. Once, sektore yeni girenleri
onemsemezler ve amator olarak goriirler. Ancak yeni gelenler pazarlarmin biiyiik
bolimiinii ellerine gecirdiklerinde, karsilik vermek icin hareket yeteneklerinin
azaldigim1 goriirler. Zaten biiyiikliiklerinden kaynaklanan kati orgiit yapilari,

degisimlere hemen karsilik verebilecek esneklikten yoksundur.45

2.2.2. Dassal Yenilik Kaynaklar:

Isletmenin kendisinin ve faaliyet gosterdigi endiistriden bagimsiz olarak
karsilasabilecegi kaynaklar ise dissal yenilik kaynaklaridir. Demografik degisimler,
algisal degismeler ve yeni bilgi yaratimi digsal yenilik kaynaklari arasinda sayilabilir.

Bu degisimler sosyal, felsefi, siyasal ve entelektiiel cevrelerde meydana gelmektedir.

2.2.2.1. Demografik Degisimler

Demografik degisimler (niifus, yas profili, istihdam, egitim durumu, gelir vb.)
en belirgin ve agik olan degisimlerdir. Ayrica demografik degisimlerin sonuglar da
biiyiik ol¢iide ongoriilebilmektedir. Yani, demografik degiskenlerden elde edilen
verilerle gelecekteki birtakim olgular 6ngoriilebilir hale gelir. Isletmeler bu veriler

dogrultusunda ileride yapacaklari eylemleri ve yenilik stratejilerini yonlendirebilirler.

Demografik degiskenler sayesinde isletmeler, icinde bulunduklar1 ortami daha
acik ve net olarak gorebilme imkanina kavusurlar. Demografik degisimlere iliskin
dongiisel zamanlar da bilinebilmektedir. 2030 yilinda gelismis bir iilkede emekli

olacak bireylerin, bugiin isgiiciine dahil olduklar1 s6ylenebilir. Benzer bicimde bugiin

45DURNA; a.g.e., s.52-53
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yirmili yaslarinin basinda ya da ortalarinda olan bireylerin egitim siiregleri, biiyiik

olciide bu kisilerin oniimiizdeki kirk yil i¢in kariyer basamaklarini belirleyecektir.*®

Demografik degisimler, hangi iiriin/hizmetin satin alinacagi, kim tarafindan
satin alinacagi, nasil ve hangi Olgekte satin alinacagi konusunda Snemli etkilere
sahiptir. Demografik degisimlerden yarinin pazarlarinin temel istek ve ihtiyaclarinin
nitelik ve miktar1 c¢ikarilabilir. Bu baglamda, demografik egilimleri kavrayan

isletmeler yarinin onde gelen isletmeleri olacaktir.

2.2.2.2. Algisal Degisimler

Eylemler ve inanglar bireyin diinyayr algilamasma bagilidir. 1980’lerin
sonunda iyi ve kotii beslenmeyle ilgili, insanlarin genel algilamalarinin gida tiriinleri
talebini 6nemli Ol¢iide degistirmistir. Kirmiz1 et, agir soslar, agir likorler ve yiiksek
kolesterollii iiriinler kotii olarak algilanirken; tavuk, balik, yogurt, yagsiz donmusg
gidalar ve kafeinsiz kahveler biiyiikk oranda talep gormiistiir. Sonug¢ olarak bu

algilama degisiklikleri yeni zenginleri ortaya ¢ikarmistir.’

Bir toplumun genel kabulleri, tutumlari, inanglarn degismeye basladiginda
yenilik firsatlar da ortaya ¢ikabilmektedir. Giiniimiizde miizik, spor ve televizyonun
insanlarin algilamalar1 iizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir. Bunlar insanlarin
yasam tarzint  koklii bir sekilde degistirmektedir. Isletmelerin tutundurma
faaliyetlerinde ve reklamlarinda bu egilimlerden yararlanmalar1 kagimilmaz hale

gelmistir.48

Yoneticiler ve igletmeciler yenilige dayanan algilamanin giiciinii kabul ederler.
Fakat pratik olmadigi gerekgesiyle ondan uzak durma egilimindedirler. Diinyaya

farkli agilardan bakan yenilikgiler, baskalarimin goremediklerini goriirler. Bu bakig

“DRUCKER; a.g.e., 5.80
“'DRUCKER; a.g.e., s.81
48DURNA; a.ge.,s.57
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acisi, yenilikgiyi Ogrenebilen, kendisini gelistirebilen ve farklilastirabilen bir
girisimei olarak resmeder.*’ Giiniimiizde insanlarm diinyay: algilamasi, yeni iletisim
araclarinin da katkisiyla eski zamanlara nazaran daha hizli degismektedir. Herkesten
farkl1 bir sekilde diinyaya bakabilen yenilikci, algilamadaki degisimleri iyi kavrayip

firsat olarak degerlendirebilir.

Tiiketici davramisina bagli olan kisisel algilamalardaki onemli degisimler
yenilik firsatlarinin olugsmasina katkida bulunabilir. Algilama ve tutumlardaki
degisimler, davranis faktorlerinden, fikir liderlerinin goriislerinden veya tutarli ve
etkin promosyonlardan énemli olgiide etkilenir. Insanlarda saglik bilincinin artmasi

pek ¢ok yeni iiriin ve hizmet yeniligine neden olmustur.

2.2.2.3. Yeni Bilgi

Bilgiye dayanan yenilikler, diger yenilik tiirlerine gore daha uzun zamani
gerektirir. Yeni bilginin olusmasiyla teknolojiye uygulanmasi arasinda uzun bir
zaman vardir. Daha sonra yeniligin pazarda; {iriin, siireg¢ ve hizmetlere

doniismesinden 6nce uzun bir zaman periyodu gerekir.

Bilgiye dayali yenilikler diger yenilik tiirlerinden farkli bir dogaya sahiptir.
Zaman agilimi, basarisizlik orani, tahmin edilebilirlik ve girisimciye yiikledigi
sorumluluklar gibi temel bir takim kriterlerde bilgiye dayali yenilikler farklilik

gostermektedir.

Bilgiye dayali yenilikler bazi ayirt edici ozelliklere sahiptir. Bilgiye dayali
yeniliklerin daha uzun yasam ¢evrimlerine sahip olmasi bunlardan ilkidir. Bilginin
ortaya cikisi ile teknolojik uygulamasinin sunumu arasinda gecen zaman oldukca
uzundur. Teknolojik uygulamasinin ardindan, yeni teknolojinin iiriinlere, siireclere

veya hizmetlere doniistiiriilmesi de ayr1 ve genis bir zaman dilimini gerektirir.

49DURNA; a.g.e., s.57-58
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Bilgiye dayali yeniliklerin ayirt edici bir diger 6zelligi de, bilgiye dayanan
yeniligin sosyal, ekonomik ve bilimsel bazi faktorlerin analizini gerektirmesidir.
Analiz girisimciye, gdzden kagan faktorleri bulabilmesi icin su anda uygun olmayan
faktorleri belirleme ve uygulanabilir olmamasi durumunda yeniligi erteleyebilme

olanagi vermektedir.”’

Bilgiye dayali yeniligi diger yeniliklerden ayirt eden diger bir dnemli 6zellik
ise bilgiye dayali yeniliklerin farkli bilgi tiplerinden meydana gelen tek faktdre bagl
olmasidir. Sozii edilen bilgi tiplerinin tamaminin bilimsel veya teknolojik olmas1 gibi

bir durum s6z konusu degildir.

Girisim yonetimini 6grenme ve uygulama ihtiyact duyulmasi, bilgiye dayal
yeniligin 6zelliklerinden birisidir. Girisim yonetimi, diger yenilik tiirlerine gore
bilgiye dayali yenilik icin ¢ok daha fazla 6nem tasir. Girisim yOnetiminin riski
yiiksektir hem finansal hem de yonetsel acidan 6nemli 6lciide 6nlemler almayi, Pazar

odakli ve yonelimli olmay1 gerektirir.

Sayilan bu yenilik kaynaklari, girisimciligin toplumda ortaya ¢ikan kosullarin
dogal bir sonucu oldugunu gosterir. Bu kaynaklara duyarli olmakla girisimci, yenilik
firsatlarimi algilayabilir ve degerlendirebilir. Olaylarin dikkatli ve siirekli olarak
gozlenmesi kacimilmaz olarak firsatlann degerlendirme yoOniinde girisimcinin
gelismesi sonucunu doguracaktir. Zamanlama yeniligin ve girisimciligin basarisinda
kritik bir unsurdur. Zamanlamanin koti olmast yeniligi biiyiikk bir olasilikla
basarisizliga mahkum edebilecekken, zamanlamanin iyi olmasi ise yeniligin basarili

olmasina neden olacaktir.’’

DRUCKER; a.ge., s.117
51DURNA; a.g.e., s.65
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2.3. YENILIiK TURLERI

Yenilik kavraminin cesitli tammlarinin yapildigr gibi yenilik tiirlerinin
siralanmasinda da bircok siniflandirmayla karsilagmak miimkiindiir. En yaygm
siniflama sekli olarak; iiriin ve siire¢ yenilikleri, radikal ve kademeli yenilikler ve
orgiitsel yenilikleridir. Simiflandirma, yeniligin sikligina, miisteri ya da isletme
acisindan yenilik derecesine veya isletme degerine ya da miisteri yararina etkisine

bagl olarak ayrintili bicimde de ortaya konulabilir.

2.3.1. Uriin ve Siirec Yenilikleri

2.3.1.1. Uriin Yeniligi

Fiziksel objeleri, hizmetleri, mekanlari, yerleri, orgiit ve fikirleri kapsayan, bir
istek ve gereksinmeyi karsilamak iizere tiiketim, kullamim, edinim ya da dikkate
alinmas1 igin pazara sunulan seyler, iiriin olarak tanimlanmaktadir.”* Uriin miisteriye
sunulan degerlerdir. Bu baglamda iiriin yenilikleri dogrudan miisteri ihtiyaglar ile

iliskili yeniliklerdir. Daha ¢ok yeni iiriin ve hizmet iiretmeyi hedeflemektedir.

Bir igletmenin yaptigi iiriinlerde ya da sundugu hizmetlerdeki degisimlere {iriin
yeniligi denir. Yeni iiriinler, temel {iriin fikirlerinden, buluslardan ya da kesiflerden
ortaya cikar. Yeni ve yararl bir nesne, hizmet ve aracin bulus ya da kesfinin sonucu
olabilir. Bir tiriin yeniligi, yeni bir iiriin veya hizmet, ya da mevcut bir iiriin veya

hizmetin yagam devrini yiikselten veya rekabet degerini artiran bir ilerlemedir.”

Yeni iiriin gelisim siirecinde i¢ ve dis cevrenin siirekli olarak analiz edilmesi

konusu 6nemlidir. Analiz yapilirken sadece goriilebilir tehdit ve firsatlar degil, ayn1

2 GULES, BULBUL; a.g.e., s.134
53DURNA; a.g.e., s.66
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zamanda olas1 tehdit ve firsatlarin da dogru algilanarak yorumlanabilmesi énem

tasimaktadir.

Uriin yeniligi, orgiitiin cevresindeki ihtiyaclarin ve firsatlarin, tatmin edilmis
ihtiyaglara ve yararlamilmis firsatlara doniistiiriilmesini saglayan temel isletme
siireclerinden birisidir. Bu bakimdan pazara sunulan yeni iriinler, isletmeler
acisindan onemli rekabet avantaji saglarlar. Tutulan bir iiriin rakipler tarafindan fark
edilinceye ve taklit edilinceye kadar pazarda tek basinadir. Bu siirecte isletme, hem
yeni lrline yaptigit masraflar1 ¢ikarir, hem de 6nemli miktarlarda kar elde eder.

Isletmeleri yenilik¢i olmaya 6zendiren en nemli giidii bu biiyiik karlardir.

Uriin  yeniligi terimi, kiiciik degisikliklerden radikal yeniliklere farkli
secenekleri kapsar. Yeni iiriiniin yenilik diizeyini a¢iklamak i¢in ¢esitli siniflamalar
yapilmaktadir. Literatirde yaygin olarak kullanilan iiriin yeniligi cesitleri ve

gerceklesme oranlarina gore dagilimi asagidaki gibidir:™

v Diinya i¢in yeni iiriin (%10): Bu tiir yenilikler kiigiik bir oranda da olsa yeni
triinleri ortaya c¢ikarir. Yeni pazarlarda ilk ortaya atilan ve c¢ikarilan
yenilikleri ifade eder. Yogun gelistirme c¢alismalart sonucu elde edilen,
gercek anlamda diinya i¢in yeni iriinlerdir. Miisterilere tamamen yeni

¢Oziimler sunan bu tiir iirtin yenilikleri yeni bir Pazar meydana getirirler.

v' Isletme icin yeni iiriin(%20): Isletme icin yeni olmakla beraber pazarda
mevcut olan iiriinlerdir. Bu tiir iiriin yenilikleri isletmede yeni bir {iriin hatt1

olusturur ve igletmenin yeni bir pazara girmesine imkan tanir.

v Mevcut iiriin hattinda yeni iiriin (%26): Isletme igin yeni iiriin olmakla
beraber mevcut iiriin hattina uyan {iiriinlerdir. Yani, mevcut {iiriinlerin yerine

yeni {iriinleri isletmenin iirtin grubuna eklemesidir.

*GULES, BULBUL; a.g.e., s.136
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v" Mevcut iiriinlerin gelistirme ve iyilestirilmesiyle elde edilen yeni iiriin (%26):
Mevcut iiriinlerde yapilan revizyon ve iyilestirmeler sonucu elde edilen iiriin
yenilikleridir. Bu iyilestirmeler mevcut iirtin hattindaki modas1 ge¢mis bir

tiriiniin yeniden tasarlanmuis bir iiriinle ikame edilmesini de igcermektedir.

v' Mevcut iiriiniin yeniden konumlandirilmasi (%7): Mevcut iiriiniin yeni

pazarlara ya da Pazar boliimlerine sunulmasidir.

v" Mevcut iiriiniin maliyeti diisiiriilerek elde edilen yeni iiriin (%11): Bunlar
daha diisiik maliyetle aym performansi sunan yeni iiriinlerdir. Isletmenin

perspektifi cercevesinde olduk¢a anlamli yenilikler olarak kabul edilmektedir.

2.3.1.2. Siire¢ Yeniligi

Stireg, kelime anlami1 olarak Dictionary Larousse’da olaylarin belli bir taslaga
uygun ve belli bir sonucu verecek bicimde diizenlemesi, ardi ardina siralanmasi
seklinde tanimlanmaktadir.” Siirec, girdinin alimp deger katillarak miisteri icin
ciktinin olusturuldugu faaliyetler ya da faaliyetler grubu seklinde de ifade edilebilir.
Bu baglamda siire¢ yeniligi, genel olarak girdinin alinip deger katilarak miisteriye
cikti sunulmasim saglayan faaliyet ya da faaliyetler kiimesinin yenilenmesi ile

ilgilidir.

Stire¢ yeniligi, bir {iriiniin yapilis veya hizmetin sunulus yonteminde yapilan
degisimlere denir. Siire¢ yeniligi, {irliniin kalite veya maliyetindeki degisimler

vasitasiyla yapilanlar haric, kullanicilar tarafindan gbrulemeyebilir.5 6

Stire¢ yeniligi, mamul ya da hizmetlerin gelistirilmesi, kalite ve giivenirligin

iyilestirilmesi sayesinde miisteriye sunulan degerin artirillmasina katki saglar. Ayrica

55http://www.biymed.com/pages/makaleler/makaleS.htm
56DURNA; a.g.e., s.67
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siire¢ yeniligi, bir mamul ya da hizmeti iiretme veya sunmanin yeni ya da gelismis
yolunu ifade etmekte ve isletmeye aym iriinii daha diigiik maliyetle iiretimi
sayesinde daha fazla kar elde etme imkan1 vermektedir. Temel olarak isletmenin bir
seyler tiretme ve sunma yeteneginin yenilenmesi ve iyilestirilmesi demek olan siire¢
yeniligi, pazara daha ¢ok secenegin sunulmasi ya da daha ucuz, daha kaliteli ve daha

hizli olunmast gibi bir¢ok sekilde gelistirilebilir.”’

Siire¢ yeniligi eylemleri orgiitiin biitiiniinii kapsar. Orgiit icerisinde siireg
yenilikleri i¢in biitiin kademelerdeki personelin fikir ve Onerileri biiyiik dnem tasir.
Maliyetleri azaltacak ya da kaliteyi artiracak sekilde iiretim siirecinde yeni bir
uygulama Onerisi en alt birimdeki personelden gelebilir. Bunun disinda, orgiitiin,
saticilarindan ve tiiketicilerinden gelebilecek Onerilere de acik olmasi gerekir. Siireg
yeniligi, tasidigi bu ozelliklerinden dolayr isletmenin siirekli gelisimine katkida

bulunmakta ve isletmenin kendini siirekli iyilestirmesini de saglamaktadir.

Stire¢ yeniligi tek basina yapilabilen ya da siirdiiriilebilen yenilik tiirii
olmasina karsin diger yenilik tiirleri ile de baglantisini siirdiirmekte, ayn1 zamanda
onlarla birlikte de iliskilendirilmektedir. Rekabet ortaminin bir geregi ve yeniligin en
onemli unsurlarindan olan miisteri anlayis1 ve bilginin degisim diizeyi, siireg
yeniliginin diger yenilik tiirlerini de etkilemesini ve 6nemli rol iistlenmesini de
saglamaktadir. Bu baglamda siire¢ yeniligi, isletmelerin siire¢ goriisiinii ortaya
cikararak, yeni araglar ve is tasarimlarinin kullanimi araciligiyla temel isletme
siireclerinin  radikal olarak iyilestirilmesi olarak algilanabilir.”® Boylece siirec
yeniliginin radikal diizeyde gerceklestirilmesi degisim miihendisligi ya da hizmet

tasarimi ile es anlamli olarak kullanilabilir.

S"Hasan Kiirsat GULES, Hasan BULBUL; a.g.e., s.140

*®Hasan Kiirsat GULES, Hasan BULBUL; “isletmelerde Proaktif Bir Strateji Olarak Yenilikgilik: 500
Biiyiik Sanayi Isletmesi Uzerine Bir Uygulama”, DEU, Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:4, Say:1,
fzmir, 2003, s.43
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2.3.2. Radikal ve Kademeli Yenilikler

Yenilik, pazarin ya da onu kullanan birimin yenilik diizeyini algilamasina
bagh olarak radikal ve kademeli diye iki kategoride simiflandirilir. Radikal ve

kademeli yenilikler, yeniliklerin biraktiklari etki diizeyine gore adlandirilmaktadir.

2.3.2.1.Radikal Yenilikler

Radikal yenilikler, organizasyonun biitiin yapisinda c¢esitli doniigiimler
yasanmasini ve pazarda radikal degisimlerin olusmasini saglar. Radikal yeniliklerin
en biiylik 6zelligi, hem tamamen yeni, hem de oldukga riskli oluslaridir. Radikal
yenilikler, tamamen yeni iiriin ve siirecler gelistirmeyi gerektirir ve genellikle orgiit
iyelerinin normatif inan¢ ve deger sistemlerinde degisim olusturur. Yiiksek oranda
riskli ve bilylik arastirma maliyetleri gerektirdikleri icin radikal yeniliklere karar
verirken isletmelerin ¢ok dikkatli olmalan gerekir. Boylece, basariya ulasildiginda

isletmeleri, ilk olmanin yiiksek karlar beklemektedir.>’

Radikal yeniligin olabilmesi icin isletmelerin bazi yeteneklere sahip olmasi
gerekir. Bunlar, yaratma, tamima, isleme ve firsatlar1 gelistirme olarak birincil
yeteneklerdir. Bu yetenekler arastirma yapilmasini ve kavramsal becerileri
kapsamakta ve ayni zamanda teknik, bilimsel icat ve dis aragtirma olanaklar ile
sekillenmektedir. Icat becerileri ar-ge faaliyetleri ve yaratici diisiinceyle dogru

orantilidir.

Radikal yenilikler cevresel karakterler ve Orgiit yapisimin etkisiyle
sekillenmektedir. Isletmenin yiiriirliikte olan is siireclerine bagli olarak

belirlenmektedir. Aym1 zamanda radikal yenilik yetkinlikleri ticari basariy1r da

59DURNA; a.ge.,s.71
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artirmaktadir. Ar-ge faaliyetleri ve radikal yenilik programlarn birbirine paralel

olarak yiiriitiilebildigi zaman daha fazla basariy1 beraberinde getirebilmektedir.*’

2.3.2.2.Kademeli Yenilikler

Kademeli yenilikler mevcut {iriinlerin yeniden diizenlemesi ya da mevcut
iriinleri uzantis1 seklinde gelismektedir. Kademeli yenilikler, isletmelerin is
siireclerindeki deneyimlerinin yami sira organizasyon icindeki mevcut teknik

becerileri ve bu bilgileri firsata doniistiirebilme diizeyi ile de yakindan ilgilidir.

Kademeli yenilik, kalite, maliyet, zaman gibi performans Olciilerinin
gelistirilmesi amaciyla mevcut teknolojinin fonksiyonel yeteneginin gelistirilmesidir.
Bu anlamda bu tiir yenilikler isletme icerisinde meydana gelen ve isletmenin

devamliliginda gerekli olan ve nispeten iiriin ve siire¢ gelismeleridir.

Kademeli yenilik, miisteri odaklilik diizeyi ve yenilik¢i performansina baglh

olarak dort ayr1 kategoride incelenebilir:®'

1. Prosediirlerle ilgili (isletmenin mevcut kurallarinda, is prosediirlerinde, is

programlarinda gibi)

2. Personelle ilgili (insan kaynaklar1 yonetiminde, yaratici egitim politikalarinda
degisimler gibi.)
3. Siiregle ilgili (iiretim ve hizmet siireclerinde mevcut yapinin iyilestirilmesi,

yeni teknoloji ve bilginin kullanilmasiyla ilgili yenilikler gibi.)

4. Yapiyla ilgili (mevcut departmanlarin yaratict degisimler sonucu yeniden

yapilandirilmasi ve tasarlanmasi, proje gelisimi gibi.)

AYGEN; a.g.e., 5.40-41
61AYGEN; a.ge., s42
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Isletmelerin kademeli ya da radikal yenilikten hangi tiirii uygulayabilecegi
biraz da isletmenin dis cevreyi algilayabilme diizeyiyle, icinde bulundugu c¢evrenin
sabit ya da degiskenligi ile dogrudan ilintilidir. Cevreninin yani sira isletmenin orgiit
yapisi, is siirecleri ve yonetim karakteri de yenilik tiiriiniin belirlenmesinde 6nemli

rol oynamaktadir.

Bu iki yenilik tiirli arasindaki farklar asagidaki gibi ortaya konulabilir:**

Radikal ve kademeli yenilik arasindaki farklar

v" Kademeli yenilik siirekli yapilan iiriin ve siire¢ iyilestirmeleri iken, radikal

yenilikler baslica {iriin ve siire¢ buluslardir.

v' Kademeli yenilik endiistride igletmenin rekabet konumunu korumasini
saglarken, radikal yenilik bir endiistriyi degistirir ya da bir endiistri meydana

getirir.

v" Kademeli yenilikler nispeten olagan gelismeler iken, radikal yenilikler ise

nadir olarak gerceklesirler.

v" Kademeli yenilikler endiistrideki mevcut isletmelerin is gérme yeteneklerinin
gelistirilmesini saglarken, radikal yenilikler genellikle kiiciik girisimci
isletmeler tarafindan gerceklestirilir ve endiistriye girmeleri icin firsatlar

sunar.

v' Kademeli yenilikler organizasyonunu béliimlerinde etkili iken, radikal

yenilikler ise organizasyonun biitiiniinde doniisiim saglarlar.

v' Kademeli yenilik teknolojik ilerleme saglarken, radikal yenilik ise biiyiik

teknolojik yenilik ortaya koyar.

v' Kademeli yenilikte normal yonetim siirecleri ve yapist soz konusu iken,

radikal yenilikte yeni yonetim ve yap1 yaratilmasi s6z konusudur.

2Hasan Kiirsat GULES, Hasan BULBUL; a.g.e., s.132 ve Selin AYGEN; a.g.e., s.38
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2.3.3. Orgiitsel Yenilik

Orgiitsel yenilik, orgiit yapisinda ve isleyisinde yapilan yeniliktir. Orgiitsel
yenilik, isletmenin ticari uygulamalarinda, igyeri organizasyonunda ya da dis
iligkilerinde yeni bir Orgiitsel yontem uygulanmasidir. Yonetim ve islem
maliyetlerini diigiirmek, isyeri memnuniyetini iyilestirmek, yenilikler icin uygun
orgiitsel iklim olusturmak ve sonug¢ olarak firmanmn performansimi artirmak igin

orgiitsel yenilikler yapilmaktadir.

Orgiitsel yenilik, su durumlardan biri seklinde ortaya (;11<ar:63
v" Orgiit yapisinin 6nemli sayilabilecek sekilde degistirilmesi,
v Geligmis yonetim tekniklerinin ve 6rgiit yapilarinin uygulanmast,

v Yenilik stratejilerinin uygulanmasi,

Orgiitsel yenilikler, islerin yiiriitilmesi igin rutinler ve usullerin organize
edilmesine iliskin yeni yOntemlerin gerceklestirilmesini kapsar. Bilginin
diizenlenmesi faaliyetlerinde, baskalar1 i¢in daha kolaylikla erisilebilir olmasim
saglamak tlizere, en iyi uygulamalar, dersler ve diger bilgilere dair veri tabanlarinin

kurulmasi gibi uygulamalarin gerceklestirilmesi orgiitsel yeniliklere birer drnektir.

Orgiitsel yapmnin 6nemli 6lciide degistirilmesi, ileri yonetim tekniklerinin
uygulanmasi, yeni ya da Onemli oOlciide degistirilmis stratejilerin uygulanmasi
seklinde gerceklestirilen orgiitsel yenilik, c¢ikti olarak verimliligin ya da satiglarin

artirllmasi gibi Olciilebilen degisimleri icermektedir.

63TUSiAD; “Tiirkiye’de Girisimcilik”, Istanbul: TUSIAD Yayin No:10/340, 2002, s.27
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2.4. YENILIiK STRATEJILERI

Diinya pazarlarinda siddetli rekabetle karsi karsiya bulunan isletmelerin
oniinde bu yaristan tistiin ¢ikabilmeleri i¢in ¢esitli stratejiler bulunmaktadir. Yenilik
yaparak rakipleri karsisinda rekabet avantaji kazanmak, biiyiimek ve yasamini
sirdirmek isteyen sirketler, yenilik stratejilerini uygulayarak bu amagclarim
gerceklestirebilirler. Bu stratejiler kesin ve net ayrintilariyla tam belirli olmasalar da
konuyu kavramlastirma ve bir biitiin halinde gorebilme acisindan yararlidir. Bir
sirket bunlardan sadece birini secebilir ya da faaliyette bulundugu ¢esitli sahalarda
farkli stratejiler uygulayabilir. Zaman icerisinde sirketin i¢ ve dis ¢cevre kosullarinda
olusan siirekli degisimler nedeniyle sirket yenilik stratejisini degistirebilir. Sirket
uzun ve kisa donem hedeflerine oncelik verebilir, iiriin iizerinde veya tiretim siireci
tizerinde yenilik yapma diisiiniilebilir, bagka bir yerde gelistirilen bir yenilik
izlenebilir ya da diger isletmelere ve bilim-teknik diinyasina oOnciilik etme

amagclanabilir.

Yeni iiriin ve siirecler ortaya koyamayan sirketler hayatta kalamazlar. Rakipler
iriin yenilikleriyle pazar ele gecirirler ya da yeni siireclerle mevcut iiriinleri daha
ucuza {iretirler. Gelisen teknoloji, rakiplerin politikalar1 ve pazardaki degisimler
sirketleri her zaman bir adim 6nde olabilmek icin yenilik¢i olmaya mecbur birakir.
Sonugta yenilikle ilgili biitiin belirsizliklere ragmen ayakta kalmak icin, sirketler

yenilik siirecine katilmak durumundadirlar.

Firmalarin yenilik stratejilerini belirlemede finansal ve beseri kaynaklari,
yonetim felsefesi, orgiit kiiltiirii ve izledigi stratejiyle dis cevre faktorleri etkili

olurlar.
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Sekil 2.2: isletmelerin Yenilik Stratejilerini Belirleme Siireci

Isletmenin Digsal Cevresi Isletmenin i¢sel Kaynaklari

¢ Ekonomik ¢ Finans Giicii

¢ Teknolojik ¢ Teknolojik

¢ Sosyal Alt Yapisi

e Politik e Insan Giicii

A / \ 4
Isletme Stratejisi Rekabet Stratejisi
Uriin/Pazar
Stratejisi

Yenilik Stratejisi

¥
Uriin ve Siirec
Yeniligi

Kaynak: Halime inceler SARIHAN; “Teknoloji Yonetimi”, Istanbul: Denet Yayinlari, 1998, s.59

Onceleri yenilikler yalmzca teknolojiye doniik iken, giiniimiizde isletmeler
rekabete ve pazara yonelik bir stratejiyi benimsemektedirler. Bir isletme yenilik

stratejisini belirlemede isletemeye ait asagidaki temel konular1 analiz etmelidir®":
1.Sirket disindaki ekonomik-sosyal ve teknolojik cevrenin analizi,
2. Sirket yapisinin kaynaklarinin analizi,
3. Sirketin genel stratejisinin tespiti,
4. Sirketin bilgi ve iletisim potansiyelinin belirlenmesi,

5. Sirketin ekonomik giiciiniin ortaya konmasi.

64DURNA; a.ge.,s.128
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Isletmenin genel stratejisi isletmenin teknolojik yenilik ve ar-ge stratejisiyle
cok yakindan ilgilidir. Isletmenin biiyiime hedefleri ya da mevcut pazarlarini
korumaya yonelik hedefleri, isletmenin ar-ge ve yeniliklere doniik hedeflerini
belirler. Gelisen yeni teknolojiler ya da yeni iiriinler nedeniyle kendi pazarlarina ve
tiriinlerine yonelecek tehlikeleri gorebilmeleri, kendi gelistirdikleri yeniliklerin ve
yeni iiriinlerin pazardaki yasam seyrini degerlendirebilmeleri ve bu degerlendirmeler
karsisinda hangi stratejinin uygulanacagini tespit etmeleri gerekir. Bunun yaninda
isletmenin {iist diizey yoneticilerinin beklentileri ve isletmenin yenilik¢i imaji da
isletmenin yenilik ¢aligmalarim etkilemektedir. Eger isletmenin ar-ge’ye ayirdigi
kaynaklar yiiksek ise, isletmenin iist diizey yoneticilerinin yenilikleri uygulamaya ve

risk almaya agik olduklar sdylenebilir.65

Isletmenin orgiit kiiltiirii, sermayesi, yoneticilerin yenilige bakis acilari,
teknolojik alt yapilar ve ¢alisanlarin egitim durumu isletmenin yenilik stratejilerinin

belirlenmesinde rol oynayan faktorler arasindadir.

Dis cevre ve sirket sartlarina gore sirketler saldirgan, savunmaya yonelik,

taklitci veya bagimli, geleneksel ve firsatlari izleme stratejileri segebilirler.

2.4.1. Saldirgan Strateji

Saldirgan yenilik stratejisi, yeni iiriinlerin ya da yeni bir iiretim siirecinin
ortaya cikarilmasiyla rakiplerin Oniine gecerek teknik ve Pazar liderligini ele

gecirmek icin tasarlanir.

Saldirgan stratejiyi izleyen sirket normal olarak yiiksek oranda arastirma
agirlikli olacaktir ve bu yiizden 6nemli Ol¢iide ar-ge calismalar1 planlayacaktir. Sirket
diinyada ilk olmay1 hedeflemektedir ve kacinilmaz basarisizliklart ve agir ar-ge

maliyetlerini kapatmak i¢in 6nemli monopol karlar elde etmeyi iimit etmektedir.

65DURNA; a.ge.,s.128
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Yeni iiriinler, pazarlar ya da teknolojilerle ilk olan yenilik¢i strateji izleyen sirketler

firsatlar ¢ok hizli degerlendirirler.

