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CEVRESEL FAKTORLERIN SIRKET INOVASYONU UZERINE ETKISI:
TURKIYE’DE iLK OLARAK RUZGAR ENERJi SANTRALI (RES) CELIiK
LEVHA URETIMI
Feyzanur Kocg
Temmuz, 2020

Kiiresellesme diinyay: tek bir pazar haline doniistiirdiik¢e, isletmelerin ¢evresi de tim
diinya olarak genislemektedir. Yeni ekonomik diizen; isletmelerin rekabet edebilmesi
icin en yakin ¢evreden en uzak c¢evreye kadar ¢ok biiylik bir pazarda varlik gosterme
zorunlulugu dayatmaktadir. Gelisen yeni kosullarda isletmelerin varligini stirdiirmesi
icin siirekli degisen ve zorlasan ¢evresel kosullara adapte olabilmeleri hayati 6neme
sahiptir. Bu baglamda yeni rekabet kosullarinin olmazsa olmaz bir degeri olarak
inovasyon isletmeler tarafindan ¢evresel kosullara uygun olarak stratejik bir hamle
olarak kullanilmalidir.

Bu arastirmanin amaci, cevresel faktorlerin sirket inovasyonu iizerine etkisini
Tiirkiye’de ilk olarak Riizgar Enerji Santrali (RES) ¢elik levha tiretimi yapan Erdemir
firmasindaki siire¢ {lizerinden incelemektir. Bu calisma agiklayict vaka c¢alismasi
(6rnek olay) modelinde yapilmis nitel desenli bir aragtirmadir. Arastirma verileri
Eregli Demir Celik firmasinda gorevli kisilerle yapilan miilakatlardan olusmaktadir.
Arastirmanin nitel verileri MAXQDA programinda analiz edilmis ve asagidaki
sonuglara ulasilmstir.

Erdemir sirketini Riizgar Enerji Santrali (RES) ¢elik levha tiretimine sevk eden 6nemli
cevresel faktorler oldugu gozlemlenmistir. Eregli Demir Celik sirketinde RES Celik
levha tiretim karari, stratejik karar alma siireglerinden gegirilerek verilmis stratejik bir
karardir. Bu kararla firma RES c¢elik levha iiretimini inovasyon siireclerini isleterek
stirdlirmiigtlir. Arastirma sonucunda ayrica bu kararin sirketin diger siireglerine de su
katkilar1 yaptig1 gbzlemlenmistir.

RES celik levha iiretimi, Erdemir’in diger {iriinlerinin de kalitesine olumlu katki
saglamistir. Mevcut triinlerin kalitesi artarken ayni 6zellikteki iiriinler daha ucuza
tiretebilir hale gelmistir. Erdemir’in {iretim siire¢lerinde degisiklikler yapilmas,
verimlilik ve kapasite artmistir. Erdemir’in prestiji ve piyasada bilinirligi artmistir.
RES ¢elik levha iiretimi sayesinde sektoriinde isletmenin genel kalite algis1 yiikselmis
ve kiiresel rekabet pazarindan daha biiyiik paylar almasma katki yapmistir. Bu
sonuglara gore, inovasyon yonetiminde cevresel kosullari dikkate alan bir strateji
benimsemek isletmelerin farkli siireglerine de 6nemli katkilar yapmaktadir denilebilir.

Anahtar Kelimeler: Inovasyon, Stratejik Karar, Isletme Cevresi



ABSTRACT

IMPACT OF ENVIRONMENTAL FACTORS ON COMPANY
INNOVATION: FIRST WIND POWER PLANT (WPP) STEEL PLATE
PRODUCTION IN TURKEY
Feyzanur Kocg
July, 2020

As globalization transforms the world into a single Sunday, the environment of
businesses expands as the whole world. In order for businesses to compete in the new
economic order, it obliges them to establish a presence in a very large market, from
the nearest to the farthest environment. It is vital for businesses to adapt to the ever-
changing and difficult environmental conditions in order to survive in the new
evolving conditions.

In this context, as a sine qua non value of new competition conditions,
innovation should be used by businesses as a strategic move in accordance with
environmental conditions. The aim of this research is to examine the impact of
environmental factors on company innovation through the process of Erdemir
Company, which is the first one to produce wind power plant (WPP) steel plate in
Turkiye. This study is a qualitative patterned study conducted in a descriptive case
study model. The research data consists of interviews with the employers of Erdemir
Company. The gualitative data of the study were analyzed in the MAXQDA program
and the following conclusions were reached.

It has been observed that there are important environmental factors that have
led Erdemir Comapny to wind power plant (WPP) steel plate production. The WPP
production decision at Erdemir Company is a strategic decision made by undergoing
strategic decision making processes. With this decision, the company continued the
production of WPP by operating the innovation processes. As a result of the research,
it was also observed that this decision made the following contributions to other
processes of the company.

WPP production has contributed positively to the quality of Erdemir
Company's other products. While the quality of the existing products has increased,
products of the same quality have become cheaper to produce. Changes have been
made in Erdemir Company's production processes and productivity plus capacity have
increased. Erdemir Company's prestige and market awareness have increased. Thanks
to WPP production, the overall quality perception of the business has increased in its
sector and has contributed to the acquisition of greater shares in the global competitive
market. According to these results, it can be said that adopting a strategy that takes
environmental conditions into account in innovation management also contributes
significantly to different processes of enterprises.

Keywords: Innovation, Strategic Decision, Business Environment
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ON SOz

Yildiz Teknik Universitesi Isletme Ana Bilim Dali’nda gergeklestirilen bu Yiiksek
Lisans Tezi kapsaminda; gelisen yeni kosullarda igletmelerin varligini siirdiirmesi i¢in
stirekli degisen ve zorlasan ¢evresel kosullara adapte olabilmeleri, bu baglamda yeni
rekabet kosullarinin olmazsa olmaz bir degeri olarak inovasyonun ¢evresel faktorler
tizerinden sirket inovasyonu etkisi, Tiirkiye’de ilk olarak Riizgar Enerji Santrali (RES)
celik levha iiretimi yapan FEregli Demir Celik firmasindaki siire¢ {izerinden
incelenmistir.

Bu tezi tamamlamam konusunda projenin baslangi¢ asamasindan son asamasina kadar
benden destegini esirgemeyen basta degerli hocam Dog. Dr. Pmnar BUYUKBALCI’ya
tesekkiirii borg bilirim.

Tiim destegini ve sevgisini her zaman hissettigim aileme yiirekten tesekkiir ederim.
Bu caligmay1 bitirmem konusunda her zaman yanimda olan, destek ve emegini higbir
zaman esirgemeyen annem Atiye KOC, babam Hiisamettin KOC, kardesim Eren
KOC’a ve esim Fatih AYDINTEPE’ye goniilden tesekkiir ederim.

Bana bu projeyi gergeklestirme sansi taniyan, ¢iktigim yiiksek lisans yolculugumda
ve i3 hayatimda benden destegini esirgemeyen Eregli Demir Celik Servis Merkezi
Yoneticisi Sn. Mehmet Fatih ASLAN’a Eregli Demir Celik Fabrikalar1 T.A.S. Satis
ve Pazarlama Direktorii Sn. Kerem CETINKAYA’ya, Satis ve Pazarlama Miidiirii Sn.
Sercan KOROGLU’na tesekkiir ederim. Miilakat siirecinde bilgi ve desteklerini
esirgemeyen Eregli Demir Celik Fabrikalar1 T.A.S Pazarlama ve Satis Midiirii Sn.
Hakki Can SAYLAN’a, Uriin Miidiirii Sn. Kemal Mert ESEN’e ekip arkadasim Genel
Imalat Yoneticisi Sn. Kaan SIMSEK’e ve MAXQDA analizlerinde yardimec1 olan Sn.
Dr. Abdurrahman SUBAS’a tesekkiirti bir borg bilirim.

Egitimimde Lisans ve Yiiksek lisans siire¢lerinde her zaman bizlere yol gosteren, bilgi
ve tecriibeleriyle mesleki hayatima 1sik tutan hocalarima sonsuz tesekkiirlerimi
sunarim.

[stanbul; Temmuz, 2020 Feyzanur KOC
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1. GIRIS

Diinyada kiiresellesmeyi hizlandiran iletisim ve ulagimdaki gelismeler isletmelerin
rekabet etmek zorunda kaldiklar1 g¢evresel agi her giin daha da biiylitmektedir.
Yenidiinya diizeni ve kosullar1 bir yandan ticaret, sermaye ve imalatin ¢ok hizli hareket
etmesini kolaylastirirken diger yandan da rekabeti diinya geneline yaymistir. Bu
diizlem igerisinde rekabet kosullarina dayanabilmek i¢in firmalarin sadece varligini
siirdlirmesi yeterli olmamakta, biiylimelerini de siirdiiriilebilir bir diizlemde saglamak

zorundadirlar.

Diinyadaki yeni ticaret ve ekonomi kosullari sirketlere zorunlu olarak inovasyonu
dayatmaktadir. Sirketler ancak inovasyon sayesinde varliklarini stirdiirebilir

olmuglardir. Bu baglamda isletmeler i¢in inovasyon ontolojik olarak zorunludur.

Sirketler strateji ve karar siireglerine inovasyonu ve inovatif tiretimi dahil etmek
durumundadir. Sanayi 4.0’in seslice dillendirildigi kosullarda insanlarin tiikketim
aligkanliklarin1 degistigi gibi, tiiketim mallar da degismektedir. Yenidiinya diizeni
sirketlerin ¢evresini de degistirmis, artik orta ve biiyiik 6l¢ekli firmalarin ¢gevresi tim
diinya olmustur. Yeni c¢evre igerisinde en dnemli ihtiyaglardan birisi ucuz ve yesil

enerji kaynaklardir.

Tiirkiye acisindan gec kalinmis olsa da yakalanmasi miimkiin goériinen yeni enerji
stratejileri bu alanda kiiresel rekabete uygun inovatif ¢ozlimlerin artirilmasi ve

yayginlagtirilmasi ile miimkiindiir.

Bu baglamda Tirkiye’de riizgar ile elektrik iiretimi stratejik dnceliklerden birisidir.
Ancak bunu yaparken de disa bagimliligin azaltilmasi ve yerli imalat ile sermayenin
tilkede birakilmasi agisindan riizgargiilii iiretimi 6nem arz etmektedir. Biiyiiyen
isletme cevresi (globallesen) Tiirkiye’yi enerji alanindaki ihtiyaclarina cevap vermeye
zorlamistir. Bu baglamda Tiirkiye’de ilk kez Erdemir tarafindan riizgar enerji santrali
(RES) celik levha iiretimi yapilmaya baslanmistir. Arastirmada Erdemir sirketinin

RES ¢elik levha iiretimi kiiresel degere sahip bir inovasyon hareketidir.



Arastirmanin amaci, kiiresellesmis ¢evrenin dayattigi kosullara inovatif bir cevap
olarak Tirkiye’de ilk kez riizgar enerji santrali (RES) celik levha iiretimi yapan
Erdemir firmasi iizerinden, ¢evresel kosullarin isletmelerin inovasyon siireclerine

etkisini incelemektir.

Arastirmada isletmenin ¢evresi, isletmelerin karar siiregleri, isletmelerde inovasyon
stiregleri alanyazina dayali olarak incelendikten sonra, Erdemir firmasinin riizgar
enerji santrali (RES) celik levha tiretimi kararinin ¢evresel kosullarin etkisiyle nasil

bir inovsyon hareketine dondiigiinii incelenmistir.



2. ISLETMENIN CEVRESI

2.1. Cevre Kavrami

Cevre, genel olarak kisiyi veya toplulugu etkileyen, fiziksel ve sosyal sartlar olarak
tanimlanabilir (Mucuk, 1998, 32). Isletme gevresi ise isletmenin disinda bulunan ancak
isletmeyi ve igletmenin faaliyetlerini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen faktorlerin
biitiiniidiir (Parlak, 2011, 41; Mucuk, 1998, 32). Herbert’a (1979, 140) gore isletme
cevresi, isletme tarafindan kontrol edilmesi ve etkilenmesi zor olan ancak isletmenin
yapisini, faaliyetlerini ve yonetimini etkileyebilen dis faktorlerin tamamidir. Kogel’e
(1998, 199) gore ise isletme g¢evresi, isletmenin sinirlart diginda kalan her seydir.
Uygur’a (2010, 63) gore cevre sistemin disinda kalan ve sistemin parcast olmayan her
seyi igerir. Yukarida aktarilan tamimlar dikkate alindiginda isletme g¢evresini,
isletmenin siirlart disinda kalan dolayisiyla da isletme tarafindan etkilenme ihtimali
oldukg¢a diisiik olan buna karsin isletmenin yapisini, yonetimini ve faaliyetlerini
dogrudan ve dolayli yollarla etkileyebilen unsurlarin toplulugu olarak gérmek

mumkindiir.

2.2. Isletme Cevresinin Genel Yapisi

Gegmisi Siimerlere kadar uzanan yonetim diisiincesinin ve yonetimin kavraminin
bilimsel agidan ele alinmasi olduk¢a yenidir. Aslinda 18.yy’a kadar durgun bir seyir
izleyen yonetim alanindaki ¢aligmalar, 18. yilizyilin ikinci yarisindan itibaren artmistir.
Bu artigin bircok sebebi olmakla birlikte, bunlardan beklide en 6nemli olani sanayi
devrimidir (Nisanci, 2015, 257-259; Tosun, 1984, 6). Sanayi devrimi sonrasi
isletmelerin ¢evresindeki degisimlere ayak uydurma gayreti ve maruz kaldiklari
degisim siirecleri onlar1 bircok agidan gelismeye zorlamustir. Isletmelerdeki
makinelesme siireci, tiretimdeki artis, daha ¢ok iiretme ve satma arzusu, yeni pazar
arayislar1 gibi birgok degisken verimligi 6n plana ¢ikarmistir. Buna bagli olarakta hem
siirecleri, hem isletmeleri, hem de c¢evresel faktorleri daha iyi yonetme ve isletmeyi
daha verimli hale getirme arayislar1 sonucunda yonetimin bilimsel olarak ele alinmasi

zorunlulugu dogmustur.



Yonetim diisiincesine bilimsel yaklasimin ilk 6rnegi Onciiliigiinii Frederick W.
Taylor’un yaptigi, Henri Fayol’un ve Max Weber’in ¢alismalari ile gelisen ve Klasik
Okul (1880-1930) olarak adlandirilan yaklasimdir. Bu yaklasimin temel vurgusu
orgiitlerde etkililik ve verimliliktir. Bu yaklagim orgiitii kapali bir sistem, ¢alisanlari
da duygulardan arinmis varliklar olarak ele almistir. Bu yaklasimi benimseyen
yoneticilerin temel hedefi ise etkin ve verimli ¢alisan, biiylik bir isletmeye sahip
olmaktir (Kogel, 1982, 31; Nisanci, 2015, 257). Bu yaklagimin temel diisiincesi ve
amaglarini soyle 6zetlenebilir (Birdal, Aydemir, 1992: 16):

1. Klasik Okul yaklagiminin hareket noktasi rasyonellik ve mekanik siire¢lerdir.
Yaklasim orgiitlerde insan unsurunu onemsemez. Insanin verilen emirleri
yerine getiren, rasyonel davranan, i¢inde bulundugu sisteme uyan, pasif bir
unsur oldugunu varsayar. Yine bu yaklasima gore maddi varliklar (iicret, 6diil,
ceza vb.) lizerindeki diizenlemeler ile insanin isletmece istenen davranislari
sergilemesini saglamak miimkiindiir.

2. Klasik Okul orgiitii kapali sistem anlayis1 ile ele almistir ve ¢evreyi goz ardi
etmistir. Bunun sonucu olarak da orgiit i¢i etkililigi artirmaya yOnelmistir.
Ancak orgiitlerin degisen cevre sartlar1 ile nasil bas edebilecegi iizerinde

durmamastir.

Bu yaklasim yonetim diisiincesinin bilimsel temellere oturtulmasi agisindan oldukga
onemlidir ancak Yalginkaya’ya (2002, 115) gore bu yaklasim orgiitleri kapali sistemler
olarak gdérme egilimindedir. Bu egilim, orgiitlerin ¢evreyle olan iliskisinin g6z ardi

edilmesine neden olmustur.

Klasik okul yaklagimimin etkililige ve verimlilige asir1 derecede vurgu yapmasina,
buna karsin insani ihmal etmesine bir tepki olarak gelisen Neo-Klasik Okulun odak
noktas: ise insandir. Orgiitii sosyal bir sistem olarak kabul eden Neo-Klasik
yaklasimda, insami tatmin ederek rasyonellige ulasilabilecegi vurgusu vardir. Bu
yaklasimm temeli ise Elton Mayo ve Roethlisberger’in Western Elektrik
Fabrikalari’nda galisan isgiler iizerinde yapmis olduklari aragtirmalarin (1924-1930)
sonuclarina dayanir. Bu arastirmalarin sonuglarina gore bir orgiit, sosyal bir sistem
olarak ele alinmalidir. Ciinkii sosyal ¢evrenin ¢alisan davranislari lizerindeki etkisi
kurallardan ve yonetim diizenlemelerinden daha fazla olabilir (Nisanci, 2015, 257)

Douglas Mc Gregor (X ve Y Teorisi), Herbert Simon (Karar Alma Davranisi), Chris



Argyris (Davranigsal Yaklagim), Chester Bernard ve Rensis Likert (Yapisal ve

Davranigsal Faktorler) kuramin onciileridir.

Modern Okul yaklasimi ise klasik ve neo-klasik yaklasimin devami olup yonetim
diisiincesine farkli bir boyut kazandirmistir (Caglar, 2009, 35). Bu yaklasimin en
dikkat ¢ekici yan1 orgiitii bir sistem (agik sistem), yonetimi ise kararlar merkezi olarak
ele almasidir. Sistem yaklagimi, yonetsel bir durumu bilimsel yontemin ilkelerine
uygun olarak ele alir, ancak insan ve ¢evre unsurlarini da ihmal etmez (Nisanci, 2015,
257-266). Bu yaklasimin en dikkat ¢ekici yani ise “cevre” faktoriine yaptigi vurgudur.
Agik sistem kurami ile birlikte orgiit-cevre iliskisi (girdi-siire¢-¢ikti) 6n plana
cikmistir. Bu iligki Sekil: 1°de sunulmustur.

DIS CEVRE

SISTEMIN SINIRLARI

GERIYE BESLEME

-

Sekil 1: Sistemin Tsleyisi

Kaynak: Topaloglu, Melih, Hakan Kog. 2010. Biiro Yonetimi Kavramlar ve Ilkeler.
5. bs. Ankara: Seckin Yaymecilik, 39.

2.2.1. Sistem Yaklasimi

Sistem yaklasiminin temelini biyolog Ludwig Von Bertalanffy tarafindan 1920’lerde
ortaya atilmis olan “Genel Sistem Teorisi” olusturur. Baslangicta bu teorinin askeriye
ve sanayi gibi alanlarinda kullanilabilecegi diisiiniilmiistiir. 1950’lerde ise teorinin
disiplinler aras1 bir nitelik tasidig1 ve sosyal bilimler alaninda da kullanilabilecegi
kabul edilmistir. 1960’11 yillarda itibar ise bir yaklasim olarak kabul gormiistiir
(Tortop, Ispir, Aykag, 1999, 229-230). Temel olarak sistem yaklasimi tiim alanlardaki
sistemleri biitiinsel bakis agis1 ile inceleyebilecegimiz disiplinler arasi bir anlay1s sunar

(Akkus, izci, 2018, 223).



Genel olarak sistem, bir amact gerceklestirmek iizere bir araya gelmis ve birbirleri ile

etkilesim halinde olan 6gelerden olusan, sinirlari olan ve ¢evresiyle etkilesim halinde

bulunan bir yapidir. Her sistem, ¢evresinden almis oldugu girdiyi isleyerek cevresine

ciktt olarak sunma kapasitesine sahiptir. Buna gore, birlesik veya biitiinlesmis

pargalardan olusan herhangi bir yapi, bir sistem olarak ele alinabilir (Nisanct, 2015,

266). Uygur’a (2010, 59) gore ise sistem, birbiriyle iliskili en az iki par¢adan olusan,

belirli siir1 olan bu siirlar ile diger sistemlerden ayrilabilen ayn1 zamanda g¢evreyle

de iliskisi olan bu pargalarin, 6rgiitlii ve boliinmez oldugu bir biitiindiir. Bir sistemin
ozellikleri ise sunlardir (Demirdogen, Kiigiik, 2013, 19; Simsek, Celik, 2009, 122;
Tortop, Ispir, Aykag, 1999: 232):

1.

Sistem, birbirlerini etkileyen ve aralarinda karmagsik bir yapiin oldugu alt
sistemlerden olusan bir biitiindiir, ancak sistemler kendisini olusturan alt
sistemlerin toplamindan daha fazlasini ifade eder. Ihtiyaca gore bir sisteme alt
sistemler eklenebilir ve ¢ikabilir.

Her sistemin bir ¢evresi vardir. Bir sistemin ¢evresi ile olan iliskisinin
niteligine gore agik ya da kapali sistem olarak adlandirilir. Eger sistem
cevreden girdi aliyor ve bunu isleyerek cevreye cikti olarak sunuyorsa bu
sistem acik sistemdir, ancak sistemle ¢evresi arasinda bdyle bir iligski yoksa bu
tiir sistemler de kapal1 sistem olarak adlandirilir.

Bir sistemin en 0dnemli 6zelliklerinden biri, birbirleriyle uyumlu pargalardan
olusan bir biitiin olmasidir. Bazen sistemlerde tam bir uyum s6z konusudur.
Tam uyumun oldugu sistemlerde, sistemin bir parcasinda meydana gelen
degisim hem sistemin diger parcalarin1 hem de temel sistemi etkiler. Bazen de
sistemlerde kismi uyum vardir. Sistemde kismi uyum sz konusu ise sistemin
bir par¢asinda meydana gelen degisim sistemin diger parcalarini ve temel
sistemi etkilemeyebilir.

Her sistemin belirli amaglar1 vardir ve ¢alisir durumdaki sistemler, bu amaglari
gerceklestirmek icin varliklarini siirdiiriirler.