Sirketlerin sadece ar-ge faaliyetlerinde iyi olmasi yetmez, ayn1 zamanda hem
miisterilerini hem de kendi personelini egitmesi gerekmektedir. Saldirgan yenilik
stratejisinin biiyiik isletmelere 6zgii oldugu diisiiniilmemelidir. Kiiciik isletmelerinde
bazi endiistrilerde teknik ve Pazar tstiinliigli saplayacak saldirgan yenilik stratejisi
izledikleri basarilt olduklar1 g6zlenmistir. Esnek yapilari, hizli karar alma
mekanizmalari, yenilige uygun Orgiitsel ortamlari, kolay ve cabuk degisebilme
nitelikleri ve dis c¢evre kosullarindaki degisimlere aninda uyum saglama
yetenekleriyle bu sirketlerin basarili yenilikler yaptiklar1 goriilmektedir. Bu tiir

sirketlerde orgiit i¢i iletisim esnektir ve orgiit yapilart informeldir.®

Saldirgan stratejiler yiiksek oranda risk almay1 gerektirir. Bu yiizden saldirgan
strateji izleyen sirketler risk almaya agik yonetici ve personele ihtiya¢ duyarlar. Riski
yiiksek olan bu stratejiler basarili oldugu takdirde sirkete yiiksek getiri saglar. Ancak

basarisiz olmasi durumunda sirkete biiyiik kayiplar getirmektedir.

2.4.2. Savunmaya Yonelik Strateji

Genellikle pazarda ilk olmanin isletmeye getirecegi riski almaktan kaginan ve
pazarda ilk olan isletmelerin ortaya cikardigi firsatlardan yararlanmaya yonelik

calismalardan olusan bir stratejidir.

Isletmelerin sadece kiigiikk bir kismi saldirgan yenilik stratejisini izleme
taraftaridir ve bunlarin biiyiik bir kismi bu stratejiyi siirekli olarak uzun donemde
siirdiiremezler. Savunmaya yonelik stratejide ar-ge’nin olmadiglr anlamina gelmez.
Tersine savunmaya yoOnelik strateji saldirgan strateji gibi arastirma yogundur.

Aradaki fark yeniligin niteliinde ve zamanlamasindadir. Savunmaya yonelik

{smet BARUTCiGiL; a.g.e., s.38
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yenilik¢iler diinyada ilk olmay1 istemezler, fakat ayni zamanda teknik degisimin
gerisinde kalmak istemezler. Ik olmanin agir riskine katlanma niyetinde degildirler
ve ilk yenilik¢ilerin hatalarindan ve agtiklari  pazarlardan yararlanma
umudundadirlar. Savunmaya yonelik strateji izleyen yenilikciler, daha orijinal
yenilik tiirli icin kapasitesini azaltabilir ya da iiretim veya pazarlamada 6zel bir gii¢

ya da yetenek sahibi olabilir.

Genellikle orijinal iiriiniin gelistirilmesi, daha diisiik maliyetle iiretilmesi,
farkli tasariminin olusturulmasi ve yeni nitelikler eklenmesi gibi farklilagtirma
seklinde uygulamalar1 hedefleyen isletmelerin kullandig1 bir strateji olarak kabul
edilebilir. Bu stratejiyle birlikte isletme risk almaktan kaginirken, yenilikgi
isletmelerin yapmis olduklari hatalar1 diizenleyerek mevcut iiriin lizerinde yenilikler

yapar.”’

Savunmaya yonelik stratejiyi izleyen isletmelerde teknolojik yenilik yapma
yerine mevcut bir teknolojiyi ileriye gotiirme ve ondan daha iyi yararlanma daha
fazla 6nem tasir. Bu stratejinin izlenmesi 6zellikle {iriin faklilagtirmaya agirlik veren
oligopolcii pazarlarda yaygindir.®® Dolayisiyla bu stratejiyi uygulayan isletmelerin

satig, tutundurma, reklam ve hizmet faaliyetlerinde giiclii olmasi1 gerekir.

2.4.3. Taklitci ve Bagimh Stratejiler

Savunmaya yonelik strateji izleyen isletmeler genellikle bir yeniligin aynisim
pazara siirmezler. Oncii isletmenin yarattigt Pazar olanaklarindan ve yaptigi
hatalardan yararlanarak teknik ve tasarim acisindan daha ileri ve ayr1 bir patente
konu olabilecek bir iiriiniin gelistirirler. Taklitci isletmeler oturmus teknolojilerde
cogu zaman liderlerin arkasindan izlemekten olduk¢a memnundurlar. Izleme

mesafesi; endiistri, lilke ve firmanin 6zellilerine gore degisecektir. Eger mesafe fazla

Goniil BUDAK; “Yenilik¢i Yonetim Yaratici Birey”, Istanbul: Sistem Yayincilik, 1998, 5.150
68BARUT(;iGiL; a.ge., s.8
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ise lisans almak gerekmeyebilir ama know-how almak yararli olabilir. Eger mesafe

kisa ve bicimsel olarak tanimlanmissa lisans ve know-how almak gerekli olacaktir.

Taklit¢i isletme yenilikei isletmeden bulundugu cografi konum nedeniyle daha
diisiik isgiicli, malzeme, enerji ve yatinm maliyetleri ile calisabilir. Ar-ge
caligmalarinin agir maliyetlerinden kaginabilmesine karsilik, taklit¢i isletmenin
tiretim miihendisligi ve tasarim ag¢isindan giiclii olmast gerekir. Ciinkili basarisi,

diisiik iiretim maliyetlerini siirdiirmesine baglhidir.

Taklitci yenilikci isletmelerin, hangi iiriiniin ne derece taklit edilecegini
belirleyebilmeleri icin bilgi iletisimini hizli dogru yapmalar ve dis ¢evreyi siirekli ve
yakindan izlemeleri gerekmektedir. Iletisim hem orgiit icinde, hem de o6rgiitiin dis

cevre ile iligkilerinde saglikl bir sekilde islemelidir.

Bagiml stratejide ise isletme, giiclii bagka bir isletmenin uydusu gibi c¢aligir.
Yenilik ve teknolojik agidan giiclii isletmelere bagl kalmayi kabul eder. Bagimlh
isletme, kullanicidan ya da ana isletmeden belirli bir istek gelmedikce {iiriinlerinde
teknik degisim girisiminde bulunmaz. Bu isletmeler, zayif pazarlik giiciine sahip
olmalarina karsilik diisiik genel ve yoOnetim maliyetleri, girisim yetenekleri,
uzmanlagmis bilgi ve o©zel yoresel istiinliikkleri nedeniyle yeterli Kkarlar

saglayabilmektedir.

2.4.4. Geleneksel ve Firsatlar: izleme Stratejileri

Geleneksel strateji izleyen isletme, pazarda herhangi bir degisiklik sistemi ve
rekabet kosullarinda bu yonde bir uyarici olmamasi nedeniyle herhangi bir degisiklik
yapma geregini duymaz. Ayrica iiriin degisimine girismek icin bilimsel ve teknik
yetenekleri de yoktur. Ancak zaman zaman teknikten ¢ok, moda anlaminda bazi

tasarim degisiklikleri yapabilirler.
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Geleneksel isletmeler ¢cogunlukla tam rekabet modeline yakin bir ortamda ya
da bazi durumlarda zayif iletisimin egemen oldugu parcalanmis yerel monopol,
gelismis bir Pazar ekonomisinin eksikligi ve kapitalist oncesi sosyal sistem Oncesi
kosullart altinda calisirlar. Teknolojileri genellikle mesleki yetenek ve becerilere

dayanir. Becerilerinin 6zelligi nedeniyle de iiriinlerine talep oldukca fazladir.”

Firsatlart izleme stratejisi ise, bir anlamda saldirmak icin karsidakinin zayif
noktalarini, bosluklarin1 arayan askeri stratejiye benzer. Rakip isletmenin zayif
yonlerini analiz ederek dogrudan kars1i karsiya gelmeden ayni teknolojiden
yararlanma, basar1 sansini artiran bir yaklaslmdlr.70 Bu stratejiyi izleyen isletmeler
disa doniiktiir ve siirekli olarak yani Pazar firsatlart arastirirlar. Hizli degisen
pazarlarda liderin gormedigi ya da bos biraktigi firsatlardan rakiple kars1 karsiya
gelmeden yararlanirlar. Rakipleri kadar etkili olmasalar da, siirekli olarak rakiplerine
cevap verebilecek yenilikler yaparlar. Girisimciligi yiiksek isletmeler i¢in basar

olasilig yiiksek bir stratejidir.

2.4.5. Diger Yenilikgi Stratejiler

Yaygin olarak goriilen bir diger uygulama bigimi de “elde etme” stratejisidir.
Belirli bir teknolojik yenilige iligskin bilginin, bu bilgiye sahip isgbrenlerin veya bu
bilginin uygulandig isletmenin elde edilmesi yoluyla yeniligin elde edilmesini ifade
eder.”! Boylece bagka bir isletmede yapilan ar-ge yatirimlarindan oldukga diisiik bir

maliyetle yararlanma imkan1 dogmaktadir.

2.5. YENILIK SURECI

Yenilik, kokeninde arastirma ve degistirme niyeti bulunan ve orgiit i¢i ile

orgiitler arasi iliskileri kapsayan, iiriin ve siire¢ degisimlerine gotiiren orgiitsel bir

69BARUT(;1G1L; a.g.e., s.39
7OBARUT(;iGiL; a.ge. s.40
71BARUT(;iGiL; a.g.e., s.40
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siirectir. Ana hatlariyla yenilik siireci bilgi, teknik ve araclar, uygun ve sistematik
bicimde toplanarak degerlendirilir, fikir gelistirilir daha sonra bu fikirler, tasarim,

iiretim, ara¢ ve yontemlerine doniistiirilme seklindedir.”*

Basarili bir yenilik yonetimi, iyi gelistirilmis tasarimlarla yenilik siirecinin ig¢
ve dis miisteri tarafindan anlasilarak sekillenmesiyle miimkiindiir. Farkli sektorler
kendi alanlarina gore farkli yenilik siireclerini uygulamaya calismaktadir. Bunlarin

bazilar1 basariyla, bazilan ise basarisizlikla sonu¢lanmaktadir.

Yenilik siireci, isletmenin yenilik 6zelliklerine, yenilik stratejisine ve
onceliklerine gore yon kazanmakta ve yenilik politikasina uygun olarak

gelismektedir.

Yenilik siirecinin bagariya ulagabilmesi icin bazi asamalardan gegmesi gerekir.
Her bir agamanin bilgi ve miisteri degerlerine dikkat edilerek tasarlanmasi ve yiiksek
yaraticilik oOzellikleri ile gelistirilmesi gerekir. Yenilik siireci bes asamada

degerlendirilmektedir:

2.5.1. Yenilik icin Problemin Belirlenmesi

Yenilik siirecinin en 6nemli asamalarindan birisidir. Bu asamada isletmenin
performans agig1 belirlenir ve sorunlar kavramr. Isletmelerde yenilik siirecinin
baslayabilmesi i¢in ilk 6nce isletmenin yenilige ihtiya¢ duymasi gereklidir. Yenilik
ihtiyac1 miisterilerin isletmeyi yenilik yapmaya zorlamas1 nedeniyle ortaya cikar.
Miisteriler, isletmenin sundugu iiriin ya da hizmetleri begenmeyebilir ya da eksik
bulabilirler. Bu iiriin ya da hizmetler miisterilerin istek ve ihtiyaclarini tam olarak
karsilamayabilir. Bu sekilde isletmenin sundugu mal veya hizmetlerle miisteri

beklenti ihtiyaglart arasinda fark meydana geldigi zaman isletme yenilige gitmek

72EREN; a.ge.,s.29
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durumunda kalir. Bu baglamda tiiketici beklenti ve talepleri ilk bu asamada

tamimlanarak arastirilmalidir.

2.5.2. Fikirleri Olusturma islemi

Yenilik siirecinin ikinci asamasi ise fikirleri olusturma islemidir. Fikirleri
olusturma isleminin temel amaci, birden fazla fikir iireterek, bunlar1 tiiketici beklenti
ve taleplerine uygun olarak degerlendirmektir. Fikirlerin olusabilmesi i¢in isletmenin
yapmak istedikleri yenilikler iizerinde yeterli diizeyde bilgi sahibi olmas1 gerekir. I¢
ve dis cevre analizleri sonunda isletme konu ile ilgili bilgileri elde edecektir. Eger
isletme miisteri odakliliga Onem veriyorsa tiiketicinin beklenti ve ihtiyaglar
dogrultusunda yapacag yeniliklerde bilgi toplayacaktir. Rekabet ortaminda
siirdiiriilebilir rekabet avantaji olarak goriilen yenilik yonetimi, isletmelerin sadece
ihtiyag duydugu zaman degil, siirekli bilgi toplama gerekliligini beraberinde
getirmistir. Bu baglamda, isletme toplamis oldugu bilgileri ar-ge faaliyetlerinde

degerlendirebilecektir.

Fikir olusturma islemi iic asamada gerceklestirilmektedir. Birinci asamada,
yenilik probleminin ¢6ziimii i¢in belirlenen fikirler incelenerek, elenerek tartismaya
deger bulunanlar secilmektedir. lkinci asamada ise, ayrilan fikirler iizerinde
degerlendirmeler yapilmakta ve fizibilite arastirmalar1 yapilarak uzun ve kisa vadede
onceliklerin belirlenmesine ge¢ilmektedir. Eger incelenen fikir {iizerinde daha
onceden belirlenen standartlar varsa bu kriterlerle karsilagtirmalar da yapilmaktadir.

En son asamada ise fikirler kavramsallastirilmaktadir.

Isletmelerin biiyiik cogunlugun bu asamada yaptig1 en biiyiik hata bircok fikri
cok cabuk 6n eleme ve On arastirmasin1 yapmadan elemeleridir. Yenilik takimlarinin
cogu radikal ve teknik fikirleri tam incelemeden ve fizibilite calismas1 yapmadan
elemektedir. Radikal fikirler aslinda ¢ogu zaman kademeli yeniliklere kaynaklik
etmekte ve takimlar en iyi fikri se¢mek icin fikirleri olusturma ve yeniligi

kavramsallastirma siirecinde ¢ok zaman kaybetmektedir
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2.5.3. Kavramsallastirma

Kavramlastirma asamasinda fikirler kavramsal bir sekle doniigmeye
baslamistir. Is analizlerinin yapilmasiyla ve denemelerle bu siirec gelistirilmektedir.
Kavramsal fikirler oncelikle kalite arastirmalariyla etkili olarak sekillenebilmektedir.
Is analizleri yapilirken daha ¢ok Pazar biiyiikliigii ve maliyet hesaplariyla formiile
edilmekte ve yenilik kavramiyla etkilesim gostermektedir. Genellikle, finansal

performans ve yenilik¢iligin etkisi analizlerde gtiriilmektedi1r.73

2.5.4. Yeniligin Gelistirilmesi

Yeniligin gelistirilmesi asamasinda ise kavramsallastirilan fikirler miisteri,
Pazar ve calisan iicgeninden olusan geribildirimlerin alinarak degerlendirilmesi
yapilmaktadir. Geri bildirimlere ek olarak teknik, cevresel ve yasal cergevelerin
belirlenebilmesi de ©nemlidir. Bu asamada isletmenin gelismisligi, teknolojiye
ayirdigr finansal kaynaklari ve teknolojiyi kullanabilme ozelligine bagl olarak

degiskenlik gostermektedir.

Yeniligin gelistirilmesi asamasinda isletmelerin yaptigi en biiyiikk hata bu
asamada sadece ar-ge departmanlarinin aktif rol almalarini saglamalarndir. Fakat
yenilik hicbir zaman belli departmanlarla sinirli kalmamali, isletmenin tiim birimleri
bu siirecte yer almalidir. Pazarlama ve teknik faaliyetlerin yeniligin gelistirilmesi

asamasinda i¢ ice ve koordineli olarak caligabilmesi 6nemlidir.

Yeniligin gelistirilmesi asamasinda kavramsallastirilan yenilik fikri fiziksel bir
tiriine doniistiiriilmek icin ar-ge ya da miihendislige ilerler. Soyut haldeki fikir somut
hale doniistiiriilir. Bu bakimdan yeniligin gelistirilmesi asamas1 6nceki asamalarin
kiiciikk maliyetine gore oldukca biiyiikk yatirimlart gerektirmektedir. Bu asamada

isletme iirlin fikrinin teknik ve ticari olarak yapilabilir bir iiriine doniistiiriiliip

AYGEN; a.g.e., 5.54-55
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doniistiiriilemeyecegine karar verilir. Bu amacla yeni iiriinii sorunsuz ve ekonomik

olarak iiretebilmek amaciyla prototipler gelistirilir.

2.5.5. Yeniligin Uygulanmasi

Ortaya konulan yenilik modeli, liretim ve miisteri deneme testleriyle deger
kazanir. Isletme ici ve Pazar testleri, finansal analizlerin yapilmasiyla yenilik fikirleri
kullanima hazirlanir. Uretim testleri, kalite, performans ve ¢evre kosullariyla
karsilastirilarak denenmektedir. En son olarak da tiiketici beklenti ve taleplerinin
karsilanmasi i¢in pazara sunulmakta, yani arzi yapilmaktadir. Boylece yenilik
ticarilesir. Ticarilesmeden saglanan gelir firmalarin yenilik motivasyonunu artirir. Bu
bakimdan yenilik¢i firmalar icin yenilik bitmeyen bir siirectir. Sonuglanan
yeniliklerden geri besleme siireclerindeki performans degerlendirmesi acisindan
standartlar olusturulur. Boylece firmalarin yenilik hunisi akmaya devam eder.
Yenilik siireci ile ilgili olarak yukarida anlatilanlar1 asagidaki yenilik hunisi adi

verilen sekil yardimi ile ortaya koyabiliriz:

—
-
P \

0
Egilim-Firsat r 2 13 4 5
Kollama Fikir | Yapilabilirlik | Is Plani Proje Plan| Arz
Ve Uygulama -
—

\\\\‘ //

Kapr 1 Kap1 2 Kap13 Kap1 4

Kaynak: TUSIAD; “Ulusal Inovasyon Sistemi”, Istanbul: TUSTAD Yayin No:10/362, 2003, s.136

Sekil 2.3: Yenilik Hunisi
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2.6. YENILIiK YONETIMi

Rekabet ortaminin ve bilgi ¢caginin bir geregi olarak biitiin isletmeler yenilik
yapmay1 bir ¢ikis yolu olarak gormeleri gerekir. Ciinkii yasanan yogun rekabet,
teknolojik degisim, sosyo-kiiltiirel gelismeler ve cagdas uluslar arast ekonomik
yonelimler isletmeleri yenilesmeye zorlayan etmenler haline gelmistir. Bu agidan
giiniimiizde yenilik, ekonomilerde rekabet ortaminin olusumunu, yeni pazarlarin
yaratilmasini, hizli teknolojik ilerlemeyi, tiikketim diizeyi-hayat standardinin
iyilestirilmesinde Onemli etkiye sahip bir konuma gelistir. Bu baglamda siirecin

dogru bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

Yenilik konusunda cesitli calismalar1 olan Peter Drucker, adim yenilikgilik
olarak koydugu calismasinda yeniligin  yOnetilmesi konusunda  sunlar
sdylemektedir:74 “Yenilik gercek bir ¢alismadir ve herhangi bir kurumsal iglev gibi
yonetilebilir ve yonetilmelidir. Ama bundan, yenilikgiligin diger sirket faaliyetleriyle
aym tiirden bir faaliyet oldugu anlam ¢ikmaz. Nitekim yenilik, yapma degil, bir
bilme c¢aligmasidir. Ayrica yeniligin yetenek, zeka ve bilgi gerektirdigini, ancak
bunlarin yaninda gayret, sebat ve adanmiglik yoksa yonetimlerin is yeniliklerinde

basar1 sansinin olmadiginm sdylemistir.”

Drucker’a gore, yenilik sadece bir sonug¢ degil, aynm zamanda bir siire¢ olarak
goriilmelidir. Isletmelerde yenilik yonetiminin basariyla yiiriitiilmesi icin yenilikle
ilgili sonuclara bakmanin yetersiz oldugunu kabul eden isletmeler, yeniligin
siirdiiriilebilirligi acisindan siire¢ igerisinde ¢alismalarin yapilmasina agirlik vermeye

calismalidir.

Drucker, yenilik yonetimi kavramim ‘“igletmelerin ic ve dis ¢evredeki
degisimlere uyum saglayabilmek ic¢in diizensiz ve karmasik yapinin yani sira

yonetimsel faaliyetlerini harekete gecirerek yeniligi bir siire¢ icerisinde kontrol

"peter F. DRUCKER; “Yenilik¢ilik Disiplini Icinde Yenilik”, (Cev: A. KARDAN), Istanbul: Mess
Yayin, No:412, 2003, s.120
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altinda gerceklestirme faaliyetleri” olarak tanmimlamaktadir. Yenilik kavrami tek

basina kullanildig1 zaman, siireci ifade edebilir, ama yenilik yonetimi kavrami olarak

kullanildiginda yeniligin uygulamada kontrol edilebilmesi ve yonetilmesini de ifade

eder.

tenler N / 4 ) o
Y \\ !." I Stratejik Politikalar

Kaynak: Selin AYGEN; a.g.e., s.57-58

Sekil 2.4: Yenilik Yonetimi Cercevesi

Sekil 2.4’te dis etkenlerin isletmenin stratejisi iizerindeki etkileri ve yenilik

orgiit kiltiirii ve stratejileri tizerinde yapmis oldugu etkiler goriilmektedir. Ayni

zamanda bu stratejilerin ortaya ¢ikmasi yenilik  yOnetimi

belirginlesmesini saglayabilmektedir.
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Yonetimin olmazsa olmaz islevleri; planlama, orgiitleme, yoneltme,
esgiidiimleme ve denetim yeniligin yonetilmesinde de kullanmilmaktadir. Yeniligin
yonetildigi sirketlerde yenilik stratejileri iiretilir. Uygulanan yenilik stratejisi,
bunlardan birinin se¢imiyle uygulamaya konmustur. Bu noktada temel alinan sey,
mevcut kaynaklarin isletmeye en biiyiik geliri saglayacak projelerle ilgili stratejilere
oncelik verilmesidir. Stratejilere uygun orgiitlenme, yenilikci igletmelerde bir bagka

yonetim iglevidir.

Yenilikler cogu zaman riskli ve maliyetlidir. Yenilikler dogal olarak belirsizdir
ve kaciilmaz bir sekilde basar1 kadar basarisizlikla da sonuglanabilir. Bu noktada
yenilik yonetimi orgiitiin risk almaya hazir olmasini ve basarisizligi bir 6grenme ve

gelisme firsati olarak gormesini saglar.

Yenilik¢i oOrgiitler yiiksek nitelikli iggorenlerden olusmasi nedeniyle, bu
insanlarin ihtiya¢ ve beklentilerini anlamak, belirlemek ve ona gore davranmak
orgiitsel atmosferin devami acisindan onemlidir. Yenilik¢i insanlar ilgiye ¢ok fazla
ihtiya¢ duyarlar. Bu bakimdan yenilik yonetimi bu insanlara zaman ayirmayi

gerektirir.

Yenilik yonetimi kavrami bes 6nemli unsurla agiklanabilir. 1k iicii yenilik
yonetimini tanimlayan, son ikisi ise yenilik yonetiminin genel durumunu gosteren bu

unsurlar agagidaki gibi siralanabilir:”

v’ Teknolojik Biitiinlesme: Isletmelerin, yenilik siirecinde teknolojileri,
isletmenin bulundugu pazarla bir biitiinlik olusturabilecek sekilde
kullanabilmesi ve bu faaliyetlerde esas olarak miisteri tatminine Onem
verilmesidir. Yani, teknolojik degismelerin (iiretim ve yoOnetim) basariya
ulagabilmesi icin liretimin gelisiminde kullanilmasinin ve ayni zamanda bu

faaliyetlerin stratejik diizeyde yOnetimle biitiinlesebilmesine ihtiyac vardir.

SAYGEN; a.g.e., s.57-58
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v" Yenilik Siireci: Yeniligin, isletmelerde uygulanabilmesi ile tiim
departmanlarda daha yaratici is siireglerinin olusmasidir. Bu baglamda,
yeniligin sadece tek bir departmanda uygulanamayacagi ve isletmelerin tiim
departmanlarinin yenilik siirecinde yer alarak sorumlulugu paylasabilmesi,

yeniligin yonetilmesi a¢isindan 6nemlidir.

v’ Stratejik Teknoloji Plam: Yenilik yonetimi kavraminin bu unsuruyla
isletmenin teknoloji portfoyiine uygun bir planlamanin segilerek dengeli

stratejik beceriyle siirdiiriilmesi ifade edilmektedir.

v Orgiitsel Degisim: Yenilik, orgiitsel degisimle yakindan ilgilidir.
Isletmelerin yeni bilgiye olan ihtiyaci, yeni pazarlar, yeni ¢alisanlar ve bunun

gibi orgiitiin ihtiyaclar1 yenilik yonetiminin 6nemini ortaya ¢cikarmaktadir.

v Is Gelisimi: Yenilik yonetimi ayni zamanda, isletmede yaratici yeni is
tekniklerinin gelisimi demektir. Yenilik, is gelismeleri ortaya ¢ikarmakta;

yenilik yonetimi ise bu baglamda yonlendirici ve uygulayici konumdadir.

2.6.1. YENILIiK YONETIMINDE ETKiLi OLAN ORGUTSEL YAPI VE
FAKTORLER

Isletmelerin yenilik yapmalar1 giiniimiizde hemen hemen bir zorunluluk haline
gelmistir. Siirdiiriilebilir rekabet ortaminda avantaj yakalayabilmek isteyen igletmeler
stratejilerini bu yodnde gelistirmeye calismaktadir. Yeni fikirler olusturmak,
gelistirmek ve uygun bicimde pazarlamak zor, riskli ve maliyetli bir istir. Bu
sebepledir ki, yenilik, kapsamli ve titiz ¢alismalarin yapilmasimmi gerektiren bir
faaliyettir. Bir yenilik planinin hazirlanmas1 yenilik faaliyetlerinin hedeflerine
basariyla ulasmasina yardimci olacaktir. Bu baglamda basarili bir yenilik i¢cin 6nemli

hususlar asagida yer almaktadir:
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Basaril yeniliklerin gelistirilmesinde etkili olan unsurlar:’®

Yonetsel baglamda etkili olan unsurlar;
Ust yonetim kararlilig1 ve etkin katlimu,
Yeterli kaynak tahsisi,

Katilimcilan ddiillendiren orgiitsel bir yapa,

A N N N

Yeniligi orgiit capina yayma,

\

Verimli ve yiiksek kalitede bir ¢calisma ortamu,
v Isletmede yetenekli bireylerin istihdami ve insan sermayesinin gelistirilmesi,

v Dagsal fikirleri kabullenme ve benimsemede istekli olma.

Strateji baglaminda etkili olan unsurlar;
v' Orgiit stratejisinin acik bir sekilde ortaya konmasi,
v" Orgiit stratejisi ile uyum icinde olan bir yeni iiriin stratejisinin olusturulmast,
v Dengeli yeni iiriin ve teknoloji portfoyiiniin olusturulmasi,

v’ Stratejik isbirliklerinin olusturulmasi,

Siire¢ baglaminda etkili olan unsurlar;
v Miisteri merkezli bir gelistirme siireci,
v" Fonksiyonel departmanlar arasinda entegrasyon ve isbirligi,
v" Uriin gelistirme siirecine tedarikgilerin ve miisterilerin katilima,
v" Dagsal kurum ve kuruluslarla etkin igbirligi,
v’ Paralel gelistirme siireci izleme,

v' Etkin igsel ve digsal iletigim,

"SHasan Kiirsat GULES, Hasan BULBUL; “Yeni Uriin Performansinin Artlrllmagmda Uriin
Gplistirme Yontemlerinin Etkisi: Sanayi Isletmelerinde Bir Saha Arastirmasi”, Atatiirk Universitesi,
L.LI.B. Dergisi, Cilt: 18, Nisan 2004, Say1: 1-2, s.151
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v' Uriin gelistirme siirecinin etkinligini artiracak uygun araclar kullanma,
v Ayrintili planlama ve kontrol siiregleri uygulama,

v" Yeniligi degerlendirmek icin uygun bir ol¢iim sistemine sahip olma ve

diizenli olarak degerlendirme yapma.

Bu bakimdan yenilik yonetiminde etkili olan orgiitsel yap1 ve faktorleri

yukaridaki unsurlan da dikkate alarak detayl analiz etmek gerekir.

2.6.1.1.0RGUTSEL YAPI

Bir orgiitiin yapisi, calisanlara nelerden sorumlu olduklarini, hangi seviyede
bulunup, kime bagl olarak ve kimlerle calisacaklarin1 ve sahip olduklar yetkileri
gostermektedir. Orgiitiin  yapis;, bir isletmenin ne kadar hizli ve esnek
davranilabilecegini belirlemektedir. Kiiresellesme ile birlikte rekabetin arttigi bir
ortamda, hizli ve esnek davranabilen isletmeler basariya ulasacaklardir. Bu sebeple
rekabet ortamina uyum saglamada Orgiitlerin yapisi Onem tasimaktadir. Kati,

biirokratik ve hiyerarsik isletme yapilar bu noktada en biiyiik engellerdir.”’

Orgiitlerin yenilik¢i niteliklerinin gelistirilmesinde orgiitsel yapr ve faktorler
biiyiik onem tagir. Orgiitiin kendisini daha yenilik¢i hale getirebilmesi icin orgiitsel
yap1 ve faktorlerinde birtakim diizenlemelere gitmesi gerekir. Orgiit diizenlemeleri
yaparken ya da diizenlemelerini gozden gecirirken i¢ kosullarinin 6zelliklerini ve dig
cevre faktorlerini iyi analiz etmeli, yani durum analizi yapmalidir. Diizenlemeler
degisen cevre karsisinda siirekli olarak bir siire¢ halinde devam ettirilmelidir.
Nitekim yenilik siirekli devam eden bir siire¢ oldugundan, orgiitiin kendisi i¢in en iyi

olabilecek yap1 ve siirecleri siirekli arastirmas1 ve gelistirmesi gerekir.

"Ebru GUZELCIK; “Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum 1maj1”, Istanbul, Sistem
Yayincilik, 1. Basim, 1999, s.90
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Yenilikg¢i orgiitlerin orgiitsel yapilan karmagsikliga, biirokrasiye, benzerlige ve
duraganlhiga karsi olma egilimindedir. Bu tiir orgiitler orgiitsel sistemlerini ve
biirokrasilerini basitlestirmeye yonelirler. Boylece hiyerarsik yapilarinin hacmini
azaltirlar, orgiitsel iletisim ve prosediirlerini basitlestirirler ve orta kademenin isini

yeniden bicimlendirirler.”®

Orgiitiin yapis1, yenilik ve pazarla ilgili zamaninda ve uygun bilgi akigim
saglamaya yonelik olmalidir. Yeniligin ticari basaritya doniisiimiinii kolaylastirmak

icin ar-ge ile pazarlama fonksiyonlar arasinda gii¢lii baglantilar olusturmak gerekir.

Orgiit yapilarinin  yenilik siirecine etkileri ile ilgili olarak yapilan
aragtirmalarin basinda Burns ve Stalker’in yapmis oldugu calismalar gelmektedir.
Burns ve Stalker’a gore mekanik orgiitler duragan kosullara, organik orgiitlerse

degisen kosullara uygundur.79

Mekanik Orgiitlerin Ozellikleri:

v Fonksiyonel gorevlerin uzmanlagmasi, ihtisaslasmanin 6nem kazanmast,

v' Her bir fonksiyonel role iliskin teknik yontemleri anlatan, yetki ve

sorumluluklar belirleyen kesin tanimlamalarin bulunmast,

v’ Faaliyetler ve is davranmiglarinin iistlerin talimatlar1 ve onlar tarafindan alinan

kararlarla yonetilmesi,
v" Otorite, kontrol ve iletisimin hiyerarsik bir yapiya sahip olmasi,
v’ Hiyerarsik yapinin giiclii olmasi,

v' Orgiite iiyelik kosulu olarak sorunlara sahip ¢ikma ve iistlere bagimliligin

onem kazanmasi,

PDURNA; a.ge.,s.167 )
"Erol EREN; “Yo6netim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar”, Istanbul: Beta Yayin,
6.Basi, 2003, s.78-79

68



v" Teknik bilgi, deneyim ve ustaliklarin; genel Kkiiltiir, gevresel iligki ve

tecriibelerden daha fazla 6nemli olmas1 ve prestij saglamasi,

V' Ast ve iistler arasinda dikey iletisimin bulunmasi.