Bir sistemin sinirlart alt sistemlerin ayrintilarini da igerir. Bundan dolay1 da
sistemlerin sinirlarinin kesin olarak belirlemek neredeyse olanaksizdir.

Sistem ¢evreye uyum saglamak i¢in kendi ozellikleriyle uyumlu olarak
degismek zorundadir. Bundan dolayr da sistemin yapisi zamanla degisim

gosterir.



7. Biinyesel sistemler disindaki tiim sistemler hareketlidirler.

Yukaridaki tanimlardan ve aktarilan bilgilerden de anlasilacagi gibi sistem, birbiriyle
iliskili alt sistemlerden olusan bir biitiindiir fakat sistem, bu alt sistemlerin toplamindan
daha fazlasini ifade eder (Akkus, izci, 2018, 223). Bir sistemi meydana getiren alt
sistemler ise sunlardir (Tortop, Ispir, Aykag, 1999, 233-234):

1. Uretim Alt Sistemleri: Bu sistemler ana sistemin temel amacini gergeklestirmek
i¢cin gereken iiretim veya hizmet faaliyetlerini yerine getirirler.

2. Destek Alt Sistemleri: Bu sistemler, sistemin {iretim veya hizmet faaliyetini
yerine getirebilmesi i¢in gereken malzemeleri, ara¢ ve gerecleri sunan alt
sistemlerdir.

3. Varlik Koruma Alt Sistemleri: Isten daha ¢ok personele yonelik alt sistemdir.
Yani personel temini, egitimi, degerlendirmesi, Odiillendirilmesi gibi
etkinliklere odaklanmuis alt sistemlerdir.

4. Uyumlayict Alt Sistemler: Bu sistemler sistemin ic¢sel yapisiyla ilgili alt
sistemlerdir ve Orgiitiin nasil olduguyla ilgilenirler, ancak sistemin nasil olmasi
gerektigi lizerinde durmazlar. Bu alt sistemin ¢evre ile ilgilenmemesi,
cevredeki gelismelerin takip edilememesine ve sistemin degisimlere ayak
uyduramamasina neden olabilir.

5. Yonetsel Alt Sistemler: Bu sistemler, bir sistemi olusturan alt sistemlerin
tamaminin uyum icinde c¢alisabilecegi bir ortamin olusturulasini saglayacak
karar alma, koordinasyon, denetleme gibi yonetsel eylemleri yerine getiren alt

sistemlerdir.

2.2.2. Yonetimde Sistem Yaklasim ve Bir Sistem Olarak Isletme

Yonetimde sistem yaklasimi yonetim faaliyetlerini ve bu faaliyetlerin gerceklestigi
birimleri birbirleriyle iligkili bir sekilde ele alan yaklasimdir. Bagka bir deyisle sistem
yaklasimi orgiitii parcalardan, stireglerden ve amaclardan olusan bir biitiin olarak ele
alir. Bu yaklasima gore orgiit temel sistemdir ve bu temel sistem, birbiriyle karsilikli
bagimlilik iliskisi i¢cinde olan alt sistemleri igermektedir. Yonetsel davranigin esasi ise
bu karsiliklr iligski ve bagimliliktir. Yonetici bu iliski ve bagimliligi, temel yonetim
fonksiyonlarini (planlama, orgiitleme, yoneltme, es giidiimleme, kontrol) uygulayarak
saglamis olur (Kogel, 1982, 94-96). Bu yaklasim, sistem diisiincesinin geregi olarak

yonetime biitiinsel bir bakis agisi ile yaklasir ve sorunlarin ¢éziimiinde disiplinler arasi



bir yaklasimi benimser (Akkus, Izci, 2018, 223; Nisanc1, 2015, 257-266). Bunun yan1
sira bu yaklasimla birlikte orgiitler gevreleri ile iligkili agik yapilar olarak kabul
gormiistiir ve sistemi olusturan parcalar1 arasindaki etkilesime odaklanilmistir. Yine
bu yaklasimi ile birlikte yoneticiler, yonetsel eylemlerde kullanabilecekleri yeni

araglara da sahip olmustur (Simsek, Celik, 2009, 125).

Orgiitlerin karmasik i¢ dinamiklerinin incelenmesi, bunlarin birer agik sistem olarak
kabul edilmesiyle gelistirilmistir. Bu anlayisina gore her isletme bir sistem
niteligindedir ve her isletmenin alt sistemleri (liretim, alisveris, uyarlama, yasatma,
yonetim) vardir. Her isletme ayni zamanda toplumsal sistemin alt sistemidir.
Sekil: 2’de de goziiktiigii gibi agik sistem olarak bir isletme ¢evresinden girdiler alir,
aldig1 girdileri i¢ dinamikleri ve orglitsel amaglar1 dogrultusunda isler ve ¢evreye tiriin
veya hizmet olarak ¢ikt1 sunar (Parlak, 2011, 36). Yani agik sistemi tanimlayan fi¢
temel Ozelligi girdilerini ¢evreden almasi, onlart amaglart dogrultusunda isleyerek
c¢iktiya (liriin veya hizmet) doniistiirmesi ve ¢iktilarini ¢evreye sunmasidir
(Yalginkaya, 2002, 106). Bu durum ayni zamanda bir dongiidiir. Bu ddngiiniin

herhangi bir sebeple bozulmasi ise isletmelerin varligini tehdit eden bir durumdur.

GIRDILER ISLEME (Degisim/doniisiim) CIKTILAR
insan Uretim ve pazarlama etkinlikleri Egitilmis insan
Materyal/makine Yonetim siirecleri (organizasyon) Uriinler
g Enformasyon(bilgi) planlama, iletisim, kontrol vs.) Hizmetler E
~ | Enerji Arastirma-gelistirme Fikirler -
E‘l Finansman vs. Vs, Enformasyon(bilgi) E'l
Atik
Bunlarin cesitli bilesimi
Vs.

{ J

Enformasyon Geri Bildirimi ve Sonuglar

Sekil 2: Acik Sistem Modelinde Isletme ve Cevre Iliskisi

Kaynak: Yal¢inkaya, Mustafa. 2002. A¢ik Sistem Teorisi ve Okula Uygulanmasi.
G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi. c. 22. s. 2: 103-116., 106.

Bir isletmeye acik sistem anlayist ile yaklasildiginda, c¢evre faktdriiniin isletmeyi
bicimlendiren 6nemli bir faktor olarak dikkate alinmasi gerekmektedir (Parlak, 2011,
4). Bu anlayis geregince, isletmeler sadece kurum calisanlarini ve kurumlarmi degil,

hem kendilerine girdi saglayan hem de hizmet sunduklari biitiin unsurlar1 dikkate



almak ve bu unsurlarin hem bireysel hem de toplumsal yonleri ile ilgilenmek

zorundadir.

Biitiin isletmelerin bir sistem oldugu dikkate alindiginda, sistem yaklasimi kapsaminda
isletmelerin yonetimi ile ilgili baz1 konular1 asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir

(Simsek ve Celik, 2009: 124):

1. Bir igletme yonetim, iiretim, pazarlama, muhasebe, finans, insan kaynaklari,
halkla iliskiler, ar-ge gibi birimlerden olusur. Sistem yaklasimi kapsaminda bu
birimlerin hepsi bir alt sistemdir. Bu alt sistemler arasinda etkilesim vardir ve
bu etkilesimleri dikkat almadan isletmeleri etkili bir sekilde yonetmek
olanaksizdir. Bundan dolay1 alt sistemler arasindaki iletisim engellerinin
ortadan kaldirilmasi ve bilgi akisinin saglanmasi gerekir. Bir alt sistemin diger
alt sistemlerin kendisinden beklentileri ve kendilerinin bu konuda yapmasi
gerekenler hakkinda yeterince bilgi sahibi olmasi bilgi akiginin saglanmasi ile
mimkiindiir.

2. Acik bir sistem olarak bir isletmenin isleyisi Sekil: 2°de de sunuldugu gibi
girdi-isleme-¢ikti seklindedir. Bu bir akistir ve bu akisin siirekliliginin
saglayabilmesi i¢in bir yOneticinin yonetimin fonksiyonlarindan (planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon, denetim) faydalanilmasi gerekir. Bu
isleyis geregince bir isletme agik sistem olarak ¢evreleri ile siirekli ve dinamik
bir iliski i¢indedir. Bu iligski bir sistem olarak isletmeyi siirekli yeniler ve
isletmenin dengede kalmasini saglar.

3. Her isletme dogasi geregi maddi bir yapidir ancak ayni zamanda toplumsal
sistemin de alt sistemidir. Yani agik sistem olarak isletmenin teknik unsurlari
oldugu gibi beseri unsurlar1 da vardir ve bu unsurlar birbirlerinin
tamamlayicisidir. Bu unsurlardan herhangi birinde olusacak sorun digerlerini

de etkileyecektir.

2.3. Isletme ve Cevre Iliskisi

Isletme ve gevresi arasindaki iliskileri somutlastirmak {izere Sekil 3’de gosterildigi
gibi li¢ model gelistirilmistir. Bunlar “cevreyi etkileme”, “cevreve uyum” ve
“karsilikli etkilesim” modelleridir (Dinger, Fidan, 1997, 100). Cevreyi etkileme
modeli, isletmenin gevreyi etkiledigi ve ¢evreden etkilenmedigi varsayimina dayalidir.

Bu modelde vurgu isletmenin kendinedir ve ¢evre faktorii pasif bir unsur olarak ele

9



alinmakta ve géz ardi edilmektedir. Bu modelin klasik okul yaklasimini yansittig
sOylenebilir. Cevreye uyum modelinde ise tam tersi bir durum s6z konusudur. Bu
model ise isletmeyi tamamen ¢evreye bagimli pasif bir unsur olarak ele alir. Bumodele
gore bir isletme c¢evrenin ihtiya¢ ve beklentilerine cevap verebildigi siirece basarili
olabilir ve varligin1 devam ettirebilir. Bu modelin ise neo-klasik okul yaklagimini
yansittig1 soylenebilir. Karsilikli etkilesim modelinde ise gevre ve igletme arasinda
karsilikli etkilesimin oldugu varsayilir. Bu modelin ise modern okul yaklagimini
yansittig1 sdylenebilecek bu model ¢evreyi isletmenin iist sistemi olarak ele alir. Yani
cevrede meydan gelecek degisimlerin alt sistem olarak isletmeyi etkilemesi olasidir
ancak, isletme de pasif bir unsur degildir ve isletmenin de ¢evre tizerinde etkileri vardir
(Stirmen, Aygiin, 2013, 363-364). Bu model acik sistem olarak ele alinan isletmeler
icin uygun bir modeldir, ¢ilinkii isletme ve ¢evre arasindaki iliskiler tek yonlii degildir.
Cevrenin isletmeleri bir¢ok yonden etkiledigi agiktir ancak igletmelerde sunduklari

ciktilar ile gevreyi etkileme kapasitesine sahiptir.

i
®) @ @

Cevreyi Etkileme Modeli

Cevreye Uyum Modeli

©
!

Karsilikli Etkilesim Modeli
Sekil 3: Isletme ve Cevre Arasindaki Iliski Modelleri

Kaynak: Dinger, Omer; Yahya Fidan. 1997. isletme Yonetimine Giris. 3. bs.
Istanbul: Beta. 101.

Isletme ve cevre iliskisi incelenirken yukarida aktarilan modellerin yam sira dikkat
edilmesi gereken bazi noktalar vardir. Bunlardan ilki ¢evreyle bagimsiz bir varlik

olarak degil, orgiit tizerindeki etkileri ile ilgilenmeliyiz. Diger bir degisle 6nemli olan

10



cevrenin kendisi degildir, 6nemli olan orgiitliin ¢evre ile basa ¢ikabilme becerisidir.
Ikinci nokta ise orgiitiin yanit vermesi gereken cevre algilanan cevre degil gercek
cevredir. Ugiincii nokta ise orgiit ¢evresini tek tip olarak ele alip tartismak mantikli
olsa da aslinda her &rgiit ¢oklu cevrelerle kars1 karsiyadir. Ornegin iiriinler karmasiktir
ama pazarlama kanallar1 basit olabilir veya ekonomik kosullar dinamik ama politikalar

duragan olabilir (Mintzberg, 2014, 269-270).

2.4. Isletme Cevresinin Tiirleri

Her organizasyon bir cevre icinde faaliyet gosterir. Organizasyonlar iginde
bulunduklar1 ¢cevreden etkilenirken faaliyetleri ile de ¢evreyi etkilerler (Parlak, 2011,
41). Ayn1 zamanda bir igletmenin basarili olabilmesi ¢evresi ile olan uyumuna baglidir.
Ciinkii agik sistemler, cevreleri ile siirekli etkilesim halinde olan sistemlerdir (Uygur,
2010: 63). Bu baglamda degerlendirildiginde ¢evre isletme acgisindan olduk¢a 6nemli
bir degiskendir ve isletmeleri yap1, yonetim ve faaliyetler agisindan sekillendiren bir
unsurdur. Bundan dolay1 da isletme ¢evresi ve isletmeyi etkileyen c¢evresel faktorler

Onemlidir.

Genel olarak bir isletmeyi etkileyen ¢evresel faktorleri kiiltiir, siyasi yap1 ve hiikiimet,
insan kaynaklari stoklari, ekonomik sartlar, finansal kaynaklar, endiistri ve teknoloji,
hizmet alanlar1 seklinde siralamak miimkiindiir (Parlak, 2011, 41-42). Yigit ve Yigit’e
(2011, 122) gore ise isletmeyi etkileyen ¢evresel faktorleri politik ¢evre, yasal gevre,
ekonomik cevre, sosyokiiltiirel cevre, demografik ¢evre, teknolojik ¢evre, uluslararasi
cevre ve dogal cevre olarak sirlanabilir. Bunlarin yani sira tiiketiciler, rakipler,
saticilar, sendikalar, istikakcilar, calisanlar, ulusal ve uluslararasi sdzlesmeler gibi

bir¢ok ¢evresel faktoriin isletmeyi etkilemesi de olasidir.

Isletmeyi etkileyen cevresel faktdrlerin tiirlerine gore siniflandiriimast da miimkiindiir.
Alanyazinda incelendiginde isletme ¢evresinin tiirleri ile ilgili farkli siniflandirmalarin
yapilmis oldugu gozlenmektedir. Ornegin, Albanese’e (1988, 144-145) gore isletme
cevresini gercek dis cevre, algilanan dis ¢evre Ve uygulama cevresi (karar alani)
seklinde ele almak miimkiindiir. Albanese gore gergek dis ¢evre isletmenin diginda yer
alan ve onunla ilgili olan unsurlarin tamamidir. Algilanan dis ¢evre ise yoneticilerin
farkina vardiklari unsurlarin biitiiniidiir. Uygulama ¢evresi (karar alani) ise yoneticinin
algiladig1 cevre iginden sectigi amaglar, stratejiler ve gorevlerle ilgili unsurlardir.

Dinger’e (1998, 168) gore ise isletme ile ilgili ¢cevre faktorlerini, igeriden disariya
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dogru gittikge azalan bir etkilesim diizeyi gbz Online alinarak i¢ ¢cevre, ulusal ¢cevre ve
kiiresel ¢evre olmak lizere lige ayirmak miimkiindiir. Dinger’e gore i¢ ¢evre isletmeyi
dogrudan dogruya etkileyen c¢evredir. Ulusal ¢evre ise isletmeyi dolayli yollarla
etkileyen ¢evredir. Kiiresel ¢evre ise isletmeyi hem dogrudan hem de dolayl yollarla

etkileyebilen c¢evredir.

Baska bir siniflandirmaya gore (Kogel, 1982, 103) ise isletme ¢evresini Sekil 4’de
goriildiigii gibi is cevresi, genel ¢evre Ve uluslararast ¢evre bigiminde ti¢ farkl: tiirde
ele almabilir. Bu smiflandirmada ise yakin ¢evre olarakta adlandirilan is ¢evresi bir
isletmenin is iliskisi i¢inde bulundugu ve isletmeyi dogrudan etkilendigi miisteriler,
saticilar, finansman kuruluslari, is¢i piyasasi ve sendikalar, rakipler ve mahalli idareler
gibi unsurlar1 kapsar. Genel ¢evre ise isletmeyi dolayl olarak etkileyen unsurlardir.
Bu cevre; ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki politik ve tabii ¢evre gibi
unsurlari kapsar. Kiiresel ¢evre olarak da adlandirilan uluslararasi ¢evre ise isletmenin
icinde bulundugu toplumu ve genel ¢evreyi dolayli yollarla etkileyen unsurlarin
tamamidir ancak giiniimiizdeki kiiresel rekabet dikkate alindiginda uluslararasi
cevrenin rekabet cevresini dogrudan etkileyen bir nitelik tasidig: sdylenilir (Kogel,

1982, 103; Ofluoglu, Arslan ve Aydemir, 2006, 2010).

Uluslararast Cevre

Genel Cevre

I

Gevresi

Sosyo-
Kailtiirel
Cevre

Hukulki
Politik
Cevre

Teknolojik
Cevre

Hulkuki
Politik
Gevre

Teknolojik
Gevre

Ekonomik Cevre

Ekonomik Cevre

Sekil 4: isletme ve Cevresi

Kaynak: Kogel, Tamer. 2003. Isletme Yoneticiligi. Istanbul: Beta. 103.
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Sekil: 4’de goriildiigii iizere, isletmenin ¢evreleri arasinda, bir sistem iligkisinin oldugu
goriilebilir. Soyle ki; uluslararasi ¢evre hem genel cevreyi hem de is g¢evresini
kapsayan bir iist sistem niteligindedir. Yani genel ¢evre ve is ¢evresi uluslararasi
cevrenin alt sistemidir. Genel ¢evre ise is ¢evresini kapsayan ayni zamanda ulusal
cevre tarafindan da kapsana ¢evre niteligindedir. Bu durumda genel ¢evre is ¢cevresinin
list sistemi ve ulusal ¢evrenin alt sistemi durumundadir. Yine Sekil: 4 incelendiginde,
goriilecedi lizere gevresel faktorlerden bazilar1 (ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel
ve hukuki politik) hem uluslararasi ¢evrenin hem de genel c¢evrenin alt sistemleri
icerisinde yer almaktadir. Bu durumun her hangi bir iilkede faaliyet gosteren bir
isletmenin hem faaliyet gosterdigi iilkeye 0zgii genel ¢evreden hem de uluslararasi
cevreden etkilenebildigini gostermektedir (Siirmen ve Aygiin, 2013, 362). Bu durum
ayn1 zamanda bir isletmeyi etkileyen ¢evresel faktorlerin net ¢izgilerle bir birinden
ayrilamayacagini ve igletme ¢evresinin gecirgen bir yapida oldugunu da gosterir.
Alpugan’a (1996, 71) gore bir isletmenin sinirin1 ¢izmek ve dis ¢evresini tespit etmek
olduke¢a giictlir. Clinkii isletme ve ¢evresi arasinda siirekli ve karsilikli bir etkilesim

vardir. Bu etkilesimin nerede baslayip, nerede bittigini kestirmek ise oldukc¢a zordur.
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3. ISLETMELERDE KARAR SURECI

3.1. Karar Verme Kavram

Isletmeler bir ihtiyaci karsilamak iizere kurulur ve her isletmenin bir amaci vardir.
[sletmenin amacina ulasmak icin ne tiir etkinliklerde bulunacagina, bu etkinlikleri
yiirlitmek i¢in ne tiir girdilere (insan kaynagi, teknoloji, alt yapi, hammadde vb.)
ihtiyag duyulduguna, g¢evresel uyaranlar karsisinda nasil bir tepki verilecegine,
isletmenin gelecekteki durumuna iliskin kararlarin verilmesi gereklidir (Kocabas,
2014, 211). Bu agidan degerlendirildiginde karar verme, isletmeciler i¢in oldukca
onemli bir mekanizma ve yoneticilerin en Onemli sorumlulugu olarak

degerlendirilebilir.

En basit sekli ile karar verme bireyi ya da Orgiitii bir amaca ulastiracak eylemlerde
bulunmadan 6nce, alternatifleri belirleyip belirlenen alternatifler arasindan uygun
olanin tercih edilmesi olarak tanimlayabiliriz (Daft, 2010, 214; Sucu, 2000, 105).
Karar vermeyi mevcut kosullar1 ve olasiklar1 dikkate alarak se¢enekler arasindan en
uygun goriineni se¢me ve eyleme yon verme siireci olarak da tanimlamak miimk{indiir
(Baloglu, 2014, 226; Kurt, 2003, 7; Lunenburg, Ornstein, 2013, 135). Isletme
acisindan 6nemli olan planlama, koordinasyon, esgiidiimleme, ise alim ve istihdam,
yonlendirme, degerlendirme ve denetim, giidiileme, iletisim, liderlik, orgiitsel degisim
ve Orgiitsel yenilesme (inovasyon) gibi temel siiregleri yani yonetsel eylemleri
anlamak i¢in karar verme durumlarinin, karar verme modellerinin ve karar siireclerinin

anlasilmas1 énemlidir (Lunenburg ve Ornstein, 2013, 135-136).

3.2. Karar Verme Modelleri

Alanyazin incelendiginde kararin 6zellikleri, karar vericiler, karar verme asamalar1 ve
karar verme siiresi gibi 6lgiitler dikkate alinarak kararlarin siniflandirildig: goriilebilir.
Ornegin Dinger ve Fidan’a (1997, 387) gore kararlar siirelerine gore kisa, orta ve uzun
siireli kararlar; karar katilan kisilerin sayisina gore bireysel ve grup kararlari; karar

verenin Orgiitteki mevkisine gore tepe, orta ve alt kademe yonetimi kararlar1 seklinde
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siiflandirmak miimkiindiir. Ancak Daft’a (2010, 217) gore karar vermede kullanilan
yaklasimlar1 genel olarak klasik model, yonetsel model ve politik model olarak
siniflandirmak daha uygun bir yaklasimdir. Ciinkii her ne kadar karar vermede
kullanilacak model yoneticinin kisisel tercihlerine, kararin yapisina ve karar verilen

kosullara gore sekillense de verilen her karar bu {ic modelden birine girer.