Organik Orgiitlerin Ozellikleri:

v Bireylerin 6zel bilgi ve deneyimlerinin isletmedeki islerine katki

saglayacagini kabul eder.
v’ Bireysel islerde siirekli ayarlamalar yapilir; sik sik yeniden isler tanimlanir.
v Dikey iletisimden ¢ok yatay iletisime 6nem verilir.

v lletisimin kapsamini emir, rapor verme ve almadan ziyade bilgi alisverisi

olusturur.
v Isletmenin tepesinin her seyi bildiginin artik diisiiniilemez.

v’ Bireyler islerini kendilerine sunulan kurallar gercevesinde degil; tiim orgiit

gercegi ve hedeflerini goz oniinde tutma bilinci ile yaparlar.

v Isletmeler cevresiyle yakin bir iliski icerisindedir.

Stirekli olarak yeni sorunlarin dogdugu, istikrarin mevcut olmadigl bir
sistemde organik oOrgiit yapilar1 en olumlu sonug¢ veren yapidir. Ciinkii orgiitler kati
olmamali ve uzmanlar siirekli iligkilerde bulunarak mevcut planlarini yeni kosullara
gore ayarlayabilmelidirler. Giiniimiiz kosullarinda orgiit yapilarinin organik modele
dogru gitmeleri bir ihtiyag haline gelmistir. Ciinkii organik orgiit yapilari esnek deger
sistemlerini icermesi dolayisiyla yenilik bilincinin gergeklestirilmesinde 6nemli rol

oynar.

Mekanik orgiit yapilart ise, cevresel kosullarda istikrarin oldugu,
belirsizliklerin ¢ok az bulundugu, orgiitsel yenilikler ve degisime ihtiyacin olmadigi,
yeni {irlin ve hizmet iiretme ve gelistirme ihtiyaci yasanmayan sektorlerde calisan

isletmeler i¢in uygun orgiit yapilaridir.
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Tablo 2.2:Yenilik Yonetiminin Benimsenmesine Etki Eden Kosullar

Cevresel Denge

(Cevresel Degisim Orani)

Duragan (Diisiik)

CK1:Duragan, Tahmin Edilebilir

Yeniligi Benimseme Orani: Diisiik
Hizi: Yavas
Yenilik  Tiirii:

Teknolojik  ve

Kademeli
Yenilik Stratejileri: Taklitci

Orgiit Yapisi: Mekanik ve Hiyerarsik

CK 2: Duragan, Belirsiz

Yeniligi Benimseme Orani: Diisiik
Hiz1: Hizli

Yenilik Tiirii: Teknolojik, Kademeli
ve Bazen Radikal

Yenilik Stratejileri: Taklitci ve

Saldirgan

Orgiit Yapisi: Mekanik ve Pazar
Odakli

Kaynak: Selin AYGEN; a.g.e., s. 69

Degisken (Yiiksek)

CK 3: Degisken, Tahmin Edilebilir

Yeniligi Benimseme Orani: Yiiksek
Hiz1: Orta

Yenilik Tiirii: Teknolojik ve Yonetimsel,

Kademeli ve Radikal

Yenilik Stratejileri: Taklitci ve

Farklilagtirma

Orgiit Yapisi: Organik ve Takim
CK 4: Degisken, Belirsiz

Yeniligi Benimseme Orani: Yiiksek
Hiz1: Hizlh

Yenilik Tiirii: Teknolojik ve Yonetimsel,

Kademeli ve Cogu Zaman Radikal

Yenilik  Stratejileri:  Saldirgan  ve

Farklilagtirma

Orgiit Yapisi: Organik ve Adhokratik.

Cevresel Kosul 1: Duragan, Tahmin Edilebilir: Cevresel degisim hizinin
diisiik olmasi ve tahmin edilebilir olmasi, isletmelerin yeniligi benimseme oranini1 da
diistirmektedir. Cevresel degisim hizinin diisiikliigii isletmede yenilik hizinin oranim
da diisiirmektedir. Isletmenin cevreden gelen degisim talebinin azhigi isletmede

yenilik yapma ihtiyacim da azaltmaktadir. Isletme bu durumda kademeli yenilikler
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yapmaktadir. Orgiit yapisinin mekanik ve hiyerarsik dzellikleri, kurallarin olusmasini
ve calisanlarin yaratici ve esnek diisiinme yeteneklerini rahatca ortaya
cikaramamasini beraberinde getirmektedir. Bu da, isletmenin daha ¢ok taklit¢i bir

stratejiyi benimsemesine neden olmaktadir.

Cevresel Kosul 2: Duragan, Belirsiz: Cevresel degisim hizinin diisiik olmasina
ragmen karsilasilabilecek degisimlerin belirsiz olusu zaman zaman Pazar payini
artirabilmek icin radikal yenilikler yapmaya tesvik etmektedir. Isletmeler taklitci bir
strateji izleseler bile saldirgan stratejilerle kendilerine rekabet {istiinliigli yaratmaya
calismaktadirlar. Cevresel degisimlerin belirsiz olusu, isletmelerin Pazar odakli bir

yapiya sahip olmasim gerekli hale getirmektedir.

Cevresel Kosul 3: Degisken, Tahmin Edilebilir: Degisim oraninin yiiksek
fakat tahmin edilebilir bir yapisinin olmasindan dolay1 isletmeler kendilerine yenilik
yonetimiyle ilgili bir planlama yapabilmektedir. Ozellikle ar-ge faaliyetleriyle i¢ ve
dis cevre degisimlerinin incelenmesi ve cesitli incelemelerin yapilmasi saglanir.
Miisteri odakli calisan isletmeler geribildirimlerinde bu konudaki tahlillerini
degerlendirme sansina sahiptir. Yonetimsel yenilikler, esnek yapiy1 ve siirdiiriilebilir
yeniligin benimsenmesini ve yaratici diigiinceye sahip insanlarin istihdam edilmesini
saglar. Takim c¢alismasinin benimsendigi bu orgiit yapisinda diisik merkeziyetci
yapiyla birlikte ¢evresel degisimlere daha cabuk uyum gostermesi kolaylasacak ve

yenilik hiz1 artacaktir.

Cevresel Kosul 3: Degisken, Belirsiz: Iginde bulundugumuz bilgi yogun
rekabet ortamina en ¢ok uyan bu yapi isletmelerin yeniligi benimseme oranini da
artirmaktadir. Sadece saldirgan bir stratejiyle rekabet avantajin1 saglayamayacagina
inanan isletmelerin, yeni hizmet tasarimlarina yonelmesini de zorunlu hale
getirmistir. Radikal yeniliklerin yapilabilmesi igin bu yap1 igerisinde ayrica
calisanlarin takim halinde calistifi ve yaraticiliklarimi farklilastirma stratejisiyle

biitiinlestirerek uyguladiklar1 goriilmektedir.
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Orgiit yapisinin uygun segilmesi, isletmenin yenilik hizinda ve stratejilerinin
belirlenmesinde ¢ok onemli rol oynamaktadir. Yalin ve takim caligmasina uygun bir
yapinin secilebilmesi, calisanlarin yaratict diisiincelerini yansitabilecekleri bir orgiit

kiiltiiriine ve siirekli 6grenmeye giden yolu acabilecektir.

2.6.1.2. YENILIiK YONETIMINDE ETKiLi OLAN FAKTORLER

2.6.1.2.1. Liderlik

Hizla degisen rekabet kosullar ile birlikte rekabete uyum saglayacak yonetim
anlayisinin basindaki kisilerin nitelikleri de degismistir. Klasik yoOnetici anlayisi
tarihe karigmakta, bunun yerine yasanan degisimin(yeniliklerin) hizim1 artiracak, bu
siirecte ortaya c¢ikabilecek engelleri ortadan kaldirmada 6nemli rol oynayacak yeni
bir yonetim kavrami olan liderlik ortaya ¢ikmaktadir. Liderlik anlayisinda 6nemli
olan, calisanlar1 yonetmek degil, onlar1 motive etmek, onlara yol gostermek,
yenilik¢i Ozelliklerini ortaya cikarabilecekleri ve kendilerini gerceklestirebilecekleri
bir orgiit iklimi ortaya ¢ikarmaktir. Boylece calisanlar arasinda giiclii bir vizyon
olusturulur ve biitiin ¢alisanlarin vizyonu gerceklestirmek iizere harekete gecmesi
saglanir. Bu baglamda liderlik, yenilik yonetiminde ayri bir énem kazanmakta ve

daha farkl niteliklere sahip olmay1 gerektirmektedir.

Bir igletmenin basarisi, miisteri beklentilerini karsilayabilme ve Pazar
kosullarina bagl olarak siirekli yenilik yetenegi ve hizina, diger bir deyisle yeniligi
etkin olarak yiiriitebilme 6zelligine baghdir. Yenilik konusunda isletmeleri zorlayan
faktor yeniligin kendisi degil, yeniligin hayata gecirilmesi sirasinda yasanan
gecislerin yonetimidir. Bunu gergeklestirecek ise liderdir. Liderlik, miisteri istek ve

beklentilerini karsilamak i¢in gerekli olan yeniligin yonetimidir.

Yenilikg¢i bir orgiitte liderlerin yenilik esasli birtakim 6zelliklere sahip olmasi

gerekir. Yenilikci bir orgiitte bilgi akis1 ve iletisim ¢ok hizli ve siirekli, yenilikler de

72



bir siirec halinde siirekli devam eder. Orgiit belirsiz, karmasik ve degisken bir
ortamda faaliyetlerini siirdiiriir. Bu 0zelliklere sahip bir orgiite liderlik yapacak
kisinin, karmagik ve belirsiz ortamlarda biiyiik bir dinamizm igerisinde ¢alisabilecek
ozelliklere sahip olmasi gerekir. Bunun yaninda yenilik¢i orgiitler yiiksek nitelikli
isgorenlerden olusmasi sebebiyle, bunlara uygulanacak liderlik hassas ve degisik
birtakim 6zellikleri gerektirmektedir. Liderin de en az isgorenler kadar entelektiiel
bilgi birikimine, giiclii bir zekaya, oOrgiitii gelecege hazirlayabilecek genis bir

Ongoriiye ve saglam bir kisilige sahip olmasi gerekilr.80

Yenilikgi liderler yolun ilerisine bakan ve her durumu dngdérme ¢abasi iginde
olan uzun doénemli bir bakis acisina sahiptirler. Yenilik¢i liderler isletmenin
vizyonunu acik ve net olarak ortaya koyarlar ve paylasilan bir vizyon yaratirlar.
Inandirict bir ikna ile isletmenin vizyon ve misyonunu isgorenlerine benimsetirler ve

onlarin goniillii olarak katilimini saglarlar.

Isletmelerin yenilik yonetimini basariyla siirdiirebilmelerinde liderin 6nemli
bir yeri vardir. Ciinkii bu liderler, ¢alisanlara yeniligi bir yasam bicimi olarak kabul
edilmesini saglayan bir felsefeyi ve vizyonu benimsetebilecek bir giice ve otoriteye
sahip olmasi, yenilik faaliyetlerine Onciiliik etmesi, siirekli olarak yeniligi
siirdiirmesi, yeni trendler ortaya koymasi ve yeniligi basindan sonuna kadar

gotiirebilme gibi 6zelliklere sahiptirler.

2.6.1.2.2. Vizyon

Vizyon; orgiitiin gelecekteki fotografini ifade eder. Bir orgiit vizyonu, en basit
sekliyle, tiim calisanlarin paylastigi oOrgiitiin gelecegine ait bir resim demektir.®!

Vizyon bir anlamda gelecegi gdormek istedigimiz sekilde resmedebilmektir. Vizyon,

80DURNA; a.g.e.,s.180 . ) 3 .
8'peter M. SENGE; “Besinci Disiplin”, Cev. Aysegiil ILDENIZ ve Ahmet DOGUKAN, Istanbul:
Yap1 Kredi Yayinlari, 2.Baski, 1993, 5.227
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isletmenin gelecegine projeksiyon tutar ve gelecegin cok daha belirgin hale

gelmesinde katkida bulunur.

Vizyon; isletmenin ya da bireylerin ya da kendilerinin ya da isletmelerinin
gelecekte olmak istedikleri durumun ifadesi seklinde tanimlanabilir.* Vizyon,
gelecegin yasayan bir resmi olarak nitelendirilebilir. Onun yasadig1 soylenebilir,
ciinkii o sadece yazili dokiimanlarda degil, insanlarin eylem ve diisiincelerinde
karsilik bulur. O bir resimdir, sadece soyutlamalardan degil, imajlardan da
olusmaktadir. Imajlar soyut tammlamalardan daha anlamhidir ve bir diisiince
icerigine, duygusal bir degere ve ahlaki bir sembolik degere sahiptir. Bir vizyon,
biitiin bu boyutlan birlikte olusturdugundan dolayi biitiinlestiricidir. Vizyon insanlari
yonlendirir, malzemeleri organize etmek i¢in kullanilir ve bu dogrultuda karmasiklig
da kontrol eder. Orgiitteki cahisanlar tarafindan paylasildigi zaman, iliskilerin

s - .. . 83
tanimlanmasina ve orgltten sogumanin Onlenmesine yard1m01 olur.

Vizyon, degisim siireci i¢indeki isletmeler i¢in bir yol haritasi(pusula) gorevini
gormektedir. Vizyon, igletmelerin biirokratik bir yapidan, esnek bir yapiya gecerken

yasadig siireci kolaylastiric1 bir yonetim aracidar.®*

Isletmelerin rekabet ortaminda yer alabilmeleri ve rakiplerini gecebilmeleri
icin paylasilan vizyon olusturabilmeleri ¢cok 6nemlidir. Paylasilan vizyon, sirkete ait
olma duygusu verir, amaglarm siirekliligini saglar, bir basar1 dlciisii icerir, giinliik
sorunlarin Otesine gecmeyi saglar, liderlere ve caliganlara harekete gecme giicii ve

calisma sevki verir.

Isletmelerin paylasilan vizyon olusturabilmeleri orgiit yapt ve modellerinde de

olumlu etkiler yapmaktadir. Kisisel vizyonlarin ve paylasilan vizyonunun birbiriyle

82Hayri ULGEN, S. Kadri MIRZE; “Isletmelerde Stratejik Yonetim”, Istanbul: Literatiir Yayinlari,
2.Basi, 2004, s.179

BDURNA; a.ge., s.186-187

$GUZELCIK; a.ge., 5.82-83
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ortiismesi neticesinde, ¢alisanlar miisteri istek ve beklentilerine cevap vermede daha
bir istekli olacaktir. Bu noktada lider, kisisel vizyonunu gostererek fikir ya da
bilgisinin genisligi ile isletme icinde 6rnek olmaya, yenilik siireciyle ilgili diger
bireylerde heyecan, sevk ve umut olmaya calismalidir. Vizyoner lider, orgiit
calisanlarinin goziinde kararli, cesur, dinamik, umut veren ve ilham kaynagi olan bir
rehber goriiniimiinde olmalidir. Kisisel 6zelliklerini kullanarak orgiit ¢alisanlarina
cosku ve heyecan verir, calisanlarini monotonluktan ve duraganliktan kurtarir ve
yasantilarinin anlam kazanmasini saglar. Calisanlarina ulasilmasi zor da olsa yiiksek
idealler asilamistir ve ¢alisanlari da ona inanmiglardir. Nihayetinde onun amag, istek

ve idealleri biitiin rgiitiin amac, istek ve idealleri haline gelmistir.

Vizyon, igletmelerin gelecekte ulasmay1 arzu ettikleri konumlariyla dogrudan
ilintilidir. Isletmenin hedefinin belirlenmesinde ve buna bagl olarak stratejilerini
belirleyebilmesinde de o6nemli bir yer tutmaktadir. Hedefleri belirlemede bir arag
gorevi goren vizyon, ayn1 zamanda isletmenin karsilasabilecegi tehditleri 6nceden

fark etmesine ve 6nlem almasina da yardimci olabilecektir.

Isletmenin vizyonu yenilik vizyonuyla yakin bir sekilde iliskili olmalidir.
Bunlar birbirini desteklemeli ve giiclendirmelidir. Yenilik, oOrgiitiin gelecekte
ulagmay1 arzu ettigi konuma ulasmada katalizor olarak kullamilmahidir. Yenilik,

isletmenin potansiyel giiciinii ortaya koymasina yardimci olur.

Isletmelerin, vizyonlarin1 “tiinel vizyon” bakis acisiyla olusturmalar1 sadece
siire¢ iyilestirme odaklir bir hedefe sahip olduklarinin gostergesi olacaktir. “Tiinel
vizyon”, tipki bir tiinelin ucundan bakiyor gibi, sadece goriinebilen rakipleri gormeyi
ve buna baglh olarak onlarla bas edebilmeye bagh stratejiler olusturmay1
anlatmaktadir. Tiinel vizyon olusturan isletme, daha ¢ok taklitci bir stratejiyle ve kisa

soluklu radikal yenilikleri benimsemektedir.*’

85 Arman KIRIM; “Yeni Diinyada Strateji ve YoOnetim”, Istanbul: Sistem Yayincilik, 2.Basi, 1999,
$.52-53
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Giiniimiiz rekabet ortaminda ise “radar ekrami” gibi bir bakis agisiyla vizyon
olusturabilmek avantaj saglayacaktir. Radar ekrani, en genis goriis sahasindaki
hareketleri rahatca gosterebilir. Bu baglamda, bu bakis agisina bagli vizyon
olusturmaya calisan isletmeler rakip isletmeleri izlemek ve onlar1 taklit etmek yerine,
mevcut miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarinin ne kadarim1 karsilayabilecegini
kiyaslayarak, yeni yenilik tasarimlanyla siirdiirebilir rekabet ortaminda pazarin en iyi

isletmelerinin arasina girebilmek icin bir avantaj sa{“glayabilir.86

2.6.1.2.3. Yonetim Tarzi

Yogun rekabetin yasandigi diinya pazarlarinda, isletmelerin ayakta
durabilmeleri ve rekabet edebilmeleri icin sahip olduklar1 kaynaklar etkili ve verimli
bicimde kullanmalar1 ve boylece genel performanslarini artirmalar1 gerekmektedir.
Isletmelerin en nemli ve degiskenligi en yiiksek kaynaklarindan birisi calisanlardir
ve calisanlarin performansi isletmelerin basarisini etkileyen faktorlerin basinda
gelmektedir. Calisanlarin yiiksek performans gosterebilmeleri ve verimli bir sekilde
caligabilmeleri ise, onlarin islerinden memnun olmalarina baghdir. Bu cergevede,

isletmelerdeki yonetim tarzinin sekli calisanlarin performanslarini etkilemektedir.

Yeniliklerin ortaya konulmasi yiiksek kalitede ve yetenekte yoOneticilere
ihtiyagc duyar. Tepe yonetim, acik fikirli ve gelistirmeci bir yapida olmalidir.
Katilimc1 ve yatay bir yonetim tarz1 basarili yeniliklerle dogrudan iligkilidir. Ayrica

orgiit i¢i yetenekler, bagaril1 yenilikler i¢cin oldukca 6nemlidir.

Bir liderin yOnetim tarzi, yenilikler acisindan biiyiik 6nem tasir. Yonetim
tarziyla lider orgiite kendi rengini verir. Liderin nitelikleri ve tarzi bir siire sonra
orgiitiin nitelikleri ve tarzi haline gelir. Orgiite hakim olan kiiltiir ve degerleri,
yonetim tarzi bilyiik 6lciide etkiler. Ornegin aciklik ve seffaflig: ilke edinen bir

yonetim tarzinda, orgiit i¢indeki iletisim ve bilgi akis1 acik hale gelir, bu da orgiitteki

86KIRIM; a.g.e., s.54
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giiven, anlayis ve diiriistlik atmosferinin gelismesine katkida bulunur. Islemsel
faaliyetlerin sonuclarindan c¢ok, yenilikleri odiillendiren bir yonetim, Orgiitiin

yenilik¢iligini gelistirir.*’

Yonetim tarz1 yenilik yonetiminde ¢ok dnemli rol oynar. Yenilik¢i yoneticiler,
sadece statik sistemi yonetmekle kalmaz, daima isletmenin basmakalip bilgeligine

meydan okur ve fikir degisimlerini tesvik ederler.

2.6.1.2.4. Orgiit Kiiltiirii

Isletmelerde yenilik yonetiminde etkili olan unsurlardan birisi de, isletmenin
kiiltiiridiir. Ciinkii yenilik calismalar sirasinda isletmenin hedeflerini ve stratejilerini
gerceklestirilmesinde kiiltiiriin  pay1 biiyiiktiir. Genel kabul gormiis calisma
yontemleri ve davramig bicimleri, isletme Kkiiltiiriiniin bir pargasi olarak yenilik

siirecinde yoneticiye 151k tutmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, bir organizasyonun temel deger ve inaniglarini ¢alisanlara ileten
simge, seremoni ve mitolojilerin toplami olarak tanimlanmaktadir.®® Orgiit kiiltiirii

bir anlamda orgiitiin karakteridir.

Orgiit kiiltiirii gelecege devredilen miras olarak da tanimlanmaktadir. Sonsuza
degin yasamak amaciyla kurulan orgiitler, her gecen zaman diliminin sonunda, gelen
yeni zaman dilimine maddi ve manevi bir birikim devrederler. Politikalanyla,
gelenekleriyle, etkinligiyle, surf o orgiite has olabilecek faaliyetleriyle bu birikimin

manevi yani, c¢alisanlariyla, bina, techizat, cografi konumu vs. ile de maddi yani

S’DURNA; a.ge., s.191
8Cem KOZLU; “Kurumsal Kiiltiir- Amerika, Japonya ve Tiirkiye; Basarili Firma Yonetiminde
Kurumsak Kiiltiiriin Rolii”, Istanbul: Defne Yayincilik, 1986, s.63
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olusur. Gelecege aktarilan bu birikim, orgiitiin kiiltiirel mirasindan bagka bir sey

degildir.*”’

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin icinde yer aldig1 toplumun, kiiltiiriin yapisindan ve
orgiitiin kendisinin tiretmis oldugu kiiltiirel 6gelerin etkilesimden olusmaktadir. Bu
anlamda kiiltiir, cevreyle ve orgiit icerisinde siirekli etkilesim halindedir. Orgiit
kiiltiirli, organizasyonun basarisinda kritik bir rol oynamaktadir. Amag¢ birligini
saglamig oOrgiitlerde calisanlar oOrgiit kiiltiirlinii paylagmislardir. Yani, isletmede
calisanlar nasil davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davramigsal parametreler

olusturmuslardir.

Kiiresel rekabette basarili olmak isteyen bir isletme, rakiplerinden daha kaliteli
ve daha kisa zamanda yeni iiriin ve isler gelistirmelidir. Yeni iiriin ve is gelistirme
siirecleri olduk¢a etkin olmalidir. Biitiin bu siirecler orgiitte uygun bir kiiltiirle
desteklenmelidir. Basarili olmak icin yenilik¢i bir igletmenin, yenilik¢i bir kiiltiire
sahip olmas1 gerekir. Siireclerin yenilik¢i bir kiiltiirle desteklenmesi, sonuglar1 daha

hizli ve daha iyi yapacaktir. Boylece rekabet avantaji saglayacaktir.

Yenilikg¢i kiiltiir yapisi, yenilik¢i vizyon sahibi liderler, dinamik, yaratici ve
girisimci bir yonetim yapisi ile saglanabilir. Yenilik kiiltiiriiniin yaratilmas1 ayni
zamanda yenilik stratejilerinin uygulanabilmesi ve Orgiit yapisinin dinamik ve

degisimlere uyum gosterebilen bir yapiya sahip olmasi 6nemlidir.

Isletmelerin yenilik yapma yetenekleri onlarmn o6rgiit kiiltiirlerinin yenilikgi
olup olmadigina baghdir. Siirdiiriilebilir yenilikleri orgiit kiiltiirleri  belirler.
Yenilik¢iligin Ogretilmesi ¢alisanlarin  yenilik¢i  Ozelliklerinin gelistirilmesi ve

orgiitin  0grenen Ozellikte olmasi, isletmede yenilikciligin siirekli olmasim

$Nurullah GENC; “Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu ve Bireysel ve Orgiitsel Davramslar Uzerindeki
Etkisi”, A.U., L.I.B. Dergisi, Cilt:10, S:1-2, Erzurum, 1993, 5.301
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saglamaktadir. Sonucta yenilikte siirdiiriilebilirlik kazanilmig olacaktir. Yenilikc¢i bir

orgiitiin kiiltiirel dzellikleri syle siralanabilir:™

v

v

AN

A N NN

Yeniligin iist yonetim tarafindan baslatilmas,
Farkli uzmanliklara sahip insanlarin birbirleriyle etkilesimlerinin saglanmasi,
Miisterinin, isletmede ilginin merkezinde olmasi,

Calisanlarin orgiite ve misyonuna kisisel bagliliklar1 ve kendilerini onunla

ozdeslestirmeleri,

Orgiitte  diisiindiigiinii soyleme ozgiirliigiinii giivence altina alinmast,

fikirlerin serbest birakilmasi ve agik yaratici tartismalarin tesvik edilmesi,

Yenilik¢iligin ~ orgiitsel diizeyde herhangi bir departmanin tekelinde

olmadiginin kabul edilmesi,
Orgiitte calisanlarin harmanlanmasi,
Hata yapmaktan korkulmamasi,

Pazarin ve miisterilerin isteklerinin goz Oniinde bulundurulmasi, yapilan

yenilige verdigi tepkinin bilinmesi, yenilik i¢in bilimin benimsenmesi,
Meydan okuma ve ige inanma,

Soyle olursa ne olur sorusunun sik¢a sorulmasi,

Prototip ve deney yapmak yenilik yapmanin 6nemli siireclerinden olmasi,
Odiil sistemlerinin olmasi, personel giiclendirmenin saglanmas,
Faaliyetlerde hizin 6nem kazanmasi,

Fonksiyonlar arasi igbirliginin 6nem kazanmasi

Kurallarin yikilmasi ve engellerin kaldirilmas,

Isletmelerin piyasadaki en iyi uygulamalarla kendi iiriin, hizmet ve siireclerini

kiyaslamalari,
[letisimin daha ¢ok yatay ve capraz olarak yapilmasi,

Bireysel niteliklere 6nem verilmesi.

Y Alan BARKER; “Yenilik¢iligin Simyas1”, Istanbul: Mess Yayin No:391, 2001, s.83
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2.6.1.2.5. Tletisim

Isletmelerin, degisen yeni cevre kosullarina uyum saglayabilmesi, yeni
teknolojileri kullanabilmesi, miisteri beklentilerini karsilayabilmesi ve yeni iiriin
veya hizmet tasarimlarinda bulunabilmesi icin, i¢ ve dis ¢evreyi siirekli analiz ederek
ihtiyac olan bilgi ve verilere ulasmalar1 artik zorunluluk haline gelmistir.”' Yenilik
yonetiminin etkinligi, elde edilen bu bilgilerin iletisim kanallarinin aracilifiyla
yayilabilmesiyle, ayni zamanda iletisimin dogru algilanabilmesiyle ve isletme
icerisinde bilgi akisimin saglanabilmesi ile miimkiin olacaktir.”? Dolayisiyla

isletmelerde kurulacak orgiitsel iletisimin sekli 6nem kazanacaktir.

Orgiitsel iletisim, orgiitsel ve yonetsel fonksiyonlarin yerine getirilmesinde
ozellikle yoneticiler agisindan biiyilk O6nemi olan bir yonetsel fonksiyondur.
Orgiitlerde yoneticiler zamanlarinin %75-90’1n1 iletisim faaliyetlerine harcarlar.
Iletisim, orgiitte calisan kisi ve gruplarin, kurumun ortak amaglar1 dogrultusunda
gerceklestirdikleri mesaj aligverisidir.” Isletmenin isleyisini saglamak ve isletmeyi
hedeflerine ulastirmak amaciyla, gerek isletmeyi olusturan cesitli boliim ve ogeler,
gerekse igletme ile cevresi arasinda girisilen devamli bir bilgi ve diisiince aligverigine
veya boliimler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina imkan taniyan toplumsal bir
siirectir. Orgiitsel yapinin 6ziinii olusturan iletisim sitemi; bireyler, gruplar ve

boliimler arasi iliskiler kurmay1 amaglayan bir olgudur.**

Orgiitsel iletisim sisteminin etkinligi orgiitsel yapidan 6nemli dlgiide etkilenir.
Organik orgiit yapilarinda bilginin akis1t daha hizli, siirekli ve sik olur. Bu tiir
orgiitlerde kademe sayist diisiik oldugundan bilginin is siirecleri arasindaki akig1 hiz
kazanir. Yenilikci orgiitlerde hem 6rgiit i¢i hem de dis cevreyle olan iletisim, siirekli,

hizli ve sik olmalidir. Iletisimin siirekliligi yeniliklerin de siireklili§ine katkida

*Thttp://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=5459 Emre Konuk; Orgiit Kiiltiirii
ve Degisim YoOnetimi

92Aylin PIRA, Fiisun KOCABAS; “Orgiitsel Iletisim Acisindan Degisim Miihendisligi”, Kocaeli
Universitesi, SBE Dergisi, Cilt:5, Sayi:1, 2003, 5.9

*Nurullah GENC; Yénetim ve Organizasyon-Cagdas Sistemler ve Yaklagimlar”, istanbul: Seckin
Yayincilik, 1.Baski, 2004, s.321-322

*“AKAT,BUDAK,BUDAK; a.g.c., 5.342
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bulunacaktir. Yenilik¢i orgiitlerde orgiit i¢i informal iletisim ¢ok daha hizli isler.
Informal iletisim; kahve molalari, gayri resmi goriismeler, programsiz toplantilar,

birlikte yenilen aksam yemekleri, kutlamalar seklindeki yontemlerle gelistirilebilir.

Orgiitsel iletisimin isletmelere saglayabilecegi yararlar asagidaki gibi

ozetlenebilir’”:

v' Orgiitiin vizyon ve misyonunun, ama¢ ve hedeflerinin tiim calisanlara

duyurulabilmesi,
v Is, yontem ve siirecler hakkinda bilgilendirme yapilabilmesi,
v’ Bilgi akiginin zamaninda yapilabilmesi,

v' Kararlarin  tiim ¢alisanlar tarafindan algilanmasi ve uygulamaya

doniistiiriilebilmesi,
v Is tatmini, motivasyon ve 6rgiitsel bagliligin arttirilabilmesi,

v' Caliganlarin  yaraticiliklarim  ortaya cikarabilmesi ve fikir aligverisi

yapabilmesi,
v' Orgiitsel degisim ve yeniliklerin hizla ve dogru yapilabilmesi,

v Ortak vizyon ve takim ¢aligmasi olgularinin gii¢lendirilebilmesi,

2.6.1.2.6. Personel Giiclendirme(Empowerment)

Stirdiiriilebilir rekaket ortaminda isletmelerin rekabet avantaji olarak
kullanabilecekleri ve aynmi zamanda yenilik yoOnetimi ve yenilik Kkiiltiiriiniin
olusumunda etkili olan orgiitsel faktorlerden birisi de personel giiclendirme

kavramdir.

“Fiisun  KOCABAS; “Degisime Uyum Siirecinde I¢ ve Dis Orgiitsel Tletisim Cabalarinin
Entegrasyonu Gerekliligi” Biskek: Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi,
Say1: 13, Ocak 2005 s.247
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Yeni ¢evresel degismelerle basarili bir sekilde miicadele edebilmenin yolu,
orgiit bireylerinin kisisel becerilerini en etkin sekilde kullanmasina bagh
olmaktadir.”® isgorenler orgiitsel faaliyetleri yerine getirirken, kisisel olarak

girisimde bulunabilme ve sorumluluk almay1 6grenmelidirler.

Personel giiclendirme anlayisi; yaraticilik, yenilik ve esneklik ihtiyaci
nedeniyle, orgiitlerin yapisina uygun bir kontroliin nasil gelistirilecegi sorusu ile
kars1 karsiya bulunan yoneticilerce, bu sorunlarin ¢odziimiinde kullanmaktadirlar.
Ciinkil yogun rekabet ortaminda bilingli miisterilerin ihtiyac¢larin1 gidermek ve ortaya
cikan firsatlar1 yakalayabilmek, personelin inisiyatifini kullanmasma izin veren

caligma sekilleri ile miimkiin olabilmektedir’”’

Personel giiclendirme, her kademedeki kisi ya da takimlarin sahip olduklar
bilgileri kullanarak, inisiyatif alma ve problem c¢cozmeye yetkili kilinmalar1 ve bu
kisilerin bilgi, beceri ve motivasyon diizeylerinin, bu otoriteyi kullanabilir yeterlilige
kavusturulma siirecidir.”® Personel giiclendirme; Isgorenlerin kendilerini motive
olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttifi, inisiyatif
kullanarak harekete gecmek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edeceklerine
inandiklar1 ve orgiitiin amaclar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklan isleri
yapmalarini saglayan uygulamalara ve kosullar ifade eder. Giiglendirme, ¢alisanlara

“gii¢” vermeyi ifade etmektedir.”’

Calisanlarin sorumluluk alabilmesi icin problem ¢6ziimiinde ve karar vermede
risk alabilen ve inisiyatif kullanabilen 6zelliklere sahip olabilmeleri gerekir. Personel
giiclendirme motivasyonla ilgili kavramlarin yam sira kisilerin rolleri ile de
baglantilidir. Calisanlarin kendi inisiyatifleri ve kararlarin1 is yOntemlerinde
kullanabilmelerini ve dlgmelerini saglar. Orgiitsel oldugu kadar bireysel performans

ve potansiyeli de gelistirmektedir

96Hiiseyin OZGEN, Murat TURK; “Hizmet Sektoriinde Rekabette Basarimin Anahtari:  Personel
Gii¢lendirme (Empowerment)”, Ankara: Todaie Amme idaresi Dergisi, 30/4, 1997, 5.76

*"OZGEN, TURK; a.g.m., 5.76

98Bilge ERENGUL; “Kiiltiir Sihirbazlar1”, istanbul: Evrim Yaymnevi, 1997, s.114

Tamer KOCEL; “ Isletme Yoneticiligi” Istanbul: Beta Basim Yayin, 9.Baski, 2003, s.416417
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Giiclendirme anlayisi, ¢alisanlar tarafindan dogru algilanmasi ve sadece karar
vermede kullanilan bir sistem olarak kabul edilmemesi ve ayni zamanda oOrgiit

yapisina uygun bir siire¢ oldugu anlasilmalidir.

Giiclendirme, calisanlar1 risk ve sorumluluk almaya tesvik ederek yaratict
diisiinceyi harekete gecirmektedir. Hiyerarsik kiiltliriin yam sira isletme iginde
giiclendirme kiiltiirliniin olusturulmas1 ayn1 zamanda isletmeyi yenilik yonetimine de
hazirlayabilecektir.  Personel gii¢clendirme anlayisi, yenilik calismalarini
cesaretlendirmektedir. Ciinkii calisanlar islerin yapilmasinda, karar verme ve yeni

fikirler tiretme yetkisine sahiptirler.

2.6.1.2.7. Miisteri Odakhhk

Yenilik yonetiminde miisteri odaklilik ilkesi, orgiitleri, miisteri ihtiyaglarim ve
beklentilerini arastirma konusunda cesaretlendirmektedir ve bu nedenle pazardaki
degisim ihtiyaclarina siirekli bir adaptasyon saglamak icin yeni iiriinler gelistirme ve
tiretme baglaminda oOrgiitlerin yenilik¢i olmalarina liderlik etmektedir. Miisteri

odaklilik ayn1 zamanda, miisteri memnuniyetinin onemine isaret etmektedir.

Miisteri odakli isletmelerin yenilikleri basariyla yiiriitebilmeleri i¢in yiiksek
kalitede miisteri hizmetlerini saglamasi1 gerekir. Bu durum; kalite, giivenirlik ve
deger {iizerine odaklanarak basarilabilir. Bunlar, miisterinin isletme ile ilgili

beklentilerini ve goriislerini yansitan kavramlardir.

Miisteri odaklilik, Isletmedeki tiim calisanlarin miisteri beklentilerini
karsilayabilecek sekilde ¢abalar gosterebilmesidir. Yenilik¢i isletmeler miisterilerine
daha fazla hizmet sunabilmek icin yeni yoOntemler ararlar. Sadece miisterilerin
mevcut istek ve ihtiyaclarim karsilamakla yetinmeyip, gelecekte ortaya ¢ikabilecek

potansiyel istek ve ihtiyaclar1 da karsilarlar.
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Miisteriyle kurulacak erken bir iletisim, yeniliklerin basar1 derecesini biiyiik
oranda artirir. Arastirmalara gore yeniliklerin % 70’lik boliimiine yeni bir kavram ya
da teknigin ortaya atilmasiyla degil, pazarin ihtiyaclarindan hareketle ulagilmistir.
Dogrudan ihtiyaclarin1 gézeten miisteriler, yenilik siirecindeki belirsizliklere daha
toleransh yaklasirlar. Bu sekilde miisteriyi siirece katmanmin en 1iyi yolu
diisiiniilmelidir. Enformasyon teknolojisi sayesinde miisteriler artik kendi iiriinlerinin

tasarimini yapabiliyorlar. 100

2.6.1.2.8. Odiillendirme

Odiillendirme, yoneticilerin ¢alisanlarin motivasyonunu istenilen yonde
kanalize etmede kullandiklar1 6nemli bir aractir. Odiillendirme, bir isletme
yonetimin, ¢alisanlardan hangi tiir davramslar istedigini ortaya koyan ¢ok 6nemli bir
aractir. Calisanlarin orgiite sunduklart zaman, ¢aba, bilgi, beceri, yaraticilik ve
enerjilerine karsilik, orgiit de bunlara karsilik orgiit prosediirlerine uygun olarak

odiillendirmeye gider.

Odiillendirme, bir orgiitiin ihtiya¢ duydugu kisileri hizmete alarak ve o
kurulusta kalmasin1 saglayarak, ayni zamanda da bu kisilerin motivasyonunu ve
cabasimi artirarak Orgiitiin hedeflerine ulagmasina yardimci olan stratejileri,
politikalar1 ve sistemleri gelistirme ve uygulamaya koyma siirecidir. Bu siire¢, hem i¢
hem de dis motivasyonla ve hem parasal hem de parasal olmayan odiillerle

ilgilidir.'"!

Yenilik¢i oOrgiitler yaratici davranmiglar1 ddiillendirme ve bunlarin olusumunu
cesaretlendirme yollarim ararlar. Bu tiir orgiitlerde amag, Orgiit i¢inde yenilik¢i
personelin gelisimini saglayacak sekilde ddiillendirme sistemlerinin olusturulmasidir.
Yenilik¢i bir kiiltiire sahip oOrgiitlerde parlak fikirli bireyler destekleyici ve

cesaretlendirici bir sistem i¢inde kendilerini gelistirebilirler.

lOODURNA; a.g.e., s.229 )
lOlDogan CANMAN; “Cagdas Personel Yonetimi”, Ankara: TODAIE Yayinlari, No:260, 1995, s.200
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Yaratic1 bireylerin yer aldig1 bu tiir orgiitlerde ¢alisanlar agisindan énemli olan
maagslar, ikramiyeler ve promosyonlardan c¢ok bireysel taninma, kendini
gerceklestirme giidiisiidiir. Bu tiir calisanlar, meslek ve oOrgiitlerinin basarisiyla
taninmak isterler. Topluma daha fazla konfor, daha iyi saglik ve daha cok heyecan
vererek katkida bulunmak isterler. Onlar i¢in en biiylik 6diil, anlamli bir seyler

yaparak katkida bulunduklarinin teyididir.

Yenilik¢i orgiitler yenilik¢i davranislart motive edebilmek icin kendine 6zgii
bir giidilleme sistemine ihtiya¢ duyarlar. Yenilik gorevi siradan islemlerden farkli
oldugu i¢in, farkli bir odiillendirme sistemi gerektirir. Yenilik¢i gorevler daha
risklidir, daha zordur ve daha uzun bir zaman diliminde gerceklesir. Odiiller, yenilik
yapmak icin gerekli olan ekstra cabalar1 motive etmelidir. Odiiller, fikir arz edenlerin

sayisini artirmak yoniinde 6zendirici olmalidir.

2.6.1.2.9. Basarisizhgin Hos Goriilmesi

Basarisizligin hos goriilmesi, yeniliklerin basar1 ile gerceklestirilmesinde
esastir. Yenilikler dogalar1 geregi risklidir. Yenilik¢i kiiltiirler, yenilik siireci iginde
basarisizligin kacimlmaz dogal bir sonug oldugunu bastan kabul ederler. Isletmelerin
ne kadar cok yenilik yaparlarsa o kadar basarisizliga maruz kalacaklarim kabul
etmeleri gerekir. Basarisizlik 6grenme siirecinin bir pargasidir. Basarisizlik, gelisimi

saglamak i¢in pozitif bir firsattir.'%

Basariya yonelik, olumlu ve yenilik¢i cevrenin temel 6zelligi, basarisizliga
karsi toleransidir. Basarisizlik karsisinda hosgorii, kusursuz sirketlerin kiiltiirlerinin
0zel bir yanmdir. Yenilikgiler, bircok deneme yapmalidirlar, bunun sonucunda da bazi

basarisizliklar olabilir. Diger tiirlii, orgiit yeni hi¢bir sey 6grenemez.

lOzDURNA; a.g.e., s.200
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2.6.2. YENILIKCi ORGUT YAPILARI VE MODELLERI

Isletmelerin hizla gelisen bilgi teknolojileri ve rekabet ortaminda yenilikgi
orgiit  yapilarim1  uygulayabilmeleriyle  geleneksel  yapidan  siyrilmalar

gerceklesebilecektir. Bu sekilde degisime uyum yeteneklerini artiracaklardir.

Uriin odakli orgiit yapilarma dayali modellerin artik rekabetgi ortamda fazla
gecerliliginin olmadig1 goriilmektedir. Miisteri odakli orgiit yap1 ve modelleriyle
dikkat c¢eken yenilik¢i Orgiitler hizla degisen c¢evreye daha hizli uyum

saglayabilmektedirler.

Orgiit yapilarinda yasanan degisim ve doniisiimleri gerekli kilan nedenler;
v Yaganan hizli teknolojik degisimi,
v Rekabetin kosullarinin degismesi,
v" Teknolojinin aktif kullaniminin gerekliligi,
v Isletme cevresinden alman geri bildirimlerin nem kazanmast,
v Cevresel degisimlerin hiz kazanmas,

v Isletmelerin odak noktalarinin miisteri olmasi, miisteri istek ve ihtiyaclarina

aninda cevap verme istegi,

Yenilik Acisindan Orgiit Yapisim Belirleyen Unsurlar

Yenilikg¢i orgiitlerin orgiit yapilarinda da teknolojinin giiciiyle birlikte degisik
etkiler goriilmektedir. Yenilik¢i orgiit yapilariyla birlikte daha esnek bir yapiya
doniisiimiin s6z konusu oldugu goriilmektedir. Bu degisimlerle birlikte yenilik¢i

orgiit yapilarmin belirlenmesinde etki eden unsurlarda da degisimler yasanmaktadir.
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Aym zamanda isletmenin degisken ya da duragan bir ¢evrede olmasi orgiit

yapisinin belirlenmesinde de etken olmaktadir.

Cevre Teknoloji

Orgiit
Yapist

Strateji Orgiitiin Biiyiikligii

Kaynak: Adem OGUT; “Bilgi Caginda Yonetim”, Ankara: Nobel Yayinlari, 2001, s.81

Sekil 2. 6:Yenilikci Orgiit Yapisim Belirleyen Unsurlar

Sekil 2.6’ya gore Orgiit yapisini belirleyen unsurlar dort ana baslikta
toplamistir. Bunlar, cevre, teknoloji, strateji, orgiitiin biiyiikliigiidiir. Orgiitiin
cevresiyle olan iligkileri 6rgiit yapisinin sekillenmesinde 6énemli bir yer tutmaktadir.
Isletmenin teknolojiyi takip edebilme ve teknolojiyi kullanim hizi 6rgiit yapisinin
sekillenmesinde etkendir. Isletmenin biiyiikliigii ve belirledigi stratejiler orgiit

yapisinin belirlenmesinde etkenlerden digerleridir.

2.6.2.1. Yenilikci Orgiit Modelleri

Degisen is ortamina uyum saglayabilmek i¢in isletmelerin i¢inde bulunduklari
orgiit yapilarinda da uyumlu degisimler yapabilmeleri zorunlu hale gelmistir.
Yenilik¢i orgiit modellerinde yalin ve esnek yapimin kullamimu gittikge artmaktadir.
Bilgi teknolojilerinin gelismesiyle birlikte orgiit yapilarinda yaratici ve yenilikgi

tiretim yapabilme gerekliligi artmaktadir. Calisanlarin yaraticiliklarinl ortaya
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koyabilecekleri esnek ve yalin yapinin yani sira katilime1 yonetim anlayisi da orgiit

yapilarinin 6nemli 6zellikleri arasinda yer almaktadir.

2.6.2.1.1. Yaln Orgiitler

Isletmeler miisteri isteklerine uygun iiriinle sunduklar1 siirece basaril
olmaktadirlar. Klasik orgiit yapilar tiim isgorenlerin katilimina ve yaraticiliklarina
izin vermemektedir. Bunun yam sira klasik orgiit yapilar1 yasanan hizli gelismelere
uyum saglamay1 giiclestirir niteliktedir. Etkin bir iletisimin zorunluluk oldugu
giiniimiizde organizasyonlarin icyapilarindaki sorunlart ¢oziimleyerek, miisteri
beklentilerine hizla cevap verebilecek ve katilima acik bir orgiit yapilanmasi gerekli
olmaktadir. Bu baglamda yalin orgiit; miisterilerin istek ve beklentilerini daha iyi bir
sekilde karsilayabilmek i¢in orgiit yapisinin basitlestirilmesini, gereksiz ve katma

deger yaratmayan is siire¢lerinin kaldirilmasini ifade eden bir yapilanmadir.

Yalin oOrgiit, deger olusturmaya olumlu bir katki saglayacak sekilde
fonksiyonlarin, departmanlarin, siireclerin yeniden tanimlanmasi diizenlenmesidir.
Tiiketicilerin istedigi kalite ve standartlara daha cabuk cevap verebilmek icin orgiit
yapisinin basitlestirilmesidir. Kavramin vurgulamak istedigi “yalinliktir”. Yalin
orgiit yapilart merkeziyetgi ve hiyerarsik organizasyon yapist yerine, adem-i
merkeziyetci ve katilimei bir organizasyon yapisini ifade eder.'” Yalin 6rgiitlerin
genel ilkeleri, her is ortamina uygun olup uygulanabilir olmasi, takim ruhunun
orgiitiin tamamina hakim olmasi, yalin bir orgiit yapisina sahip olmasi, yetki ve
sorumluluklarin tiim isgorenlere dagitilmis olmasi, is tamimlamalarinin yapilmis
olmasi, orgiit yapisinin basit ve esnek olmasindan dolay etkin ve saglikli bir iletisim
imkan1 saglamasi, miisteri istek ve ihtiyaclar1 dogrultusunda degiskenlik
gosterebilmesidir. Yalin orgiitlerin basariya ulagmasi ozellikle yenilik ve deger
yaratma zincirinin odak noktasinda takimlarin bulunmasina ve ig siireclerinin siirekli

kendini yenilemesine baghdlr.104

lO3GEN(;; a.ge., s.179
l04AYGEN; a.ge., 98
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2.6.2.1.2. Organik Orgiitler

Bilgi cagimin yenilik¢i ve degisken cevre yapisina uyum saglayabilmek igin
isletmelerin organik Orgiit yapisina ihtiyaci vardir, organik oOrgiitler daha cok
yenilikciligi ve yaraticihig1 6zendiren bir yapiya sahiptir. Orgiit yapilarinin mekanik
olmasi1 daha ¢ok bicimsel ve merkeziyetci bir 6zelligi ifade ederken, organik olmasi

informal ve esnek yapiy1 ifade etmektedir.

Organik orgiitler esnek yapiya sahip olmalar1 nedeniyle ¢cevrenin degisimine
kolay uyum saglayabilirler. Isletmeler orgiit yapilarina doniismesiyle birlikte esnek,

yenilikgi, yaratici ve takim ¢alismasina uygun bir ortam olustururlar.

2.6.2.1.3. Adhokratik Orgiitler

Adhokratik orgiitlenme, informel iletisim sistemlerine dayanan, standart disi
bir orgiitlenmedir. Latince “gecici” anlamina gelen “ad-hoc” kavramindan tiiretilen
adhokrasi, gecici ve Ozel amaglarla kurulan bir Orgiit anlamina gelmektedir.
Adhokratik orgiit modeli, degisken cevresel ortamin artmasi ve ileri derecede

yenilik¢iligin zorunlu olmaya basladig: ortamlarda kullamlan bir modeldir.'®

Adhokratik orgiit yapilari, olduk¢a dinamik ve dolayisiyla yenilikgi, az
miktarda bi¢gimsellesmenin oldugu, uzman elemanlardan olusan, ayr1 ayri takimlarin
calistigt ve merkeziyetciligin olmadigi, esneklik ve koordinasyonun 6nemli oldugu
yapilardir. Film yapim sirketlerinde bu tiir yapilar kullanilmaktadir. Bu tiir orgiitlerin
dis cevreleri olduk¢a dinamik ve karmagiktir. Siklikla {iiretilen mal ve hizmet
degisir.106 Bu orgiit modelinde bir ¢alisan birden fazla takimin tiyesi olabilmektedir.

Bu tiir orgiitler belli amaglar icin kurulan ve daha sonra ortadan kalkan gecici

"Hasan TUTAR; “Sanal Ofislerde Koordinasyon ve Iletisim: Teorik Bir Cerceve” Gazi Universitesi
TTEE D;rgisi, Say1: 2, Ankara, 2002, 21.—22 .

1O mer DINCER; “Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1”, Istanbul: Beta Yayinlari, 7. Baski, 2004,
$.315-316
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orgiitlerdir. Hiyerarsik yapida isletme {iiyelerinin kesin i tanimlar1 belirlenmistir.
Adhokratik yapida hiyerarsik yapinin icerisinde yeni takimlar yaratilabilmekte ve

calisanlar proje tiirlerine gore degisik takimlarda yer alabilmektedirler.

2.6.2.1.4. Matriks Orgiitler

Yenilik¢i orgiit yapilarindan birisi de matriks orgiit yapilaridir. Matriks orgiit
yapisi, 0zellikle miisteri beklenti ve ihtiyaclarini gerek iiriin gerekse hizmet agisindan
karsilayabilmede imkanlar tanimaktadir. Daha cabuk ve etkin proje olanaklar
saglayan bir modeldir. Martiks orgiit yapis1 iki farkli iligki yapisina uygun olarak

diizenlenmistir. Bunlar dikey ve yatay iliskiler olarak olusturulmaktadir.'”’

Matriks orgiit yapisi esnektir. S6zgelimi bitirilen bir projenin yerini alan yeni
projeye uygun bir orgiitlenmeye gecilmekte, bunun en kisa zamanda yapilmasi

gerekmektedir ve matriks orgiit yapis1 buna imkan verecek niteliktedir.

Matriks orgiit yapilarinda, yatay ve capraz iliskilere yer verilmis olmasi ve dis
cevreyle iliski kurabilen birimlerin fazlaligi nedeniyle iletisim sistemi etkinlik
kazanmigtir. Dolayisiyla karar verme ve verilen kararlart uygulama bakimindan

yetkiler dagitilmis bulunmaktadir. Yani, merkezkac yonetim sistemi iglemektedir.

2.6.2.1.5. Sebeke Orgiitler

Gliniimiizde yasanan hizli gelismeler ve degismeler neticesinde oOrgiit
yapilarinda onemli yenilikler yasanmaktadir. Klasik orgiit yapilar1 bu degisikliklere
ayak uydurmakta zorlanmaktadirlar. Sebeke orgiit yapilar1 cevresel degisikliklere

cevap verebilmek, etkinligini artirmak, temel yeteneklerine uygun ve uzmanlastig

l07KO(;EL; a.ge., s. 323
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islerin disindakileri diger isletmelere birakmak gibi ihtiyaclardan ortaya c¢ikan

yenilik¢i orgiit yapilarindan birisidir.

Sebeke orgiitlerin temel 6zelligi, bir mal ya da hizmeti iiretebilmek icgin
yapilmasi gereken is ve faaliyetlerin ve bunun icin gerekli olan kaynaklarin tek bir
isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine, farkli isletmelere dagitilmis olmasidir.'®
Sebeke orgiitlerde temel faaliyetlerin her biri ayr1 ve dzerk bir yonetime sahip olan
isletmeler tarafindan yapilmaktadir. Bu tiir 6rgiitlenmeler gidilmesinin amaci maliyet

fiyatlarimi diisiirmek ve isletme kalitesini artirmaktir.

Sebeke orgiitlerinin bir baska 6zelligi de geleneksel orgiit yapilarinin ana
karakteri olan “komuta ve kontrol” bakis ag¢is1 yerine, hiyerarsik kademelesmeden
mimkiin oldugu kadar uzak yatay ve yalin iliskiler icinde calisan birimlerden

olusmasidir.

2.6.2.1.6. Yigisim Orgiitler

Yigisim orgiitler, degisik disiplinlerden gelen kisilerin hiyerarsik ve mevki
otoritesiyle degil, sonug iiretme, bilgi ve haberlesme agirlikli olarak siirekli veya
gecici bazda belli isleri grup iiyelerinin kendi alanlarinda gelistirecekleri uzmanlik,
karar verme diizeni ve miisterilerle iligkiler cercevesinde gerceklestirdikleri bir

caligma Orgiitiidiir. 109

Yi18is1m oOrgiitler ile sebeke orgiitlerin temel fikir ve amaglar1 aynidir. Bu orgiit
yapist ile daha esnek, daha hizli ve hiyerarsik kademelerin azaldig: bir hizmet siireci
saglanabilmektedir.110 Bu orgiit yapist igerisinde, ¢alisma gruplarinin olusturulmasi
ile is stirecleri olusturulmaktadir. Bu orgiit yapisinin en 6nemli 6zelligi, yigisim

icerisinde yer alan calisanlarin, hiyerarsik farklilasmadan dolay1r olusan mevki

108KO(;EL; a.g.e., s.318
lOQEREN; a.g.e., s.308
llOKO(;EL; a.g.e., s.394
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farkliliklarina dikkat etmemeleridir. Daha ¢ok bilgi paylasimi ve iletisim agirlikli bir

yapilandirma olusmaktadir.

Isletmelerin y1g1s1m orgiitleri olusturmasinda etken olan bir diger yenilikgi
bakis acist ise personeli giiclendirme o6zelliginin on plana c¢ikmasindan
kaynaklanmasidir. Personelin giiclendirilmesine deger verilen yenilik¢i Orgiit
yapilarimin 6zelligine uyum gosterebilecek bir oOrgiit yapis1 olmasindan dolay1

isletmeler y181s1m orgiitleri tercih etmektedir.'"!

111KO(;EL; a.g.e., s. 400
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UCUNCU BOLUM

KOBI’LERDE YENILIiK YONETIMi

Endiistri ve pazarlarda yasanan hizli degisimin bir sonucu olarak, isletmeler
izerinde rekabetin yogun bicimde hissedildigi bilinmektedir. Rekabeti yogun
bicimde hisseden firmalarin rekabet giiclerini artirmada yeniligi stratejik bir arag
olarak gordiikleri ve bu anlamda da daha fazla yenilik yaptiklar1 sdylenebilir. Biitiin
ekonomilerde biiyiik paya sahip olan KOBI’lerin rekabetci giiclerini artirabilmeleri
icin yenilige siki sikiya sarilmalari, bilhassa oOrgiit yapilarini yenilik¢i hale

getirmeleri yeni ekonomik diizende bir gerekliliktir.

Bu boliimde 6ncelikle KOBI’ler yenilik, yenilik yonetimi ve daha sonra ise
sirastyla KOBI’lerde yenilik yonetiminde etkili olan orgiitsel yapi ve faktorler

incelenmistir.

3.1. KOBI’LERDE YENILIiK YONETIMi

Her alanda hizli degisimin yasandigi giiniimiizde isletmeler, ayakta kalabilmek
icin bir yandan siirekli yenilik yapmaya zorlanirken, bir yandan da yogun rekabetle
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Degisime uyum saglamayan, kendini yenilemeyen
isletmelerin eninde sonunda yok olmalar1 kacinilmaz goriinmektedir. Dolayisiyla,
varligin1 siirdiirmek ve amaclarina ulagmak isteyen her isletme degisime ayak
uydurmak zorundadir. Bu baglamda KOBI’lerin mevcut yapilariyla, ozellikle
gelismis iilke pazarlarindaki yogun rekabet ortaminda uzun vadeli ve kalici basar
saglamalart zordur. Bu sorunun asilmasinda sahip olduklart avantajlarla pek cok
yenilikleri ortaya koyabilirler. Daha da 6nemlisi isletme igerisinde siirdiiriilebilir bir

yenilik siireci ve yonetimi saglayabilirler.

Yenilik¢i olmak, orgiit kiiltiiriinii yenilik¢i hale getirmek rekabet avantaji

saglamanin  giiclii bir anahtaridir. KOBI’lerin uzun vadede daha basaril
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yonetilmesinde etkili olacak ve onlara rekabet tistiinligii saglayacak asagida sayilan

pek cok faktor yenilikgi kiiltiir olusumunda son derece 6nemlidir:

1. Esnek bir yapiya sahip olmalar degisime kolay uyum saglama yetenekleri:

Organik yapida, basit ve odaklanmis orgiit yapilarina sahiptirler.

2. Yeniliklere yatkin olmalari: Ozellikle goze carpmayan ve ihtiya¢ olarak
kendini heniiz hissettirmeyen konularin ¢abuk farkina varrlar ve

uygulamalar hizli sekilde gerceklestirirler.

3. Simrh Pazar alani: Ozel isteklere, farkli ve nitelikli mamullere ihtiya¢ duyan

kesimlere yonelik calismalar yapabilmektedirler.

4. Gelismis beseri iliskilere ve orgiit iklimine sahip olmalari: Isgorenler arasinda
yakin iligki ve orgiit ikliminin olumlu yapisi nedeniyle kalite ve verimlilik

artarken, diger taraftan da calisanlarin orgiitle biitiinlesmeleri artmaktadir.

5. Cabuk karar verebilmesi ve sahip/yOneticinin rekabet firsati yaratabilme
ozelligi,

6. KOBI sahip/yoneticilerin girisimci ruhlarinin yiiksek olmasi

7. Firma icerisinde informel ag yapisi nedeniyle i¢ iletisim hizl ve etkili olmasi.

3.1.1. KOBI’lerde Yenilik

KOBI’lerin en 6nemli 6zelligi dinamik ve degisimlere kolay adapte olabilen
esnek yapilaridir. Ancak finansal giigclerinin yetersizligi, yonetimlerinin ilkelligi ve
bunlara ek olarak gelisen sorunlar rekabetci giiclerini zaafa ugratmaktadir.
Kiiresellesen yenidiinya diizeninde ekonomik anlamda rekabetci gii¢lerini artirmalari
icin KOBI’lerin avantajli yonlerini 6ne ¢ikarmalart ve eksik yonlerini de
tamamlamak {izere yeninden yapilanmalar1 sarttir. Bunun i¢in de yOnetimlerini

profesyonellestirmeleri, yeni teknolojilere ve modern iiretim tekniklerine
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yonelmeleri, evrensel kalite normlarinda ve en diisilk maliyetle mamuller

iiretebilecekleri diizeye ulasmalar gerekmektedir.''>

KOBIi’ler sahip olduklar1 avantaji koruyarak yenilik¢ilik yetenegini
gelistirebilmeleri i¢in miihendislik ve teknoloji yonetimi tekniklerini kullanabilmeli,
yeni {riin gelistirmede siire¢ yaklasgimim kullanilarak kurumsallagmali, yeni
teknikleri uygulamali, bilgi yOnetimini uygulayabilmeli, isbirligi yapabilmeli, ag
yapilarinin  bir parcast olmali ve sayisal ekonominin getirdigi firsatlar
degerlendirebilmelidir. Fakat bunlarin yapilabilir olmasinda KOBI’ler biiyiik
firmalara gore Ol¢ek nedeniyle dezavantajlidirlar. Bu dezavantajinin giderilmesi i¢in
KOBI’ler sanal diinyada bir araya gelerek kiimeler olusturmal1 ve ag yapisi igerisinde

birlikte caligmalidirlar. 13

3.1.2. KOBi’lerde Yenilik Yonetimi

KOBI’ler tiim iilkelerin ekonomilerinde 6nemli bir yere sahiptirler. Ulkelerin
sosyo-ekonomik yapisinda temel tas1 gorevi iistlenmekte olan KOBI’ler ekonomik
gelismenin de temel giicii olarak goriilmektedir. Ancak gelismekte olan iilkelerde bu
isletmeler cesitli sorunlarla kars1 karsiya kalmaktadirlar. KOBI’lerin bu sorunlarini

ozetleyecek olursak;

v' Kiiresel anlamda meydana gelen gelisme ve degisimlere uyum

saglayamamalari,
v Teknolojik degisimden ¢abuk etkilenmeleri,

v’ Icyapilarini  kendi iradeleri diginda olusan sartlara gore yeniden

diizenleyememeleri,

v" Bu tiir igletmelerde yeterince orgiit kiiltiiriiniin olugsmamast,

"2Mehmet ERKAN, Ali ELEREN; “Kiiresellesme Siirecinde KOBI’lerin Yeniden Yapilandirilmasi
ve Bir Model Onerisi”, I. Orta Anadolu Kongresi, KOBI{’lerin Finansman ve Pazarlama Sorunlari,
Erciyes Universitesi, Nevsehir I.I.B.F., Ekim 2001, Nevsehir, s.164

'BElif BAKTIR; “internet Teknolojilerinin Sagladigi Olanaklar: KOBI’lerde Yenilikgilik Yonetimi”,
X. Tiirkiye’de Internet Konferans, Bahcesehir Universitesi, Aralik 2005, s.5

95



v Isletme ici sorunlarin ¢oziimiinde bilimsel olmayan tekniklerin kullanilmast,

v’ Calisanlarin iicretlendirme, giiclendirme, yeterli bilgiye sahip olamama gibi

konulardaki sikintilari,

v' Caliganlar ile iist yonetimin ama¢ ve hedeflerindeki farkliliklar; amag

uyusmazligi,

v Degisim(yenilik) ¢aligmalarinda yasanan sikintilar(degisime direng, yonetime

giivensizlik vs.).

KOBIi’lerde yasanan bu sorunlar, olusturulacak yenilik yonetimi sayesinde
coziilebilir. Soyle ki yenilik yonetiminde etkili olan orgiitsel yap1 ve siireclere iliskin
faktorler isletme diizeyinde analiz edilerek yukarida sayilan sorunlara tek tek ¢6ziim

bulunabilir.

Kiiresel rekabet ortaminda rekabet¢i bir avantaja sahip olmalar igin
KOBI’lerde cevresindeki degisimlere uyum saglayan, calisanlarin icindeki gizli
meraki bulup ¢ikaracak, yaratici ve tutkulu bireyleri bir araya getirecek bir
yapilanmaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Yenilik¢ci oOrgiit yapisina sahip olan

isletmelerde1 14;

v' Orgiit yapis1 siirekli degisen sartlara aninda cevap verecek ve yenilikgi

diisiincenin gelisimine ortam hazirlayacaktir.

v' Orgiit yapisi stratejik taleplere cevap verebilecek ve calisanlarin serbestce
hareket etmesine ve yeteneklerini kullanabilmesine imkan saglayacak

esneklikte olacaktir.
v" Orgiitiin birimleri arasinda yiiz yiize iletisime imkan taniyacaktir.

v Caliganlarin sirketin ¢ikarina kendi yeteneklerini serbestge kullanabilmesi ve

kendilerini gerceklestirilmesi i¢in giiclendirilecektir.