3.2.1. Klasik Model

Bu model rasyonel karar verme modeli, ussal model ve iktisadi model olarakta
adlandirilir. Bu modelin merkezinde mantik vardir. Etik karar verme odakli olan bu
model karar vericinin karar verme siirecinde nasil davranmasi gerektigini basit ve
kararsizliga yer birakmayacak sekilde tarif eder (Kiral, 2015, 82). Bundan dolay1 bu
modeli yoneticilere nasil karar vermeleri gerektigini anlatan standartlar olarak gérmek
miimkiindiir. Bu modelin en 6nemli 6zelligi ise karar verme siirecinde karar vericilerin

daha mantikli olmalarina olanak saglamasidir (Daft, 2010, 217-218).

En ideal karar verme modelinin klasik model oldugu varsayilir ve bundan dolay1 da
genellikle bu modellerin kullanilmasi 6nerilir (Robbins ve Judge, 2012, 176). Ciinkii
bu modelin temel varsayimlarina gore en iyi karar verenler rasyoneldir ve yoneticiler
de karar verme siirecinde rasyonel ve mantikli davranirlar. Bu modelin bir diger
varsayimi ise karar vericilerin karar vermek i¢in gerekli olan biitiin bilgiye sahip
oldugu, mantikli olan biitiin secenekleri 6n yargisiz bir sekilde belirleyebildikleri ve
en iyl segenegi sectikleri yoniindedir. Yani segeneklerin degerlendirilmesinde karar

vericilerin 6l¢iitleri bellidir ve karar vericiler getirisi en fazla olan alternatifi segerler

(Daft, 2010, 217-218; Robbins ve Judge, 2012, 176).

Birgok agidan artilar1 olan klasik model karar vericilere ¢iktiyr maksimize etmek icin
nasil davranmalar1 gerektigini anlatir ancak, insanlarin nasil karar verdiklerini cok da
iyi agiklayamaz. Yine tahmin edilebilecegi lizere reel isletme ortaminda birgok durum
rasyonel karar almanin varsayimlarini uygulamak i¢in uygun da degildir. Bundan
dolay1 rasyonel karar alma modelleri pek fazla uygulama alam1 bulamaz. Karar

vericiler genellikle en uygun ¢oziimii bulmaktansa, en mantikli veya en kabul edilebilir

¢oztimlere yonelirler (Robbins ve Judge, 2012, 176-177).
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3.2.2. Yonetsel Model

Herbert A. Simon’ un c¢aligmalarina dayanan yonetsel modelin temel amaci
programlanmamis kararlarda, belirsizlik ve tam belirsizlik durumlarinda yoneticilere
karar verme konusunda yol gostermektir. Modelin temel varsayimi yoneticilerin her
acidan siirli olduklar1 yoniindedir (Daft, 2010, 219-220). Modelin diger varsayimlari
su sekilde siralanabilir (Daft, 2010, 219):

1. Hedeflerin belirsizligi, karar siirecinin karmasikligi, karar vericiler arasinda
uzlasmanin zorlugu, orgiitlerin karmasik yapilar1 ve faaliyetleri dikkate
alindiginda karar verme siirecinde rasyonel siirecleri isletmek pek olast
degildir.

2. Orgiitlerin kaynaklarmin (insan, bilgi, para, zaman vb.) kisith oldugu dikkate
alindiginda, yoneticilerin tiim segenekleri tespit edip degerlendirerek karar
vermeleri neredeyse olanaksizdir.

3. Karar vericiler genellikle en rasyonel olan segenegi degil, kendilerini en ¢ok

tatmin eden segenegi segme egilimindedir.

Y onetsel model iki araca sahiptir. Bunlardan ilk sinirli rasyonelliktir (Daft, 2010, 219-
200). Klasik karar modeli, karar vermede ideal bir yaklasimdir ancak, Chester
Barnard’a gore karar verme siirecinde orgiitlerin karmasikligi, kaynaklarmin kisitliligi
ve zaman sorunu gibi belirli kisitlar vardir ve bu kisitlar rasyonel tercih anlayisindan
sapmalara neden olmaktadir. Dolayisiyla karar vericiler bu sinir ve engeller dolayisiyla
rasyonel olamazlar (Corbacioglu, 2008, 26; Daft, 2010, 219-200). Ayrica insanlarin
ve isletmelerin bilgiyi isleme kapasitesi de sinirlidir. Bu smirlilik rasyonel karar
verebilmek i¢in gerekli olan biitiin bilgiyi 6zlimsemeyi ve anlamay1 sinirli kilar. Bunda
dolay1 da karar vericiler genellikle karmasik problemleri anlasilabilir diizeye indirerek
¢cozmeye calisirlar. Bagka bir degisle, insan beyni karmasik problemleri tam anlama ile
rasyonellik cercevesinde formiile edip ¢cozemedigi icin sinirli rasyonellik ¢ergevesinde
calisir. Siirl rasyonellik problemin biitiin karmasasini igermeyen, sadece Onemli
yanlarini dikkate alan basitlestirilmis modeller sunar ve bu basit modellerin sinirlar
cergevesinde rasyonel kararlarin verilebilecegini varsayar (Robbins ve Judge, 2012,
177).

Yonetsel modelin ikinci araci ise tatminkdr karardir (Daft, 2010, 219-200). Birgok

problemin klasik karar modelinin 6ngordiigii gibi basit parametrelere ayrilamayacak
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kadar karmagik olmasi en makul ¢6ziimii neredeyse olanaksiz kilar. Bundan dolay1 da
karar vericiler aslinda gogunlukla yetinirler ve tatmin edici yani kabul edilebilir
¢oztimler bulurlar (Robbins ve Judge, 2012, 177). Baska bir degisle karar vericiler
cogunlukla kendilerini minimum sartlarda tatmin eden alternatifi secerler. Segilen

alternatif en i1yi ¢6ziim olabilecegi gibi en kétiisti de olabilir (Kurt, 2003, 28).

Bu modelin diger bir yonii ise sezgisel karardwr (Daft, 2010, 219-200). Chester
Barnard’a gore rasyonel karar siirecinde aliskanliklar 6n plana ¢ikmaktadir ve aslinda
insanlarin aldig1 kararlarin bircogu sezgiye dayanmaktadir (Corbacioglu, 2008, 26).
Ancak sezgisel kararlarda sezgi bir gizem degil, tecriibelerin damitilmis olarak
bilingsizce ortaya ¢ikmasidir. Yani sezgide tecriibelere dayali olarak, bilingli ve ¢ok
hizli sekilde ¢oziimii kavrama vardir. Bu kavrama durumu ise keyfi ve mantiksiz
degildir, ciinkii yillara dayanan giiclii bir tecriibenin triiniidiir (Daft, 2010, 219-200;
Robbins ve Judge, 2012, 178). Ayrica sezgilerin rasyonel olmamasi, dogru olmadiklari
ve rasyonelligin kargisinda olduklar1 anlamina da gelmez ancak, sezgilere ¢ok fazla
giivenmekte hatalidir. Karar verme siirecinde rasyonel siireclerin yaninda sezgiye de
yer vermek daha uygun bir yaklagim olarak goriilebilir (Robbins ve Judge, 2012, 178-
179).

3.2.3. Politik Model

Politik model karar verme modellerinin li¢ilinclistidiir. Arastirma sonuglari istikral1 bir
cevrede faaliyet gosteren isletmelerin karar almada klasik modeli kullanmasini
onerirken, dinamik ve degisken bir ¢cevrede faaliyet gosteren Orglitlerin yonetsel ve
politik karar alma modellerini kullanmasini 6nerir. Yani karar vericiler arasinda fikir
birliginin olmadig1, yogun belirsizligin yasandig1 ve dolayisiyla bilginin sinirlt oldugu
durumlarda hizli karar vermek gerekiyorsa politik model kullanilarak karar vermek

uygun bir yaklagimdir (Daft, 2010, 221).

Gilinlimiizde isletmelerin i¢inde bulundugu yogun rekabet ve belirsizlik ortami goz
oniine alindiginda yoneticilerin sorunu biitlin boyutlariyla tanimlamak ve tiim bilgileri
kontrol etmek i¢in yeterli zaman, kaynak ve zihinsel kapasitesi olmayabilir. Bu durum
yoneticilerin rasyonel karar verme olasiligini kisitlar. Boyle bir durumda yoneticiler,
belirsizligi ortadan kaldirmak ve bilgileri toplamak i¢in fikir aligverisinde bulunurlar.

Boylece karar verici bir koalisyon olusturarak bir¢ok yoneticiyi karar verme siirecine
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dahil etmis, yani farkli bilgi ve degerlere sahip gruplar bir araya getirmis, koalisyon

tiyelerin tartisarak ve anlasarak karar vermelerini saglamis olur ( Daft, 2010, 221).

3.3. Isletmelerde Karar Verme Siireci

Kararlar genel anlamda bir sonucu ifade eder ve bundan dolay1 da tek bir olay gibi
goriiliir. Ancak karar vericiler bir karar1 agikladiginda aslinda sadece bir siirecin
sonucunu ifade etmektedirler. Bu nedenle karar verme asamasina gelinceye kadar
gegen slireci iyi analiz etmek gerekmektedir, aksi takdirde bir karar tek basina ve
yalitilmisg bir sekilde ele alinmis olur ki bu da yaniltict bir durumdur. Ciinkii karar hem
geemisteki davranislart ve durumlart hem de gelecekteki sonuglart yansitir. Bundan
dolay1 bir karar1 veya karar vermeyi asamalardan olusan bir siire¢ olarak gérmek
gerekir. Yalnizca karar anina yani son agsama olan alternatiflerden birini se¢me
asamasina odaklanmak, karar vericileri bu se¢cime gdtiiren bilgi toplama ve toplanan
bilgileri analiz etme gibi karmasik siiregleri gézden kagirmaya neden olabilir (Can,
1991, 208; Kiral, 2015, 75). Yani karar konusu incelenirken yalnizca sonucu ifade
eden “se¢imi” incelemek yetersizdir. Ciinkii se¢imi karar vermenin biiyiik kismi1 degil
sadece bir pargasidir. Se¢im Oncesi isleyen siirecleri de analiz ederek, se¢cim agsamasina
ulasincaya kadar nelerin olduguna, hangi durumlarin bu se¢imin yapilmasina neden
olduguna da bakmak gerekir (Daft, 2010, 217; Kogel, 2003, 80). Bundan dolay1
alinmig bir karara islemis bir silirecin son asamasi ve karar almaya bir siire¢ olarak

bakmak gerekir.

Alanyazin incelendiginde karar verme siirecinin izleyecegi asamalarin degisik
sekillerde ele alindigi ancak bu asamalarin benzerlik gosterdigi de sdylenebilir.

Ornegin, Bursalioglu'na (1994, 86-91) gére karar verme siireci su sekildedir:

Problemin anlagilmasi,

Probleme iliskin bilginin toplanmasi,

Toplanan bilginin ¢dziimlenmesi ve yorumlanmasi,
Seceneklerin degerlendirmesi,

En iyi secenegin belirlenmesi,

En iyi se¢enegin uygulanmasi,

N o g bk~ w e

Degerlendirmenin yapilmasi.

Robbins ve Judge’ye (2012, 177) gore ise karar siirecinin isleyisi ise su seklidedir:
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Problem belirlenir,

Karar verme Kriterleri belirlenir,
Kriterlerin gorece agirliklart belirlenir,
Alternatifler belirlenir,

Alternatifler degerlendirilir,

I e o

En iyi alternatif segilir.

Can’a (1991, 209) gore ise karar verme siirecinin isleyisi Sekil 5’teki gibidir.

DIS GEVRE

IG GEVRE
SORUNUN FARKINA VARMA
SORUNU TANIMLAMA

!

ALTERNATIFLERI GELISTIRME

!

ALTERNATIFLERI
DEGERLFNDIRME

v

o EN IYISINI SEGIP UYGULAMA

v

v

v

KARARI DEGERLEME

v

Sekil 5: Karar Verme Siireci

Kaynak: Can, Halil. 1991. Organizasyon ve Y 6netim. Ankara: Adim Yayincilik. 209.

3.4. isletmelerde Karar Siireclerini Etkileyen Faktorler

Karar verme siireci olduk¢a karmasik bir siirectir ve bu siire¢ bircok faktérden
etkilenmektedir. Alanyazin incelendiginde bu faktorlerin smiflandirilmasinda
cesitliligin  oldugu ve smiflandirma konusunda fikir birliginin olmadig
gozlenmektedir. Ornegin; bu faktorleri Onaran (1975, 110) “bireyler ve gruplar,
orglitiin yapist ve orgiitiin ¢evresi”’ olmak tizere li¢ grupta toplamistir. Karar siirecine
etki eden algilama, giidilleme ve kavrama gibi psikolojik ozellikleri bireyler ve
gruplar; haberlesme ag1, hiyerarsi ve isboliimii gibi faktorleri orgiitiin yapisi; iktisadi,

toplumsal, siyasal ve fiziki faktorleri ise Orgiitiin ¢cevresi bagligi altinda incelemistir.
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Kurt (2003, 21) ise karar verme siirecini etkileyen faktorleri “oznel ve nesnel”
faktorler olmak tizere iki guruba ayirmistir. Sezgi, tecriibe ve bilimsel yetki gibi
faktorleri 6znel; karar vericinin bulundugu makama uygunlugu, kullanilan karar verme
teknikleri, 6zgilin yasadig1 ¢evre ve bilginin seviyesi gibi karar vericinin kisiligi disinda
kalan faktorleri ise nesnel faktorler olarak ele almistir. Robbins ve Judge (2012, 183)
ise karar verme stirecini etkileyen faktorleri “bireysel farkhiliklar ve érgiitsel kisitlar”
olmak iizere iki guruba ayirmistir. Kisilik, cinsiyet ve zihinsel yetenek gibi faktorleri
bireysel farkliliklar; performans degerlendirme, ddiillendirme sistemi, resmi kurallar,
sistemin getirdigi zaman kisitlari, gegmis olaylar gibi faktorleri ise orgiitsel kisitlar

baslig1 altinda incelemislerdir.

Bu c¢alismada ise bir isletmede karar siirecini etkileyen faktorler performans
degerlendirme, ddiillendirme sistemi, resmi kurallar, zaman kisitlari, gecmis olaylar

basliklar1 altinda incelemislerdir.

3.4.1. Performans Degerlendirme

Karar vericiler hangi oOlgiitlere gore degerlendirildiklerinden ¢ok fazla etkilenirler.
Eger iist yoneticiler kendi sorumluluk alanlarindaki olumsuzlulari duymaktan hosnut
olmuyor ise veya herhangi bir olumsuzlugu duymadiklarinda herseyin yolunda
gittigini diistintiyorlarsa, alt kademe yoneticileri iist yonetime olumsuz bilgilerin
gitmmemesi i¢in ellerinden geleni yapacaklardir (Robbins ve Judge, 2012, 185). Bu
durum ise list yonetimin yanls yonlendirlmesine ve yanlis kararlar vermsine neden

olacaktir.

3.4.2. Odiillendirme Sistemi

Isletmelerdeki odiillendirme sistemleri, hangi segimlerin orgiite kisisel ¢ikarlardan
daha fazla hizmet ettigini belirler ve bundan dolay1 da karar verme siirecini etkiler.
Eger isletme i¢cin 6nemli olan riskten kaginmak ise bu durum, karar vericileri daha
tutucu kararlar almaya ve riskten kaginmaya yoneltecektir (Robbins ve Judge, 2012,
185).

3.4.3. Resmi Kurallar

En kiisiik isletmede dahi, ¢alisanlarin istenildigi gibi davranmalarini saglamak iizere
kurallar ve yonetmelikler vardir. Bunlarin yani sira isletmelerin ham madde temini,

liretim, tiretim sonrasi ortaya ¢ikan atiklarin imhasi ve satis siireglerinde tabi olduklari
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yerel, ulusal ve uluslar arasi yasal metinlerde vardir. Karar vericiler bu kurallar1 ve
yasal metinleri her zaman goz onilinde bulundurmak zorundadir. Bu durum ise

secenekleri azaltmakta ve karar verme siirecini etkilemektedir.

3.4.4. Zaman Kisitlar

Her karar i¢in bir zaman kisiti s6z konusudur. Bu durum, karar vermeden once
yoneticinin ihtiya¢ duydugu biitiin verileri toplama olasiligint sinirlar (Robbins ve
Judge, 2012, 185). Bunun yani sira zaman kisitliligi yoneticinin toparlanan biitiin
bilgileri analiz etmesine ve biitiin se¢enekleri gézden gegirmesine de engel olabilir.
Dolayisyla zaman kisitlar1 karar vericiler lizerinde bir baski ve stres unsuruna

doniisiirek karar verme siirecini etkiler.

3.4.5. Gecmis Olaylar

Higbir karar yalitilmis bir ortamda alinamaz ve her kararin bir dayanag: vardir. Karar
vericiler, bir konuda karar verirken ge¢miste yasanmis olaylardan etkilenirler.
Omegin bir isletmede yeni yilin biitgesi hazirlanirken en yagin olarak kullanilan
bagvuru kaynagi, bir Onceki yilin biitgesidir. Dolayisiyla aslinda bugiinkii
kararlarimizin, biiyiik oranda ge¢miste yaptigimiz se¢imlerin bir sonucu oldugunu,
gecmiste yasanan olaylarin ve alinmis olan kararlarin suanki kararlar1 etkiledigi

soylenebilir (Robbins ve Judge, 2012, 186).

3.5. Stratejik Karar

Rekabetin yogun olmadigi, degisimin ve belirsizligin az oldugu donemlerde
isletmelerin klasik modellere dayali olarak aldiklari taktik kararlarla vardiklarini
stirdiirmeleri miimkiindiir. Ancak degisimin ve teknolojik gelismelerin hizli, rekabetin
ve cevresel belirsizligi yogun oldugu yani, riskin arttigi donemlerde kisa vadeli ve
klasik model temelli taktik kararlar isletmelerin ¢evreye uyum saglayarak varliklarini
stirdiirebilmesi i¢in yetersizdir. Clinkii klasik modellere dayali karar alma modelleri
boyle donemlerde karar almak i¢in karar vericilere yeterli referanslari saglama
kapasitesine sahip degildir. Boyle donemler isletme stireglerine iliskin tutarli ve
gercekei planlarin - yapilmasini, hedeflerin  belirlenmesini, belirlenen hedeflere

ulasabilmek icin ise uzun vadeli kararlarin alinmasini gerektirmektedir (Aydin, 2000,
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78; Uygur, 2016, 19-20). Stratejik karar boyle donemlerde karar vermek i¢in gerekli

referanslara ve kapasiteye sahip bir anlay1s olarak goriilebilir.

Genel olarak strateji, bir amaca ulasmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme
saglayan; gelecege nasil ve hangi yollardan ulasilacagini1 gésteren genel bir plan olarak
tanimlanabilir. Strateji kavrami savunma alaninda uzun zamandan beri kullanilan bir
kavramdir, ancak kiiresellesme ve bunun sonucunda yasanan yogun rekabet ortami
isletmeler agindan da 6nemli hale getirmistir. Yonetim biliminde ise strateji kavrama,
organizasyonlarin amaglarina ulasmak i¢in izleyecegi yollar1 ifade eden bir kavram
olarak kullanilmaktadir (Aktan, 2008, 5-6). Ansoff’a (1987, 505) gore ise strateji bir
amac1 gergeklestirmek i¢in belirlenen hareket tarzidir ve cogunlukla risk ve belirsizlik

ortaminda eksik bilgiyle karar alma yontemidir.

Strateji kavraminin tanimlanmasinda ti¢ 6nemli husus vurgulanmaktadir. Bunlardan
ilki uzun vadeli bir hedefin belirlenmesidir. Ikincisi ¢evresel kosullarda meydana
gelebilecek degisikliklerin ongoriilmesi, degisiklikler karsisinda izlenecek yollarin
belirlenmesi, ¢evresel kosullarin siireli izlenerek belirlene hedeflerin ve degisiklikler
karsisinda izlenecek yollarin gozden gecirilmesidir. Sonuncusu ise belirlenen bu
yollara iligkin dinamik nitelikte kararlarin alinmasi ve hayata gecirilmesidir (Alayoglu,
2010, 29). Ancak strateji kavraminin oldugu yerde rekabet ve belirsizligin olmasi
gerekir. Bunun yani sira strateji, belirsizligin ve riskin yogun oldugu ortamlarda uzak

ve uzun vadeli gelecege yonelik kararlarin alinmasini da gerektirir (Uygur, 2016, 20).

Stratejik karar, igletmenin boliimlerinde bulunan alt ya da orta kademe ydneticilerin
yerel diizeyde aldig1 kararlar degil, isletmenin starejik planlari dogrultusunda tepe
yOneticileri tarafindan alinan biitiinsel kararlardir (Ansoft, 1987, 505). Strateji kavrami
dikkate alindiginda stratejik karari, isletmenin uzak gelecegine ve uzun vadeli
faaliyetlerine yonelik karar olarak tanimlamak miimkiindiir (Uygur, 2016, 1). Diger
bir deyisle stratejik kararlar riskin, karmasikligin ve belirsizligin yogun olarak
hissedildigi durumlarda alinan uzak ve uzun gelecege yonelik kararlardir. Bu durum
dogal olarak stratejik kararlarin Tablo 1°de agiklanan Ozellikleri biinyesinde

barindirmasini gerektirir (Papatya, Uygur, 2019, 340; Uygur, 2016, 20).
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Tablo 1: Stratejik Kararlarin Ozellikleri

Ozellik

Tanimlama

Eylemsellik

Yaratic1 ve

Degisime ayak uydurma ve rekabete duyarli

Rekabette iistliinlik saglamak icin

Yenilik¢i olma konusunda yaratict ve yenilik¢i bir inovatif faaliyetlerde bulunmay1
Olmasi Ozellik tasir. destekler.

Siirekli degisen beklenti, ihtiyag, iiriin, Isletmenin  gelecegi  kestirip,

Degisim stirec, mekan, ortam ve zihniyet karsisinda rakiplerden farkli olmasini
Yonlii Olmast  degisimi ve gelisimi 1srarla gergeklestirme — destekler.

ya da degisim yonli olma 6zelligi tasir.