114$evki OZGENER; “Kiiresel Rekabet Ortaminda KOBI’lerin Yeniden Yapilanmas1”,
http://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinasyonDb/kresel.doc
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v’ Bilgi degisimine imkan tamyarak calisanlarin i¢ ice yasamasim 6grenmeleri

ve degisimi bir firsat olarak gormeleri saglanacaktir.

Organik orgiit yapisina sahip olan KOBI'ler, cevresinde yasanan degisim ve
gelismelere aninda tepki verecektir. Girdi alma ve ¢ikt1 verme siirecinde isletme hem
dinamik yapisim1 korumus, hem de negatif entropi saglamis olacaktir. Miisteri istek
ve beklentilerini yakindan takip edebilmesi ve bunlara cevap verme hizi, kiiresel
rekabet pazarinda isletmelerin mevcudiyetlerini korumalarinda ve daha da

biiylimelerinde etkili olacaktir. Cilinkii cagimiz degisim ¢agidir.

Orgiit igerisinde olusturulacak yenilikci Kkiiltiir, yeniliklerin devaminda,
calisanlarin yenilik¢i kapasitelerinin gelistirilmesinde, Orgiitteki siireclerin etkin
isletilmesinde (iletisim, karar verme vs.), vizyon olusturma ve vizyonu paylasmada,
isletmenin devamliliginda, calisanlarin is tatmininde, isletmenin miisteri odakli olup

olmamasinda vb pek ¢ok konuda isletmelere 6nemli avantajlar saglayacaktir.

Isletme icerisindeki iklim de(¢ahisanlarin fikirlerinin  desteklenmesi,
calisanlarin atilimer ve risk alabilir seviyeye gelmeleri, calisanlar arasinda giivenin
saglanmasi, yoOnetilebilir bir catigma ortaminin saglanmasi, tartisma ortaminin

canlilig1 vs) orgiitiin yenililik-yaraticilik-degisim karakteristigini artirir.

Tiiketici tercihlerine daha esnek yaklasmalar1 ve calisanlariyla daha iyi iliski
icinde olmalari, degisen pazar kosullarina hizli adapte olabilecek olmalari, kiiciik
isletme sahiplerinin daha yaratic1 ve dinamik kisiler olarak hem yd&netici hem de
girisimci roliinii tek baglarina iistlenebilmeleri, KOBI’lerde yenilik¢i yonetimin
basarili olmasinda 6nemlidir. Ayrica, kiigiik isletmeler yeni fikirlerin ve dahilerin
yeserip serpilmesi i¢in ideal ortamlardir. Degisik sekillerde krizler, yeni fikirleri
deneme riskini goze almay1 gerektirir. Kiiciik igletmeler, girisim 6zgiirliigiiniin yani
sira girisim kapasiteleri ve kolayca uyum saglayabilme yetenekleri sayesinde
teknolojik gelismeleri izler, hatta bir anlamda yeniliklerin denendigi laboratuar islevi

goriirler.
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Kiiciik isletmelerde iletisim ve calisanlar arasinda uyum ve isbirliginin
saglanmasi ¢ok daha kolaydir. Bu tiir isletmelerde(varsa) ar-ge boliimii, isletmenin
diger boliimleriyle ¢ok yakin iliski i¢inde calisir. Bu anlamda degisimlere aninda
cevap verebilme, cabuk karar alabilme ve bunlan kisa siirede uygulamaya koyma

yetenekleri en 6nemli yeteneklerindendir.

KOBI’lerde calisan elemanlarmn yetenekleri, yaraticihklari, g¢alismaya
yatkinliklari, calisma arzu ve heyecanlar1 oldukca yiiksektir. Ozellikle bagimsiz
calismak ve katki gelistirmek isteyenler i¢cin KOBI’lerin ¢ok daha fazla ¢ekici yonleri
bulunmaktadir. Bu 6zelligi yeniliklerin gelistirilmesinde yoOnetsel baglamda etkili

olan unsurlar arasindadir.

3.1.3. KOBIi’lerde Yenilik Yonetiminde Etkili Olan Orgiitsel Yap1 ve
Faktorler

3.1.3.1.  KOBi’lerde Orgiit Yapisi

KOBIi’lerde genellikle basit ve bicimsel olmayan bir orgiit yapisi
bulunmaktadir. Orgiit yapis1 kesin olarak tamimlanmis degildir. Is boliimii
uygulamast daha kolay olabilmektedir. Kimin ne yapacagi, kimden emir alip kime
emir verecegi acik bir sekilde belirlenmis durumdadir, yonetici kimin ne yapacagini
kendisi saptamaktadir. Ancak boyle bir durum da, yoneticinin olmadigi zamanlarda

islerin aksamasina neden olabilmektedir.''> Uzmanlasma ise cok diisiik diizeydedir.

KOBI’lerde hiyerarsi cok kademelesmemistir. Uretime bagh olarak en cok iic
ya da dort hiyerarsik kademelesme goriiliir. Tek mamiil iireten kiiciik isletme basit
orgiit yapisina sahipken, ayni pazarda birden ¢cok mamiil iireten bir firma fonksiyonel

baz1 béliimlere gitmistir ve bu nadiren resmi bir nitelige sahip olur.''®

115M.UFTUO(‘}LU; a.ge.,s.123
"DINCER; a.g.e., 5.437-438
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Kararlar sahip/yonetici tarafindan almir ve karar alma mekanizmasi
merkezilegmistir. Tepe yonetici hemen hemen biitiin isletme fonksiyonlan ile
ilgilenir. KOBI’lerin sahip yoneticileri yardimcilarina yetki devredememektedir.
Isletme sahipleri profesyonel yoneticinin, mal sahibi yonetici gibi isletmeye bagl
calismayacagi, risk altina girmediginden isletme yOnetimine gereken Onemi
vermeyecegi, pratik bilgilerin ve tecriibenin yetersiz olusu, isletmeye getirecegi
maliyetin yiiksekligi gibi nedenlerden dolay1 yonetimi profesyonel yoneticilere
devretme konusunda ¢ekingen davranmaktadirlar.'" Ayrica, sirketin mali durumu ve

kritik bilgiler, isletme i¢indeki personel dahil herkesten gizli tutulur.

KOBI’lerde daha ¢ok sozlii emirler verilmekte olup isletmenin kiiciik olmasi
nedeniyle yiiz yiize goriisme, yazili emir ve yonergelere gore daha iyi anlagiimakta
ve daha etkili olmaktadir. fletisim kanallar1 resmi olmayan sekillerde olusmaktadir.
fletisim yapis1 cok yonlii ve arkadascadir. Yoneticiler kendi aralarinda ya da
boliimlerinde istedikleri zaman gayri resmi toplantilar diizenlenebilmekte, herkes

istedigi kisilerle serbestce goriisebilmektedir.

KOBI’lerde orgiit yapisi, yenilik fikirlerinin ortaya ¢ikmasi, herkesin fikrini
rahat bir sekilde ortaya koymasi bakimindan son derece uygundur. Ancak alinan

kararlarin uygulanmasi noktasinda merkezilesme s6z konusudur.

3.1.3.2. KOBI’lerde Liderlik

Liderlik, bir hedef dogrultusunda 6rgiitlenmis bir grubu etkileme siireci olarak
tanimlanabilir. Bu siirecin basinda bulunan kisi ise, liderdir. Yonetici ve lider aym
kisi olabilirler. Kisilerde yoneticilik ozellikleriyle liderlik ozellikleri bir arada
bulunabilirken, ayn1 zamanda bir lider yonetici de olmayabilir. Ayn1 sekilde her

yoneticinin lider oldugundan da s6z edilemez. Buna ragmen, yoneticilik ve liderlik

""Hiiseyin OZGEN, Selin DOGAN; “Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Uluslar Arasi Pazarlara
Acilmada Karsilastiklar1 Temel Yonetim Sorunlart” Dig Ticaret Dergisi, Yil:3, Say1:9, Nisan 87-127,
1998, s.47
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birbirlerine iistiinliikleri olan kavramlar degil, kendilerine has fonksiyonlar1 olan iki
farkli kavramdirlar. Gittik¢e karmasiklasan giiniimiiz is diinyasinda her iki fonksiyon

da vazgecilmez birer zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir.''®

Bir girisimci yonetici, miikemmel bir lider olmayabilir. Ancak ortalama bir
liderde bulunmasi gereken vasiflara sahip olmali, ideal liderle kendisini kiyaslayarak
eksikliklerini gidermeye calismalidir. Lider, astlarina kars1 davraniglarinda dengeli
ve genel olarak odiillendirici bir yapida olmalidir. Giiniimiizde pozitif liderlik
yaklagimi bunu gerektirmektedir. Calisanlar1 elestirilerinde, kendilerini gelistirecek
ve onlara yardimci olacak bir {islup benimsemelidir. Ancak, ilkelerinden de taviz

vermemelidir.

KOBI’lerde isletme sahip yoneticisi aym1 zamanda isletmenin lideridir. Her
yonetici gibi KOBI yoneticisi de teknik, beseri ve kavramsal yonetim tekniklerini
kullanacaktir. Bu arada, insanlar etkilemede otokratik, davranigsal, destekleyici,
bireyci, durumsal gibi liderlik yaklagimlarindan birini uygulayacaktir. Burada 6nemli
olan yoneticinin, kendi kisisel yeteneklerinin farkinda olmasi, zayif ve giiclii
yonlerini bilmesidir. Giiniimiiz kosullarinda, calisanlarin Onerilerini dikkate alan,
onlara giivendigini belli eden, yaptiklar1 basarili iglerden dolay1 onlar1 madden ve
manen Odiillendiren bir liderlik bi¢ciminin benimsenmesinin uygun olacagi

sdylenebilir.'"’

3.1.3.3. KOBI’lerde Vizyon

KOBI’ler bir ama¢ dogrultusunda kurulurlar. Bu amag veya temel hedefler
zaman icinde degisiklik gosterse de calisanlarin kurumun var olus nedenini, yani

misyonunu anlamasi gerekir. Vizyon, gelecekte, simdi var olan konumdan daha iyi

"8 Bahadir AKIN; “Kiiciik Isletmelerde Biiyiime ve Orgiitsel Sorunlar” S.U.Karaman IIBF Dergisi,
Say1 3, 2002, s.13-27
199 R. SONDENO; “Small Business Management”’, Business Publications, Plano,Texas, 1985, s.1
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bir konumu anlatirken; misyon su andaki durumu anlatmaktadir. Vizyon, isletme

amaglar ile ilgiliyken; misyon isletmenin davranis bicimi ile ilgilidir.

KOBIi’ler i¢c yapilarindan kaynaklanan yetersizlikler nedeniyle vizyon
olusturmada zayiftirlar. Glinliikk amaglar pesinde kostuklari i¢in yarin adina ne
yapacaklart net degildir. Yoneticiler icin iiriin ve hizmet satis1 tek ve son amactir.
KOBI yoneticileri genellikle uzun vadeli planlar yapabilecek bilgi ve kabiliyete sahip
degildirler. KOBI yoneticileri vizyon ¢izmeyi, uzun vadeli amaglar olusturmay1
gereksiz bir ugras olarak gormekte ve giinliikk islerle ugrasma egilimindedirler.

Dolayisiyla biiyiik isletmeler gibi kendilerine vizyon ciz(e)mezler.

3.1.34. KOBI’lerde Yonetim Tarz

Tiim igletmelerde oldugu gibi isletme yonetimi ilke ve kurallar1 genel olarak
KOBI’ler i¢in de gegerlidir. KOBI’lerin yonetim bakimindan en belirgin 6zelligi,
isletme sahipligi ve yoneticiliginin aym kiside toplanmasidir. KOBI’lerde sahiplik ve
yoneticiligin aym elde toplanmasi, isletmenin kurulus ve gelisme donemlerinde
onemli bir avantaj olmaktadir. Ancak biiylimenin belli bir asamaya gelmesi ile
birlikte isletme sahipligi ve yoneticiliginin ayni elde kalmaya devam etmesi, isletme
yonetiminde profesyonellesmeyi engellemektedir. Ciinkii isletme sahipligi ve isletme
yoneticiligi farkli rol ve sorumluluklari gerektirmektedir. Ozellikle biiyiime
siirecinde sahiplik ve yoneticilik rol ve sorumluluklarinin ayristirilmasi isletmenin

basarisi ve performansi igin biiyiik 6nem arz etmektedir.

KOBI’lerde girisimcilik, yoneticilik ve miilkiyet ayni kiside toplanmaktadir.
Bu kisi, isletme sahibidir. Isletme sahipliginin ve yoneticiliginin tek elde toplanmasi
isletme igerisinde uygulanacak yonetim tarzi iizerinde de etkili olacaktir. KOBI’lerde
yonetim tarzi isletme sahiplerinin tutumlarina, sahip oldugu degerlere,
davraniglarina, amag¢ ve hedeflerine endekslidir. Burada isletme sahibi 6n planda
olup, onun kisilik yapist ve degerleri dogrultusunda yonetim tarz1 sekillenir. Ornegin

biitiin yetki ve sorumluluklarin tek kiside toplanmasiyla isletme fonksiyonlar
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karmagik bir hale gelir. Yoneticinin iistlendigi gorevler arttikca durum daha da
karigik bir hal alir. Ciinkil artik yonetici, ayn1 zamanda muhasebeci, satici, finans
uzmani ve patrondur. Bu durumda kontrol mekanizmasi artik kendisidir. Olaylara
kendi bakis acis1 ile bakmakta ve karar vermektedir. YoOnetim merkezi olup,
isletmenin sahip yoneticisi karar alma, risk iistlenme konusunda bagimsiz ve yonetim
onun kisisel 6zelliklerini tasimaktadir. Isletmenin amaci, isletmenin sahip yoneticisi
tarafindan belirlenmektedir. Planlar kisa ve orta vadeli olarak yapilmakta, ast-iist
iligkileri dogrudan ya da kisisel olarak gergeklesmektedir. Tiim yonetim yetkilerini
kendisinde toplayan isletme sahibinin ¢ok gii¢lii pozisyonu, yani isletme iizerindeki
hakimiyeti onun subjektif-rasyonel olmayan kararlar vermesine neden
olabilmektedir. Diger yandan ise, yonetici igletme sahibi, ortaya c¢ikabilecek herhangi
bir aksamaya hemen miidahale edebilmektedir. Bu da fiili ve alternatif maliyetleri

azaltmaktadir.'?°

Cagdas isletmelerde operasyonel islerin cesitliligi ve ¢oklugu yonlendirmeyi
ve denetimi zorlastirmaktadir. Ozellikle iist yonetim ayrintilarla bogulmaktadir. Bu
durum yetki devrini zorunlu hale getirmektedir.'?' Ancak, merkezi bir yonetim
tarzina sahip olan KOBI’lerde herhangi bir yetki devri tam anlamiyla olamamakta,
kararlar igletme sahip yoneticisi tarafindan alinmaktadir. isletme sahip yoneticisinin
isletme iizerindeki hakimiyeti calisanlarin yonetime katilmasini engellemektedir.
Bunun yerine calisanlarin karar almalara katihmina 6nem verilmeli, ¢alisanlarin 6nii
acilmali ve Kkararlara katilimi goniillii olarak saglanmalidir. KOBI’lerde otoriter
yonetim tarzi yerini katilimciligi esas alan, ¢alisanlarin goriis ve diisiincelerine 6nem

veren bir anlayisa terk etmelidir.

KOBI sahiplerinin, ayn1 zamanda isletmenin birinci yoneticisi durumunda
bulunmalari, isleri ¢abuklastirma ve degisikliklere hizli uyum saglanmasi yoniinden

olumlu olmasina karsin, siirekli degisen piyasa sartlar1 ve teknolojiler karsisinda

'GZGEN, DOGAN; a.g.m., 5.99-100
2lismail TURKMEN; “Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Agisindan: Yonetimde Verimlilik (Ampirik
Bir Calisma)” Ankara: MPM Yayinlar1 No:519, 1996, s.85
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gerekli olan teknik ve mesleki bilgiye isletme sahip/yoneticilerinin yeterli Olgiide

sahip bulunmamalari, yani yetisememeleri, dogru karar vermeyi giiclestirmektedir.'*

KOBIi’lerde, isletmenin yOnetim yapisi, tepe yoneticisi tarafindan
sekillendirilmektedir. Kiiciik isletmelerde tepe yonetiminin yapisi genellikle ii¢

sekilde olmaktadir:'*

v Monografik: Isletmenin biitiin politikalar1 tek sahip/yonetici tarafindan
belirlenmektedir. Yonetici tek hakimdir ve hemen hemen biitiin
fonksiyonlarla kendisi ilgilenmektedir. Astlarina yapacaklar1 isi, emir ve

talimatlarla bildirmektedir.

v Oligarsik: Hisselerin ¢ogunu elinde tutan ortaklarin destekledigi, bir veya iki
uzmanin hakimiyetinde olan bir yapr sozkonusudur. Genellikle ortaklar
arasindan secilen bu yoneticiler, daha cok teknik uzmanlardir ve her biri

degisik fonksiyonlarin yerine getirilmesini iistlenmektedirler.

v’ Aristokratik: Sahiplerin ve aile fertlerinin yonetime katilmadigi ve digaridan
bir yoneticinin tayin edildigi bir yonetim yapisidir. Isletme sahipleri,
yoneticiyi  tayin  etmekle  beraber, genel politikalar1  kendileri

belirlemektedirler.

3.1.3.5.  KOBi’lerde Orgiit Kiiltiirii

Orgiit iiyelerinin inanislari, hissettikleri ve diisiindiikleri, algilamalar1 ve
gercek olarak kabul ettikleri varsayimlar isletmelerde orgiit kiiltiiriintin ¢ekirdegini
olustururlar. KOBI’lerde isletme sahip yoneticisinin hakimiyeti esas olmasi
nedeniyle, yoneticinin temel varsayimlari, benimsedigi degerleri, aligkanliklari,
diisiince ve davranislart orgiitiin biitiin goriiniimiine ve renklerine yansir. YOneticinin

calisanlan1 yakindan kontrol etmek istemesi otoriter yonetim tarzim Orgiitte hakim

'2Siileyman KARATAS; “Sanayilesme Siirecinde Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler,” istanbul: 2.
Baski, Veli Yayinlari, 1991, s.40
123DiN(;ER; a.g.e., s.442
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kilarken, calisanlarin goriis ve diisiincelerinden yararlanmak istemesi, calisanlarin
yaraticiliklarimi ortaya koymalarini istemesi katilime1 yonetim tarzim orgiitte hakim
kilar. Katilimci yonetim tarzinin hakim oldugu oOrgiitlerde c¢alisanlar fikirlerini
kolayca ifade edebileceginden ¢ok sayida yenilik fikri ortaya ¢ikabilmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin  yenilik¢i etkinli§in esas belirleyicisi olmasi dolayisiyla KOBI
yoneticilerinin orgiitte yeniligi destekleyen bir kiiltiir olusturmalar1 gerekir. Orgiitte
acik yaratici tartismalart destekleyen, gruplar arasi igbirligini gelistiren, tiiketici istek

ve beklentilerine aninda cevap veren kosullar gerceklestirmelidir.

Orgiit kiiltiirli, bir orgiitii digerlerinden ayiran ve orgiit iiyeleri tarafindan
paylasilan bir anlamlar sistemidir. Orgiit kiiltiiriinin  olusumunda isletme
kurucularinin etkisi oldukga belirgindir. Ust yonetimin yonetim anlayist ve personeli

sosyallestirme bicimleri de kiiltiiriin yansimalaridir.'*

Giiglii bir orgiit kiiltiiriine sahip KOBI’ler kurumsallasmaya daha da yaklasmis
olurlar. Bunu basarmis KOBI’ler kusaklar boyu ayakta kalabilirler. Kurumsallagan
KOBI’lerde sistem ve ilkeler yerlesmis demektir. Kurumsallasan KOB1’ler ne kadar
kii¢iik olursa olsun belirli bir vizyon ve misyona sahiptirler. Insan emegi bir maliyet
unsuru degil, temel bir tiretim faktorii olarak goriiliir. Sirkette cagdas yontemler
asgari seviyelerde de olsa uygulanir. Kurumsallagsmis KOBI’lerde uzun vadeli ilkeler
sirket anayasasi olarak belirlenir.' Belirli bir sistem ve ilkelere sahip 6rgiitlerde

yenilik siireci daha 6rgiit amaclarina uygun bir sekilde

3.1.3.6. KOBI’lerde iletisim

Orgiitlerde iliskiler, kisilerin bicimsel olan ve olmayan davramislar1 sonucu
ortaya ¢iktigindan, iletigsim kanallar1 da bicimsel ya da bi¢imsel olmayan sekillerde

olusacaktir. Bicimsel iletisim, dikey olarak emir, talimat, prosediir ve planlarin yazil

124Nihat ERDOGMUS; “Aile isletmeleri: ikinci Kusagm Yetistirilmesi” Istanbul: Beta Basim, 2004,
$.107-108

125Faruk TURKOGLU; Aile Sirketlerinde Adanmislik Basariya, Giic Hirst Yikima Siiriikler”,
Referans Gazetesi, 22-23 Eyliil 2007
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veya sozlii olarak alt kademelere dogru, rapor olarak da iist kademelere iletilmesi
seklinde ortaya cikar. Yatay bicimsel iletisim ise, departmanlar arasi koordinasyon

icin gereklidir.

lletisim sisteminin biitiin 6rgiit yapilari i¢in tasidig1 rol ¢ok 6nemlidir. Hatta
orgiitleri bir iletisim sistemi olarak ele alip, haber akisim1 boyle bir sitem iginde
incelemek de miimkiindiir.'*® Her yonetici kendi isletmesinde etkin bir iletisim
politikasi olusturmalidir. Alinan kararlar isgorenlerden saklanmamali, onlarla
paylasilmalidir. Bir yonetici, “calisan bunlardan anlamaz, heniiz o kapasiteye
ulagmad1” gibi diisiincelerle bircok haberi calisanlardan saklamaya kalkarsa, pek de
isabetli hareket etmis say1lmaz. Isletme icinde olusturulacak etkili sozlii ve yazil i¢
iletisim yollar1 ile KOBI yoneticileri isletmelerde sorunlari ve ¢oziim yollarini

kolaylikla belirleyebilmektedirler.'”’

Ciinkii iletisim, isletmede calisanlar arasinda
bilgi aligverisidir. Isletme biiyiidiikce ve orgiit yapist karmasiklastikca iletisimin
Oonemi daha da artar. Cogunlukla bicimsel bir yapiya sahip olmayan isletmeler

acisindan iletigsimin 6nemi goz ardi edilmemelidir.

KOBI’lerde genelde bigimsel olmayan iletisim soz konusudur. Calisanlar ve
isletme sahibi arasindaki iletisimde statiiler 6nemli bir rol oynamaz.128 KOBI’lerde
ne olup bittiginin herkes farkindayken, ayni kolaylik biiyiik isletmeler icin soz
konusu degildir. Biiyiik isletmelerde yapilan hatalar bazen bir siire patrondan

saklanabilirse de girisimci yonetici her olan biteni kolayca izleyebilecektir.

Iyi bir iletisim orgiitsel koordinasyonu sagladigi gibi, isletme ile cevre
arasinda da uyuma yardimci olmaktadir. Aym1 zamanda iyi bir iletisim yenilik
siirecinin etkin bir sekilde yonetilmesine de yardimci olacaktir. KOBI’lerde iliskiler
genelde informel yapidadir. Hiyerarsik kademenin ve calisanlarin azligi, iletisim
tizerinde olumlu bir etki yapacaktir. Karmagik yapili biiyiik isletme orgiitlerinde

darbogazlarin olusmasi ve bunlarin asilmasindaki giicliikler 6nemli bir yer tutar. Eger

12(’KO(;EL; a.ge., s.221
127AKGEMCL a.g.e., s..25
128ALPUGAN; a.ge.,s. 170
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kurallarina uyulmazsa, iletisimsizlik darbogazlarin olusmasina neden olacak ve
mesajin ancak kismen istenen yere ulagmasina imkan verecektir. Bu avantajlarina
karsin, KOBI’lerde iletisimin genelde sistematik ve yazili olmamasi bazi sorunlara
yol acabilecektir. Etkin bir iletisimin saglanabilmesi i¢in, personel mutlaka bu

konuda egitime tabi tutulmalidir.'*

3.1.3.7. KOBI’lerde Personel Giiclendirme

Orgiitlerin temel kaynagi insan oldugu icin insan kaynaklarini yakindan
tammak gerekir. Calisanlarin amaclar1 nelerdir? Orgiitten beklentileri nelerdir?
Isgorenlerin performanslarin1 hangi yonetim araglariyla artirabiliriz? Gibi sorularin
cevaplarini 6rgiitsel ve bireysel amaclar1 uyumlastirarak ortaya koyabiliriz. Orgiit
amacina ulastigi takdirde, birey de kendi amacina ulastigina inanirsa, isgoren daha
cok motive olabilecektir. Sonucta isgoren isinden daha ¢ok tatmin olabilecek
duruma gelecektir. Tatmin olmus, giiclendirilmis personel isletme icerisinde daha

etkin olacak, kendini ortaya koyabilecektir.

KOBIi’lerin en belirgin 6zelliklerinden biri de ekip calismalarinin
yayginligidir. Bu tiir ¢alismalar sayesinde oOrgiitiin bireyleri arasinda toplantilar
yapmalari, karsilikli bilgi aligverisinde bulunmalar1 ve dayanigmanin 6n planda
tutulmas1 KOBI’lerde basariy1 ve kaliteyi bir biitiin olarak algilamalarini saglar.
Orgiitsel diizeyde tiim calisanlar arasinda giivene dayali bir iliskinin varlig
katilimeciy1 giiclendirecek, isgorenler arasinda isbirligini artiracak ve boylece

calisanlar kendilerini iglerine daha kolay verebilecek ve orgiitsel baglilik artacaktir.

Personel giiclendirme, isi fiillen yapan kisinin, orgiitiin iist kademelerindeki
yoneticilere oranla isi daha iyi bildigi anlayisina dayanmaktadir. Gii¢lendirmede
amag, “isi yapani, isin sahibi haline getirmektir.” Isle ilgili secim yapma hakki isi

yapana aittir. Yoneticinin buradaki rolii, isi yapanin isini daha iyi yapabilmesi i¢in

129AKIN; a.g.m., s.13-27
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gerekli ortam1 yaratmak ve kaynaklar1 bulmaktir. Giiglendirilen personel isine karsi
daha cok motive olacaktir. Orgiitte karar verme yetkisini artacak, onlar1 yetki ister
hale getirecek ve islerini daha iyi yapmalar i¢in onlara gii¢ kazandiracaktir. Giiglii

insan 6rgiit ortaminda amaglari gerceklestirilen insandir.'*

KOBI’lerde ¢evreye uyum, esneklik katsayisimin yiiksekligi, iletisimin hizl
olmasi gibi pek cok orgiitsel yap1 ve siiregler personelin kendini gii¢lii hissetmesinde
yardimc1 olmaktadir. KOBI’lerde isgoren ozellikle tiiketici istek ve ihtiyaclarini
gidermede, onlarin sorunlarina ¢dziim bulmada ve ortaya cikan yenilik firsatlarini
degerlendirmede inisiyatif kullanabilmektedir. Sorunlarin ¢6ziimiinde karar verme

yetkisi ve igin daha hizli yapilabilmesinde gii¢c kendisindedir.

3.1.3.8.  KOBI’lerde Miisteri Odaklihk

Degisen teknolojik ve rekabet sartlarmmin bir uzantist1 olarak giintimiiz
miisterileri de biiyiik degisiklikler gostermektedir. Pazarlamada olusan biiyiik
degisiklikler miisteri iliskilerini 6n plana ¢ikarmistir. Miisteri iliskileri cercevesinde
olusturulan miisteri sadakati kavrami “tekrar satin alma siklig1 veya benzer mali satin
alma hacmi” seklinde tamimlanmaktadir. KOBI’lerin yapilari itibariyle siirekli
miisterilerle kurduklar birincil iligkiler sayesinde miisteri odakli davraniglar
icerisinde olmalar1 daha kolaydir. Bu pazarlama uygulamasi ile KOBI’ler sahip
olduklar1 potansiyel miisterilere daha ¢ok iiriin/hizmet pazarlayabilecekler ve yakin
iliskiler sonucu onlarin degisen isteklerine daha hizli ve etkin bir sekilde karsilik
verebileceklerdir. Miisteri odakli olan KOBI'ler, yenilik ihtiyacinin ortaya

cikarilmasinda ve yeniligin miisteriye sunumunda daha avantajlidirlar.

KOBI'ler esnek yapilari sayesinde miisteri iliskilerini verimli kullanarak

mevcut ve potansiyel miisterileri Orgiit biinyesine kazandirarak yeni miisteri

13OKO(;EL; a.ge.,s. 423
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kitlelerine sahip olurlar. KOBI’lerin sahip olduklar1 miisteri odaklilik, 6zellikle

kiiresel boyutta faaliyet gosteren rakiplerine karsi bir iistiinliik saglayacaktir.

KOBI’lerin yapilar1 geregi iletisim kanallarinin esnek ve hizli calistyor olmasi
iiriin ve hizmet aksamalarina hizli sekilde donebilmeleri ve hatalarin1 ¢abuk bir
sekilde telefi edebilmelerine yardimci olacaktir. Hatali bir sekilde yerine getirilmis
bir iiriin ve hizmet isletmeler acisindan ilk bakista bir miisterinin kayb1 gibi goriinse
de uzun vadede daha biiyiik problemlere yol acacaktir. Bu anlamda KOBI’lerin
Oonemli bir avantaji mevcuttur. Ancak bu {iistiinliigli kullanabilmek i¢in iyi bir orgiit
yapisina ve egitimli personele ihtiya¢ vardir. Ciinkii sorunun dncelikle algilanmasi,
daha sonra hizli sekilde ¢oziimlenebilmesi biiyiik Slgiide egitimli personel sayesinde
miimkiin olabilecektir. Sorunu ¢oziimlenen miisteri biiyiik olasilikla isletme igin

sadik miisteri olacak veya olmaya devam edecektir.

3.1.3.9. KOBI’lerde Odiillendirme

Giiniimiiz KOBI yoneticisinin isletme icerisinde ¢ozmesi gereken sorunlarin
basinda verimliligin artmasi i¢cin calisanlarin nasil giidiillenmesi gerektigi ve en
uygun Odiillendirme sisteminin ortaya konulmasidir. Calismaya karsi isteksizlik
kalite diistikliigii, hizmet eksikligi, isten kacma, verimlilik diisiisii gibi sonuglar

dogurmaktadir.

Biitiin kademelerdeki caligsanlar, kisaca gereksinimlerin ortaya ¢ikarilmasi ve
bu gereksinimlere uygun yontemlerin uygulanmasi olarak tanimlanabilecek olan
motivasyon ihtiyaci i¢indedirler. Calisanlarin tatmin edilmesi Oncelikle, isletmenin
politikas1 ve yonetimine, kisisel iliskilere, statii, maas, is giivenligine ve sosyal
faaliyetlere baglidir. Bu oncelikli tatminden sonra, isin ilgincligi, kisinin yaratici
giiciinii kullanabilmesi, katilimin saglanmasi gibi faktorler motivasyonu arttirict

etkilerde bulunacaklardir.
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Kiiciik bir isletmede ¢alisanlar1 motive etmek, biiyiik isletmelerdekine nazaran
daha kolaydir. Girigimci tiim calisanlan bireysel olarak tanimaktadir. Her giin yiiz
yiize gelmektedirler. Bu sekilde girisimci c¢alisanlarin kisisel problemlerini,
karakterlerini rahatca anlayacak ve bu dogrultuda iyi is imkanlar, gesitli 6diiller ve

promosyonlar, ilerleme imkanlar1 sunarak onlar1 tatmin edebilecektir.

Ekip calismasinin desteklenmesi ve ¢esitli metotlarla katilimin saglanmasi bu
yolla ¢alisanlarin sorumluluklarinin arttirtlmast 6nemli motivasyon kaynaklar1 olarak
goriilmektedir. KOBI'ler calisanlarin kararlara katilim imkani, az sayida galiganin
tistleriyle yakin temasi, ¢alisanlarin isbirligi neticesinde bazi sonuglara ulagsmasi igin
uygun ortamlar olduklar1 icin, bu isletmelerde uygun metotlar kullanilirsa, hem
calisanlarin sevki hem de tiretkenlik artacaktir. Bu bakimdan yenilik¢i isgorenlerin
odiillendirilmesi 6nemlidir. Yoneticilere ulasamayan yenilik¢i ve yaratici isgorenler,
yaraticiliklarim1 zamanla kullanamayacak duruma geleceklerdir. Yenilikci isgorenler

odiillendirildikce yenilikgi diisiinceler ortaya ¢ikmaya devam edecektir.