Rekabetin,
¢evrenin devamliligini saglayan bir 6zellik

Isletmenin kaynaklara ve pazarlara
erigimini gergeveler.

biiytimenin, kalicihigmn ve

Surdirulebilir

Olmasi
tagir.
Dogru  amaglar  belirlemeye  olanak Kaynaklart dogru yer ve zamanda
Etkili Olmast  saglayarak, karar vericilerin dogru sonuglara kullanma ve olas1 riskleri en aza

ulasmasini saglayici bir 6zellik tasir. indirme olanagini tanimlar.

Kaynak: Papatya, Giircan., Uygur, Mehmet Nedim. 2019. Stratejik Karar Verme Siirecini Etkileyen
Faktorler: Uluslararas: Tasimacilik Sektorii Isletmelerinde Bir Arastirma. Kafkas Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. c.10. 5.19: 341.

Stratejik kararlar taktik (uygulamaya doniik) kararlardan farkli ozellikler tasirlar.
Stratejik kararlar isletmenin herhangi bir boéliimiinde alinan ve sadece o bolimii
ilgilendiren rutin kararlar degildir. Stratejik kararlar isletmenin stratejik planlar
dogrultusunda alinan ve isletmenin tamamini ilgilendiren biitiinsel kararlardir. Yani
stratejik kararlar, faaliyet gosterilen sektorde isletmenin faaliyetlerine rehberlik eden
ve isletme hedeflerini destekleyen kararlardir. Taktik kararlar ise liretim, ar-ge,
yonetim bilgi sistemleri, insan kaynaklar1 gibi alt boliimlerce alinan; stratejik kararlari
destekleyici nitelikteki karalardir. Ancak bu taktik kararlarin 6nemli olmadigt anlamin
gelmemelidir. Clinkii isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in iki karar tipinin birbirini
destekler nitelikte olmas1 gerekir (Alayoglu, 2010, 37; Ansoff, 1987, 505). Bu agidan
degerlendirildiginde stratejik kararlari uzun vadeli ve list kademe karari olarak; taktik
kararlar1 orta ve kisa vadeli, orta kademe ve alt kademe karalar1 olarak degerlendirmek

mumkindiir.

3.6. Stratejik Karar Verme Siireci

Karar verme siirecinde oldugu gibi stratejik karar verme siirecinde de takip edilmesi
onerilen asamalar vardir. Stratejik karar verme siirecinde bu agamalarin takip edilmesi

riski azaltan ve basariy1 artiran bir faktor olarak goriilebilir. Uygur’a (2016, 47-49)
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gore stratejik karar verme siirecinde takip edilmesi gereken siiregleri Sorunun
Tanimlanmasi, Cevre Analizi, Elde Edilen Verilerin Degerlendirilmesi ve En Iyi Karar

Alternatiflerin Belirlenerek Uygulanmasi seklinde siralamak miimkiindiir.

3.6.1. Sorunun Tanimlanmasi

Bu asama stratejik karar verme siirecinin ilk asamasidir. Bu asamada igletmenin uzak
ve uzun vadede ulagmak istedigi amag¢ ve hedefleri acik, net, Olciilebilir ve
gergeklestirilebilir sekilde belirlenir. Bu asamada, belirlenen amaglara ve hedeflere
ulagsmayi engelleyebilecek her tiirlii engel ise sorun olarak goriiliir. Sorunlarin agik bir
sekilde ortaya konulup tanimlanmamasi, stratejik karar verme siireclerinin saglikli bir
sekilde islemesi onler (Uygur, 2016, 48) ve tim siirecin yanlis yonlendirilmesine
neden olur. Bundan dolay1 sorunlar tanimlanirken 6n yargisiz olmak ve mevcut
durumun simirlamalarindan bagimsiz tanimlamalar yapmak gerekir (Kurt, 2003, 21).
Gerektigi gibi bir sorun tanimlamast ise karar vericilerin “sinirlayici etmen” kavramini
kullanmasina baglidir. Ciinkii genellikle temel sorunlar, temel sorunla iliskili birgok
kiigiik ve 6nemsiz sorunla iliskilidir. Temel sorunlarin g6z ardi edilmesi ve bu 6nemsiz
sorunlarla temel sorunmusg gibi ugrasmak tutarsiz ve yanlis kararlarin verilmesine
neden olur. Bundan dolay1 karar vericiler sinirlayici etmen kavramini dikkate alarak
temel sorunun 6ziine dokunacak bir tanimlamaya gitmeli ve temel sorunlar1 bu kavram

yardimiyla ¢ercevelendirmelidir (Can, 1991, 208).

3.6.2. Cevre Analizi

Cevre analizinde siklikla kullanilan araglardan biri SWOT analizidir. SWOT
kisaltmas: Ingilizce “Strength” (giliclii yonler), “Weakness” (zayif yonler),
“Opportunity” (firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin bas harflerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur. SWOT analizi kisaca isletmelerin i¢ ve dis
durumunun degerlendirilmesidir. Bu ¢ergevede ortaya ¢ikarilan bilgilerin bir matriste
bir araya getirilmesi stratejik segeneklerin ortaya cikarilabilmesi agisindan oldukca
faydalidir. Bu asamada oOnce isletmenin i¢ durumu analiz edilerek giiclii ve zayif
yonleri ortaya konur. Daha sonra ise isletmenin dis durum analizi yapilir. D1s durum
analizinde isletmenin rakipleri karsisindaki durumu, pazardaki firsatlar ve tehditler
ortaya konmaya calisilir (Aktan, 2008, 7; Ciftci, 2011, 42). Bu analizde temel amag
piyasadaki mevcut firsatlardan yararlanabilmek igin gili¢lerin kullanilmas: ya da

giicleri kullanabilmek i¢cin uygun firsatlarin tespit edilmesidir. Ornegin, bir isletme
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kaliteli tiretim yapabilme kapasitesi (gii¢) kullanilip, yeni bir alanda olusan talepten
(firsat) yararlanarak irlin ihra¢ edilebilir. Stratejik zaaflardan kurtulmak i¢in ise
firsatlardan  yararlanabilir. Ornegin, finansal giicliiklerden (zaaf) dolayr
gerceklestirilemeyen triin gelistirme g¢alismalar1 i¢in ar-ge desteklerinden (firsat)

yararlanmak miimkiindiir (Ciftci, 2011, 42).

Cevre analizinde SWOT analizi disinda kullanilan bir diger aracta Yeni Uriin
Gelistirme Tablosu olarakta bilinen ve Sekil 6’da sunulan Ansoff Matris’idir. Ansoff
Matris Ozellikle inovatif girisimler 6ncesi ¢evre analizinde ve yeni iirlin gelistirme
stratejilerini belirleme siirecinde kullanilabilecek bir aractir. Ciftci’ye (2011, 44) gore
bu matrisin kullanilmasinda oncelikli ama¢ mevcut iriinleri yeni miisterilerle
bulusturma olasiligini sorgulamaktir. Oncelikli amacin yan1 sira gelistirilebilecek yeni
irlinlerin mevcut miisterilere ve yeni pazarlara sunulmasi olasiligi da bu matris ile

sorgulanabilir.

Mevcut Uriin Yeni Uriin
- Mevcut Miisterilerin Yeni Ihtiyacina
Mevcut Miisteri Geleneksel Urtinler Uygun Yeni Uriin Gelistirmek
Geleneksel Uriinler Icin Yeni Alicilar Yeni Misteriler Icin Yeni Uriin
Yeni Miisteri Bulmak Gelistirmek

Sekil 6: Ansoff Matrisi

Kaynak: Ciftci, Talat. 2011. U¢ Adimda Stratejek Yonetim. Istanbul: Istanbul Sanayi
Odasu. 44.

3.6.3. Elde Edilen Verilerin Degerlendirilmesi

Bu asamada Sorunun Tanimlanmasi ve Cevre Analizi asamalarinda belirlenen
amagclara, hedeflere ve sorunlara yonelik elde edilen veriler degerlendirilir. Oncelikle
elde edilen verilerin verilecek karar ile iliskisi irdelenir ve iliskisiz veriler elenir.
Ciinki 1iligkisiz veriler maliyeti artirict ve zaman kaybettirici faktorlerdir. Ayrica
iliskisiz veriler karmasaya yol acarak karar vericilerin rasyonellikten uzaklasmasina
da neden olabilir (Dean, Sharfman, 1993). Rasyonellik ise bu asamada karar vericiler
acisindan en Onemli unsurdur (Uygur, 2016, 49). Bu asamada g6z Oniinde
bulundurulmasi gereken diger 6nemli durum ise veri analizinin giivenilirligidir. Clinkii

giivenilir olmayan analiz sonuglar1 da karar vericilerin rasyonellikten uzaklagmasina
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ve yanlis karar vermesine neden olabilir. Bu da isletmenin zarar ugramasina sebep

olabilir (Dean, Sharfman, 1993).

3.6.4. En lyi Karar Alternatiflerin Belirlenerek Uygulanmasi

Bu asamada amag, alternatifler arasindan uygulanabilirligi ve basar1 sans1 yiiksek
olanlar1 6n plana ¢ikartmaktir. Bundan dolay1 da bu asamada alternatiflerin tamaminin
her agidan incelenmesi ve degerlendirilmesi gerekir. Bagka bir degisle bu agamada
biitlin alternatifler risk derecesi, ekonomiklik, zamanlama ve isletme kaynaklar
acisindan degerlendirilir ve en iyi alternatifler belirlenir (Egin, 2016, 39; Kogel, 2003,
99).

Egin’e (2016, 39) gore en iyi alternatiflerin belirlenmesinde dort olgiit géz oniinde
bulundurulmalidir. Bunlardan ilki risk derecesidir. Risk derecesi, beklenen faydalar ile
olabilecek zararlarin karsilastirilmasini ve alternatifin risk diizeylerinin matematiksel
olarak hesaplanmasini gerekir. Ekonomiklik g6z o6niinde bulundurulacak ikinci
Olciittiir. Ekonomiklik, secilen alternatiflerin mimkiin olan en az kaynak ile
gerceklestirilebilir olmasini ifade eder. Goz Oniinde bulundurulacak tigiincii 6lgiit
zamanlamadir. Eger ¢6ziim bekleyen sorun aciliyet derecesi yiiksek bir sorun ise ¢ok
kisa bir siirede karar vermek gerekebilir, ancak aciliyet s6z konusu degil ise
alternatiflerin ¢ok 1yi degerlendirilmesi gerekir. G6z 6niinde bulundurulacak doérdiincii
ol¢iit ise kaynaklarin sinirlandirilmasidir. Bir igletmenin en 6nemli kaynagi insan
kaynaklaridir. Bundan dolay: verilecek kararlarin, en az insan kaynag: kullanilarak
yerine getirilebilir olmas1 gerekir. Kogel’e (2003, 98) gore ise en 1yi alternatiflerin

belirlenmesinde dikkate alinmasi gereken Olgiitler sunlardir:
1. Kararin teknik olarak uygulanabilirligi,
2. Karan gergeklestirmenin maliyeti ve dngordiigii kaynak miktari,
3. Kararn sosyal a¢idan arzu edilirligi,
4. Kararn bireylerin ve gruplarin beklentilerine uygunlugu,
5. Kararin muhtemel sonuglar1 ve basarili olma olasiligi,
6. Kararin kisa ve uzun vadede orgiitsel dengelere etkisi,

7. Kararin isletme kiiltiiriine ve yonetim tarzina uygunlugu.
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3.7. Karar Verme Durumlari

Alanyazinda karar verme ile ilgili ii¢ durum s6z konusudur. Bu durumlar; belirlilik
(bilinen sartlar) altinda karar verme, risk altinda karar verme ve belirsizlik altinda karar

vermedir (Kurt, 2003, 24).

3.7.1. Belirlilik Altinda Karar Verme

Belirlilik durumunda kosullar, degiskenler ve amaglar net olarak bilinmektedir (Kurt,
2003, 25). Karar vericinin elinde somut veriler vardir ve bu verilere dayanarak karar
almas1 s6z konudur. Belirlilik altinda, karar verici istedigi sonuglara ulagsmak icin
belirli usal ve kurallara gore hareket etmesi gerektiginin de farkindadir. Bu duruma
karar verici secenekleri ve bu segenekleri uyguladiginda ne gibi sonuglarla
karsilasacagini bilmektedir. Yani belirlilik durumunda karar verici verdigi kararinin
sonucunda hangi durumla karsilasacagini bilmektedir. Bu yilizden bilinen sartlar
altinda karar vermek oldukea kolaydir ve karar vericiler agisindan arzulanan bir durum

olarak degerlendirilebilir (Kiral, 2015, 79).

3.7.2. Risk Altinda Karar Verme

Risk durumunda hedefler agiktir. Karar verici dogru bilgiye ulasilabilmektedir ve
eldeki seceneklerin ve olasiliklarin farkindadir, ancak gergeklesme olasiligr bulunan
durum en az ikidir. Bu durumda gergeklesme olasiligl olan durumlarin her birinin
gerceklesebilme olasiliginin hesaplanmasi veya tahmin edilmesi gerekmektedir (Kiral,
2015, 79; Kurt, 2003, 25). Baska bir degisle risk altinda karar vermek uygun
secenekleri ayirt etmenin zor ve karmasik oldugu bir durumdur. Bundan dolay1 da risk
altinda karar vermek zorunda kalan yoneticiler verdikleri karar1 gozden gegirmeli ve

beklenmedik durumlara karsi1 hazirlikli olmalidirlar (Kiral, 2015, 79).

Risk altinda karar vermeden dnce yapilan risk analizleri bu konuda karar vericilere
kolaylik sagalabilecek Onemli bir aractir. Genel olarak risk analizleri, igletme
cevresinden kaynaklanabilecek muhtemel durumlar karsisinda yapilacak yatirimin
veya girisilecek inovasyonlarin risklilik diizeylerini tespit etmek ig¢in yapilan,
ekonomik-mali risk, siyasi risk, iilke riski gibi analizlerden olusan analizlerdir (Aktan,
2008, 9; Alp, 2010, 26). Son yillarda 6zellikle yabanct sermaye yatirimlarinda yaygin
olarak kullanilan risk analizleri (Aktan, 2008, 9), inovatif girisimlerinin barindirdig

risklerin analizinde de kullanilabilecek bir aractir.
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3.7.3. Belirsizlik Altinda Karar Verme

Belirsizlik karar verme siirecinde tercih edilme olasiligi olan bir se¢enegin birgok
farkli sonucun olmas1 ancak bu sonuglarin gergceklesme olasiliklarinin kestirilemedigi
durumlar ifade etmek i¢in kullanilan bir kavramdir. Belirsizlik karar vericilerin
gelecek hakkindaki goriislerini etkileyen siirprizlerle dolu bir durumdur (Aridz,
Yildirim, 2012, 173). Belirsizlik durumunda karar vermede, belirlilik altinda karar
vermenin tam tersi bir durum s6z konusudur (Kiral, 2015, 79). Belirsizlik durumunda,
amaclar net olarak ortaya konabilir ancak segenekleri ve segceneklerin olasi getirilerini
kestirmek olduk¢a zordur. Yani nelerin olabilecegi bilinmekle birlikte bunlara objektif
olasiliklar atfedilememektedir (Ekinci, 2011: 389-390; Kurt, 2003, 25). Bundan dolay1
karar vericiler varsayimlara dayali olarak karar verirler ve varsayimlarin dogruluk
orani, kararin dogruluk oranin belirler (Kurt, 2003, 25). Belirsizlik bazen de nelerin
olabileceginin bilinememesi seklide ortaya ¢ikabilir (Ekinci, 2011: 389-390), bu
durum ise tam belirsizlik durumu olarak adlandirilir. Tam belirsizlik durumunda ise
ulagilacak hedef de net degildir. Boyle bir durumda segenekleri olusturmak ve
seceneklerin olas1 getirileri hakkinda tahmin yiiriitmekte olduk¢a zordur. Tam
belirsizlik durumlar1 karar vermenin en zor oldugu durumlardir (Kurt, 2003, 25) ve

kestirilmesi neredeyse olanaksiz bir ortam bulunmaktadir (Uygur, 2016, 58).

Tam belirsizligin hakim oldugu ortamlarda, karar vericilerin elinde gelecekteki durum
hakkinda neredeyse hicbir bilgi bulunmaz. Bu durum ozellikle inovatif girisimler
acisindan 6nemlidir. Clinkii inovatif girisimler sonucunda elde edilen yeni {iriin pozitif
beklentiler lizerine yapilandirilir, ancak bu pozitif beklentiler belirsizlik durumunu
ortadan kaldiramaz. Ornegin inovatif girisim sonucunda olduk¢a basarili bir iiriin
gelistirilmis, Tirliniin tan1ttim1 ve pazarlamasi iyi yapilmis olabilir. Ancak iiriin piyasada
karsilik bulamayabilir ve bu da isletmenin pazardan silinmesine neden olabilir. Benzer
sekilde inovatif bir girisim ya da yeni bir teknoloji oldukg¢a basarili sonuglar elde
edebilir. Ancak bu durum mevcut {iriinlerin satisini1 ve fiyatini istenmedik bir sekilde
etkileyebilir ve isletmenin zarar etmesine neden olabilir ki bu durumlar da i¢inde
bulunulan zaman dilimi agisindan belirsizlik olarak nitelendirilebilir (Jones, 2005,
46’dan aktaran Ar16z, Yildirim, 2012, 174).

Mintzberg’e gore ise bir isletmenin c¢evresindeki olaylarin karmasiklik derecesi ve

cevresel olaylarin degisim hiz1 Sekil 6’daki gibi farklilik arz edebilir (Falcioglu, 2015).
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Bu durum ise belirsizlik diizeyini dolayisiyla da belirsizlik durumunda verilen

kararlar etkileyen bir faktor olarak ele alinmalidir.

a E: Orta Diizeyde Belirsizlik Yiiksek Diizevde Belirsizlik
a s Uzman Stratejist Yaklasim Radikal Yaklagim

z

-

?':'- Diisiik Diizeyde Belirsizlik Orta Diizeyde Belirsizhik
E '?,“ Rasyvonel Yaklasim Uygulayici Stratejist Yaklagim
£ A

o} Dusik Yiiksek

Cevresel Olaylarin Karmasikhk Derecesi

Sekil 7: Mintzberg; Cevre Belirsizlik Diizeyi ve Stratejik Modeller

Kaynak: Falcioglu, Pmar. 2015. Stratejik Yonetim Siireci ile ilgili Terim ve
Kavramlar. Stratejik Yonetim Ders Notlar1. Isik Universitesi Sosyal Bilimler
Enstiitiisii Isletme Y6netimi Uzaktan Egitim Programu.

https://slideplayer.biz.tr/slide/12343812/. [01.11.2019].

Karar verme durumlar1 géz Oniline alindiginda belirlilik altinda verilen kararlarin
isletmenin i¢ ¢evresi ile ilgili, orta ve alt kademe yoneticileri tarafindan alinan taktik
kararlar oldugu; risk ve belirsizlik durumlarinda alinan kararlarin ise isletmenin yakin
ve uzak ¢evresi ile ilgili, list kademe yoneticileri tarafindan alinan stratejik kararlar

oldugu sdylenebilir.

3.8. Cevresel Faktorlerin Karar Siirecleri ve Kararlar Uzerindeki Etkisi

Karar verme siireci yoneticilerin karar verme tarzlari, bilgi diizeyleri, sorun ¢ozme
yetenekleri, deneyimleri, kisilik tipleri, inanglar1, egitim diizeyleri gibi kisisel faktorler
(Yi1lmaz, Talas, 2010, 203); orgiit kiiltiirli, orgiitsel amaclar, orgiitte benimsenen
yonetim tarzi, performans degerlendirme sistemi, ddiillendirme sistemi, resmi kurallar
gibi oOrglitsel faktorler tarafindan etkilenebilmektedir. Kisisel ve orgiitsel faktorlerin
yani sira ¢evresel faktorler de karar verme siirecini ve verilen kararlar1 etkileyen

faktorlerdir.
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Isletmeler gevre ile etkilesim halinde olan agik sistemlerdir ve giiniimiiz kosullarinda,
bir igsletmenin ¢evre ile etkilesime girmeden varligint devam ettirebilmesi olanaksizdir
(Adigiizel, Seher, 2011). Bundan dolay1 karar vericiler karar verme stirecinde ¢evresel
faktorleri dikkate almak zorundadir (Yilmaz, Talas, 2010, 203). Karar verme siirecinde
bir¢ok g¢evresel faktoriin siireci ve verilen kararlari etkilemesi olmasidir. Bu faktorleri
misteri kitlesi, toplumsal beklentiler, ulusal diizeyde rakip isletmeler, yerel
yonetimler, devlet kuruluslari, iilkenin ekonomik yapisi, iilkedeki hukuki ve
biirokratik yap1 gibi yakin ¢evre unsurlari; uluslararasi ekonomi, teknolojik unsurlar,
siyasi yapilar, uluslararas1 anlagsmalar, kiiresel rakipler gibi uzak ¢evre faktorleri olarak
siralamak miimkiindiir (Ozer, 2012, 154). Eren’e (2001, 55) gore de yakin cevre
faktorlerini miisteriler, saticilar, sendikalar, belediye, aracilar, sivil orgiitler, ¢evre
halki, bankalar, rakipler, devlet; uzak ¢evre (genel ¢evre) faktorlerini ise ekonomik,
politik, hukuksal (yasal), dinsel, uluslararasi, ahlaksal, dogal, sosyo kiiltiirel,

teknolojik faktorler olarak siralamak miimkiindiir.

Cevresel faktorlerin karar siireci tizerindeki etkilerini yukarida aktarilan faktorlerle ve
durumlarla sinirlandirmak miimkiin degildir. Ciinkii giiniimiiz kosullarinda 6zellikle
kiiresellesme ve uluslararasi rekabet gibi etkenlerden dolayi, ¢evresel faktorler ¢cok
hizli bir sekilde degismekte, degisirken de iliskili sistemleri de etkilemektedir
(Alayoglu, 2010, 28). Dolaywsiyla ¢evresel faktorlerdeki degisimlerin de karar
stireclerini etkileyen hem yakin hem de uzak g¢evre faktorii olarak ele alinmasi
gerekmektedir. Ciinkii isletmenin yakin ve uzak ¢evresinde yasanan biitiin degisimler
isletmenin amagclarini, stratejilerini, planlama sistemini, teknolojik alt yapisini, is
akisini, odiillendirme sistemini, haberlesme sistemini, ¢evresel iliskilerini, orgiitsel
yapi, gorev, yetki ve sorumluluk iligkilerini etkilemektedir (Eren, 2001, 55). Yani
cevresel faktorlerdeki degisimler, isletmeleri siirekli yeniden sekillendirmektedir ve

degisim karar siirecini etkileyen bir faktére dontismektedir.

Genel olarak isletmelerdeki karar siireclerinin ve verilen kararlarin bireysel, orgiitsel
ve ¢evresel faktorlerden etkilendigi bilinmektedir. Ancak karar verme siireci olduk¢a
karmagik bir siirectir ve bu siiregte ilgili faktdrlerden sadece birinin etkin olmasi
beklenemez. Ayni1 anda bu faktorlerin bircogunun etkin olmasi olasidir. Bundan dolay1
Eren’e (2001, 54) gore bu slirecin orgiit i¢i ve orgiit dis1 faktorlerin karsilikli etkilesim

halinde oldugunu bir model olarak ele alinmas1 gerekmektedir.
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4. ISLETMEDE INOVASYON ve INOVASYON SURECI

4.1. inovasyon Kavram

Inovasyon kavrami, Tiirkiye’de 2000°li yillarin ortalarindan itibaren giindeme gelen,
geligmis tilkelerin ise 1900°1i yillarin bagindan bu yana giindemlerinde 6nemli bir yer
tutan, 50 yil1 aksin bir siiredir de tizerinde ¢ok ciddi arastirmalar ve ¢alismalar yapilan
bir konudur (El¢i, 2012, 18). Tiirkiye’de son donemlerde oldukca sik duyulan
kavramlarin basinda gelmesine karsin genel anlamda inovasyon (yenilik) kavraminin
aslinda neyi ifade ettigi, nasil gerg¢eklestigi ve nasil pazarlanabilecegi hakkinda tatmin
edici diizeyde bir bilgiye sahip olunmadig1 da agiktir. isletmelerimizin kiiresel 6lgekli
patent ofislerinde kayitli patent sayilar1 géz Oniine alindiginda ise inovasyon
konusunda toplum, devlet ve igletmeler olarak heniiz isin basinda oldugumuzu oldukca
net olarak goriilebilir (Uzkurt, 2010, 37). Isletmelere kiiresel pazarda rekabet
Ustiinliigii saglayabilecek inovatif hamlelerin 6nemi goéz Oniine alindi§inda ise

inovasyonun iizerinde 6nemle durulmasi gereken bir kavram oldugu sdylenebilir.

Genel olarak degisim her hangi bir kisinin, orgiitiin, sistemin, bir siirecin veya ortamin
bir durumdan baska bir durma doniismesidir. Inovasyon (yenilesme) ise degisimden
daha dikkat ¢ekici ve farkli bir terimdir. Degisim kendiliginden olusan ve eskiye doniis
seklinde tezahiir edebilen, yani negatif yonlii bir durum olabilir. Yenilesme ise pozitif
yonlii, istenmis ve planlanmis bir durumdur. Bunun yani sira degisim sadece niceliksel
bir durum olabilir, ancak yenilikte hem niceliksel hem de nitelikle ilgili bir durum s6z
konusudur (Ozdemir, 2013, 55-56). Bununla birlikte yeni olan her seyin inovasyon
olarak degerlendirilemeyecegi de unutulmamalidir. Cilinkii inovasyonun temel
dinamigi “yeni olan her sey degil, ekonomik ve sosyal a¢idan katma degere doniisen
va da doniistiiviilen yeniliklerdir.” Yani bir hizmet veya iirlin ne kadar yeni, farkli,
orijinal ya da yaratict olursa olsun eger ekonomik ve sosyal agidan katma degere
donlismiiyor ya da doniistiiriilemiyor ise inovasyon olarak degerlendirilemez. Bu
baglamda dikkate alindiginda inovasyonun “yeni olan bir seyin ekonomik ve sosyal

bir katma degere doniistiiriilecek sekilde ticarilestirilmesi” olarak tanimlamak
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miimkiindiir (Uzkurt, 2010, 37). Inovasyonun sadece “yeni bir mal ya da hizmet
iiretimi” ile siirlanmasi da s6z konusu degildir. Ornegin yeni bir fon bulma yontemi,
gelistirlen yeni bir satig yontemi veya bir {iriinii yeni bir yontemle daha hizli, daha az
maliyetle daha kaliteli bir sekilde liretmeyi basarmakta inovasyondur (Tokgoz, 2013,
203). Tanimda gegen “ekonomik katma deger” kavrami gergeklestirilen inovasyonun,
inovasyonu gerceklestiren kisi ya da isletmeye ekonomik agidan bir kazang sagmasini
ifade eder. Yine tamimda gegcen ‘“sosyal katma deger” kavrami ise inovatif
uygulamanin sonucunda ortaya ¢ikan hizmetten faydalananlarin veya ortaya ¢ikan

tirtinii kullananlarin bir fayda saglamasini ifade etmektedir.

4.2. sletmelerde inovasyonun Onemi

Gegmiste yerel diizeyde yasanan rekabet, glinlimiiz diinyasinda kiiresel bir boyut
kazanmigtir. Bu durum firmalar1 sadece yerel unsurlar1 degil, kiiresel unsurlar1 goéz
Ontine alan ve kiiresel dlgekli oyuncular olmaya zorlamaktadir. Bu zorunlulugun
haricinde, siddeti artan ve kiiresel boyut kazanan rekabet bir yandan karlilik oranlarini
diisiirmekte diger yandan da daha kaliteli {irlin beklentisini artirmaktadir. Bu sartlar,
karlilig1 saglamak ve iirlin kalitesi konusundaki beklentileri karsilamak icin isletmeleri
siirekli yeni seyler yapmaya zorlamaktadir. Bu durum ise inovasyonu kag¢inilmaz ve

onemli bir unsur haline getirmektedir.

Glinlimiizde Onem kazanmig olan bilgi temelli ekonomi anlayisinda Orgiitsel
adaptasyonun, yenilenmenin ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin tek kaynagi
inovasyondur (Chen, Ho, 2002). Inovasyonun degisen ¢evre kosullara uyum saglama,
verimlilik, esneklik, {iriin kalitesi, teslimat siiresi, miisteri iliskileri gibi unsurlar
tizerinde 6nemli iyilestirmeler saglayarak oOrgiitsel performanst olumlu bir sekilde
etkiledigi ve bu kiiresel rekabet ortaminda avantaj saglayarak uzun vadede orgiitseli
basartyi artirdigi bilinmektedir (Dyne, Graham, Dienesch, 1994; Kumar 2014, 14-15).
Ayrica inovasyonun, yoOnetsel ve ise ait konularda yeni fikir ve uygulamalar
gelistirdigi icin oOrglitte yapisal ve siiregsel degisimlerin gerceklesmesine zemin
hazirladig1 da sdylenebilir (Armbruster ve dig., 2008). Bunlarin yani sira inovasyon
sadece isletmelere degil, ekonomik sistemi olusturan taraflarin tamamina katki
saglayan bir unsurdur. Inovasyonun isletmelere sagladigi faydalari siirdiiriilebilir
bliylime, miisteri nezdine artan itibar, artan gelir ve kar orani, is gilicii devir oraninda

diisiis, artan olumlu medya destegi; rekabete katkilarini rekabetci sunumlar ve rekabet
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Ustiinliigii ve pazara rekabetci girisleri engelleme seklinde siralamak miimkiindiir.
Inovasyonun miisteriye sagladig: faydalar miisterilerin ve son kullanicilarin ihtiyag ve
taleplerini cevap vermede artan performans, arttan miisteri sadakat ve artan miisteri
mutlulugu olarak sirlanabilir. Inovasyonun topluma ve isletme calisanlarina sagladig
faydalari ise artan is olanaklari, artan ortak, ¢alisan ve son kullanici tatmini, enerjik,
yaratici ve istekli bir ¢alisma ortami olarak siralamak miimkiindiir (Davis, Moe,

1997,338).

Is Inovasyonu Merkezi (Center for Business Innovation-CBI) tarafindan gesitli
endistriler agisindan deger yaratma silirecinde inovasyonun dnemi iizerine yapilan
arastirmanin sonuglart da yukaridaki ifadeleri dogrular niteliktedir. Bu aragtirmanin
sonuclarina gore dayanikli ve dayaniksiz mallarin {iretimi alaninda inovasyonun
olusturulan degere katkisi1 birinci sirada, teknik altyapi isleri ve danigmanlik hizmetleri
alanlarinda ise inovasyonun olusturulan degere katkisi ikinci sirada yer almaktadir. Bu
arastirmanin bulgulart biitiinsel olarak degerlendirildiginde ise inovasyonun, hem
tireticiler hem de tiiketiciler agisindan 6nemli oldugu ve giiniimiizde ekonomiye yon

veren temel giiclerden biri oldugu sdylenebilir (Chen, Ho, 2002).

4.3. Isletmelerde inovasyon Siireci

Inovasyon sistematik bir siirectir (Cubukeu, 2018, 7) ancak bu siire¢ sistematik oldugu
kadar da karmasik ve etkilesimli bir siirectir (Adigiizel, 2012, 62). Bu konudaki
alanyazin incelendiginde, siirecin agamalandirilmasinda benzerliklerin oldugu ancak
bu siirecin takip ettigi asamalara dair net bir fikir birliginin olmadig1 sdylenebilir.
Ornegin Aktas (2018, 29) bu siireci “arastirma ve gelistirme, uygulama ve
ticarilestirme” Olmak ilizere li¢ asamaya ayirmistir. Durna (2002, 123) inovasyon
siireci asamalarin1 “ihtivacin belirlenmesi, baslama ve yiiriitme” olmak lizere li¢
baslikta toplamistir. Korkmaz (2004, 124) ise inovasyon siirecini ‘fikri canlandirma
donemi, kulucka donemi, sergileme donemi, pazar ¢alismasi ve siireklilik saglanmasi”™
olmak tiizere bes asamada ele almistir. Saude (1987, 5-6) inovasyon siirecinin
asamalarint  “icat-gelistirme-miihendislik, pazar gelistirme-satis ve kullanicinin

’

benimsemesi” olarak siralamigtir. Biytiktiirk (2019, 12-15) inovasyon siirecini
olusturan asamalarla ilgili alanyazin1 inceleyerek bir senteze gitmis ve bu siireci
olusturan asamalar1 “fikir iiretmek ve yayginlastirmak, savunma ve tarama,

denemeler/deneyimleme, ticarilestirme, yayilma ve uygulama” olmak iizere bes
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adimda asamalandirmistir. Adigiizel de (2012, 63) benzer sekilde inovasyon siirecini
olusturan asamalarla ilgili alanyazini inceleyerek bir senteze gitmis ve bu siireci
olusturan asamalar1 “ihtiyacin ortaya ¢ikmasi, fikirlerin arastirilmast ve toplanmasi,

gelistirme, uygulama ve ticarilestirme” olarak siralamamustir.

Tiwari, Buse ve Herstatt (2007, 5) daha Sekil 5’de gosterildigi gibi biitiinsel bir
yaklasimla inovasyon siirecini “konsept gelistirme, uygulma ve pazarlama” olmak

lizere li¢ asamada toplamiglardir.

Konsept Gelistirme Uygulama P?zarlama
. Gereksinim Analizi - Yapilandirma - Uretim

_Fikir Uretme . 1lk Ornek Gelistirme . Pazara Siirme ve Yayma

. Degerlendirme . Pilot Uygulama
. Proje Planlama . Test

Sekil 8: Sistematik Inovasyon Siireci

Kaynak: Tiwari, Rajnish, Stephan Buse, Cornelius Herstatt. 2007. Innovation Via
Global Route: Proposing a Reference Model for Chances and Challenges of Global
Innovation Processes. Hambur University of Technology Working Paper No. 49. 5.

1. Konsept Gelistirme Asamasi: Bu asama gereksinim analizi, fikir iiretme,
degerlendirme ve proje planlama olmak {izere dort alt basamagi kapsar (Tiwari,
Buse, Herstatt, 2007, 5). inovasyon bir ihtiya¢ sonucu ortaya ¢ikar ve bir
ihtiyag analizi ile baslar. Ihtiyacin olusmasi ile birlikte de ihtiyacin
giderilmesine dair inovatif fikirler iiretilmeye baslar (Cubukcu, 2018, 7). Daha
sonra tretilen fikirler degerlendirilir ve degerlendirme sonucunda basarili
bulunan fikirler projelendirilerek bu asama tamamlanmis olur (Tiwari, Buse,
Herstatt, 2007, 5). Bu asama inovasyonun heniiz soyut halde oldugu asamadir
(Giles, Biilbiil, 2004, 185).
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2. Uygulama Asamasi: Bu asama yapilandirma, ilk 6rnek gelistirme, pilot
uygulama ve test etme olmak iizere dort alt basamag kapsar (Tiwari, Buse,
Herstatt, 2007, 5). Bu asama fikir agsamasini gegen inovasyonun, bir {iriine
dontstiirilmek tizere gerekli birimlere iletildigi asamadir. Bu asamada
inovasyon fikri somut bir hal alir (Giiles, Biilbiil, 2004, 185). Bu asamada bir
ilk 6rnek olarak somutlasan inovasyon pilot uygulamalardan geger ve takip
edilir. Elde edilen sonuglara gore gerekli diizeltmeler yapilarak iiriin gelistirilir.
Daha sonra iiriin kii¢lik miktarlarda iiretilerek pazara siiriiliir ve test edilir. Bu
asama Uriiniin pazara silirilmeden ve yani ticarilesmeden Onceki son

asamasidir.

3. Pazarlama Asamasi: Bu asama liretim, pazara siirme ve yayma olmak {izere
alt basamaklar1 kapsar (Tiwari, Buse, Herstatt, 2007, 5). Uygulama asamasinin
son adimi olan pazar testlerinde basarili olan iiriin, bu asamanin tretim
adiminda biiyilk miktarda {retilerek pazara sunulur. Bu asamada ayni
zamanda, {lriine doniiserek somutlagsmis olan inovasyonun pazarda yer
edinmesi ve tutunmasi i¢in Onemli harcamalarin yapilarak, {riini
yayginlagtirma (Gtiles, Biilbiil, 2004, 186) yani {irlinii ticarilestirerek ticari
fayda saglama ve inovasyon siirecini tamamlama asamasidir (Trott, 2005, 15).
Bir hayli pahali bir agsama olan bu asama baska bir degisle aslinda inovatif bir
irtiniin ya da hizmetin kara doniiserek sirkete rekabette istlinliik sagladigi

agamadir.

4.4. Tsletmeleri inovasyona Yonelten Faktorler

Bir igletmeyi inovasyona yonelten bir¢ok faktor vardir. Bu faktorlerin her birinin tek
basina bir isletmeyi inovasyona yoneltmesi miimkiin oldugu gibi ayn1 anda birkag
faktoriin etkin olmasi da miimkiindiir. ilgili alanyazin incelendiginde ise bazi
caligmalarda bu faktorlerin herhangi bir siniflandirmaya tabi tutulmaksizin tek tek ele
alindig1 gozlenmektedir. Ornegin, Koseoglu (2019, 40) bu faktdrleri piyasa yapist,
firma oOlcegi, sektorel farklilagsma ve yabanci sermaye olarak siralamaktadir. Kaplan’a

(2010, 36-47) gore ise isletmeleri inovasyona yonelten faktorler sunlardir:

1. Uretim siireclerini, iiriinleri, iriinlerin sunumunu seklini, {iriinlerin satis

yontemini farklilastirmak;
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2. Uriinlerin ¢esitliligini, kalitesini ve fonksiyonelligini, dagitim ve pazarlama
performansini, liretkenligi ve isletme karliligini arttirmak;

3. Pazar paymi korumak, arttirmak ve yeni pazarlara girmek;

4. Teknolojinin degisim hizina ve bilisim teknolojisinin artan etkisine uyum
saglamak;

5. Inovatif bir isletme olarak taninarak isletmenin imajin1 arttirmak ve miisteri
kitlesini genisletmek;

6. Yeniliretim yontemleri, daha ¢evreci iiretim siiregleri ve iirtinler gelistirmektir.

Bir isletmeyi inovasyona yonelten faktorlerin ¢oklugu goz oOniine alindiginda bu
faktorlerin siniflandirilarak incelenmesi daha faydali bir yaklasim olarak goriilebilir.
Bundan dolay1 bazi ¢aligmalarda bu faktorlerin siniflandirmaya tabi tutularak ele
alindig1 gozlenmektedir. Ornegin, Drucker’a (2002, 6-9) gére isletmeleri inovasyona
yonelten faktorleri igsel faktorler (Beklenmeyen Gelismeler, Uyumsuzluklar, Stireg
Intiyaclari, Sektérdeki ve Pazardaki Degisimler) ve digsal faktorler (Demografik
Yapidaki Degisimler, Algilamadaki Farklilagmalar, Yeni Bilgi) olmak lizere iki ana
gurupta toplamak miimkiindir. Bu faktorler karmasiklik, getirdikleri riskler ve
avantajlar agisindan birbirlerinden farkli olsalar da, birbirleriyle ¢akisabilirler. Yani

bir isletmeyi inovasyona yonelten faktorlerden birka¢i ayni1 anda var olabilir.

Isletmelerin birer acik sistem oldugu, acik sistemlerin isleyisi geregince cevresel
faktorlerin isletmenin temel girdileri oldugu ve bu girdilerin isletmeleri bir¢ok acidan
etkiledigi goz oniine alindiginda igletmeleri inovasyona yonelten faktorlerin i¢sel ve

digsal faktorler olarak siiflandirilmasi uygun bir yaklasim olarak gortilebilir.

4.4.1. Isletmeleri Inovasyona Yonelten i¢sel Faktorler

Isletmeyi inovasyona yonelten igsel faktdrleri, isletmenin kendisinden ya da
isletmenin faaliyet gosterdigi sektdrden (is ¢evresi) kaynaklanan faktorler olarak
tanimlamak miimkiindiir. Bu faktorler ayn1 zamanda igsel ¢evre ile ilgili faktorler

olarak da degerlendirilebilir. Bu faktorleri asagida aciklanmistir.

1. Beklenmeyen Gelismeler: Beklenmeyen gelismeler isletmelere planlanmamis
firsatlar sunan en basit inovasyon kaynagi olarak gortilebilir (D6m, 2008, 20;
Urper, 2005, 44). Ciinkii beklenmeyen gelismelerden kaynaklanan
inovasyonlar diistik diizeyde belirsizlik ve risk igermektedir. Ayn1 zamanda bu

faktorden kaynaklanan inovasyonlardan sonug¢ alma ve olgiilebilir gelir elde
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etme siiresi diger faktdrlerden kaynaklanan inovasyonlara kiyasla oldukca
kisadir (D6m, 2008, 20). Beklenmeyen gelismeler basar1 ya da basarisizlik
seklinde ortaya ¢ikabilir, ancak her iki durum da inovasyon igin elverisli bir
ortamin dogmasina neden olur. Bir isletmedeki bagarili uygulamalar inovasyon
icin uygun ortamlar olustururken, basarisizlik gibi sorunlar ise gelecekte
inovasyon girisimleri i¢in uygun bir alan olusturabilir (Drucker, 2002, 6).
Uyumsuzluklar: Genel anlamada olmasi gereken ile olan arasindaki farki
uyumsuzluk olarak tanimlanmak miimkiindiir (Urper, 2005, 45). Hedeflenen
ve ulagilan sonuglar arasindaki farklar ise bir isletme agisindan uyumsuzluk
olarak goriilebilir. Bu fark endistride, pazarda ve Orgiitsel siireclerde
uyusmazlik olarak kendini gosterir. Bu durum bir sorunun gostergesidir ve
olumsuz bir durum olarak nitelendirilebilir. Fakat uyumsuzluklar ayni
zamanda potansiyel inovasyon alanlaridir ve uyumsuzluklar1 gidermek igin
yapilacak miidahaleler inovasyon agisindan potansiyel bir firsat yaratabilir,
ancak bu herkes tarafindan algilanamayabilir. Bu konuda farkindaligin
artirtlmasi i¢in endiistrinin, pazarin ve siireclerin siirekli olarak sorgulanarak
inovasyon firsatlarmin ortaya ¢ikmasina gerekir (Durna, 2002, 48-49; Urper,
2005, 45).

. Siire¢ Ihtiyaglari: Bir isletmenin ¢esitli nedenlerle (kaliteyi artirmak, maliyeti
azaltma) var olan bir siireci daha 1yi hale getirmeye ya da yeni bir siirece olan
thtiyacini fark etmesi inovasyon i¢in bir kaynak olusturabilir (Drucker, 2002,
7). Bu ihtiyaclar ise oldukca acik ve somuttur. Siire¢ ihtiyaglarindan
kaynaklana inovasyonlar ic¢in Oncelikle siire¢ igerisindeki zayifliklarin veya
eksikliklerin belirlenip ve tanimlanmasi gerekir. Daha sonra da ¢ézliim igin
gerekli olan tarifname olusturulur ve bunun sonucunda da uygun bir Sistem
veya teknoloji gelistirilir (Durna, 2002, 48-49).

. Sektordeki ve Pazardaki Degigimler: Sektordeki ve pazardaki degisimler sirket
acisindan risk unsuru olsa da ayn1 zamanda bir inovasyon kaynagi olarak da
degerlendirilebilir. Ozellikle sektdrde hizli biiyiime sdz konusuysa ayni
zamanda sektoriin yapisinda da degisimler olasidir. Bu degisimlerle ise
inovasyon firsatlar1 yaratilabilir (Drucker, 2002, 7). Ozellikle de pazardaki
bliylkk oyuncularin degismesi, teknolojik degisimler, degisimin veya
bliylimenin hizli oldugu dénemler inovatif girisimler i¢cin 6nemli firsatlar

dogurabilir. Bunun igin isletmelerin sektordeki ve pazardaki degisimleri
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yakindan izlemesi, iyi analiz ederek dogru bir sekilde degerlendirmesi gerekir

(Durna, 2002, 48-49).