3.1.3.10. KOBI’lerde Basarisizhgin Hos Goriilmesi

Yenilik yapmak dogas1 geregi kolay bir faaliyet olmadigi gibi, KOBI’lerde
yenilik yapmak daha zor bir faaliyettir. Yenilik yapmak i¢in yenilik¢i bir personel
yapisi, yenilige uygun oOrgiit yapisi, piyasa kosullarim iyi degerlendiren arastirma

ekibi, finansal kaynaklarin varlig1 gibi kosullar gereklidir.

Yenilik yapmanin c¢ok riskli bir siire¢ oldugu bilinmektedir. Girisilen
projelerin ¢cok az bir kisminin istenilen nitelikte sonuclara ulastii, diger kisminin
sonuglarinin ise piyasa i¢in bir iiriin ve hizmet teskil etmeyip, diger arastirmalara
temel olusturdugu, iyi bir tecriibe olusturdugu agiktir. Yenilik ¢alismalarindan elde
edilen iirin ve hizmetten istenilen fayday:1 saglayabilmek i¢in piyasa ihtiya¢larinin

iyi analiz edilip, analiz sonuglarina gore projeye girismek gerekir.
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Yenilik yaratan fikirlerin iiretilebilmesi, yenilik caligmalarinin basarili bir
sekilde gerceklestirilmesi i¢in uygun bir orgiitsel yapinin varligina ihtiya¢ vardir.
Orgiitiin yapisi, basamak sayis1 azaltilmis, basik ve statii baskis1 minimize edilmis ise
yaraticiliga uygundur. Bu tiir 6rgiitlerde liderler ve yoneticiler esnektir, yeni fikirlere
ve Onerilere agiktir. Yenilik ve yaraticilik tesvik edilir ve hatta calisanlarin hata
yapmalarina izin verilmistir. Hatalar hosgorii ile karsilanmaktadir. Yenilik
faaliyetleri icin arastirmacilara gerekli ortam yaratilmakta, yaratict personelin
isletmeye  kazandirilmasi icin  fedakarlikta bulunulmakta, grup calisma
ortamlari(proje gruplari, kalite c¢emberleri, ar-ge gelistirme takimlar1 vb.)

olusturulmaktadir.

Yenilik calismalarinin  sonuglarinin  olumlu olmast KOBI’ler acisindan
rekabette var olmak, bilylimek i¢in istenen bir durumdur. Ancak yenilik
caligmalarinin basarisiz olmast her zaman hosgorii ile karsilanmaz. Ciinkii
KOBI’lerin &zellikle finansal anlamda kaynaklar1 kittir, ar-ge calismalaria biitce
ayir(a)mazlar. Bu bakimdan biiyiik isletmeler gibi ar-ge birimleri yoktur. Calisanlarin

yaraticiliklar simirli kalmakta, yenilik faaliyetleri yaygin olamamaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

KOBI’LERDE YENILIiK YONETIMi: YENILiK YONETIMINDE ETKIiLi
OLAN ORGUTSEL YAPI VE FAKTORLERE iLiSKiN BiR ARASTIRMA

KOBI’lerin miisteri memnuniyeti ve beklentilerini karsilayabilmesi, iiriin ve
hizmet kalitelerini yiikseltebilmeleri icin yenilik yOnetimini benimsemeleri ve bu

baglamda o6rgiit yapilarini ve siireclerini yeniden diizenlemeleri gerekmektedir.

Bu boliimde arastirmanin onemi, amaci, veri toplama yontemi, arastirmanin

orneklemi, hipotezleri ve veri analiz yontemi ile ilgili konular ele alinmisgtir.

4.1. ARASTIRMA METODOLOJISi

4.1.1. Arastirmanin Onemi

Giiniimiiz rekabet ortaminda sadece kaliteli mal ve hizmet sunmak avantaj
elde etmek i¢in yeterli degildir. Kalite biitiin isletmelerin yerine getirmesi gereken
siradan bir eylemdir. Rekabet avantaji elde etmek isteyen isletmeler, yenilik yaparak
rakiplerinden farkli hale gelecek ve iiriin, hizmet ve siireclerine katma deger ilave

ederek rakiplerinin oniine gegeceklerdir.

Siirekli ve hizli bir sekilde degismekte olan tiiketici istek ve beklentileri
gittikce karmasik bir hal almaktadir. Tiiketicinin yeni bir istegini en dnce kesfeden,
buna yonelik triinler sunan ve siiregler gelistiren isletmeler biiyiik bir Pazar avantaji

kazanacaktir.

Literatirde gida firmalarinda, yenilik {izerinde etkili olan faktorler

incelenmistir. Teoman Pamuk¢u (2003) tarafindan Tiirk firmalan {izerinde yapilan
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bir calisma sonucunda ticaretin liberalizasyonun yenilik iizerinde olumlu etkileri
oldugu goriilmiistiir. Yenilik faaliyetlerinin gostergesi olarak Ar-Ge yatirnmlarinin
onemi tiizerinde Shefer ve Frenkel (2005) tarafindan yapilan calismada Ar-Ge
yatinmlarimin firmanin biyiikliigii, yasi, yonetim ve Orgiitsel yapisi, faaliyette
bulundugu sektor ve firma yeri gibi isletme Ozelliklerinden etkilendikleri ortaya
konulmustur."*' Ufuk Durna (2002) tarafindan Nigde ili ve cevresindeki illerde
faaliyette bulunan(iSO’nun 1999 yilinda yayinladigi Tiirkiye'nin en bilyiik 500
isletmesi icerisine giren) firmalar lizerinde yapilan bir ¢calismada da yenilik yonetimi
izerinde etkili olan oOrgiitsel yap1 faktorler incelenmistir. Arastirmada oOrgiitsel
yapmin yenilik¢iligi ile yenilik stratejileri, bulunduklar1 ¢evrenin 6zellikleri, sahip
olduklart liderlik bicimi, iletisimlerinin isleyis sekli, sahip olduklar1 6rgiit normlar
ve yenilikleri ddiillendirme tutumlar1 arasinda anlamli bir iliski oldugu saptanirken,
orgiitsel yapiin yenilikciligi ile miisteriye yonelik yenilik yaklasimi arasinda bir
iliski saptanamamistir. Erhan Giiltekin (2006)tarafindan Tiirkiye Is Bankasinin genel
miidiirlik birimleri ve Istanbul subeleri calisanlar1 iizerinde yapilan calismada
orgiitsel yapi faktorleri ile orgiitsel yenilikcilik degiskeni karsilastirilmistir.'*
Yenilik faaliyetleri tizerinde bagka isletme faktorleri de etkilidir. Bunlar arasinda;
yonetimin kalitesi, yeniliklere bakig tarzi, firmalarin gecmis yenilik tecriibeleri,
firmalarin pazarlik giicii, yaptiklan islerdeki uzmanlik tecriibeleri, orgiitsel yapi,
finansal performans, yenilik faaliyetlerinin siirekliligi, tedarik¢ilerle olan iliskiler,
caliganlarin ig tatmin diizeyleri, firmanin icinde bulundugu pazardaki rekabet diizeyi
sayilabilir. Bu faktorler firmalarin faaliyette bulunduklar1 sektorlere gore degisim

gostermektedir.

4.1.2. Arastirmanin Amaci

Temel olarak arastirmanin amaci, KOBI’lerin daha yenilik¢i hale gelebilmeleri
icin Orgiitsel yapilarim1 etkileyen unsurlarin belirlenmesidir. Bu dogrultuda

isletmelerin uyguladiklan yenilik stratejileri, bulunduklar ¢evrenin 6zellikleri, sahip

BHatice CALIPINAR, Ugur BAC; “KOBI’lerde Inovasyon Yapmayi Etkileyen Faktorler ve Bir Alan
Arastirmast” Ege Akademik Bakis,7(2) 2007,5.453-466

"2Erhan GULTEKIN; “Yenilik Yonetimini Etkileyen Orgiitsel Yapr Faktorlerinin  Orgiitsel
Yenilik¢ilik Ile Tliskisi Uzerine Bir Arastirma”, Yayimlanmamis YL Tezi, Kocaeli Univ., SBE,
Kocaeli, 2006

112



olduklar1 liderlik bicimi, iletisim kanallarinin isleyis sekli, sahip olduklan orgiit
normlari, miisteriye yonelik yenilik yaklasimlar1 ve yenilikleri 6diillendirme

tutumlar ile orgiitsel yapilan arasindaki iliskiler arastirilacaktir.

4.1.3. Veri Toplama Yontemi ve Plan

Arastirmada birincil ve ikincil veriler kullanilmistir. ikincil verilerin elde
edilmesi amaciyla Istanbul, Marmara, Kocaeli, Kiiltiir, Kadir Has Universitelerinin

kiitiiphanelerinden ve KOSGEB’in cesitli kaynaklarindan yararlanilmistir.

Birincil verilerde veri toplama yontemi olarak anket yontemi kullanmilmistir.
Anketler, isletmelerin bilyiik cogunlugunda sirket sahibi/ortagi/yoneticisi, muhasebe
miidiirli, satis sorumlusu vb isletmeyi iyi taniyan insanlarca cevaplandirilmistir.
Anketler; bazi isletmelerde yiiz yiize goriisiilerek, bazilar1 ise bir giin sonrasina

teslim alinmak iizere verilmek suretiyle cevaplandirilmistir.

Anket formu iki boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde isletmenin yenilik
stratejisi, bulundugu cevrenin 6zelligi, liderlik bicimi, iletisimin isleyis sekli, orgiit
normlari, miisteriye yonelik yenilik yaklagimlari ve yenilik yapan bireylerin
odiillendirilmesi gibi konular yer almaktadir. Ikinci boliimde ise tezin kuramsal
yapisina uygun bicimde orgiit yapisiyla ilgili konulara yer verilmistir. Bu amacla
ornegin; isletmenin hiyerarsik yapisi, formellesme derecesi, iletisim bi¢imi, amagclar
gibi ve benzeri konular ele alinmistir. Anket igerisinde bu konular ifadeler seklinde
yer almig olup, cevaplayicidan “tamamen katiliyorum, katiliyorum, kararsizim,
katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum” seklindeki siklardan birisini igaretlemesi
istenmistir. Arastirmada temel Olcekleme yontemi olarak besli likert olcegi

kullanilmastir.
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4.1.4. Arastirmamin Sinirlari

Arastirma, Mega Center Kuru Gida Sitesindeki KOBT’ler iizerinde
gerceklestirilmistir. Gida sitesinde yaklasik 650 KOBI faaliyette bulunmaktadir.

Arastirma 15 Haziran—10 Agustos tarihleri arasinda yapilmistir.

4.1.5. Arastirma Orneklemi

Mega Center Gida Sitesinde yaklastk 650 KOBI bulunmaktadir. Site
icerisindeki KOBI nitelikli firmalarin tamamma gidilmis ancak, gesitli
nedenlerle(devletin resmi gorevlisi sanilmasi, sirkette yetkilinin bulunmamas,
calismanin gereksiz bir is olarak algilanmasi, cevap vermek istememesi, zamanim
yok gibi vb ) firmalarin bilyiik bir kism1 anket sorularina cevap vermemistir. Anket
sorularina site icerisindeki 105 KOBI’den cevap alinmis ancak, 105 firma icinden 95
tane firmadan alinan cevaplar itina ile hazirlanmis oldugu tespit edilmis, kalan
firmalarin cevaplan arastirma kapsami disinda birakilmistir. Ankete cevap verenlerin
biiyiik cogunlugunun sirket sahibi/ortagi/yoneticisi, muhasebe miidiirii, satis

sorumlusu vb. isletmeyi iyi taniyan insanlardan olugmasina 6zen gosterilmistir.

4.1.6. Arastirma Hipotezleri

Arastirmada test edilen hipotezler asagidadir:'*
HO,= lsletmenin uyguladig:i yenilik stratejisi ile orgiitsel yapimn yenilikciligi
arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H1,= lsletmenin uyguladig:i yenilik stratejisi ile orgiitsel yapimn yenilikciligi

arasinda anlaml bir iligki vardir.

HO,= Isletmenin bulundugu cevrenin ozellikleriyle orgiitsel yapimin yenilikgiligi

arasinda anlaml bir iliski yoktur.

m Ufuk DURNA; “Yenilik Yonetimi: Yenilik Yonetiminde Etkili Olan Orgiitsel Yap1 ve Faktorlere
Iligkin Bir Arastirma” daki hipotezler ve anket sorular1 arastirmamda kullanilmistir.
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H1,= Isletmenin bulundugu cevrenin ozellikleriyle orgiitsel yapimin yenilikgiligi

arasinda anlaml bir iligki vardir.

HO;= Isletmede uygulanan liderlik bigimi ile orgiitsel yapinin yenilik¢iligi arasinda

anlamli bir iligki yoktur.

H1;= Isletmede uygulanan liderlik bigimi ile orgiitsel yapinin yenilikgiligi arasinda

anlamli bir iligki vardir.

HO,= Isletmedeki iletisim islevinin isleviyle orgiitsel yapinin yenilikgiligi arasinda

anlamli bir iliski yoktur.

H1,= Isletmedeki iletisim islevinin isleviyle orgiitsel yapinin yenilikgiligi arasinda

anlaml bir iliski vardir.

HOs= Isletmede yeniligi tesvik eden normlarla 6rgiitsel yapinin yenilikciligi arasinda

anlamli bir iligki yoktur.

H1s= Isletmede yeniligi tesvik eden normlarla 6rgiitsel yapinin yenilikciligi arasinda

anlaml bir iliski vardir.

HOs= Isletmede vyenilik yapan bireylerin 6diillendirilmesiyle 6rgiitsel yapinin

yenilikciligi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hle= Isletmede yenilik yapan bireylerin odiillendirilmesiyle orgiitsel yapinin

yenilikciligi arasinda anlaml bir iligki vardir.

HO;= Isletmenin izledigi miisteriye yonelik yenilik yaklasimlariyla orgiitsel yapinin

yenilikciligi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1,= Isletmenin izledigi miisteriye yonelik yenilik yaklasimlariyla orgiitsel yapinin

yenilikgiligi arasinda anlamli bir iligki vardir.
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4.2. VERI ANALIZI VE BULGULARI

Arastirmada yer alan verilerin analiz edilmesinde Excel ofis programu,

arastirmada kullanilan hipotezlerin analizinde ise “ki kare testi” kullanilmistir.

Aragtirmada, Oncelikle isletmeler, ikinci boliimiindeki orgiit yapilariyla ilgili
ifadelere verdikleri cevaplara gore bes iizerinden en az 3,48 ve {izeri puan alanlar,
orgiitsel yapilarinin yenilikg¢ilikleri bakimindan yiiksek olanlar ve 3,48’den az puan
alanlar ise orgiitsel yapilarinin yenilik¢iligi bakimindan diisiik olanlar seklinde ikiye

ayrilmistir.

4.2.1. Isletme Frekans Degerlerinin Belirlenmesi

Tablo 4.1: Isletmelerin Personel Sayisina Gore Dagilim

Personel Sayis1 | 1ile 9 Aras1 | 10ile 49 Aras1 | 50 ile 250 Arast Toplam

Isletme Sayis1 30 45 20 95

% 0,32 0,47 0,21 100,00

Tablo 4.1’de goriildiigii gibi 1 ile 9 aras1 personel ¢alistiran mikro firmalar
arastirmanin % 32’sini, 10 ile 49 aras1 personel ¢alistiran kiigiik olgekli isletmeler
arastirmanin % 47’sini, 50 ile 250 aras1 personel calistiran orta 6lcekli isletmeler ise
arastirmanin % 21’ini olugturmaktadir. 10 ile 49 arasi personel calistiran kiiciik

isletmeler aragtirmada en agirlikli olarak yer almaktadir

4.2.2. Cevaplayiclarm Orgiitsel Faktor ifadelerine Katilma Derecelerinin

Frekans ve Agirhikli Ortalama Puanlar

Cevaplayicilarin, uygulanan ankette kendilerine sunulan her bir orgiitsel faktor
ifadelerine katilma derecelerinin frekans ve yilizde dagilimlart Tablo 4.2°de

goriildiigii sekildedir:
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Tablo 4.2: Orgiitsel Faktor ifadelerine Katilma Derecelerinin Frekans ve Yiizde

Dagilimlan

Orgiitsel Yap ° E 5 g ; ° ; =
ve Faktorlerle = s s 3 = =z =
ingili e £ 5 £ E£ =
) 720 = ~— - 70—
Ifadeler 2 2 ¥ ¥, S £ g2 e =

F % F % F % F % F % F %
iFADE-1 25 (26,3211 11,58 | 18 18,95 |32 33,68 |9 9,47 |95 100,00
iFADE -2 (TERS
CEVRILMIsS) 2 2,11 |9 947 |6 6,32 |50 52,63 |28 29,47 195 100,00
iFADE -3(TERS
CEVRILMIS) 3 3,16 |15 15,79 | 14 14,74 |43 45,26 |20 21,05195 100,00
iFADE 4 12 12,6321 |[22,11[10 |10,53 |40 [42,11 |12 |12,63|95 100,00
iFADE -5 14 14,74 | 17 17,89 (5 5,26 |47 4947 |12 12,63 {95 100,00
iFADE -6(TERS
CEVRILMIS) 3 3,16 |9 947 |11 11,58 | 46 48,42 |26 27,37195 100,00
iFADE -7(TERS
CEVRILMIsS) 3 3,16 |8 8,42 |12 12,63 | 49 51,58 |23 24,2195 100,00
iFADE -8 10 10,53 {20 21,0515 15,79 | 44 46,32 |6 6,32 |95 100,00
iFADE -9(TERS
CEVRILMIS) 4 421 |6 6,32 |2 2,11 56 58,95 |27 28,4295 100,00
iFADE -10(TERS
CEVRILMIS) 3 3,16 |8 8,42 |8 8,42 |46 48,42 | 30 31,5895 100,00
iFADE -11 13 13,68 | 19 20,00 | 12 12,63 |43 4526 |8 8,42 |95 100,00
iFADE -12 22 (23,16 |37 38,9510 10,53 |23 24,21 |3 3,16 |95 100,00
iFADE -13(TERS
CEVRILMIS) 2 2,11 |8 8,42 |14 14,74 |42 4421 |29 30,53 |95 100,00
iFADE -14 21 22,11 |41 43,16 | 11 11,58 |15 15,79 |7 7,37 195 100,00
iFADE -15(TERS
CEVRILMIS) 4 421 |15 15,79 | 16 16,84 |44 46,32 | 16 16,84 | 95 100,00
iFADE -16(TERS
CEVRILMIs) 4 421 |9 947 (13 13,68 |42 4421 |27 28,42 195 100,00
iFADE -17 6 6,32 |8 8,42 |3 3,16 |60 63,16 |18 18,95 |95 100,00
iFADE -18(TERS
CEVRILMIS) 0 0,00 |0 0,00 |3 3,16 |53 55,79 |39 41,05|95 100,00
iFADE -19 17 (17,8920 |[21,05(17 |17,89 |28 [29,47 |13 |13,68|95 100,00
iFADE 20 25 26,3248 50,53 (10 10,53 |8 8,42 |4 4,21 |95 100,00
iFADE 21(TERS
CEVRILMIS) 1 1,05 |5 526 |4 421 |46 48,42 |39 41,05195 100,00
iFADE I-22 8 8,42 |7 7,37 |15 15,79 |48 50,53 | 17 17,89 195 100,00
iFADE 23 9 947 |8 8,42 |10 10,53 |50 52,63 |18 18,95 (95 100,00
iFADE —24(TERS
CEVRILMIS) 2 2,11 |5 5,26 |8 8,42 |56 58,95 |24 25,2695 100,00
iFADE -25 12 12,63 |15 15,79 17 17,89 |45 47,37 |6 6,32 |95 100,00
F:Frekans
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Tablo 4.3 ise, orgiitsel faktor ifadelerinin agirlikli ortalamalarinin
hesaplanisin1  gostermektedir. Frekanslar, ilgili katilma derecesinin katsayisiyla
carpilmig; bulunan agirlikli toplam cevaplayici sayisina boliinmiis ve her bir ifadenin
agirlikli ortalama puanina ulasilmistir. Daha sonra da her bir ifadenin agirlikh
ortalama toplam puanlart toplam ifade sayisina bdliinerek isletmelerin oOrgiitsel
yapilarinin yenilikg¢ilikleri i¢in baz puan olusturulmustur. Elde edilen ortalama puan

ve iizeri puan alan firmalarin yapilar yenilik¢i denmistir.

118



Tablo 4.3: Orgiitsel Faktor ifadelerinin Agirhkl Ortalama Puanlar

FREKANSLAR PUANLAR
A E| E| & g E| = = = £
) = L = ]
Orgutse} Yapi ZE|E| S 5| =5 5 iz E Z % <5
ve Faktorlerle =l | & 2= 2| = - | en | = w D38 3= 8
P 2 = = = * * * % * =
Igili z=Z| = | E E 'z E 8 =] g & 8 B
ifadeler 25| 33| 828 Ve s
ol Bl Bl - R R =T=7 %
iFADE -1 25 |11 |18 | 32 9 95 | 25|22 |54 | 128 | 45 | 274 2,88
iFADE -2 (TERS
CEVRILMIS) 2 9 6 50 28 95 2 | 18 | 18 | 200 | 140 | 378 3,98
iFADE -3(TERS
CEVRILMIS) 3 15 | 14 | 43 20 95 3 13042 172 | 100 | 347 3,65
iFADE -4 12 21 | 10 | 40 12 95 12 142 |30 | 160 | 60 | 304 3,20
YARGI-5 14 17 | 5 47 12 95 14 | 34 | 15 | 188 | 60 | 311 3,27
iFADE —-6(TERS
CEVRILMIS) 3 9 | 11 | 46 26 95 3 18 | 33 | 184 | 130 | 368 3,87
iFADE -7(TERS
CEVRILMIS) 3 8 | 12 | 49 23 95 3 16 | 36 | 196 | 115 | 366 3,85
iFADE -8 10 20| 15 | 44 6 95 10 | 40 | 45 | 176 | 30 | 301 3,17
iFADE -9
(TERSCEVRILMIS) 4 6 | 2| 56 27 95 | 4 | 12| 6 | 224 | 135 | 381 4,01
iFADE -10(TERS
CEVRILMIS) 3 8 8 46 30 95 3 16 | 24 | 184 | 150 | 377 3,97
iFADE -11 13 19 | 12 | 43 8 95 13 |38 | 36 | 172 | 40 | 299 3,15
iFADE -12 22 37 | 10 | 23 3 95 [ 22|74 | 30 | 92 15 | 233 2,45
iFADE -13(TERS
CEVRILMIS) 2 8 |14 | 42 29 95 2 |16 | 42 | 168 | 145 | 373 3,93
iFADE -14 21 41 | 11 15 7 95 |21 | 8 |33 | 60 35 | 231 2,43
iFADE -15(TERS
CEVRILMIS) 4 15|16 | 44 16 95 4 130 |48 | 176 | 80 | 338 3,56
iFADE -16(TERS
CEVRILMIS) 4 9 | 13| 42 27 95 4 | 18 | 39 | 168 | 135 | 364 3,83
iFADE -17 6 8 3 60 18 95 6 [ 16 | 9 [ 240 | 90 | 361 3,80
iFADE -18(TERS
CEVRILMIS) 0 0 3 53 39 95 0 0 9 | 212 | 195 | 416 4,38
iFADE -19 17 20 | 17 | 28 13 95 17 {40 | 51 | 112 | 65 | 285 3,00
iFADE -20 25 48 | 10 8 4 95 | 25196 | 30| 32 20 | 203 2,14
iFADE —21(TERS
CEVRILMIs) 1 51 4 | 46 39 95 | 1 | 10 | 12 | 184 | 195 | 402 423
iFADE 22 15 | 48 17 95 14 | 45 | 192 | 85 | 344 3,62
iFADE -23 10 | 50 18 95 16 | 30 | 200 | 90 | 345 3,63
iFADE —24(TERS
CEVRILMIS) 2 5 8 56 24 95 2 |10 | 24 | 224 | 120 | 380 4,00
iFADE -25 12 15 | 17 | 45 6 95 12 | 30 | 51 | 180 | 30 | 303 3,19
TOPLAM 225 369 264 1056 461 2375 225 738 792 4224 2305 8284 87,20
3,488
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4.2.3. Arastirmada Kullanilan Degiskenlerin Capraz Tablo Degerleri

Tablo 4.4’te isletmelerin izledikleri yenilik stratejileri; “yeni iiriin ve hizmet
olusturma”, “mevcut iriinlerde gelistirmeler yapma” ve “mevcut iiriiniin aynisini
yapma gibi ii¢ farkl sekilde ele alinmistir. Tablo 4.4°te yap1 yenilikgiligi yiiksek olan
isletmelerin yeni iirlin ve hizmet olusturma oram1i % 21, mevcut iiriinlerde
gelistirmeler yapma oram1 % 35’tir. Bu tiir isletmelerin ¢ogunlukla mevcut {iriinleri
gelistirme stratejisi izledikleri goriilmektedir. Mevcut iiriiniin aynisim1 yapma oranlari
% 2 gibi ¢ok diisiik bir orandir. Yap1 yenilik¢iligi diisiik isletmelerin ise yen iiriin ve
hizmet olusturma oranlar1 %6’dir. Bu, yap1 yenilik¢iligi yliksek olan isletmelerinkine
gore daha diisiikk bir orandir. Bu isletmelerin de daha c¢ok, mevcut iiriinlerde
gelistirmeler yapma stratejisini (% 25) izledikleri goriilmektedir. Mevcut iirtinlerin
aynisin1 yapma oranlar1 (% 11) ise yap1 yenilik¢iligi yliksek isletmelere gore oldukca

fazladir.

Tablo 4.4: Yapi-isletmenin izledigi Yenilik Stratejisi Karsilastirmas:

Isletmenin izledigi Yenilik Stratejisi
Yeni Uriin ve Mevcut Uriinde | Mevcut Uriiniin Toplam
Hizmet Olusturma | Gelistirmeler | Aynisin1 Yapma
Yap1
Yenilikgiligi 20 3 5 55
Yiiksek
Olanlar % 21 % 35 % 2 % 58
Yapi
Yenilikgiligi 6 24 10 40
Diisiik
Olanlar % 6 % 25 % 11 % 42
26 57 12 95
Toplam % 27 % 60 % 13 % 100
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Tablo 4.5’te isletmelerin faaliyette bulunduklan cevre, degisken ve durgun
olarak iki farkli sekilde ele alinmistir. Tablo 4.5°e gore, yap1 yenilikgiligi yiiksek
olan isletmelerin cok yiiksek (% 54) bir oranda degisken bir cevrede faaliyette
bulunduklan goriilmektedir. Cok kiiciik bir kismi1 (% 4) durgun bir ¢evrede faaliyette
bulunmaktadir. Orgiitsel yapr bakimindan yenilikgiligi diisiik olan isletmeler ise
birbirine esit oranlarda (% 21 ve % 21) durgun ve degisken c¢evre ortamlarinda

faaliyette bulunmaktadirlar.

Tablo 4.5: Yapi-Cevrenin Ozelligi Karsilastirmasi

Cevrenin Ozelligi
Toplam
Degisken Durgun
Yap1 Yenilik¢iligi 51 4 55
Yiiksek Olanlar
% 54 % 4 % 58
Yap1 Yenilik¢iligi
20 20 40
Diisiik Olanlar
% 21 % 21 % 42
71 24 95
Toplam
% 15 % 25 % 100
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Tablo 4.6’da isletmelerin uyguladiklar1 liderlik bi¢imleri ‘“‘demokratik”,
“danigmaci” ve “otokratik” olarak ii¢ farkli sekilde ele alinmistir. Tablo 4. 6’ya gore,
orgiitsel yapilart bakimindan yenilik¢ilikleri yiiksek olan isletmeler, ¢ok biiyiik bir
oranda (% 32) demokratik liderlik bicimini uygulamaktadir. Bu tiir isletmelerde ¢cok
kiiciik bir oranda (% 5) otokratik liderlik bigimini gérmekteyiz. Orgiitsel yapilari
bakimindan yenilik¢ilikleri diisiik olan isletmelerde ise biiyiikk Olgiide (% 20)
damigsmaci liderlik bicimi, % 12 gibi bir oranda da demokratik liderlik bicimini

uygulamaktadir.

Tablo 4. 6: Yapi-Liderlik Bicimi Karsilastirmasi

Liderlik Bigimi
Toplam
Demokratik Danigmaci Otokratik
Yap1
Yenilikg¢iligi 32 18 5 55
Yiiksek
Olanlar % 34 % 19 % 5 % 58
Yapi
Yenilik¢iligi 12 20 8 40
Diisiik
Olanlar % 13 % 21 % 8 % 42
44 38 13 95
Toplam
% 46 % 40 % 14 % 100
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LR T3

Tablo 4.7°de isletmelerde iletisimin isleyis sekli “sadece dikey”, “dikey ve
yatay” ve “cok yonlii” olarak ii¢ farkli sekilde ele alinmistir. Tablo 4.7’ye gore,
orgiitsel yapilar1 bakimindan yenilikgilikleri yiiksek olan isletmelerde cok biiyiik bir
oranda (% 44) dikey, yatay ve capraz iletisim seklinin uygulandig1 goriilmektedir.
Cok kiigiik bir 6lgiide (% 4) “sadece dikey” iletisim sekli uygulanmaktadir. Orgiitsel
yap1 yenilik¢iligi diisiik olan isletmelerde ise biiyiikk bir oranda (% 23) “dikey ve
yatay” iletisim sekli uygulanmaktadir. Cok kiiciik bir oranda da “sadece dikey” ve

“cok yonlii” (% 9) iletisim bi¢iminin uygulandig goriilmektedir.

Tablo 4. 7: Yapi-Iletisimin Isleyis Bicimi Karsilastirmasi

[letisimin Isleyis Bigimi
Toplam
Sadece Dikey |Dikey ve Yatay | Cok Yonli
Yap1
Yenilikg¢iligi 4 9 42 55
Yiiksek
Olanlar % 4 % 10 % 44 % 58
Yapi
Yenilik¢iligi 9 22 9 40
Diisiik
Olanlar % 9 % 23 % 10 % 42
13 31 51 95
Toplam
% 13 % 33 % 54 % 100
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Tablo 4. 8’de isletmeler, yeniligi tesvik eden isletme normlar1 yoniinden “iyi”,

113 2

orta” ve “kotii” olarak iic farkli sekilde degerlendirilmistir. Orgiitsel yap
yenilik¢iligi yiiksek olan isletmelerin yeniligi tesvik eden normlar yoniinden yiiksek
oranda (% 43) “iyi” durumda olduklar1 goriilmektedir. Bu isletmelerin ¢ok kiigiik bir
orani (% 2) bu normlar yoniinden “kotii” durumdadir. Yapi yenilikg¢iligi diisiik olan
isletmelerin yeniligi tesvik eden normlar yoniinden daha ¢ok (% 21) “orta” diizeyde

olduklar1 gézlenmektedir.

Tablo 4. 8: Yapi-Yeniligi Tesvik Eden Isletme Normlar1 Karsilastirmasi

Yeniligi Tesvik Eden Isletme Normlari
- Toplam
Iyi Orta Kotii
Yap1
Yenilikgiligi 41 12 2 55
Yiiksek
Olanlar % 43 % 13 % 2 % 58
Yap1
Yenilik¢iligi 1 20 9 40
Diisiik
Olanlar % 12 % 21 %9 % 42
52 32 11 95
Toplam
9 55 % 34 % 11 % 100
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Tablo 4.9’da, isletmelerin miisteriye yoOnelik yaklagimlar

“miisteriyi

yonlendiren yenilikler”, miisteriye gore yonelen yenilikler” ve “miisteriyi dikkate

almayan yenilikler” seklinde ii¢ farkli acidan ele alinmustir. Orgiitsel yapi

yenilik¢iligi acisindan hem yiiksek hem de diisilk durumda olan isletmelerin

cogunun, miisteriye yonelik yenilik yaklagimlar “miisteriye gore yonelen yenilikler”

seklindedir. Orgiitsel yap1 yenilik¢iligi diisiik olan isletmelerin cok kiigiik bir kism1

da (% 2) “miisteriyi dikkate almayan yenilikler” yaklagimini benimsemislerdir.