4.4.2. isletmeleri Inovasyona Yonelten Dissal Faktorler

Isletmeyi inovasyona ydnelten dissal faktorleri, isletmenin ya da isletmenin faaliyet

gosterdigi sektoriin disinda yer alan faktorler olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu

faktorler aym1 zamanda yakin ve uzak c¢evre ile ilgili faktorler olarak da

degerlendirilebilir. Bu faktorler asagida agiklanmustir.

1.

2.

Demografik Yapidaki Degisimler: Diger ¢evresel faktorlerde oldugu gibi her
ne kadar biinyesinde ciddi riskleri barindirsa da bir isletmenin potansiyel
tiketici kitlesini ve bu kitle hakkinda 6nemli bilgileri iceren demografik
yapidaki degisimler, isletmeler acisindan en giivenilir inovasyon kaynaklari
olarak goriilebilir (Bardakei, 2019, 68; Drucker, 2002, 8; Urper, 2005, 45).
Ciinkii demografik yapidaki degisimler ayn1i zamanda yeni ihtiyaglari
beraberinde getirecektir. Bu durum ise inovasyonu tesvik eden 6nemli bir
etkendir ve isletmelere inovasyon i¢in giivenilir kaynaklar sunar. Demografik
yapidaki degisimleri, bu degisimlere bagli olarak ortaya cikan ihtiyaclar iyi
gozlemleyen ve bundan yaralanmasini bilen sirketler ciddi karlilik oranlarimi

yakalayabilirler (Drucker, 2002, 8).

Algilamadaki Degisiklikler: Bir eylemin gerisinde yatan en temel faktor
tutumlar ve niyetler yani bireyin gercegi algilayis bigimidir (Bardakg1, 2019,
69-70). Dolayisiyla bireylerin ve toplumlarin eylemlerinin onlarin diinyay1
algilama bicimlerine bagli oldugu sdylenebilir. Toplumlarin ve bireylerin genel
kabullerinin, tutumlarinin  ve inanglarin  degismesi yani algilama
bicimlerindeki degisimler onlarin eylemlerini, dolayisiyla da tiiketim
egilimlerini etkiler. Isletmelerin bu alg1 degisikliklerini ve tiiketici
egilimlerindeki degisimleri fark edip bu durumdan yararlanmasi inovasyon i¢in

onemli bir kaynak sunabilir (Durna, 2002, 56-58).

Yeni Bilgiler: Yeni bilgi sonucu en az tahmin edilebilir dolayisiyla da en az
giivenilir ve en gii¢ inovasyon kaynagidir (D6m, 2008, 20), ancak bu faktore
dayal1 inovasyonlar fark yaratan inovasyonlardir bundan dolay1 da yeni bilgi
ayni zamanda en 6nemli inovasyon kaynagi olarakta goriilebilir. Bilgiye dayali

inovasyonlar diger inovasyon kaynaklarindan farkli olarak en uzun gelistirme
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stiresine sahip olanlardir (Drucker, 2002, 9). Gelistirme siiresinin uzun olmasi
ise bilgiye dayali inovasyonlarin hem maliyetini hem de risk faktorlerini
artirmaktadir. Durna’ya (2002, 62-65) gore ise bu tiir inovasyonlarin
sonucunda gelistirilen {iriinler ¢ogunlukla dikkat ¢ekici ve heyecan vericidir.
Bundan dolay1 da kopyalanma riski fazladir ve bu tiir inovasyona dayali
iiriinlerin deneme stirlimlerinin piyasaya siiriilmesi genellikle olanaksizdir.
Yani, yeni bilgiye dayali inovasyonlarin sonucunda orta c¢ikan firiinler
isletmeleri ilk defada dogruyu bulmaya zorlamaktadir. Bunun yani sira yeni
bilgiye dayali inovasyonlarin sonucunda iiretilen iiriinlerin diger inovasyon
kaynaklarina dayali iirtinler gibi uzun siire piyasada rakipsiz kalmasi oldukga
zordur. Bu faktore dayali inovasyonlar aynit zamanda bir¢ok cevresel faktoriin
de (sosyal, kiiltlirel, bilimsel, finansal vb.) iyi analiz edilmesini gerektirir,
clinkii gelistirilen iiriin c¢evresel faktdrlerden dolayr uygun bir zemin
bulamayabilir. Bu durumda {iriiniin piyasaya siiriimiiniin uygun ¢evresel sartlar

olusuncaya kadar ertelenebilir olmas1 gerekir.

Yukarida aktarilan igsel ve digsal faktorler bir isletmeyi inovasyona ydnelten
faktorlerdir. Fakat OECD-Eurostat’a (2005, 33) gore bir isletmeyi inovasyona
yonelten nihai sebep yani en temel faktor isletme performansini iyilestirmektir. Isletme
performansini iyilestirmenin ¢esitli yollar1 vardir ve inovatif girisimler bu amaci
gerceklestirmenin yoludur. Ornegin maliyeti azaltan veya iiretkenligi artiran bir siireg
inovasyonu sayesinde isletme rakiplerine kiyasla bir maliyet avantaji elde edebilir.
Isletme bu avantaji kullanarak iiriiniin piyasadaki fiyat iizerinden daha fazla kazang
elde edebilecegi gibi iiriiniin piyasadaki fiyatin1 diisiirlip pazar paymi artirarak daha
fazla satis yapma avantaj1 kazanabilir. Siire¢ inovasyonun yani sira bir isletme, iiriin
inovasyonu ile de yani {irlin farklilastirarak veya yeni bir {irlin gelistirerek piyasaya
yeni iirlin girisi saglayabilir ve bu yolla rekabette avantaj saglayabilir. Bunlar1 yani
sira isletme organizasyonel yontemlerde inovasyona giderek kalitenin ve verimliligin
artmasini; maliyetin diismesini saglayabilir ve bu yolla rekabette avantaj yakalayabilir.
Pazarlama yontemlerinde yapilacak inovasyonlara da benzer avantajlarin yakalanmasi

miimkiindiir.
4.5. Inovasyonun Avantajlari ve Zorluklari

Kiiresel rekabetin hiz kazandig1 gliniimiizde isletmelerin performansi iizerinde pozitif

yonlii etkileri agik bir sekilde gozlenebilen inovatif faaliyetler; ulusal ekonomilerin
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temeli konumunda olan isletmeler acisindan ozellikle de kiiresel rekabetin hiz
kazandig1 giintimiizde biiyiilk 6nem tasimaktadir. Giiniimiizde basarili inovasyonun
faaliyetleri sadece isletmeler acisindan degil, ayn1 zamanda toplum ve ulusal ekonomi
acisindan da onemli bir dinamizm kaynagi haline gelmistir (Tasgit, Torun, 2016, 123;
Uzkurt, 2010, 37). Bu baglamda degerlendirildiginde basarili inovasyon girisimlerinin
isletmelere, topluma ve ulusal ekonomilere birgok avantaj saglamasi beklenebilir,
ancak her inovatif girisim ayni1 zamanda biinyesinde bir belirsizlik ve dogal olarakta
risk barindirir. Inovatif girisimlerin biinyesinde barindirdig1 belirsizlik ve riskten

dolay1 ayn1 zamanda zorluk ihtiva ettigi de goz ard1 edilmemelidir.
4.5.1. inovasyonun Avantajlari

Alanyazin incelendiginde inovasyonun isletmeye sagladigi birgok avantajdan
bahsedildigi goriilebilir. Ornegin, Tasgit ve Torun’a (2016, 123) gore isletmelerin
geligsmelerini siirdiirebilmeleri, rekabet avantaji ve kar saglayabilmeleri, karlilik
diizeylerini artirabilmeleri inovasyon ile miimkiindiir. Hong, Oxley ve McCann’a
(2012) gore ise isletmeler gelisimlerini inovatif faaliyetlerle saglayabilirler.
Isletmelerin pazar paylarini artirmak, karlilik diizeylerini korumak ve artirmak ve igin
de yeni tiriinlere ve siireglere ihtiyaci vardir. Zengin ve Dursun’a (2017, 53) gore ise
inovasyonun igletmelere sagladigi en onemli avantaj rakipler karsisina rekabet avantaji
elde ederek rakiplerin bir adim Oniine ge¢mek, yenilik¢i tirlinler ve uygulamalar
sayesinde tiiketici beklentilerine daha tatmin edici yanitlar vererek karlilik diizeyini
artirmaktir. Yilmaz’a, gore (2004, 52-53) ise bir iilkenin inovasyon yapma kapasitesi
ekonomik biliylimenin saglanabilmesi i¢in olduk¢a dnemli bir unsurdur. Dolayisiyla
inovasyon; ekonomik biiyiimenin saglanmasi, buna bagli olarakta topluma sunulan
hizmetlerin ve bireylerin yasam kalitesinin artirilmasi gibi avantajlarin kaynagi olarak
goriilebilir. Uzkurt’a (2010, 37) gore ise gliniimiizde inovasyon, toplumlar agisindan
sosyal kalkinma ve refah diizeyini artirmanin; ulusal ekonomiler agisindan
stirdiiriilebilir rekabet edebilirligin ve ekonomik biliylimenin; isletmeler acisindan ise

rekabet giiciiniin temel dinamigi haline gelmistir.

Inovasyonun isletmelere, sagladigi avantajlari su sekilde siralama miimkiindiir

(Uzkurt, 2008, 269-270):
1. Miisteri memnuniyetini artirmak,

2. Uretim, temin ve satista esneklik saglamak,

40



Calisma kosullarinda iyilestirilmeler saglamak,

Bilginin ekonomik bir degere donilismesini saglamak,

Maliyetlerde diisiisiin ve rekabet iistiinliigiin saglanmasi,

Isletmen i¢i ve dis1 iletisimi gelistirilerek bilgi paylasimin saglanmak,
Uretim siiresinin kisalmasini ve iiretim firelerin en aza inmesini saglanmak,

Pazar payinda artig, yeni pazar olusturma ve yeni pazarlara giriste kolaylik

saglamak,

Hammadde kullaniminda etkinligin, kalitenin, verimliligin ve karlilik

diizeyinde artigini saglanmasi.

Inovasyonun toplum ve ulusal ekonomilere sagladigi avantajlar1 ise su sekilde

siralama miimkiindiir (Uzkurt, 2008, 269-270):

I A T o

Girisimcilik ve patent sayisinda artis,

Yeni hammadde kaynaklarinin ortaya ¢ikarilmasi,

Thracatta artisin saglanmasi ve disa bagimliligin azalmasi,
Siirdiiriilebilir ekonomik biiylimenin ve istthdamda artisin saglanmasi,
Enerji kaynaklarinin ve diger kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi,

Yasam standartlarinda, kalkinmislik ve toplumsal refah diizeyeninde artis.

4.5.2. inovasyonun Zorluklar

Basaril1 bir inovasyon girisiminin, isletme performansini olumlu yonde etkilemesi ve

isletmenin yapisini, rekabet giiclinii ve kar diizeyini artirmasi beklenebilir (Tasgit,

Torun, 2016, 122), fakat her inovasyon girisiminin bir maliyeti vardir ve dogasi geregi

inovatif girisimler bir risk igerir. Bu sebepten dolay1 basarili olan inovasyon girisimi

kadar basarisizlikla sonuglanan girisimler de mevcuttur. Maliyet ve risk gercegi g6z

Oniine alindiginda ise her inovasyon girisiminin fikir, uygulama ya da ticarilesme

asamasinda zorluklarin oldugu sdylenebilir (Tasgit, Torun, 2016, 122; Urper, 2013,

74). Bu durum dikkate alindiginda inovasyonun asagida siralanan zorluklari s6z
konusu olabilir (Urper, 2013, 74-75):

1.

Her inovasyon girisimi bir risk igerir ve nasil bir sonuca ulagilacagi

kestirilemeyebilir.
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2. Her inovasyon girisimi bir maliyet unsurudur ve bu maliyetin 6nceden tespiti
neredeyse olanaksizdir.

3. Inovasyon girisimi sonucu elde edilecek faydanin degerini dnceden kestirmek
oldukca zordur. Elde edilecek fayda maliyeti karsilamayabilir.

4. Inovasyon girisimi sonucunda ortaya ¢ikan {iriin veya hizmetin birim maliyeti
yiiksek olabilir ve miisterinin satin alma giiclinii asabilir.

5. Inovasyon girisimi sonucunda ortaya ¢ikan iiriin veya hizmeti piyasada karsilik
bulamayabilir.

6. Basarisizlikla sonuglanan inovasyon girisimleri hayal kirikligina neden olabilir
ve c¢aligsanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyebilir.

7. Inovatif girisimler cogunlukla sponsorlarin veya finansmanlarin destegi ile
yiiriitiiliir. Bu durum inovasyon girisiminde bulunanlar iizerinde bir baskiya

neden olabilir ve girisimi olumsuz yonde etkileyebilir.

Sonug olarak basarisiz inovasyon girisimlerinden dolay1 islemelerin hem maddi hem
de manevi kayiplar yagamasi olasidir. Bu durumdan ise hem isletme c¢alisanlari hem
de isletmenin oOrglitsel yapist olumsuz yonde etkilemesi beklenebilir (Tasgit, Torun,

2016, 122).

4.6. Isletmelerde inovasyonu Engelleyen Faktorler

Yenilik girisimleri aslinda uygulamadan ¢ok bir bakis agisini yansitir ve uygulamaya
konan her yeniligin gesitli zorluklarla (direngle) karsilasmasi olasidir (Giinay, 2007).
Bu direng isletmelerde inovasyonu engelleyen bir durumdur. Isletmelerde inovasyonu
engelleyen birgok faktor vardir. Bu faktorlerden bazilarinin oldukga basit, anlasilir ve
kolayca agilabilir olmasina karsin bazilarinin da oldukca karmasik, anlagilmasi gii¢ ve
astlmas1 zor oldugu sdylenebilir, ancak Ozdemir’e (2013, 104) gore her yenilesme

girisiminde bu faktorlerin g6z 6niinde bulundurulmasi gerekir.

Alanyazin incelendiginde bu faktorlerin neler oldugu konusunda ve siniflandirilmasi
konusunda ¢esitlilik oldugu gozlenebilir. Ornegin, Kim ve Mauborgne (2013, 117) bu
engelleri statiikoya baglilik, kaynaklarin smirli olusu, motivasyonu kirilmis personel
ve giiclii ¢ikar guruplarinin muhalefeti olarak siralar. Kegan ve Lahey (2013, 159) ise
bu faktorleri iktidarin el degistirme olasiligi, yeni beceriler gelistirmek zorunda
kalmaktan kaginma, yeni bir ekibe katilmanin getirecegi stresten korkma gibi

faktorlere baglar. Aydin (2011, 160) ise bu faktorleri bireysel ve orgiitsel faktorler
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olarak siniflandirir. Aydin, bireysel faktorleri algida secicilik, aligkanliklar, giivenlik
kaygisi, bagimsizligin kaybedilmesi kaygisi ekonomik nedenler, bilinmeye karsi
duyulan korku, statiisiinii ve sayginlik ile ilgili kaygilar; orgiitsel nedenleri ise Orgiit
kultiri, istikrar saglama diisiincesi, kaynaklara yatirim yapma egilimi, imzalanmis
anlagma ve sozlesmeler, sahip olunan etkiyi ve giicii kaybetme kaygisi seklinde siralar.
Ozdemir (2013, 104-110) ise bu faktorleri bireysel ve drgiitsel olmak iizere ikiye ayirir.
Ozdemir, bireysel faktorleri segici dikkat ve hatirda tutma, aliskanliklar, bagimlilik,
belirsizlik korkusu ve ekonomik sebepler; orgiitsel nedenleri ise gii¢ ve etkiye karsi
tehdit, orgiit yapisi, kaynaklarin siirliligi, sabit yatirimlar, orgiitler aras1 anlagmalar
olarak siralar. OECD ve Eurostat (2005, 117) tarafindan ortak olarak yayinlanan Oslo
Kilavuzuna gore de yenilige engel olan faktdrleri maliyet faktorleri, bilgi faktorleri,
pazar faktorleri, kurumsal faktorler ve diger nedenler olmak iizere bes baslik altinda

siiflandirmak miimkiindiir. Bu bagliklarin altinda yer alan faktorler ise sunlardir:

1. Maliyet Faktorleri: Asir1 risk algilamasi, ¢cok yiiksek maliyet, isletme ici
fonlarin eksikligi, isletme dis1 kaynaklardan finansman eksikligi.

2. Bilgi Faktorleri: Yenilik potansiyeli yetersizligi, isletmede nitelikli personel
eksikligi, pazar bilgisi eksikligi, lriin ve siire¢c gelistirme i¢in igbirligi
ortaklarinin bulunmasinda zorluklar, pazarlama ortaklarinin bulunmasinda
zorluklar, personelin degisime yonelik tavri, yoneticilerin degisime yonelik
tavri, igletmenin yonetsel yapisi, tiretim kosullarindan 6tiirti personeli yenilik
faaliyetlerine yonlendirme imkansizligi.

3. Pazar Faktorleri: Yerlesik isletmeler tarafindan baski altina alinan potansiyel
pazar, yenilik¢i mal ve hizmetler olan talepte belirsizlik.

4. Kurumsal Faktorler: Altyap1 eksikligi, miilkiyet haklarinin zayifligi, mevzuat,
diizenlemeler, standartlar, vergilendirme.

5. Diger Faktorler: Onceki yenilik faaliyetlerinden otiirii yenilik yapma
thtiyacinin duyulmamasi, yeniliklere yonelik talep eksikliginden Gtiirii yenilige

ihtiya¢ duyulmamasi.

Yukarida aktarilan baglam dikkate alindiginda, bir isletmede inovasyonu, yeniligi
veya degisimi engelleyen faktorlerin oldukca fazla oldugu ve bu faktorlerin farklh
sekillerde siniflandirabilecegi sOylenebilir. Her isletmenin dogas1 geregi olarak bir

cevre icerisinde yer aldig1 ve her isletmenin ayn1 zamanda bir de i¢ ¢evresi oldugu g6z
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oniine alindiginda ise bu faktdrleri “Inovasyonu Engelleyen Icsel Faktorler” ve

“Inovasyonu Engelleyen Dissal Faktorler” smiflandirmakta miimkiindiir.

4.6.1. inovasyonu Engelleyen icsel Faktorler

Isletmelerde inovasyonu engelleyen icsel faktorler, isletmenin kendi yapisindan
kaynaklanan olumsuzluklardir. Bu olumsuzluklar dogru stratejilerle giderilebilecek
olumsuzluklardir ve iyi isleyen bir inovasyon yonetim siireci ile bu olumsuzluklarin
bliyiik oranda asilmasi miimkiindiir. Glinay (2007, 39-44) tarafindan yapilan
arastirmada isletmelerin inovasyon yapmasini engelleyen igsel faktorler su sekilde

siralanmustir:

Calisanlarin egitiminin yetersizligi,

Calisanlarin is tecriibesinin yetersizligi,

Yenilik i¢in ayrilan fonlarin yetersizligi,

Haberlesme mekanizmasi (bilgi paylagimi) yetersizligi,
Yeniligin maliyet agisindan yiiksek risk i¢cermesi,
Arastirma ve gelistirme yetersizligi,

Organizasyon yapisinin uygun olmayist,

Calisanlarin yenilige olan tepkisi,

© ©o N o g bk~ w D

Yeniligi pazarlanamayist,

[HEN
o

. Teknolojik olarak know-how yetersizligi,

[EEN
[EEN

. Pazar bilgisinin yetersizligi,

[EEN
N

. Onceki yenilik faaliyetlerine bagli olarak yenilige gerek duyulmamast,

[EEN
w

. Yenilik i¢in harcanan siirenin ¢ok uzun olmasi,

[EEN
IS

. Kisa donemli odaklanma,

[EEN
o1

. Sistematik bir yonetim siirecinin olmamasi,

[EEN
(op)

. Yenilige gerek duymamak,

17. Yenilige yeterli zamani1 ayirmamak.

Yukarida aktarilan i¢sel faktorlere kurum kiiltiirti, iletmedeki orgiitsel 6grenme diizeyi,
isletmenin entelektiiel sermayeyi ve bilgiyi yonetme kapasitesi gibi faktorleri de
eklemek miimkiindiir. Ancak Tasgit ve Torun’a (2016, 122-123) gore bu faktorler bir
sonugtur, bu faktorlerin arka planini olusturan ve inovasyon girisimlerinin basariya
ulagmasini etkileyen daha temel faktorler bulunmaktadir. Bu faktorlerin en 6nemlisi

ise yoneticilerin inovasyonu algilama sekli ve inovasyonu yonetme tarzidir.
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4.6.2. inovasyonu Engelleyen Digsal Faktorler

Inovasyonu engelleyen faktdrler yalnizca isletmenin kendinden kaynaklanan
olumsuzluklar degildir. Isletme disinda ve isletme tarafindan miidahale edilemeyen bir
takim olumsuzluklar da inovasyonu engelleyebilir. Bu tiir engelleri, inovasyonu
engelleyen dissal faktorler olarak adlandirmak miimkiindiir (Bardake¢i, 2019, 118).
Gilinay (2007, 45-53) tarafindan yapilan aragtirmada isletmelerin inovasyon yapmasini

engelleyen dissal faktorler su sekilde siralanmistir:

Sektorde yenilik gereksinim olmamasi,
Krediler tizerindeki banka politikalari,
Miisterilerden gelen olumsuz tepkiler,
Ekonominin yenilik iizerindeki negatif etkisi,
Ortak girisim yapilacak isletmelerin azligi,
Girdilerle ilgili problemler,

Arastirma enstitiilerine girigin engelleri,

Kartellesme ve tekellesme,

© ©° N o gk~ w DN

Kisa donemli devlet politikalari,

[EEN
o

. Yeniligin ¢ok kolay kopyalanmasi,

[EEY
[EEY

. Miisteri ihtiyaglariin gizliligi,

[EEN
N

. D1s kaynak kullanimi ve isbirligi ortaklarinin azligi,

[EEN
w

. Piyasada, yenilik caligmalarinda rol alabilecek yeterli personelin olmamasi,

[EEN
IS

. Patent ve lisans politikalari,

[EEN
a1

. Sosyal sigorta politikasi,

[HEN
[op)

. Devlet politikalarinin rekabet iizerindeki etkisi,

[EEN
\I

. Sektoriin gelecegine iligkin olumsuz beklentiler,

[EEN
00}

. Tiiketici koruma politikalari,

[EN
[(e]

. Ulasilmas1 zor ya da pahali teknoloji,

N
o

. Uygulanan vergi politikalari,

N
[T

. Yardimci enstitiilerin azligi,

N
N

. Devlet desteginin azlig1.

4.7. Inovasyon Tiirleri

Alanyazin incelendiginde inovasyonun farkli Olgiitlere dikkate alinarak degisik

sekillerde siiflandirildig: gériilmektedir (Bardakei, 2019, 79). Ornegin Trott’a (2005,
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17) gore igerik ve konular1 dikkate alinarak inovasyonu firiin, silire¢, organizasyonel,
yOnetsel, liretim, pazarlama ve hizmet inovasyonu olarak siniflandirmak miimkiindiir.
Wan, Ong ve Lee (2005) ise inovasyonu teknik-yonetsel, liriin-siire¢ ve radikal-artan
olmak tizere ikili bilesimler seklinde ii¢ gurupta ele almistir. Késeoglu’na (2019, 19)
gore de inovasyonun igerik yapilarina, konularina, biiyiikliik derecelerine ve sosyo-
ekonomik etkilerine gore farkl sekillerde siniflandirmak miimkiindiir. Tidd’ye (2001,
177-178) gore ise inovasyonun iki temel boyutu vardir. Bu boyutlardan birincisi
inovasyonun diizeyleri, ikincisi de tiirleridir. Inovasyonun tiirlerini “Yénetsel ve
Teknik” inovasyon olarak smiflandirmak miimkiindiir. Inovasyonun diizeylerini ise
“Artirimsal, Radikal ve Yikict” inovasyon olarak siniflandirmak miimkiindiir. OECD
ve Eurostat’a (2005, 51) gore ise inovasyonu {iriin, siire¢, pazarlama ve organizasyonel
olmak iizere dérde ayirmak miimkiindiir. Uriin ve siire¢ inovasyonu teknolojik iiriin
inovasyonu ve teknolojik siire¢ inovasyonu kavramlari ile yakindan iliskilidir.
Bardak¢r’ya (2019, 80) gore yonetsel inovasyon personel inovasyonu, pazarlama
inovasyonu, orgiitsel yap1 veya iklim ile ilgili inovatif girisimleri kapsar. Teknik

inovasyon ise daha ¢ok liriin ve siireg ile ilgili inovatif girisimleri kapsar.

Yukaridaki baglam dikkate alindiginda alanyazinda, inovasyon tiirlerini
siniflandirmasina iligkin goriis birliginin olmadig1 sdylenebilir, ancak yaygin olarak
kullanilan hali ile inovasyonu {iriin, siire¢, pazarlama ve organizasyonel olmak {izere

dorde ayirmak mimkiindiir.

4.7.1. Uriin inovasyonu

Adindan da anlagilacagi gibi iirlin inovasyonu, bir igletmenin pazara yeni bir iiriiniin
veya hizmet siiriilmesini, nitelikli farklilagtirmalarla mevcut bir {iriinii veya hizmetin
baskalastirilarak pazara siiriilmesini ifade eder (Bozkurt, 2015, s. 96; Yavuz, 2010,
38). Bir {irliniin nitelikli farklilagtirilmasi ise iiriiniin veya hizmetin 6zelliklerine yeni
ozellikler ekleme seklinde olabilecegi gibi iiriinlin kullanim amaci farklilagtirma
seklinde de olabilir. Bir iirlin inovasyonu iirliniin teknik 6zelliklerinde, bilesenlerinde
ve kullanilan materyallerde gelismeleri icerebilecegi gibi yazilimlarda veya
fonksiyonel 6zelliklerde gelisimleri de igerebilir (OECD, Eurostat, 2005, 52). Uriin
inovasyonunda temel amag¢ ise miisteri memnuniyetini artirarak mevcut misteri
kitlesini ve pazar payini korumak veya yeni pazarlara ve miisterilere ulasmaktir (Wan,

Ong, Lee, 2005).
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Bir inovasyonun iiriin inovasyonu olarak nitelendirilebilmesi i¢in yeni iiriiniin ya da
hizmetin 6zellikleri ve kullanim amaci agisindan isletme tarafindan daha 6nce iiretilen
tirlinlerden veya hizmetlerden 6nemli derecede farklilasmasi gerekir. Aksi halde bu
{iriin inovasyonu olarak kabul edilemez. Ilk mikroislemciler, yeni teknolojiler
kullanilarak yapilan {iriin inovasyonuna Ornek gosterilebilir. Hizmetlerde iiriin
inovasyonu ise hizmetin saglanma seklinde 6nemli iyilestirmeleri, var olan bir hizmete
fark edilir derecede yeni 6zelliklerin eklenmesini ya da tiimiiyle yeni bir hizmetin
piyasaya siiriilmesini igerebilir. Kullannmi kolay ve hizli internet bankaciligi

hizmetleri buna 6rnek olarak verilebilir (OECD, Eurostat, 2005, 52).

4.7.2. Siire¢ inovasyonu

Bir iiriin daha etkin bir sekilde tiretebilmek ya da bir hizmeti daha iyi bir bi¢imde
sunabilmek, isletmeler agisindan rekabet ortaminda 6nemli bir avantaj kaynagidir. Bu
acidan degerlendirildiginde, siire¢ inovasyonlarinin isletmeler agisindan stratejik bir
Ooneme sahip oldugu soylenebilir (Tung, 2008, 17). Genel olarak siire¢ inovasyonu,
irtin ve hizmetler agisindan siirecindeki gelismeleri veya yeni siiregleri ifade eder
(Wan, Ong, Lee, 2005). Siire¢ inovasyonu hizmet sunumu, iiretim veya teslimat
maliyetlerini azaltmayi, kaliteyi artirmay1, yeni iriinler gelistirmeyi ya da bir triinde
onemli derecede iyilestirmeleri, teslimat siirecinde onemli derecede iyilestirmeyi
saglayacak siirecleri hedefler. Siire¢ inovasyonu isletmenin temel hizmet birimlerinin
faaliyetlerini kapsadigi gibi muhasebe, bakim gibi yardimc1 hizmetlerin
faaliyetlerindeki yeni slirecleri veya mevcut siireclerdeki ©Onemli derecede
tyilestirilmeleri, yazlim, techizat ve teknikleri de kapsayabilir (OECD, Eurostat, 2005,
53). Siire¢ inovasyonu iiretim veya teslimat siirecinde basli basina yeni bir yolun,
yontemin Yya da aracin kullanimini ifade edebilecegi gibi mevcut teknolojilere yeni bir

teknolojinin eklenerek siirecin gelistirilmesini de igerebilir. (Yavuz, 2010, 41)

Stire¢ inovasyonu bir iirlin veya hizmetin degil de, irlinlin veya hizmetin
gelistirilmesine yonelik siireglerin tamaminda ya da herhangi birinde inovatif
davranilmasini ifade eder. Bundan dolayr siire¢ inovasyonlarinin sonuglari iiriin
inovasyonlarinda oldugu gibi somut bir ¢ikti halinde gorillemez ancak, siireg
inovasyonlar1 sagladiklar1 yiiksek katma degerlerden dolayr isletmelere rekabet

stlinliigli saglamada 6nemlidir (Yavuz, 2010, 41-42).
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4.7.3. Pazarlama Inovasyonu

Pazarlama inovasyonu iriiniin tasariminda, paketlemesinde, konumlandirmada veya
fiyatlamada 6nemli degisimleri igeren yeni pazarlama yontemlerinin uygulanmasidir.
Pazarlamadaki bir degisikligin pazarlama inovasyon olarak kabul edilebilmesi icin
isletme tarafindan daha once kullanilmamis bir pazarlama yontemi olmasi gerekir.
Isletmenin daha énce kullandi§1 pazarlama ydntemlerinden ayirt edici derecede farkli
olmayan bir yenilik pazarlama inovasyonu olarak kabul edilemez. Pazarlama
inovasyonu hem mevcut trtinler ve hizmetler i¢in hem de yeni tiriinler ve hizmetler
icin gerceklestirilebilir ve acilis reklamlari, pazar testleri ve pazar arastirmalarini
igerebilir. Pazarlama inovasyonunun hedefi ise miisteri ihtiyaglarina daha basarili bir
sekilde cevap vermek, satiglar1 artirmak, bir iirlinii veya hizmeti pazarda yeni bir
sekilde konumlandirmay1 saglamak veya yeni pazarlara erismek olabilir (OECD,
Eurostat, 2005, 53). Pazarlama inovasyonuna verilebilecek en iyi O6rneklerden biri
Pepsi Cola tarafindan hayata gecirilen Otomatik Kola Otomatlaridir. Pepsi Cola ve
Coca Cola firmalar1 arasinda yasanan rekabet sonucunda Pepsi Cola, yeni bir
pazarlama stratejisi benimseyerek niifus yogunlugunun fazla oldugu yerlere bu
otomatlardan yerlestirmistir ve pazarlama inovasyonu sayesinde satiglarini arttirmay1

basarmistir (Kaplan, 2010, 15).

Fark yaratmak isteyen isletmeler agisindan sadece iiriin veya hizmetleri inovatif
yaklasimlarla tiretmek yeterli degildir. Bu {irlinlerin veya hizmetlerin ayn1 zamanda
pazara nasil sunduklar1 da 6nemlidir. Ciinkii oldukga inovatif ve pazarda ciddi bir talep
gorebilecek potansiyelde olan bir iirlin ve hizmet sunum, konumlandirma, tutundurma
ve satig sonrast sunulan destek hizmetleri agisindan yetersiz oldugu igin istenilen
diizeyde ragbet gormeyebilir. Yani sunum, konumlandirma, tutundurma ve satis
sonrast sunulan destek hizmetlerinde yasanan olumsuzluklar olast miisterilerin satin
alma kararlarin1 olumsuz olarak etkileyebilir (Yavuz, 2010, 43). Bu acidan
degerlendirildiginde pazarlama inovasyonun ayni zamanda tamamlayici bir 6zellik
tasidig1 ve inovatif iiriiniin veya hizmetin ticarilesmesine olanak sagladigi, diger bir

degisle inovasyon siirecinin pazarlama agamasina hizmet ettigi de sdylenebilir.

4.7.4. Organizasyonel (Orgiitsel) Inovasyon

Organizasyonel inovasyon isletmenin isyerindeki organizasyonunda ticari

uygulamalarda ya da dis iliskilerinde inovatif bir organizasyonel ydntem
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uygulanmasidir. Organizasyonel bir degisikli§in organizasyonel inovasyon olarak
kabul edilebilmesi i¢in bu yontemi uygulamaya dair yonetim tarafindan alinmig bir
stratejik kararlarin olmasi, yontemin isletme tarafindan daha once kullanilmamis
olmasi ya da isletmenin daha once kullanmis oldugu organizasyonel yontemlerden
onemli diizeyde farklilagmis olmasi gerekir. Organizasyonel inovasyonun temel hedefi
ise isletme performansini artirmaktir. Organizasyonel inovasyonlar ara¢ gereg
maliyetlerini, idari maliyetleri ve islem maliyetlerini diistirmeye yonelik yontemleri;
igyeri ve ¢alisan memnuniyetini artirmak suretiyle tiretkenligini artirmay1 saglayacak
yontemleri ve diizenlenmemis dis bilgiler gibi ticari olmayan varliklara erisimi

saglayacak yontemleri kapsayabilir (OECD, Eurostat, 2005, 55).

Bagka bir degisle organizasyonel inovasyonlar ¢ogunlukla isletmenin insan
kaynaklarimi ve fiziki kaynaklarini en etkili bir sekilde kullanmaya olanak saglayan
yeni ve farkli yapilanmalari ve yontemleri ifade eder (Yavuz, 2010, 45). 1990’larda
Japonlar tarafindan gelistirilen ve siirekli iyilestirme yoOntemi olan Kaizen
organizasyonel inovasyona Ornek olarak gosterilebilir. Bu yontemi ile c¢alisan
isletmeler, en diisiik maliyet ile yiiksek kaliteli liretimi yapmay1 basarmis ve rekabet

ortaminda 6nemli bir avantaj yakalamiglardir (Kaplan, 2010, 16).

4.8. inovasyonun Diizeyleri (Biiyiikliik Derecelerine Gore inovasyon Tiirleri)

Inovatif bir girisimin tiiketici talepleri {izerindeki ektisinin biiyiikliigiine yani sdz
konusu girisimin ekonomik agidan etkisinin biiyiikliigli inovasyonun derecesi olarak
adlandirilabilir (Kdseoglu, 2019, 19). Alanyazinda bazi1 caligmalarda inovasyon
diizeyleri (Artirnmsal, Radikal ve Yikict) inovasyon tiirleri arasinda siralansa da
Tidd’ye (2001, 177-178) gore bunlar inovasyonun diizeyleridir. Ciinkii artirimsal,
radikal ve yikici inovasyon olarak adlandirilan inovasyonlar bir inovasyon girisiminin
dogurabilecegi sonuclardir (Bardake1, 2019, 80) ve bu agidan degerlendirildiginde ise
herhangi bir inovasyon tiliriiniin artinmsal, radikal veya yikict diizeyde olma
potansiyelinin oldugu sdylenebilir. Bu baglam dikkate alindiginda artirimsal, radikal
ve yikict inovasyon olarak adlandirilan inovasyonlarin inovasyonun diizeyleri olarak

ele alinmasinin uygun oldugu sdylenebilir.
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4.8.1. Radikal (Kékten) inovasyon

Radikal inovasyon, miisteri ve endiistri i¢in tamamen yeni olan ayni zamanda
miisterileri davraniglarinda 6nemli degisikliklere neden olan iiriin, hizmet, iiretim
siireci, Orgiitlenme veya pazarlama yonteminin ortaya ¢ikarilmasi ve bunun ekonomik
faydaya doniistiiriilmesidir (El¢i, 2007, 16; Giiles, Biilbiil, 2004, 132; Wan, Ong, Lee,
2005). Temel yapidaki degisimler iizerinde rutin olmayan bir siireci beraberinde
getiren radikal inovasyon bir endiistriyi kokten degistirebilecek ya da yeni bir endiistri
meydana getirebilecek devrimsel bir degisimdir. Devrimsel degisimler ise mevcut
teknolojide yikima neden olabilir (Giiles, Biilbiil, 2004:132; Wan, Ong, Lee, 2005).
Ormegin, kompakt disklerin (cd) ortaya ¢ikis1 disketlerin ortadan kalkmasina sebep

olmustur.

Radikal inovasyonlar ayni zamanda biinyelerinde yliksek diizeyde risk barindiran ve
maliyeti yiiksek olan inovasyonlar olarakta bilinirler. Bundan dolayi bir isletme radikal
inovasyon karar1 verirken oldukca dikkatli davranmak zorundadir. Bu dezavantaja
karsin radikal inovasyon, bir isletmeye gelistirilen yeni {irlin ya da hizmet sayesinde
sektorde ilk olma ve yiiksek diizeyde getiri elde etme avantajini da saglayabilir (Durna,

2002, 70-71).

4.8.2. Artimsal (Kademeli) inovasyon

Mevcut teknolojinin fonksiyonlarin1 degistirmeyen ancak mevcut teknolojinin
islevselligini gelistirerek performansini, 6zelliklerini, giivenligini veya kalitesini
artiran ya da maliyetini diisiiren degisimleri artimsal inovasyon olarak tanimlamak
miimkiindiir (Betz, 2010, 82; Noori, 1990, 105). Artimsal inovasyon halihazirdaki
orgiitsel faaliyetlerden sapmayan, rutin degisiklikler kapsayan bir inovasyon olarakta
goriilebilir. Yani radikal inovasyonun aksine artimsal inovasyonlarin degisim
dereceleri diisiik diizeydedir (Wan, Ong, Lee, 2005) ve isletmedeki siirekli iyilestirme
faaliyetlerini igeren nispeten olagan gelismelerdir (Noori, 1990, 105). Bir isletmenin
var olan endiistriyel yapisini siirekli bir bigimde beslemesini saglayan bu gelismeler
icin (Betz, 2010, 83), isletmenin kurumsallasmis yeteneklerinde gozden gecirme ve
giiclendirmeler yeterlidir (Uzkurt, 2008, 34). Kademeli bir sekilde stirekli bir gelisme
halinde olan cep telefonu endiistrisindeki gelismeler artimsal inovasyona 6rnek olarak

verilebilir (Kdseoglu, 2019, 20).
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Radikal ve artimsal inovasyon arasinda Tablo 2’de sunulmus olan 6zellikler agisindan

bir¢cok farklilik olsa da, sonug¢ olarak her iki inovasyonun da isletmelere rekabet

avantaji saglayan sonuglara sahip olduklar1 bilinmektedir (Uzkurt, 2008, 34).

Tablo 2: Radikal ve Artimsal inovasyonlarin Karsilastirilmasi

Artimsal inovasyon

Radikal inovasyon

Proje Siiresi

Kisa donemdir (6-24 ay aras1)

Uzun dénemlidir (on y1l ve daha uzun)

Dogrusal ve stireklidir. Kesintilidir. Siireg dagmiktir.
Dongii Beklenmeyen olaylar ve kesiflerle
degisimler ortaya ¢ikar.
Fikir iretme ve firsatlarin Fikir ve firsatlar siirecin  farkli
Fikir Uretme ve goriilmesi ortaya cikar. Kritik asamalarinda ortaya cikabilir. Teknik
olaylar 6n goriilebilir. siireclerin, personelin veya oranin
Firsatlar1 Tanima . - <
kesintiye ugradigi durumlarda
gerceklesir.

Belirsizlik diisiik oldugu igin

Baslangigta belirsizlik yiiksektir ancak

is Durumu baslangigta  ayrintili  plan zamanla bu belirsizlik 6grenme ve is

hazirlanabilir. modelleri  yardimiyla  giderilebilir.
Dolayistyla planlar zamanla
degismelidir.

Oyuncular Inovasyondan sorumlu herkesin  Proje siirecinde anahtar oyuncular siirece
belirli  sorumluluk alanlari katilir ve ¢ekilirler. Informal aglar
vardir. kurulabilir.

Fonksiyonlar arasi olusturulmus ~ Siire¢ ¢ogu zaman Ar-Ge ile baslar

Orgiitsel Yap1 proje takimi bir is birimi zamanla amacin ger¢eklesmesi igin farkl
igerisinde siireci igletir. proje orgiitlerine doniisiir.

Proje takimu siireg igin gerekli Projenin yiiriitilmesi i¢in gerekli olan

Kaynak ve biitlin kaynaklara sahiptir. Proje  kaynaklarin ve yeteneklerin kazanilmasi

Yetenekler standart kaynak tahsisati ile i¢in yaraticilik ve beceri 6n plandadir.
gerceklesir.

Operasyon birimleri bastan isin ~ Siirece informal olarak bazi operasyonel

Operasyon S . S . . L

C - icindedirler. birimlerin katilimi 6nemlidir. Ancak

Birimlerinin enin b bir  biri i

Katihmlar: projenin bagtan bir birime teslim

edilmesinden kaginilmalidir.

Kaynak: Uzkurt Cevahir 2008. Yenilik Yonetimi ve Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii (istanbul: Beta

Yayievi, 1. Bs., 2008), 34’den uyarlandi.

4.8.3. Yikic1 Inovasyon

Biiytikliik derecelerine gore inovasyonlar (inovasyonun diizeyleri) baslangicta sadece
artimsal ve radikal inovasyon olmak tizere ikiye ayrilmis olsa da ilerleyen donemlerde
ozellikle teknolojik kokenli inovasyonlarin sonuglar1 dikkate alinarak bu
simiflandirmaya yikici inovasyon da eklenmistir (Kdseoglu, 2019, 20). Yikici
inovasyonun temelini ise Joseph Schumpeter’in ortaya attigi “yaratict yikim”

kavramina dayandirmak miimkiindiir. Schumpeter’e gore ekonomik gelisme, yeni
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teknolojilerin eskisinin yerini aldig1 dinamik bir siire¢ yoluyla harekete gegirilmektedir
ve Schumpeter bu durumu “yaratict yikim” olarak adlandirmaktadir (OECD, Eurostat,
2005, 33).

Yikic1 inovasyonda “yikim” sozciigiliyle anlatilmak istenen, pazara hakim ve kaynak
sorunu olmayan sirketlere karsi, daha az kaynaga ve pazar payina sahip daha kiigiik
bir sirketin basarili bir sekilde meydan okumasidir. Giigli sirketler genellikle
iirlinlerine veya hizmetlerine en ¢ok talep gosteren, yani genellikle kendilerine en ¢ok
kar saglayan miisterilerin beklentilerini karsilayacak iiriinlere yonelirler. Bu durum
onlarin bazi kesimlerin ihtiyag ve beklentilerini gérmezden gelmesine veya gozden
kagirmasina neden olur. Ihtiya¢ veya beklentileri karsilanmamus kitle ise genellikle
daha kiigiik sirketlerin hedef kitlesi haline gelir. Pazar payini artirmak isteyen kiigiik
sirketler, inovatif girisimlerle giiclii ve yerlesik sirketlerin piyasada kabul gérmiis
tiriinlerinden daha ucuz ve fonksiyonel tiriinler tireterek ihmal edilmis kitleye ulasirlar.
Bu tarz tiriinler genellikle baslangicta pazara hakim olan sirketlerin miisterilerinin pek
ilgisini gekmez. Ciinkii onlara gore sadece daha ucuz olmasi bir iirtiniin tercih edilmesi
icin yeterli sebebi degildir, bir iiriiniin tercih edilebilmesi i¢in ayn1 zamanda belirli
kalite standartlarina da sahip olmas1 gerekir. Yeni {iriinii tercih konusunda temkinli
olan miisteriler, yeni tirlintin ve kii¢iik sirketin sundugu hizmetin kalitesinin kendilerini
tatmin edecek diizeye ulagsmasini beklerler. Bu durum gerceklestiginde ise daha
fonksiyonel ve ucuz olan yeni iirline yonelirler. Boylece pazara hakim sirket miisteri
kitlesini kaybetmeye baglar. Bu gelismeleri gozden kagiran pazara hakim sirkteler
genellikle bu gelisimlere yeterince hizli tepki veremezler, rekabet Ustiinliigiini ve
pazar paylarin1 kaybetmeye baslarlar. Miisteri kitlesi inovatif {irlinii benimseyerek
belirli bir hacimde kullanmaya basladiginda ise hakim ve yerlesik sirket agisindan

yikim baglamis olur (Christensen, Raynor, McDonald, 2015, 45-48).