Tablo 4. 9: Yap1-Miisteriye Yonelik Yenilik Yaklasimlar:

Miisteriye Yonelik Yenilik Yaklasimi
Miisteriyi Miisteriye Gore
Miisteriyi Dikkate | Toplam
Yonlendiren Yonelen
Almayan Yenilikler
Yenilikler Yenilikler
Yap1
Yenilik¢iligi 19 36 0 55
Yiiksek
Olanlar % 20 % 38 % 0 90 58
Yap1
Diisiik
Olanlar % 6 % 34 % 2 90 42
25 68 2 95
Toplam
% 26 90 72 % 2 9% 100
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Tablo 4.10’da isletmeler, yenilik yapan bireylerin odiillendirilmesi yoniinden
“iyi”, “orta” ve “kotii” olarak iic farkli sekilde degerlendirilmistir. Orgiitsel yapi
yenilik¢iligi bakimindan yiiksek olan isletmelerin biiyiik bir kisminin (% 33) yenilik
yapan bireylerin odiillendirilmesi yoniinden “iyi” olduklari goriilmektedir. Orgiitsel
yap yenilikg¢iligi diisiik olan isletmeler ise, yenilik yapan bireylerin ddiillendirilmesi

yoniinden pek iyi durumda degildirler (sadece % 9’u).

Tablo 4.10: Yapi-Yenilik Yapan Bireylerin Odiillendirilmesi Karsilastirmasi

Yenilik Yapan Bireylerin Odiillendirilmesi
i Toplam
Iyi Orta Kotii
Yap1
Yenilikeiligi 31 20 4 55
Yiiksek
Olanlar % 33 % 21 % 4 % 58
Yap1
Yenilikgiligi 9 16 15 40
Diisiik
Olanlar % 9 % 17 % 16 % 42
40 36 19 95
Toplam
% 42 % 38 % 20 %100

4.2.4. Hipotezlere iliskin Bulgular'**

“H1: Isletmenin uyguladig: yenilik stratejisi ile orgiitsel yapinin yenilikgiligi
arasinda anlaml bir iligski vardir”. Bu hipotez tablo 4.11 verilerine gore, isletmenin
uyguladigr yenilik stratejisi ile orgiitsel yapinin yenilik¢iligi arasindaki iliski seklinde

ki kare analizi yapilarak test edilmistir.

134 Hipotezlerin Test Edilmesine {ligskin Problem Coziimleri EK2’dedir.
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Asagidaki tablo verilerine gore ki-kare degeri 12,25 (df:2) olarak ¢ikmaktadir.
Ki kare tablo degeri ise 5,99 (P>0,05)dir. Buna gore H1 hipotezi kabul edilerek

isletmenin izledigi yenilik stratejisi ile orgiitsel yapt bakimindan yenilikgiligi anlaml

bir iliskinin oldugu sonucuna varilir. Ozellikle orgiitsel yapisinin yenilikgiligi yiiksek

olan isletmelerin mevcut iiriinlerde gelistirmeler yaptiklar1 ve yeni iiriin ve hizmet

olusturduklar1 goriilmektedir. Bu tiir isletmeler mevcut iiriiniin aynisim1 yapma

stratejisini ¢cok az bir oranda uygulamaktadirlar. Ozellikle 6rgiit yapilari bakimmdan

yenilik¢i olan isletmelerin, yenilik stratejilerinin de yenilik¢i olmasi tutarlt bir

davranis igerisinde bulunduklarini gdstermektedir.

Tablo 4.11: Yapi-isletmenin izledigi Yenilik Stratejisi Iliskisi

Isletmenin Izledigi Yenilik Stratejisi
Yeni Uriin ve
. . Toplam
Hizmet Mevcut Uriinde Mevcut Uriiniin
Olusturma Gelistirmeler Aynisin1 Yapma
Yap1 Say1 20 33 2 55
Yenilikeilizi
e B % 21 % 35 % 2 % 58
Yiiksek
Olanlar | Beklenen 15,05 33,00 6,95 55,00
Yap1 Say1 6 24 10 40
Yenilik¢ilii| ¢ % 6 % 25 % 11 % 42
Diisiik
Olanlar Beklenen 10,95 24,00 5,05 40,00
Say1 26 57 12 95
Toplam % 9 27 % 60 % 13 %100
Beklenen 26,00 57,00 12,00 95,00
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“Hl1: isletmenin bulundugu cevrenin Ozellikleriyle orgiitsel yapisinin
yenilik¢iligi arasinda anlamli bir iliski vardir”. Bu hipotez tablo 4.12 verilerine gore,
isletmenin bulundugu c¢evrenin Ozellikleriyle Orgiitsel yapisinin yenilikgiligi

arasindaki iliski seklinde ki-kare analizi yapilarak test edilmistir.

Asagidaki 4.12 tablo verilerine gore ki-kare degeri 22,36 (df:1) olarak
cikmaktadir. Ki-kare tablo degeri ise 3,84 (P>0,05)’dir. Buna gore H1 hipotezi kabul
edilerek, isletmenin bulundugu cevrenin Ozellikleriyle orgiitsel yapt bakimindan
yenilikciligi arasinda anlamli bir iliskinin oldugu sonucuna varilir. Orgiitsel yapi
bakimindan yenilik¢i olan isletmelerin biiyiik olciide degisken bir cevrede faaliyette
bulunduklarn goriilmektedir. Degisken bir ¢evrede bulunan bir igletmenin bu cevreye
uyum saglayabilmesi i¢in i¢ dinamiklerinde de bu duruma uygun degisimler yapmasi
kacinilmaz olur. Orgiitsel yapinin yenilik¢i olmasi da bu uyum siirecinin bir parcasi

olmaktadir.

Tablo 4.12:Yapi-isletmenin Bulundugu Cevrenin Ozellikleri iliskisi

Cevrenin Ozelligi
Toplam
Degisken Durgun
Yap1 Say1 51 4 55
Yenilik¢ilig % % 54 % 4 % 58
i
Yiiksek
Olanlar | Beklenen 41,11 13,89 55,00
Yap1 Say1 20 20 40
Yenilik¢ilig % % 21 % 21 %o 42
i
Diisiik
Olanlar |Beklenen 29,89 10,11 40,00
Say1 71 24 95
Toplam % % 15 % 25 % 100
Beklenen 71,00 24,00 95,00
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“H1: isletmede uygulanan liderlik bi¢imi ile orgiitsel yapinin yenilikciligi
arasinda anlamli bir iligki vardir”. Bu hipotez tablo 4.13 verilerine gore, isletmede
uygulanan liderlik bicimi ile orgiitsel yapinin yenilik¢iligi arasindaki iliski seklinde

ki-kare analizi yapilarak test edilmistir.

Asagidaki tablo 4.13 verilerine gore ki-kare degeri 7,93 (df:2) olarak
cikmaktadir. Ki-kare tablo degeri ise 5,99 (P>0,05)’dir. Buna gore H1 hipotezi kabul
edilerek, isletmede uygulanan liderlik bicimi ile orgiitsel yapimin yenilik¢iligi
arasinda anlamli bir iliskinin oldugu sonucuna varihr. Orgiitsel yap1 bakimindan
yenilik¢i olan isletmelerin biiyiik ol¢iide demokratik liderlik bi¢imini uyguladiklar
goriilmektedir. Yenilik¢i bir orgiitsel yapiya sahip olan isletmede liderler,
isletmedeki biitiin bireyleri yeni fikir ve diisiincelerinden yararlamlabilecek biiyiik bir
potansiyel olarak goriirler. Dolayisiyla bu yenilikci liderler aldiklan kararlarda
astlarinin fikir ve diisiincelerinden biiyiik Olciide yararlanirlar. Sonugta orgiitsel
yapist yenilik¢i olan bir isletmede, liderlerin demokratik bir ydnetim bicimini
benimsemeleri normaldir. Orgiitsel yap1 yenilikgiligi diisiik olan isletmelerin biiyiik

Olctide damigsmaci liderlik bigimi uyguladiklar1 goriilmektedir.

Tablo 4.13: Yapi-Isletmede Uygulanan Liderlik Tligkisi

Liderlik Bi¢imi
Toplam
Demokratik Danismaci Otokratik
Yap1 Say1 32 18 5 55
Yenilik¢iligi % % 34 % 19 % 5 % 58
Yiiksek
Olanlar Beklenen 25,47 22,00 7,53 55,00
Yap1 Say1 12 20 8 40
Yenilikgiligi % % 13 % 21 % 8 % 42
Diisiik
Olanlar Beklenen 17,69 16,42 5,89 40,00
Say1 44 38 13 95
Toplam % % 46 % 40 % 14 % 100
Beklenen 44,00 38,00 13,00 95,00
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“H1: isletmedeki iletisim islevinin isleyisiyle oOrgiitsel yapinin yenilikciligi
arasinda anlamli bir iligki vardir”. Bu hipotez tablo 4.14 verilerine gore, isletmedeki
iletisim islevinin isleyisiyle orgiitsel yapimin yenilik¢iligi arasindaki iliski seklinde

ki-kare analiz yapilarak test edilmistir.

Asagidaki tablo verilerine gore ki-kare degeri 27,01 8(df:2)’dir. Ki-kare tablo
degeri ise 5,99 (P>0,05)’dir. Buna gore H1 hipotezi kabul edilerek, isletmedeki
iletisim islevinin isleyisiyle oOrgiitsel yapmin yenilik¢iligi arasinda anlamli bir
iliskinin oldugu sonucuna varilir. Orgiitsel yap1 bakimindan yenilik¢i olan
isletmelerin biiyiik ol¢iide ¢ok yonlii iletisim bicimini uyguladiklar1 goriilmektedir.
Yenilik¢i bir yapiya sahip olan isletmelerde, calisanlar, ilgili kisilerle serbestce
goriisebilmekte ve hicbir kisitlama olmadan fikir ve Onerilerini rahatlikla
aktarabilmektedirler. Dolayisiyla orgiitsel yapisi yenilik¢i olan isletmeler, iletisimi

daha etkin hale getirebilmek i¢in ¢cok yonlii iletisim bigimini uygulamaktadirlar.

Tablo 4.14: Yapi-iletisimin isleyis Bicimi iliskisi

Iletisimin Isleyis Bicimi
Toplam
Sadece Dikey | Dikey ve Yatay | Cok Yonlii
Yapi Say1 4 9 42 55
Yenilik¢ilig % % 4 % 10 % 44 % 58
i
Yiiksek | Beklene
Olanlar n 7,53 17,94 29,53 55,00
Yap1 Say1 9 22 9 40
Yenilik¢ilig % % 9,5 % 23 % 9,5 % 42
i
Diisiik Beklene
Olanlar n 5,47 13,06 21,47 40,00
Say1 13 31 51 95
Toplam % % 14 % 33 % 53 % 100
Beklene
n 13,00 31,00 51,00 95,00
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“H1: isletmede yeniligi tesvik eden normlarla orgiitsel yapiin yenilikciligi
arasinda anlamli bir iligki vardir”. Bu hipotez tablo 4.15 verilerine gore, isletmede
yeniligi tesvik eden normlarla orgiitsel yapinin yenilik¢iligi arasindaki iligski seklinde

ki-kare analizi yapilarak test edilmistir.

Asagidaki tablo verilerine gore ki-kare degeri 21,94 (df:2) olarak ¢ikmaktadir.
Ki-kare tablo degeri ise 5,99 (P>0,05)’dir. Buna gore H1 hipotezi kabul edilerek,
isletmedeki yeniligi tesvik eden normlarla orgiitsel yapinin yenilik¢iligi arasinda
anlamli bir iliski oldugu sonucuna varilir. Orgiitsel yap: bakimindan yenilik¢i olan
isletmelerin biiyiik bir kisminin yeniligi tesvik eden isletme normlar1 agisindan iyi
durumda olduklann goriilmektedir. Yenilik¢i bir orgiitsel yapiya sahip olan
isletmelerde bireylerin fikir ve diisiince Ozgiirliigline 6nem verilir, bireyler risk
almaya tesvik edilir, degisime, elestirilere ve hatalara kars1 hosgorii gelistirilir. Boyle

bir orgiitsel iklime sahip olan bir isletme yeni fikir ve uygulamalara kars1 daha istekli

hale gelir.
Tablo 4.15: Yapi-isletmede Yeniligi Tesvik Eden Normlar iliskisi
Yeniligi Tesvik Eden Isletme Normlari
i Toplam
Iyi Orta Kotii
Yap1 Say1 41 12 2 55
Yenilik¢iligi % % 43 % 13 % 2 % 58
Yiiksek
Olanlar Beklenen 30,11 18,52 6,37 55,00
Yap1 Say1 11 20 9 40
Yenilikgiligi % % 12 % 21 % 9 % 42
Diisiik
Olanlar Beklenen 21,89 13,48 4,63 40,00
Say1 52 32 11 95
Toplam % % 55 % 34 % 11 %100
Beklenen 52,00 32,00 11,00 95,00
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“H1: igletmenin izledigi miisteriye yonelik yenilik yaklasimlariyla orgiitsel
yapmin yenilik¢iligi arasinda anlamli bir iliski vardir”. Bu hipotez tablo 4.16
verilerine gore, isletmenin izledigi miisteriye yonelik yenilik yaklasimlariyla orgiitsel

yapiin yenilik¢iligi asindaki iligki seklinde ki-kare analizi yapilarak test edilmistir.

Asagidaki tablo verilerine gore ki-kare degeri 6,83 (df:2) olarak ¢ikmaktadir.
Ki-kare tablo degeri ise 5,99 (P>0,05)’dir. Buna gore H1 hipotezi kabul edilerek
isletmenin izledigi yenilik yaklasimlariyla oOrgiitsel yapinin yenilik¢iligi arasinda
anlaml bir iliski oldugu sonucuna varilir. Orgiitsel yap1 yenilik¢iligi yiiksek ve
diisiik olan isletmelerde miisteriye yonelik yenilik yaklasimlart hemen hemen ayni
orandadir. Orgiitsel yapinin diisiik oldugu isletmelerde kiiciik bir oranda da olsa (%
2) miisterilerin istek ve ihtiyag¢lar1 dikkate alinmamaktadir. Her iki isletmelerde de
miisteriye gore yonelen yeniliklerin ortaya konulmasi piyasada mevcudiyetin devami

acisindan bir gerekliliktir.

Tablo 4.16: Yapi-isletmenin Miisteriye Yonelik Yenilik Yaklasimlar iliskisi

Miisteriye Yonelik Yenilik Yaklasimi
Miisteriyi Topla
Miisteriyi Miisteriye Gore Dikkate
Yonlendiren Yonelen Almayan "
Yenilikler Yenilikler Yenilikler
Yapi Say1 19 36 0 55
Yenilik¢iligi % % 20 % 38 % 0 % 58
Yiiksek
Olanlar Beklenen 14,47 39,37 1,16 55,00
Yapi Say1 6 32 2 40
Yenilik¢iligi % % 6 % 34 % 2 % 42
Diisiik
Olanlar Beklenen 10,53 28,63 0,84 40,00
Say1 25 68 2 95
Toplam % % 26 % T2 % 2 % 100
Beklenen 25,00 68,00 2,00 95,00
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“H1: isletmede yenilik yapan bireylerin odiillendirilmesiyle orgiitsel yapinin
yenilik¢iligi arasinda anlamli bir iliski vardir”. Bu hipotez tablo 4.17 verilerine gore,
isletmede yenilik yapan bireylerin ¢diillendirilmesiyle orgiitsel yapinin yenilik¢iligi

arasindaki iliski seklinde ki-kare analizi yapilarak test edilmistir.

Asagidaki tablo verilerine gore ki-kare degeri 16,97 (df:2) olarak ¢ikmaktadir.
Ki-kare tablo degeri ise 5.99 (P>0,05)’dir. Buna gore H1 hipotezi kabul edilerek,
isletmede yenilik yapan bireylerin ddiillendirilmesiyle, orgiitsel yapinin yenilik¢iligi
arasinda anlamli bir iligski oldugu sonucuna varilir. Yenilik¢i bir orgiit yapisina sahip
olan isletmeler, yogun rekabet ortaminda geride kalmamak icgin yeni fikir ve
disiinceleri tesvik etmek, yeni iiriin, hizmet ve siirecler olusturmak i¢in en kiigiik bir
yeniligi bile uygun bir sekilde ddiillendirme yolunu se¢mektedirler. Bu tiir isletmeler
sadece parasal ddiillerle yetinmeyip, odiillendirme araglarim cesitlendirmektedirler.
Ozellikle yenilikler, uzun vadeli calismalar1 gerektirdiginden buna uygun

odiillendirme araglarini gelistirmektedirler.

Tablo 4.17: Yapi-isletmede Yenilik Yapan Bireylerin Odiillendirilmesi iliskisi

Yenilik Yapan Bireylerin Odiillendirilmesi
i Toplam
Iyi Orta Kotii
Yapi Say1 31 20 4 55
Yenilik¢iligi % % 33 % 21 % 4 % 58
Yiiksek
Olanlar Beklenen 23,16 20,84 11,00 55,00
Yapi Say1 9 16 15 40
Yenilik¢iligi % % 9 % 17 % 16 %o 42
Diisiik
Olanlar Beklenen 16,84 15,16 8,00 40,00
Say1 40 36 19 95
Toplam % % 42 % 38 % 20 % 100
Beklenen 40,00 36,00 19,00 95,00
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SONUCLAR VE ONERILER

Isletmelerin yasamlarim siirdiirebilmeleri, yani var olabilmeleri igin siirekli
olarak kendilerini gelistirmeleri gerekir. Ciinkii cevre kosullart siirekli olarak
degismektedir. Miisteriler siirekli olarak degisik olan iiriin ve hizmete yoneldigi i¢in,
onlara ilgilerini cekebilecek daha ekonomik, daha kaliteli ve daha kullanish iiriin ve
hizmet sunabilmek, ayrica isletmelerin rakipleri ile rekabet edebilmeleri i¢in yenilik
yapmak kag¢inilmazdir. Yenilik yapmak ise isletmelerin yenilik¢i bir yapiya sahip
olmalarinin bir sonucudur. Yenilikci firmalar tiiketicilerin zevkleri, beklentileri ve

siirekli degisen ihtiyaclarin1 daha hizli ve kolay algilarlar.

Yenilikci bir isletme siirekli dig ¢evre ile etkilesim halinde olan dinamik bir
orgiittiir. D1s cevredeki degisimlerden etkilendigi gibi, dis cevreyi de etkileme
potansiyeline sahiptir. Yenilik¢i firmalar siirekli ve hizla degisen bir cevrede
bulunduklar icin dis ¢evredeki tehditlere kars1 orgiit yapilarinda bazi diizenlemeler
yapmak durumundadirlar. Ayni tiir yapida israr eden orgiitler degisime uyum
saglayamazlar. Esnek, dinamik ve organik yapilara sahip orgiitler daha etkin olurlar

ve degisime daha hizli cevap verirler.

Yaptigim uygulamali arastirmada KOB1’lerin daha yenilikci hale gelebilmeleri
icin, orgiitsel yapilarimi etkileyen unsurlar belirlenmeye calisilmistir. Bu dogrultuda
isletmelerin orgiitsel yapilarimin yenilikciligi ile; uyguladiklar yenilik stratejileri,
bulunduklar ¢evrenin 6zellikleri, sahip olduklan liderlik bicimi, iletisim islevlerinin
isleyis sekli, sahip olduklar1 6rgiit normlari, miisteriye yonelik yenilik yaklasimlari
ve yenilikleri odiillendirme tutumlart arasindaki iliskiler ortaya konmaya

calisilmistir. Arastirmamla ilgili sonuglar asagida ortaya konmaktadir:

KOBIi’lerin yogun rekabet ortamindan basariyla c¢ikmalarinin  6nemli
yollarindan birisi de kendisine uygun bir yenilik stratejisi uygulamasidir. Yenilik
stratejisinin se¢iminde igletmenin iiriin ve hizmet c¢esidi, sahip oldugu kaynaklari,

faaliyette bulundugu cevre, orgiitsel yapinin yenilikgiligi gibi 6nemli faktorlerde yer
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almaktadir. Yiyecek firmalar1t géz Oniine alindiginda giiniimiiz bilingli miisteri
talepleri ve gida standartlari uygulamalan nedeniyle gida maddelerinin kaliteli,
giivenilir ve ihtiyaglar karsilar nitelikte olmasi gerekmektedir. Kiiciik olcekli gida
endiistrisindeki isletmeler agisindan yenilik caligmalar genellikle mevcut {iriinleri
gelistirmeye ya da iiretim siireclerinde iyilestirme yapmaya dayalidir. Arastirmamda
orgiitsel yap1 yenilikg¢iligi yiiksek olan isletmelerin daha ¢ok mevcut iiriin ve
hizmetlerde gelistirmeler yapma ve daha sonra da yeni iiriin ve hizmet olusturma
stratejilerini uyguladiklar1 ortaya c¢ikmistir. Yapr yenilik¢iligi yiikksek olan
KOBI’lerin % 60’1 mevcut iiriin ve hizmette gelistirmeler yaparken, % 36’s1 yeni
iriin ve hizmet olusturma stratejisini se¢mektedir. Cok az bir kismi ise piyasada
mevcut mal ve hizmetlerin aynisin1 yaparak faaliyetlerine devam etmektedir. Cok
yiiksek bir oranin mevcut mal ve hizmette gelistirmeler yapma stratejisini izlemeleri
beklenen bir sonug¢ iken, yeni iiriin ve mal hizmetinde yer alan isletme sayisinin
yiiksekligi de iilkemiz KOBI’leri icin olumlu bir gelismedir. Ciinkii farklilasan
isletmeler rekabette kazanacaklardir. Olgeklerini biiyiitmeleri, lig atlamalar1 daha

kolay olacaktir.

KOBIi’lerin faaliyette bulunduklari ¢evrenin de orgiit yapilarinin
yenilikgilikleri iizerine etkisi vardir. Siirekli hizla degisen bir cevrede faaliyette
bulunan isletmenin buna uygun karsiliklar verecek birtakim davranislarda bulunmasi
gerekir.  Arastirmamda Orgiit yapist bakimindan yenilikgilikleri yiiksek olan
isletmelerin biiyiik bir oranda degisken bir ¢evrede yer aldiklar1 ortaya ¢ikmistir. Bu
tir isletmeler, hizla degisen c¢evreye uyum saglayabilmek i¢in orgiit yapilarim da

buna gore tasarlamalar1 dogal bir sonugtur.

Cagimiz degisim cagidir. Her giin yeni bir sey meydana gelmekte, degisen
seyler de tiiketici istek ve beklentilerinde degisikliklere neden olmaktadir. Bilgi ve
iletisim teknolojilerinin ulagtigt nokta, degisimin ivmesinin ne kadar arttigini
gostermektedir. Cevrede meydana gelen degisimlere uyum yetenekleri yiiksek olan
isletmeler krizlerden kolayca ve giiclii bir sekilde cikarlar. Arastirma sonucu da
KOBI’lerimizin % 75’i diizeyinde degisken bir cevrede faaliyetlerini siirdiirdiiklerini

soylemektedir. % 25’i diizeyindeki statik cevrede bulunan KOBI’lerin daha ¢ok nihai
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titketicilerle karsilagsmak yerine, tek bir firmaya tiriin iirettikleri, yani onlara bagimli

kaldiklar goriilmektedir.

Isletme, yoneticilerinin kisilik yapilarina gore yonetilmektedir. Dolayisiyla
calisanlar da yoneticilerin kisilik yapilarina uygun bir tarzda davranig
gostereceklerdir. Bu nedenle yonetimin calisan personel iizerinde olusturdugu etki

cok onemlidir.

Isletmede tiim calisanlarin fikir ve diisiincelerinden mutlaka yararlanilmalidir.
Zaten yeniliklerin ¢ok sayida ¢iktigi isletmeler, calisanlarin fikir ve diisiincelerinden
daha c¢ok yararlanan isletmelerdir. Yenilik¢i bir yapiya sahip olan isletmelerde
liderler demokratik yonetim bi¢imini benimsemektedirler. Her ¢alisan ayr bir fikir
ve diisiince, dolayisiyla yenilik potansiyeli olarak goriilmektedir. Arastirmamda da
orgiitsel yap1 yenilikgilileri yiiksek olan isletmelerin daha ¢ok demokratik liderlik
bicimini(% 58) benimsedikleri bulunmustur. Orgiitsel yap1 yenilik¢iligi yiiksek olan
KOBI’lerin ¢ok azinda (%9) otokratik yonetim tarzimin benimsendigini ortaya
cikmistir.  Yapr yenilikciligi diisik olan KOBI’lerde ise demokratik yonetim
tarzindan ¢ok danigmaci yonetim bigimi uygulanmaktadir. Nihai karart yoneticinin
kendisi vermektedir. Ancak sunu sdylemek gerekir: KOBI’lerde calisanlarin fikir ve
diisiincelerinden ne kadar faydalanmilsa faydalanmilsin, nihai karar her zaman isletme
sahip yoneticisinindir. Burada onemli olan sahip yoneticinin subjektif-rasyonel
olmayan kararlarin verilmesini engellemek, miimkiin oldugunca calisanlara yetki ve
sorumluluk verip, sahaya c¢ikarmaktir, igletmenin biiyiimesine fikren ve bedenen
katki yapmasim saglamaktir. KOBI yoneticisi bu sekilde bir yonetim tarzina sahip

olmalidir.

KOBI’lerin miisteri istek ve beklentilerini hizli bir sekilde algilamalar1 ve ayn1
hizda cevap verebilmeleri rekabet¢i olmalarinda olmazsa olmazdir. Bunu saglamanin
yolu da seffaf ve hizli iletisimden gecer. Iletisimi engelleyecek her tiirlii
simirlandirmalardan kaginilmalidir. KOBI’lerde informel orgiit yapilanmalari daha

cok oldugu igin iletisim fonksiyonu da informel bir sekilde gerceklesmektedir. Iyi bir
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iletisim sistemine sahip KOBI’lerde her tiirlii bilgi kanallari agik olacak, karar
vermek de o derece isabetli olacaktir. Orgiit yapisi yenilik¢i olan KOBI’lerin ¢ok
yonlii iletisim bicimi(%76) uyguladiklari istenen bir sonugtur. Cok yonlii iletisim
hem dikey, hem yatay, hem de capraz olarak gerceklesmektedir. Yap1 yenilik¢iligi
diisiik olan KOBI’lerde daha ¢ok dikey ve yatay iletisim (%55) uygulandif

goriilmektedir.

isletmelerin sahip olduklar risk alma, ozgiirliik, seffaflik, degisime tahammiil,
hatalara kars1 hosgorii ve elestirilere agiklik gibi orgiit normlar yeniliklerin ortaya
cikmasinda son derece Onemlidir. Fikir ve diisiince Ozgiirliigiiniin, seffafligin,
degisime agikligin, hatalara hosgoriiniin, elestirilere acikligin iyi oldugu, risk alma
ozelliginin yiiksek oldugu isletmelerde yenilikler daha kolay ortaya cikar. Tim
yenilikler yiiksek derecede 6zveri ve sabir ister. Yenilik yapmak isteyen igletmeler de
bu normlar1 saglamahdir. Orgiit yapilar1 yenilik¢i olan KOBI’lerde(%75) yeniligi
tesvik eden isletme normlarinin iyi oldugu sonucuna varilmistir. Orgiit yapi
yenilikciligi diisiik KOBI’lerde(%50) yeniligi tesvik eden isletme normlarinin orta

diizeyde oldugu sonucuna varilmistir.

Yenilikler dogalart geregi riskli faaliyetlerdir. Her yenilik faaliyeti de
basariyla sonu¢lanmamaktadir. Cok az bir kismi tiiketicilerin beklentilerini
karsilayan yenilikler olmaktadir. Ugrasilarin biiyilk bir kismi basarisizlikla
sonuclanmakta, diger yenilikler i¢in isletmelere tecriibe kazandirmaktadir. Ancak,
KOBI’lerin yenilik faaliyetlerine girismek icin giiclii biitceleri yoktur. Sinirli finansal
kaynaklart vardir ki, bunu da en verimli bir sekilde kullanmak zorundadirlar. Bu
anlamda bagarisizlk KOBI’lerde biiyiik isletmelerin tersine tecrilbe olarak
goriilmeyebilir, bazen sirketi istenmeyen durumlara bile siiriikleyebilir. Hayati bir
karar olabilir. Dolayisiyla yenilige girisme kararinda KOBI’lerin merkezilesmeleri

daha giiclii olmaktadir.

Tiiketicilerin istek ve beklentileri isletmelerin yenilik yaklasimlarini

etkilemektedir. Yenilik yaparken tiiketicilerin beklentileri son derece ¢nemlidir. Bu
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noktada tiiketiciler isletmelerin davramiglarin1 yonlendirmekte ve onlara sekil
vermektedirler. KOBI’lerin her diizeyde tiiketiciye yakin olarak caligmasi; onlarin
tercihlerini, sorunlarim hemen degerlendirerek iiretim mekanizmalarinda gerekli
degisiklilere siiratle gitmelerini ve degisen Pazar sartlarina derhal uyum saglama
kabiliyetlerini artirmaktadir. Bu nedenle, ortamdaki degisimlere karsi gosterdikleri
reaksiyon ve esnekligin yiiksek olmasi, KOBI’leri yeniliklere daha yatkin
kilmaktadir. Orgiit yapilar1 yenilik¢i olan KOBI’lerin daha ¢ok miisteriye yonelik
yenilik yaklasimini(%65)1 benimsedikleri ortaya ¢ikmistir. Miisteriyi yonlendiren
yeniliklere ortaya koyan KOBI’ler ise % 35 diizeyindedir. Yap1 yenilikgiligi diisiik
olan KOBI’lerin de biiyiik cogunlugu miisteriye gore yonelen yenilikler yaklasimini
benimsemislerdir. Her iki yapi isletmeleri de miisteriye gore yonelen yenilik
yaklagimlarimi izleyerek, tiiketici istek ve beklentilerine cevap vermektedirler.

Miisterilerin istek ve ihtiya¢lar1 onemlidir.

Yenilikler, hemen ortaya cikacak bir 6zellige sahip degildir. Uzun siireli
calisma ve yogunlagmayi ister. Yogun caligmalar sonucunda bile ortaya ¢ikan yenilik
basarili olmayabilir, basarisizlikla da sonuglanabilecegi icin 6zii itibari ile risklidir.
Herkes bu zorlu siirece katlanmak istemez. Yeniliklerin daha etkin bir sekilde
yapilabilmesi ve siirekli hale getirilebilmesi icin yeniligin niteligine bakilmaksizin,
biitiin yenilikler uygun bir sekilde odiillendirilmelidir. Calisanlarin, bu tiir
calismalarin bir karsiligi oldugunu bilmeleri gerekir. Orgiit yapilar1 yenilik¢i olan
KOBIlerin yenilik yapanlari 6diillendirme bakimindan iyi olduklar1 ortaya ¢ikmustir.
Yenilik yapan ¢alisanlar odiillendirmektedir. Orgiitsel yap: yenilik¢iligi yiiksek olan
KOBTI’lerin %56’sinda 6diillendirme(ekstra odemeler, terfi) iyi durumda iken, %
36’sinda orta diizeydedir. Orgiitsel yapr yenilik¢iligi diisiik olan KOBI’lerde ise

durum tersinedir.

Ufuk Durna (2002) tarafindan yapilan aragtirmada Orgiitsel yapinin
yenilikciligi ile yenilik stratejileri, bulunduklar ¢evrenin 6zellikleri, sahip olduklari
liderlik bigimi, iletisimlerinin isleyis sekli, sahip olduklarn oOrgiit normlar1 ve
yenilikleri 6diillendirme tutumlar1 arasinda anlamli bir iliski oldugu saptanirken,

orgiitsel yapiin yenilikciligi ile miisteriye yonelik yenilik yaklasimi arasinda bir
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iliski saptanamamistir. Isletme icerisindeki orgiit yapisimin bigimi ile miisteriye
yonelik yaklagimi arasinda yaptigi biiyiik olcekli isletmelerde bir iligkinin olmadigi
sonucuna varimistir. Yaptigim uygulamali arastirmada orgiit yapisinin yenilikgiligi
ile miisteriye yonelik yenilik yaklasimi arasinda anlamli bir iliskiye varilmistir.
KOBI’ler iiriin ve hizmet sunumlarinda miisteri istek ve beklentilerine gore
isletmelerinin yapilarim1 ve cevre ile olan iliskilerini diizenlemektedirler. Bu
hipotezin anlamli bir sekilde test edilmesinde KOBI’lerin o6rgiit yapilarnin
esnekliklerinin yiiksek olmasi etkili olmustur. Miisteri istek ve beklentileri hizh

sekilde karsilanmaktadir.

Erhan Giiltekin (2006)tarafindan yapilan calismada orgiitsel yap1 faktorleri ile
orgiitsel yenilik¢ilik degiskeni(yeni fikirler arastirma, pazardaki durum, yenilige
direnis, son bes yildaki yenilik faaliyetleri ve yeni yontemler arama)
karsilastirilmistir. Kararlara personelin katlimi(pozitif), personelin ast ve {istleriyle
bicimsel iligkisi(pozitif), personelin isletme gelecegine katkisi(pozitif), boliimlerin
yeniliklerle ilgili  sorumluluklar(pozitif), yoneticilerin informal toplanti
diizenleyebilmeleri(negatif), personelin tartisma ve elestiri 6zgiirliigii(pozitif), astlara
giiven(negatif), kararlara katilma(pozitif) ve isin rutinlii(negatif) ile Orgiitsel

yenilik¢ilik degiskeni arasinda iligkiler saptanmistir.

Hatice Calipinar ve Ugur Ba¢ (2007) tarafindan yapilan calismada calisan
sayist ve igletme yasi ile inovasyon sayist arasinda ters yonlii bir iliski bulunmustur.
Isletme yas1 kiiciik olan KOBI’ler en son iiretim teknolojilerini kullanmalari
nedeniyle yas1 biiyiik KOBI’lere oranla daha az calisana sahiptirler ve bu dzelliklere
sahip isletmelerin inovasyon yapma sayilari digerlerine gore daha azdir. Aym
zamanda ileri teknolojinin kullanilmasi isgiicii sayisin1 da azaltmaktadir. KOBI’lerin
yapilart geregi kurucularin ayni zamanda yonetici pozisyonunda olmalar1 nedeniyle
yasi biiyiik olan KOBI’lerin yoneticileri yeni iiretim teknolojileri karsisinda daha
tutucu bir tavir sergilemektedirler. Bunun sonucu olarak yas1 daha biiyiik isletmeler
eski teknoloji nedeniyle daha fazla isci ¢alistirmakta ve yenilik yapma sayilar da

yeni igletmelere gore daha azdir.
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Yenilik¢i isletmelerde fikir ve diisiinceler 6zgiirce ifade edilir. Calisanlarin
fikir ve diislincelerine karsi herhangi bir sinirlama yoktur. Bu o6zelliklere sahip
isletmelerde kesif ve buluslarin ¢ok sayida ortaya ¢ikmasi da normal bir sonugtur.
Biitiin isletmelerde fikir ve goriislerin ifade edilmesinde herhangi bir siirlama

getirilmemelidir. Isletmeler demokratik tarzda olmalidir.

Yenilik¢i bir isletmede, yeniliklerden sadece ar-ge boliimii degil, biitiin
birimler ortak sorumludurlar. Tepe yonetiminden en alt kademeye kadar biitiin
calisanlar yenilikle yakindan ilgilidir. Ozellikle pazarlama, ar-ge, halkla iliskiler ve
finans departmanlar1 arasinda koordinasyonun gii¢lii olmas1 gerekir. Bu durumda
biitiin calisanlarin dikkatlerini bir noktaya toplayacak yenilik¢i liderler devreye
girmektedir. Bu tiir liderler ¢alisanlar1 belirsizligin ve karmasikligin yiiksek oldugu
bir ¢evrede, ayn1 amagta toplayabilecek niteliklere sahip olmalidir. Tutarli, cesur ve
gercekci olmalidirlar. Orgiitiin gelecekteki resmini simdiden tasarlayan vizyonunu
gelistirecek ve biitiin eylem ve planlar buna uygun olarak yapabilecek bir yapiya
sahip olmalidir. Nitekim boyle liderlere sahip yenilik¢i firmalar bagariya daha kolay

ulasacaklardir.

Yenilik 6zii itibari ile risk tagir. Sonug basariya da, basarisizliga da gotiirebilir.
Yeniligin basari ile sonuglanmasi orgiit adina istenen bir durumdadir. Basarisizlik ile
sonuclanmast ise yenilik¢i firmalarda bir 6grenme ve ders alma siireci olarak
goriilmesi gerekir. Bu bakimdan yenilik¢i liderler yiiksek risklere katlanabilecek
cesur kisilik yapisina sahip olmalidirlar. Bu 6zelliklerini de tiim calisanlara agilamals,

onlar cesaretlendirmeli ve yenilik yapmaya onlar1 6zendirmelidir.

Yenilikgi niteliklere sahip isletmelerde biitiin ¢alisanlar sorunlar tartisarak ve
karsilikli goriisme yoluyla birlikte karar alarak c¢oziimlerler. Kararin sonuclarina
herkes ortaktir ve aym sorumluluklara sahiptirler. Diger bir anlatimla, yenilik
herkesin sorumlulugundadir. KOBI’lerde sahip yonetici tarafindan biitiin ¢alisanlar
bilgi ve fikir potansiyeli olarak goriilmelidir. Potansiyelin ortaya cikarilmasi igin

uygun ortamlarin olusturulmasi gerekir.
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Yenilik¢i isletmelerde orgiit kiiltiirii(KOBI sahip yoneticilerinin inamislari,
degerleri, yonetim tarzlari, kosullara bakis agilar1) son derce 6nemlidir. Yenilik¢i
niteliklere sahip orgiit kiiltiirleri, calisanlart yeni seyler ortaya koyma yoniinde
ozendirici olmalidir. Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin vizyon ve amaclartyla uyumlu olmalidir.
Yeniligi tesvik etmeli ve calisanlara giiven duymayi temin etmelidir. Kiiltiir,

degisimi isletmenin karakteri haline getirmelidir. Duraganliga izin vermemelidir.

Yenilik¢i isletmelerde herkes istedigi ¢alisanla serbestce goriisebilir. Kendi
aralarinda ya da boliimlerinde istedikleri zaman gayri resmi toplantilar
diizenleyebilmektedir. iletisim asagidan yukariya, yukaridan asagiya ve ¢apraz yonlii
olarak gerceklesmektedir. Daha sik ve seffaf iletisim yapilan bu tiir orgiitlerde cevre
ile siirekli ve hizli bir bilgi akis1 gerceklesmektedir. Bu tiir yapilanma igerisindeki
KOBI’lerde calisanlar belli kaliplara sokulmak yerine, goriis ve ifadelerini serbestce

ortaya koyabilirler.

Yenilik¢i isletmeler miisteri istek, beklenti ve ihtiyaglarimi c¢ok yakindan
izlerler ve miisteriyle siirekli iletisim halindedirler. Onlardan gelen tepkileri aninda
degerlendirirler ve hizli bir geri besleme siireci hakimdir. Giiniimiiz yeni
ekonomisinde kral miisteri anlayis1 KOBI’lerde miisteri iliskileri yonetimini zorunlu

olarak karsimiza ¢ikarmaktadir.

Yenilikgi isletmelerin, miisteri istek ve ihtiya¢lart hizli bigcimde karsilamalari
yaninda, miisterilerin mevcut istek ve beklentilerinin 6tesinde heniiz daha ifade
edilmemis, gelecekte ortaya c¢ikabilecek olas1 istek ve ihtiyaglar1 arastirarak
karsilayabilme o6zellikleri de vardir. Heniiz ifade edilmemis yenilikleri de ortaya
koyabilecek yapiya sahiptirler. Bu anlamda miisteri egilimlerini takip etmek icin
Pazar arastirmalari yapmalar1 KOBI’ler igin ek biitgedir. Smrli biitcelere sahip
KOBIi’lerde bu problemi agmak icin miisterilere daha yakin olmalar1 nedeniyle

egilimleri daha dnceden gorebilme imkanlart miimkiindiir.
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Tiirkiye’nin AB’ye alinmasi giindeme geldikten sonra, hiikiimetler tarafindan
ozellikle ekonominin temelini olusturan KOBI’leri hedef alan yenilikleri giiclendirici
diizenlemeler getirilmistir. AB’ye girilmesi durumunda artan rekabet ve ozellikle
yasalarin getirdigi standartlar1 gerceklestirememe nedeniyle KOBI'leri sikintili
giinler beklemektedir. Is ortamlarmin getirecedi yasal mevzuat, KOBI’leri dlgekleri
nedeniyle zorlamaktadir. Dolayisiyla piyasa kosullarmi yerine getirmeleri ve
giiclerini  artirmalari  bakimindan  KOBI’lerin  yapilarinin  giiclendirilmesi

gerekmektedir.

Tez caligmamda; KOBI’lerde yenilik yonetimi ve yenilik yonetiminde etkili
olan orgiitsel yap1 ve faktorler ayr ayr ele alindiktan sonra, uygulamali bir aragtirma
yapilmistir. Arastirma sonucunda KOBI’lerin 6rgiit yapilarinin nasil daha yenilikgi
hale getirilebileceklerine iliskin Oneriler sunulmustur. Bu arastirma verileri de baz
alinarak  farkli  sektordeki KOBT’lerin, farkli biiyiiklitkteki  isletmelerin
biiyiikliiklerinin yenilik {izerine etkisi; bulunduklar1 bolge farkliliklarinin, yonetimin
kalitesinin ve yeniliklere bakis ac¢isinin, gecmis yenilik tecriibeleri gibi cesitli isletme
faktorlerinin yenilik caligmalar iizerine etkileri olup olmadigi yapilacak yeni
arastirmalarla ortaya konulabilir. Bu sekilde yapilacak arastirma sonuglarindan
firmalarin yenilik rehberi ortaya ¢ikarilabilir. Bu bakimdan ¢alismanin yol gosterici

ve gelecek calismalara yon vermesi hedeflenmistir
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EK1

KOBi’lerde Yenilik Yonetimi ve Yenilik Yonetiminde Etkili

Olan Orgiitsel Yap1 ve Faktorler Uzerine Bir Arastirma

Degerli Yonetici;

Bu anket isletmelerin orgiitsel yap1 ve siireclerini ve bunlar iizerinde etkili
olan unsurlan yenilik¢ilik acisindan degerlemek igin yapilmaktadir. Giiniimiizde
isletmelerin yeni iiriin, hizmet ve siire¢ gelistirmeleri basariyla rekabet etmenin 6nde
gelen sartidir. Isletmelerin bu dogrultuda yenilik¢i yeteneklerini ilerletmek icin
orgiitsel yapilarinda, liderlik tarzlarinda, kiiltiirlerinde, miisterilerle olan iligkilerinde
birtakim yaklagimlar gelistirmeleri gerekmektedir. Anketin ilk boliimii, isletmenizle
ilgili demografik 6zelliklerden ve yenilige yonelik yaklasimlarinizdan; ikinci bolimii
ise yenilik yonetiminde etkili olan orgiitsel yap1 ve siireglerden olusmaktadir. Bu
anketi olabildigince samimi ve objektif cevaplandirmaniz ¢alismanin amacina

ulagmasi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Bu anket Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde yiiksek lisans
calismasinin arastirma boliimiinde kullanilacaktir. Yardiminiz i¢in simdiden tesekkiir

eder, calismalarinizda basarilar dilerim.

Ali ACARAY

Adres: Kocatepe Mah, C-30 Blok Kat: 5, No:284 Mega Center, Bayrampasa/Istanbul
Tel: 0212 640 76 02
Faks: 0212 640 77 13

Cep Tel: 0536 617 17 54
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ANKET FORMU

KOBI’lerde Yenilik Yonetimi ve Yenilik Yonetiminde Etkili Olan
Orgiitsel Yap1 ve Faktorler Uzerine Bir Arastirma
Isletmenin Adi:
Personel Sayisi:
Anketi Cevaplayanmin Unvam:

L. BOLUM

1. Isletmenizin Yenilik Stratejisi Asagidakilerden Hangisidir?
a-Saldirgan strateji(pazarda olmayan yeni iiriin ve hizmetler olusturma)

b-Savunmaya yonelik strateji(mevcut iriinlerde gelistirmeler ve tasarimlar

yapmak)

c-Taklit¢i ve bagimli strateji(mevcut iiriinleri birebir taklit etme)

2. Asagidakilerden Hangisi Isletmenizin Bulundugu Cevrenin Ozelliklerini En

Iyi Tanimlar?
a-Degiskendir

b-Durgundur

3. Isletmenizde Uygulanan Liderlik Tarz1 Asagidakilerden Hangisidir?

a-Lider sorunu astlariyla tartigir, hep birlikte ¢dziim Onerileri degerlendirilir ve

grup halinde ¢dziime ulagilir.
b-Lider astlarin goriis ve onerilerini alir, sonra kendisi karar verir.

c-Lider astlarin goriis ve Onerilerini ya hi¢ almaz ya da ¢ok az alir ve biitiin

kararlar1 kendisi verir.
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4. [sletmenizde Iletisim Islevi Nasil Isler?
a-Sadece dikey olarak isler.
b-Dikey ve yatay olarak isler.

c-Cok yonlii olarak isler.

5. Asagida Yer Alan Normlara Kars1 Isletmenizdeki Genel Anlayis Nasildir?

Normlar Iyi Orta Kotii
Risk Alma
Seffaflik
Ozgiirliik

Degisime Tahammiil

Elestirilere A¢iklik

Hatalara Kars1 Hosgorii

6. Isletmeniz Asagida Yer Alan Miisteriye Yonelik Yaklasimlardan Hangisini

[zlemektedir?
a-Miisteriyi yonlendiren yenilikler
b-Miisteriye gore yonelen yenilikler

c-Miisteriyi dikkate almayan yenilikler

7. Isletmenizde Yenilik Yapan Personeller Odiillendirilmekte Midir?
a-Evet
b-Bazen

c-Hayir
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II. BOLUM

Asagida isletmenizle ilgili gesitli yargilar yer almaktadir. Bu yargilara ne oranda

katildigimizi ilgili yere (X) isareti koyunuz.

1:Kesinlikle Katiliyorum.
2:Katiliyorum
3:Kararsizim
4:Katilmiyorum

5:Kesinlikle Katilmiyorum

el = E| &
o =B = ESQS
25 8|8 2=z
=5 |2 8| =58
sl =8| =|=5
2o S| 2| 8|73
O 8 & S| K | O«
MMM | M| M| M
1 2134 5

1§1etmenizde her bir boliime iliskin kural, prosediir ve
yontemler kesin ve net bir sekilde iist yOnetim
tarafindan belirlenmektedir.

Islememizde kararlar alinirken ilgili biitiin personelin
fikir ve  dusiincelerinden  yararlanma  yoluna
gidilmektedir.

Isletmemizde proje gruplar, kalite cemberleri ve
gelistirme  takimlarn  gibi  6zerk is  birimleri
bulunmaktadir.

Isletmemizdeki iletisim sadece emir ve kararlardan
olusmaktadir.

Isletmemizdeki personel resmi olarak sadece ast ve
iistleriyle iliski kurabilmektedir.

Isletmemizde personelin her birine isletmenin
geleceginin belirlenmesinde katkida bulunma olanagi
verilmektedir.

[sletmemizde yeniliklerden sadece ar-ge boliimii degil,
biitiin birimler ortak sorumludurlar.

1§Ietmemizde karar ve kurallar daha cok denetim,
kisitlama ve yasaklarla ilgilidir.

Isletmemizde herkes istedigi kisilerle serbestce
goriigebilir.

10.

Isletmemizdeki yoneticiler kendi aralarinda ya da
boliimlerinde istedikleri zaman gayri resmi toplantilar
diizenleyebilmektedir.
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11.

Isletmemizde personelin yapacagi gorev en ince
ayrintisina kadar tamimlanmistir ve personel bunun
disina ¢ikamamaktadir.

12.

Isletmemizde biitiin kararlar1 yoneticiler almaktadir.

13.

Isletmemizde yenilik yapmak isteyen birim, grup ya da
bireylere yetki, kaynak ve bilgi gibi biitiin araglar
saglanmaktadir.

14.

Isletmemizde biitiin bilgiler gizlenmekte ve sadece iist
yoneticiler tarafindan bilinmektedir.

15.

Isletmemiz biitiin yetki, sorumluluk ve Kararlarin alt
birim, grup ya da bireylere aktarildigr merkezi olmayan
bir yapiya sahiptir.

16.

Isletmemizdeki biitiin bireyler hicbir giicten korkmadan
tamamen Ozgiirce tartigmalara girip elestirilerde
bulunabilir.

17.

Isletmemizdeki boliimler hicbir sekilde isbirligine
gitmemekte, sadece kendi iclerinde faaliyette
bulunmaktadirlar.

18.

1§1etmemizdeki biitiin boliim ve birimlerin amaglari,
isletmenin genel amaglariyla ayn1 dogrultudadir.

19.

Isletmemizdeki biitiin islemler ve isler kesinlikle yazili
belgelere dayanmak zorundadir.

20.

Isletmemizde kayitsiz sartsiz amirlere itaat ve sadakat
esastir.

21.

Isletmemiz dis cevreyle siirekli, hizli ve sik iletisim
halindedir

22.

Isletmemizin orgiitsel yapist dis ¢evredeki yeni
yaklagim ve egilimlerden hi¢ etkilenmemektedir

23.

Isletmemizde astlara giivenmek sakincali olarak
goriilmektedir

24.

Isletmemizdeki sorunlar tartisma ve karsilikli goriisme
yoluyla, birlikte karar alinarak ¢6ziimlenmektedir.

25.

Isletmemizin personeli yillardir ayni isi, ayn1 yontem ve
araglarla yapmaktadir.

147




ORGUTSEL FAKTORLER

1.IFADE

Kural ve Yontemlerin Ust Yonetim Tarafindan Belirlenmesi

2.

[FADE

Kararlara Personelin Katilimi

3.

IFADE

Ozerk Is Birimlerinin Orgiit Icindeki Yeri

. IFADE

Emir ve Kararlarin Iletisim Icindeki Yeri

. [FADE

Personelin Ast ve Ustleriyle Bicimsel Iliskisi

. IFADE

Personelin Isletmenin Gelecegine Katkisi

IFADE

Boliimlerin Yenilik Ile ilgili Sorumluluklar:

. IFADE

Karar ve Kurallarin Igerigi

O | | o L»| A~

. IFADE

Personelin Goriisme Serbestligi

. IFADE

Yoneticilerin Informal Toplant1 Diizenleyebilmesi

. IFADE

Gorevlerin Tanimlanmasi

. IFADE

Yoneticilerin Karar Alma Yetkisi

. IFADE

Yenilik Yapmak Isteyenlere Kaynak Saglanmasi

. IFADE

Orgiitiin Seffaflik Derecesi

. IFADE

Orgiit Yapisinin Merkeziligi

. IFADE

Personelin Tartisma ve Elestiri Ozgiirliigii

. IFADE

Boliimler Arasi Isbirligi

. IFADE

Amagc Biitiinligi

. IFADE

Orgiitiin Biirokrasiligi

. IFADE

Orgiitiin Itaat ve Sadakat Yaklasimi

. IFADE

Cevreyle iletisim

. IFADE

Orgiitiin Yapis1 ve Cevreyle Etkilesimi

. IFADE

Astlara Giiven

. IFADE

Kararlara Katilim

. IFADE

Is Rutinligi
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EK2
HIiPOTEZLERIN TEST EDILMESI

Beklenen deger, fiili frekanslarm bulundugu gozeye karsilik gelen satir ve
siitun toplamlarinin ¢arpiminin 6rnek sayisina boliimii ile hesaplanir.
HO,= lsletmenin uyguladig: yenilik stratejisi ile orgiitsel yapimn yenilikciligi
arasinda anlamli bir iliski yoktur.
Hl,= lsletmenin uyguladigi yenilik stratejisi ile orgiitsel yapmn yenilikgiligi

arasinda anlamli bir iligki vardir

| Yapi-isletmenin izledigi Yenilik Stratejisi Karsilastirmasi |

isletmenin izledigi Yenilik Stratejisi
Yeni Uriinve | Mevcut Uriinde |  Mevcut Uriiniin
Hizmet Olusturma | Gelistirmeler Aynisini Yapma | Toplam
Yapi Sayi 20 33 2 55
Yenilikciligi
Yiksek % 0,21 0,35 0,02 0,58
Olanlar Beklenen | 15,05 33,00 6,95 55,00
Y.fapl. . Sayi 6 24 10 40
Yenilikgiligi | of, 0,06 0,25 0,11 0,42
Dasik
Olanlar Beklenen | 10,95 24,00 5,05 40,00
Sayi 26 57 12 95
% 0,27 0,60 0,13 1,00
Toplam Beklenen | 26,00 57,00 12,00 95,00
Beklenen=(55%26)/95=15,05 =(40%26)/95=10,95
=(55*57)/95=33 =(40*57)/95=24
=(55%12)/95=6,95 =(40%12)/95=5,05

FF: Fiili Frekans, BF: Beklenen Frekans

(FF-BF) (FF-BF)? (FF-BF)¥BF

20-15,05=4,95 24,50 24,50/15,05=1,63
6-10,95=-4.95 24,50 24,50/10,95=2,24
33-33,00=0,00 0,00 0,00/33,00=0,00
24-24,00=0,00 0,00 0,00/24,00=0,00

2-6,95=-4,95 24,50 24,50/6,95=3,53

10-5,05=4,95 24,50 24,50/5,05=4,85
+ __________

Y X2 12,25

Hesaplanan ki-kare degeri 12.25(df:2)’tir. Ki-kare tablo degeri ise 5,99(P>0,05) dur.
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HO,= Isletmenin bulundugu cevrenin ozellikleriyle orgiitsel yapimin yenilikgiligi

arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Hl1,= Isletmenin bulundugu cevrenin ozellikleriyle orgiitsel yapimin yenilikgiligi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

| Yapi-Cevrenin ézelligi Karsilastirmasi |

Cevrenin Ozelligi
Degisken Durgun Toplam
Yapi  |Sayi 51 4 55
Yenilikgiligi % 0,54 0,04 0,58
Yiksek
Olanlar Beklenen | 41,11 13,89 55,00
Yap | Sayi 20 20 40
Yenilikgiligi % 0,21 0,21 0,42
Dusik
Olanlar Beklenen | 29,89 10,11 40,00
Sayi 71 24 95
% 0,75 0,25 1,00
Toplam Beklenen | 71,00 24,00 95,00
Beklenen=(55*71)/95=41,11 =(40%*71)/95=29,89
=(55%24)/95=13,89 =(40%24)/95=10,11
(FF-BF) (FF-BF)? (FF-BF)¥BF
51-41,11=9,89 97,81 97,81/41,11=2,38
4-13,89=-9,89 97,81 97,81/13,89=7,04
20-29,89=-9,89 97,81 97,81/29,89=3,27
20-10,11=9,89 97,81 97,81/10,11=9,67
+ __________
> X222,36

Hesaplanan ki-kare degeri 22,36(df:1)’dir. Ki-kare tablo degeri ise
3,84(P>0,05)’dur.
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HO;= Isletmede uygulanan liderlik bigimi ile orgiitsel yapinin yenilikciligi arasinda
anlamli bir iligki yoktur.

H1;= Isletmede uygulanan liderlik bigimi ile orgiitsel yapinin yenilikgiligi arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Yapi-Liderlik Bicimi Karsilagtirmasi |

Liderlik Bigimi
Demokratik Danismaci Otokratik Toplam
Yapi | Sayi 32 18 5 55
Yenilikgiligi | o, 0,34 0,19 0,05 0,58
Yiksek
Olanlar Beklenen | 25,47 22,00 7,53 55,00
Yapi Sayi 12 20 8 40
Yenilikgiligi | o, 0,13 0,21 0,08 0,42
Disik
Olanlar Beklenen | 18,53 16,00 5,47 40,00
Sayi 44 38 13 95
% 0,46 0,40 0,14 1,00
Toplam Beklenen | 44,00 38,00 13,00 95,00
Beklenen=(55%44)/95=25,47 =(40*44)/95=18,53
=(55*38)/95=22,00 =(40*38)/95=16,00
=(55*13)/95=7,53 =(40*13)/95=5,47
(FF-BF) (FF-BF)? (FF-BF)¥/BF
32-25,47=6,53 42,64 42,64/25,47=1,67
12-18,53=-6,83 46,65 46,65/18,53=2,51
18-22,00=-4,00 16,00 16,00/22,00=0,73
20-16,00=4,00 16,00 16,00/16,00=1,00
5-7,53=-2,53 6,40 6,40/7,53=0,85
8-5,47=2,53 6,40 6,40/5,47=1,17
+ __________
> X27,93

Hesaplanan ki-kare degeri 7,93 (df:2)’tiir. Ki-kare tablo degeri ise
5,99(P>0,05)’dur.
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HO,= Isletmedeki iletisim islevinin isleviyle orgiitsel yapinin yenilik¢iligi arasinda

anlamli bir iligki yoktur.

H1,= Isletmedeki iletisim islevinin isleviyle orgiitsel yapinin yenilik¢iligi arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Yapi-iletigsimin igleyis Bicimi Karsilagtirmasi

iletisimin Isleyis Bicimi
Dikey ve
Sadece Dikey Yatay Cok Yonli Toplam
Yapl Sayi 4 9 42 55
Yenilikgiligi | o, 0,04 0,09 0,44 0,58
Ylksek
Olanlar Beklenen | 7,53 17,94 29,53 55,00
Yapi Sayi 9 22 9 40
Yenilikgiligi | o4, 0,09 0,23 0,09 0,42
Dusik
Olanlar Beklenen | 5,47 13,06 21,47 40,00
Sayi 13 31 51 95
% 0,14 0,33 0,54 1,00
Toplam Beklenen | 13,00 31,00 51,00 95,00

Beklenen=(55*13)/95=7,53

=(55*%31)/95=17,94

=(55*51)/95=29,53

(FF-BF)
4-7,53=-3,53
9-5,47=3,53

9-17,94=-8,94
22-13,06=8,94
42-29,53=12,47

9-21,47=-12,47

(FF-BF)
12,46
12,46
79,92
79,92

155,50

155,50

Hesaplanan ki-kare degeri

5,99(P>0,05)’dur.

=(40*13)/95=5,47

=(40*31)/95=13,06

=(40*51)/95=21,47

(FF-BF)Y/BF
12,46/7,53=1,65
12,46/5,47=2,28

79,92/17,94=4,45
79,92/13,06=6,12
155,50/29,53=5,27
155,50/21,47=7,24

Y X2 27,01

27,01(df:2) dir.
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HOs= Isletmede yeniligi tesvik eden normlarla 6rgiitsel yapinin yenilikciligi arasinda

anlamli bir iligki yoktur.

H1s= Isletmede yeniligi tesvik eden normlarla 6rgiitsel yapinin yenilikciligi arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Yapi-Yeniligi Tesvik Eden isletme Normlarn Karsilastirmasi

Yeniligi Tesvik Eden isletme Normlari
iyi Orta Kotl Toplam
Yap | Sayi 41 12 2 55
Yenilikgiligi | o, 0,43 0,13 0,02 0,58
Yiksek
Olanlar Beklenen | 30,11 18,52 6,37 55,00
Yapi | Sayi 11 20 9 40
Yenilikgiligi | o, 0,12 0,21 0,09 0,42
Dusik
Olanlar Beklenen | 21,89 13,48 4,63 40,00
Say! 52 32 11 95
% 0,55 0,34 0,12 1,00
Toplam | Beklenen |52,00 32,00 11,00 95,00
Beklenen=(55%52)/95=30,11 =(40%52)/95=21,89
=(55%32)/95=18,52 =(40%32)/95=13,48
=(55%11)/95=6,37 =(40%11)/95=4,63
(FF-BF) (FF-BF)? (FF-BF)*BF
41-30,11=10,89 118,60 118,60/30,11=3,94
11-21,89=-10,89 118,60 118,60/21,89=5,42
12-18,52=-6,52 42,51 42,51/18,52=2,30
20-13,48=6,52 42,51 42,51/13,48=3,15
2-6,37=-4,37 19,10 19,10/6,37=3,00
9-4,63=4,37 19,10 19,10/4,63=4,13
+ __________
> X221,94

Hesaplanan ki-kare degeri 21,94(df:2)’tiir. Ki-kare tablo degeri ise 5,99(P>0,05)’dur.
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HOg= Isletmenin izledigi miisteriye yonelik yenilik yaklasimlariyla orgiitsel yapinin

yenilikgiligi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hlg= Isletmenin izledigi miisteriye yonelik yenilik yaklasimlariyla orgiitsel yapinin

yenilikciligi arasinda anlaml bir iligki vardir.

Yapi-Misgteriye Yonelik Yenilik Yaklagimi

Musteriye Yonelik Yenilik Yaklagimi
Musteriyi Musteriye
Ydnlendiren Gore Yénelen | Musteriyi Dikkate
Yenilikler Yenilikler Almayan Yenilikler | Toplam
Yap | Sayi 19 36 0 55
Yenilikciligi | o, 0,20 0,38 0,00 0,58
Yiksek
Olanlar Beklenen | 14,47 39,37 1,16 55,00
Yapi | Sayi 6 32 2 40
Yenilikciligi | o, 0,06 0,34 0,02 0,42
Dustk
Olanlar Beklenen | 10,53 28,63 0,84 40,00
Sayi 25 68 2 95
% 0,26 0,72 0,02 1,00
Toplam Beklenen | 25,00 68,00 2,00 95,00
Beklenen=(55%25)/95=14,47 =(40%25)/95=10,53
=(55%68)/95=39,37 =(40%68)/95=28,63
=(55%2)/95=1,16 =(40%2)/95=0,84
(FF-BF) (FF-BF)? (FF-BF)*BF
19-14,47=4,53 20,52 20,52/14,47=1,42
6-10,53=-4,53 20,52 20,52/10,53=1,95
36-39,37=-3,37 11,36 11,36/39,37=0,29
32-28,63=3,37 11,36 11,36/28,63=0,40
0-1,16=-1,16 1,35 1,35/1,16=1,16
2-0,84=1,16 1,35 1,35/0,84=1,61
+ __________
> X26,83

Hesaplanan ki-kare degeri 6,83(df:2)’tiir. Ki-kare tablo degeri ise 5,99(P>0,05)’dur.
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HO;= Isletmede yenilik yapan bireylerin o6diillendirilmesiyle orgiitsel yapinin
yenilikgiligi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hl,= Isletmede vyenilik yapan bireylerin 6diillendirilmesiyle o6rgiitsel yapinin

yenilikciligi arasinda anlaml bir iligki vardir.

| Yapi-Yenilik Yapan Bireylerin Odiillendirilmesi Karsilagtinimasi |

Yenilik Yapan Bireylerin Odilllendirilmesi
yi Orta Kot Toplam
Yapi | Sayi 31 20 4 55
Yenilikgiligi | o 0,33 0,21 0,04 0,58
Yiksek
Olanlar Beklenen | 23,16 20,84 11,00 55,00
Yapi Say! 9 16 15 40
Yenilikgiligi | o, 0,09 0,17 0,16 0,42
Dusik
Olanlar Beklenen | 16,84 15,16 8,00 40,00
Sayi 40 36 19 95
% 0,42 0,38 0,20 1,00
Toplam Beklenen | 40,00 36,00 19,00 95,00
Beklenen=(55%40)/95=23,16 =(40*40)/95=16,84
=(55*36)/95=20,84 =(40*36)/95=15,16
=(55*%19)/95=11,00 =(40*19)/95=8,00
(FF-BF) (FF-BF)? (FF-BF)*BF
31-23,16=7,84 61,47 61,47/23,16=2,65
9-16,84=-7,84 61,47 61,47/16,84=3,65
20-20,84=-0,84 0,71 0,71/20,84=0,04
16-15,16=0,84 0,71 0,71/15,16=0,05
4-11,00=-7,00 49,00 49,00/11,00=4,45
15-8,00=7,00 49,00 49,00/8,00=6,13
S
> X216,97

Hesaplanan ki-kare degeri 16,97(df:2)’dir. Ki-kare tablo degeri ise 5,99(P>0,05)’dur.
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