Yikic1 inovasyonlar biinyelerinde mevcut teknolojiyi tamamen gecersiz kilacak
radikal dontistimlerin yani1 sira {iriin ve siire¢ gelistirmeyi de igerebilirler. Klasik
fotografciligin dijital teknolojiye doniismesi sonucunda Kodak sirketinin yasadig
durum yikici inovasyona drnek olarak gosterilebilir. Fotograf¢ilik is ve islemlerinde,
yerlesik sirket ve pazarin lideri pozisyonunda olan Kodak, dijital teknolojiye dayali
fotografciligin  gelisimini izlemede yavas kalmis buna baglh olarakta rekabet

istlinliiglinii ve pazar payin1 kaybetmistir (Maxwell 2009: 14).
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4.9. Tsletmelerde Inovasyon Stratejileri

Performansi tizerindeki olumlu etkileri agik bir sekilde gozlenen inovatif faaliyetler
ulusal ekonomilerin temeli konumunda olan isletmeler agisindan olduk¢a 6nemlidir.
Giliniimiiz sartlarinda isletmelerin rekabet edebilirlik gii¢lerini artirmalar1 ve kar elde
edebilmeleri, kisaca varliklarini stirdiirebilmeleri inovatif faaliyetlere baglidir (Tasgit,
Torun, 2016, 123). Isletmelerin inovatif faaliyetleri ayn1 zamanda toplumsal kalkinma
ve ekonomik biiylime i¢in de énemli bir unsurdur. Ancak yapisi geregi bilinyesinde
barindirdig belirsizlikler, inovasyon girisimlerini ayni zamanda riski bir durum haline
de getirmektedir. Basarisiz inovasyon girisimlerinin hem isletmeler hem de ulusal
ekonomi agisindan olduke¢a agir bedellerinin oldugu dikkate alindiginda, bu durum
inovasyon faaliyetlerinde inovasyon yonetiminin dnemli bir unsur olarak ele alinmasi

gerektigini ortaya koymaktadir.

4.9.1. inovasyon Stratejileri

Inovasyonun yonetimi her seyden dnce bir stratejiyi gerekli kilmaktadir ve inovasyon
stratejisi bir isletmenin yeni iirlin gelistirme ve pazara agilma planlari agisindan
rekabet ortami ile ilgili durusunun bir gdstergesidir. Yani benimsenen inovasyon
stratejisi bir sirketin rakiplerini ile miicadelede nasil bir yol izlemeyi planladiginin
gostergesidir (Cubukcu, 2018, 11). Bu agidan degerlendirildiginde inovasyon
stratejisini, faaliyette bulunulan sektdrde rekabet eden sirketler arasindaki durumun
gbzden gecirdigi, hedefler belirlendigi, finansal imkanlarin tanimlandigr ve uzun
donemli planlarin yapildigi bir siire¢ olarak tanimlamak miimkiindiir (Deniz, 2011,

152).

Inovatif faaliyetlerle rekabette avantaj kazanmayr ve varligimi devam ettirmeyi
hedefleyen isletmelerin bu hedeflerine ulasabilmeleri i¢in dncelikle kendilerine uygun
bir inovasyon stratejisini ya da stratejilerini benimseyip uygulamalar1 gerekmektedir.
Bir isletme inovasyon stratejilerinden birini kullanabilecegi gibi ayn1 anda birkag
tanesini de birlikte kullanabilir. Ancak isletmelerin bu stratejileri belirlerken ¢evresel
kosullar1 ve 6z kaynaklar1 dikkate alarak (Kastan, 2016, 80; Mert, 2018, 83),
Inovasyon stratejisini belirleme isini bir siire¢ olarak gérmeleri gerekir. Ciinkii faaliyet
gosterilen sektor, sektorde faaliyet gosteren aktdrler, miisterilerin ihtiyaglar1 ve
beklentileri, isletmenin biiyiikliigii, orgiitsel yapi, pazardaki payi, finansal yapi,

calisanlarin egitim diizeyi gibi pek cok igsel ve digsal kaynak secilecek inovasyon
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stratejisi {izerinde etkilidir. Isletmenin benimsedigi inovasyon stratejinin etkililigini
artiracak unsurlar ise, ¢alisanlarinin segilen stratejiyi benimsemeleri ve iist yonetimin

destekleyici yaklagimlaridir (Deniz, 2011, 152).

Inovasyon stratejileri ile ilgili alanyazin incelendiginde, arastirmacilarin cesitli
inovasyon stratejileri gelistirmis olduklar1 ve bu konuda ortak bir fikrin olmadigi
gozlenmekle birlikte stratejilerin adlandirma ve igerik acisindan benzerlik gdsterdigi
de sdylenebilir (Kastan, 2016, 79). Ornegin, Freeman ve Soete (2004, 308-327)
inovasyon stratejilerini saldirgan stratejiler, savunmaci stratejiler, taklit¢i ve bagimhi
stratejiler, geleneksel ve firsatg1 stratejiler olarak siniflandirir. Freeman ve Engel’e
(2007) gore de inovasyon stratejilerini saldirgan inovasyon stratejileri, savunmact
inovasyon stratejileri, taklit¢i inovasyon stratejileri, geleneksel inovasyon stratejileri,
bagimli inovasyon stratejileri ve firsatlar1 izleme stratejisi olmak iizere altiya ayirmak
miimkiindiir. Mert’e (2018, 84) gore ise inovasyon stratejilerini saldirgan strateji,
savunmaci strateji, taklit¢i strateji ve bagimli strateji olarak dort boliimde ele almak
mimkiindiir ki yaygin olarak kullanilan siniflandirma budur. Bundan dolayr bu

calismada da bu smiflandirma dikkate alinmistir.

4.9.1.1. Saldirgan Strateji

Bu stratejide temel amag, yeni bir iirlinii veya hizmeti gelistirdikten sonra patentini
alip bu triini ya da hizmeti rakiplerinden daha once piyasaya sunmaktir. Sirket
bdylece saldirgan bir strateji kullanarak rakiplerinden 6nde olma avantajini elde etmis
olur ve bu avantaji kullanarak piyasada lider konumunu yakalar. Bu stratejiyi
kullanabilmek icin ise sirketin gelismis ve etkin bir sekilde isleyen Ar-Ge
faaliyetlerine ve bilgi agna ihtiyact vardir (Coskun, 2013, s. 59). Bu stratejiyi
benimseyen isletmelerin inovatif faaliyetleri daha etkili hale getirebilmek i¢in aym
zamanda hizl1 ve etkili bir iletisimin agina da ihtiyaci vardir. Isletmede iyi isleyen bir
bilgi ve iletisim agiin olmasi isletmeye disaridan siirekli, hizli ve dogru bilgi akisinin
olmasina olanak sunar. Bu olanaga sahip olmak ise bir isletmeye yeni {iriiniin niteligi,
zamanlamasi, finansman1 gibi konularda daha hizli ve etkili kararlar verebilme imkéan1
sunar (Durna, 2002, 129). Bu strateji, sirkete rakiplerinden 6nde olma ve rekabette
avantaj elde etme sans1 sunmakla birlikte inovasyon stratejileri igerisinde en pahali ve

riskli olanidir.
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4.9.1.2. Savunmaci Strateji

Saldirgan stratejide oldugu gibi tamamen yeni bir iirlin veya hizmeti liretmek yerine,
mevcut bir iirlinii veya hizmeti satin alarak ya da gelistirerek daha ileriye tasima ve
ondan tam anlamiyla yararlanmaya dayanan stratejidir (Durna, 2002, 137; Mert, 2018,
85). Cogunlukla Ar-Ge agisindan kapasitesi diisiik olan sirketlerin tercih ettigi bu
strateji, sirket tarafindan bilingli bir sekilde se¢ilmis olabilecegi gibi saldirgan
stratejiler karsisinda yasanan mecburiyetler geregince de secilmis olabilir. Bu stratejiyi
benimseyen sirketler sektordeki teknolojik gelismeleri ve yenilikleri izlerler, ancak
pazara ilk ¢ikan olmak istemezler. Clinkii pazara ilk ¢ikan sirket olmak ya da sektdrde
oncii olmak her zaman avantajli bir durum olmayabilir. Bu ylizden de baz1 sirketlerin
savunmaci stratejiler benimsemesi olagandir (Cubukcu, 2018, 12; Mert, 2018, 86).
Aslinda temkinli bir davranis olan savunmaci strateji, saldirgan strateji gibi maliyetli
ve uzun siireli aragtirmalar1 zorunlu kilmaz ve bundan dolay1 da belirsizlik ve ay1 orada
risk diizeyi disiiktiir. Buna ragmen, bir sirketin savunmaci stratejiyi kullanabilmesi
icin Ozellikle iiretim miihendisliginde ve pazarlamada gii¢clii olmas1 gerekir. Cilinkii bu
stratejiyi benimsemis olan sirketler, ortalamanin iizerindeki kazanci inovatif
girisimlerle ve saldirgan startejiler ile degil, pazardaki verimli ¢calismalar yoluyla elde

etme egilimindedirler (Durna, 2002, 137; Ulgen ve Mirze, 2004, 277).

4.9.1.3. Taklit¢i Strateji

Taklitci stratejiyi benimseyen isletmeler, yenilikleri savunmaci stratejiyi benimseyen
sirketlere kiyasla bir adim daha geriden izlerler. Bu stratejiyi benimseyen sirketler,
mevcut bilgiyi ve teknolojiyi kullanarak daha ucuz isgiicii ve daha diisiik miktardaki
yatirnmlarla alternatif yenilikler olusturulmaya calisilirlar (Cubukcu, 2018, 12).
Taklitci stratejinin uygulamasinda dikkate edilmesi gereken iki 6nemli noktas vardir.
Bunlardan ilki, taklit edilecek iiriin ya da hizmetin tespit edilebilmesi i¢in pazardaki
egilimler hakkinda giivenilir bilgilerin edinilmesidir. Taklit stratejisini benimseyen bir
sirketin, miisterinin hangi tirlinlere ve hizmetlere ragbet gosterdigini bilmesi bir
zorunluluktur. Bunlardan ikincisi ise taklit edilecek iiriin veya hizmetin se¢imi ve
know-how almacak isletmelerin belirlenmesidir (Ogiit ve dig., 2007, 423). Bu
stratejiyi benimseyen sirketlerin bu iki noktaya g6z 6niinde bulundurarak planlamaya
ve uygulamaya gitmesi, taklit edilecek {iriinli veya hizmeti ¢ok iyi se¢mesi gerekir.

Ciinkii taklit edilen yeniliklerin getiri oranlar1 diisiiktiir ve bu stratejide basarisiz
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olunmasi1 durumunda yeni bir girisim i¢in gerekli olan kaynak bulunamayabilir (Mert,

2018, 87).

4.9.1.4. Bagimh Strateji

Bu stratejiyi benimseyen isletmeler, genellikle {iriin tasariminda ve Ar-Ge
caligmalarinda giiglii bir isletmeye bagli olan sermaye yogun isletmelerdir ve bagl
olduklar1 isletmenin alt kurulusu gibi c¢alisirlar. Eger benimsenen strateji tam
bagimlilik esasina dayali ise bu durumda isletme, giilii sirketin bir boliimii gibi ¢aligir
(Zerenler, Tiirker, Sahin, 2007, 664). Bu strateji diger inovasyon stratejilerine kiyasla
en az risk igeren stratejidir. Bu stratejiyi benimseyen sirketler ¢ogunlukla risk alarak
irtin ya da hizmet tireten sirketlerin istediklerini tireten sirketlerdir. Kendi adlarina
iiretim yapmadiklari i¢cin inovasyon konusunda risk alan sirketin zarar etmesi veya
basarisiz olmasi onlar1 fazla etkilemez. Bundan dolay1 da bu stratejinin risk diizeyi

diisiiktiir (Mert, 2018, 88).

4.9.2. inovasyon Ilkeleri

Dogru stratejiler benimsenmis olsa da bir inovasyon girisiminin basarili olabilmesi
i¢cini inovasyonun planlanmasinda, uygulanmasinda ve kontroliinde goz Oniinde
bulundurulmasi gereken bazi ilkeler vardir. Bu ilkeler gozetilerek gerceklestirilen
inovasyon girisimlerinin basarili olmasi beklenebilir. Aksi durumlarda ise inovasyon
girisiminin basarisizlikla sonuglanmasi ve isletme agisindan bir dezavantaja
doniismesi olasidir. Bir inovasyon girisiminde goéz oniinde bulundurulmas: gereken

ilkeler sunlardir (Adigiizel, 2012, 51-52; Eren, 1982, 26):

1. Gereklilik Ilkesi: isletmenin varligimi devam ettirebilmesi ve basarili olabilmesi

i¢in inovasyonun gereklidir.

2. Ayrim Ilkesi: Inovasyon ve Ar-Ge faaliyetleri birbiri ile iligkili ve birbirini

destekleyen kavaramlardir, ancak inovasyon ve Ar-Ge ayni sey degildir.
3. Kdra Yonelme Ilkesi: Her inovasyon girisimi belirli bir kar hedefine yoneliktir.

4. Dinamikligi ve Cok Yonliiliik Ilkesi: Inovasyon siireklilik arz eder dinamik ve

cok yonlii bir siiregtir.

5. Radikallik Ilkesi: Inovasyonun beraberinde koklii degisimleri de getirebilir.

56



6. Zamanlama Ilkesi: Inovasyon, toplumun veya piyasanin inovasyonun

sonuglarint benimsemeye hazir oldugu bir zamanda yapilmalidir.

7. Kaynak Bulma Ilkesi: Inovasyon girisimleri uzun zaman alan pahali

girisimlerdir. Bundan dolay1 ek kaynaklara ihtiya¢ duyulabilir.

8. Erken Segenck Eleme Ilkesi: Inovasyon girisimleri dogalar1 geregi
bilinyelerinde belirsizlikler barindirirlar ancak inovasyon siirecinde basarili
olup olmayacagi anlasilan projeleri dnceden kestirerek erken donemde bir
elemeye tabi tutmak ve basarisiz olacagi diisiiniilen projeleri eleyerek

maliyetten kurtulmak gerekir.

9. Kabul Gérme ve Reddedilme Ilkesi: inovasyon girisimleri pahali girisimlerdir
ve bu girisimlerin belirli planlar dahilinde yiiriitiilmesi gerekir. Yapilan

planlarin kabul gérmesi veya belirli kosullarda reddedilebilmesi gerekir.

4.10. Cevresel Faktorlerin inovasyon Uzerindeki Etkisi

Genel anlamayla c¢evre, isletmeyi fiili olarak etkileyen ve potansiyel olarak
etkileyebilecek biitiin faktorleri temsil eder. Bir agik sistem olarak isletmelerin
cevreden girdi alan, bu girdileri isleyerek g¢evreye ciktilar sunan ve bu sekilde
varliklarin siirdiiren kurumlar oldugu diisiiniildiiglinde isletmeler agisindan ¢evrenin
onemi agiktir. Bundan dolay1 isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerinin gevreye
kars1 duyarliliklar1 ve g¢evreye uyum kapasiteleriyle miimkiin oldugu sdylenebilir
(Naktiyok, Bayrak Kok, 2006, 82). Ozellikle 6rgiitiin kontrolii disindaki cevresel
faktorlerin siirekli degistigi gliniimiiz kosullar1 dikkate alindiginda ise inovatif tutum
ve davraniglan isletmeler agisindan siirekli degisime bagli olarak gelisen g¢evresel
belirsizliklere karsi stratejik bir cevap olarak onem kazanmaktadir. Yani c¢evresel
belirsizliklerin yogunlastig1 glinlimiiz sartlarinda bir isletme i¢in yenilik¢i tutum ve
davraniglar rekabet avantaji elde etmek, biiylimek ve ¢evresel belirsizlikler karsisinda
hayatta kalmak acisindan 6nem tasimaktadir (Gemici, Zehir, 2019, 79).

Makro cevre degisikliklerinin rekabetin dogasini degistirdigi, c¢evresel faktorlerin
stirekli degistigi, degisirken de isletmelerin faaliyetlerini etkileyerek degistirdigi
giiniimiizde, ozellikle kiiresellesme ve yogun rekabet ortami igletmeleri hem kiiresel
hem de ulusal diizeyde etkilemekte (Alayoglu, 2010, 28; Gemici, Zehir, 2019, 66),

varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in isletmeleri inovatif girisimlere yoneltmektedir.
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Campbell tarafindan mal ve hizmetlerdeki hareketliligin artig1 sonucunda uluslararasi
diizeyde artan karsilikli ekonomik biitiinlesme olarak tanimlanan kiiresellesme
(Ozkan, 2006, 5), 6zellikle 1980 sonras1 ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel alanlarda
aktif bir varlik gostererek isgiicii, sermaye ve mallarin serbest dolasimina olanak
saglamistir (Incekara, Savrul, 2011, 4). Bunun sonucunda ise rekabet uluslararasi
diizeye taginmistir. Giiniimiizde isletmeler sadece ulusal diizeydeki rakiplerini degil,
uluslararas1 diizeydeki rakiplerini dikkate almak zorundadir ve kiiresel diinyada bir
isletmenin varligini siirdiirebilmesi kiiresel diizeydeki rekabet giiciine baglidir. Bu
durum igletmeleri maliyet diisiirme, kalite artirma, yeni lriinler gelistirme ve

pazarlama yoniinde inovasyona yonelten bir faktdre dontismiistiir.

Kiiresellesme olgusunun 6nemli yansimalarindan biri olarak karsimiza ¢ikan rekabet
kavramu ise bir yandan miisteri ihtiyaglarini karsilarken, diger yandan da miisterilerin
beklentilerini karsilama ve onlar i¢in deger yaratma potansiyeline sahip rakiplerle
miicadele etmektir (Ulgen ve Mirze, 2004:257). Teknolojik gelismelerin hizlandig,
tiriinlerin giincelligini hizli bir sekilde yitirerek demode oldugu, pazar unsurlarinin
stirekli degistigi, rakiplerin sayisimin siirekli arttigi kiiresel rekabet ortaminda
isletmeler varliklarint stirdiirebilmek icin siirekli yeni arayislara yonelmektedir
(Tanyeri, Firat, 2005, 12). Bu sartlarda bir isletmenin basar1 saglayarak varligini
devam ettirmesi rakiplerine istiinliik saglayabilmesine baglidir. Rekabet giiclinii
belirleyen temel faktor ise ar-ge ve inovasyon kaynakli yliksek ve siirdiiriilebilir
verimlilik artisidir. Bunun i¢in isletmelerin hem mevcut iiretim faktorlerini ve
tirtinlerini stirekli yenileyip gelistirmeleri (Zerenler, Tiirker, Sahin, 2007, 653) hem de
yeni Uriinler gelistirmeleri gerekmektedir. Bu durum yogun rekabet ortaminda,
isletmeler i¢in inovasyonun onemi her gecen giin artmaktadir (Cetin, Gedik, 2017,
160).

Gilinlimiizde yasanan teknolojik gelismeler de tipki kiiresellesme ve yogun rekabet
ortami gibi hem uluslararast hem de ulusal diizeyde etkiye sahip bir ¢evre degiskeni
olarak igletmeleri inovasyona yoneltmektedir (Durna 2003, 125). Yasanan
kiiresellesmeye bagli olarak 6zellikle de geligmis iilkelerde iiriin rekabeti, bilimsel ve
teknolojik yetkinlik rekabetine doniismistiir. Yani giiniimiizde teknolojik agidan
gelismislik, tilkelerin gelismislik diizeyini belirlemekte ve kiiresel rekabette dnemli

tistlinliikler saglayan bir faktor olarak goriilmektedir. Teknolojik yenilikler, rekabet

58



yapisinda ve iiriin ve siireglerdeki degisimlerin yani sira piyasalarda da degisiklige

neden olabilmektedir (Zerenler, Tiirker, Sahin, 2007, 656).

Bir iilkedeki inovatif faaliyetlerinin sadece Ar-Ge bdliimlerinin ve 6zel tesebbiisiin
cabalariyla etkili bir sekilde yiiriitiilebilmesi miimkiin degildir. Bir iilkede inovatif
girigimlerin basarili sonuglar liretmesi devletin ve girisimcilerin iletisimi ile gerekli
yasal diizenlemelerin yapilmasina, altyap: imkanlarinin ve gerekli finansal desteklerin
saglanmasma baglidir. Baska bir degisle inovasyonun bir ulusal yenilik sistemi
baglaminda ele alinmasi inovatif girisimlerin basaris1 agisindan hayati 6nem arz
etmektedir (Uzkurt, 2008, 10-11). Bundan dolay1 kiiresellesme, yogun rekabet ve
teknolojik gelisme faktorlerinin yani sira ulusal diizeydeki biirokratik etkinlik, devlet
desteklerinin yeterliligi, miilkiyet haklarina saglanan koruma gibi faktorlerde inovatif
bir girisimden elde edilebilecek potansiyel faydayi etkileyerek, bireylerin ya da
isletmelerin inovatif girisimleri baglatma ve siirdiirme konusundaki istekliligini

etkilemektedir (Tag, Koroglu, 2019, 409).

Genel olarak biirokrasiyi, bir devleti veya bir isletmeyi hedefler dogrultusunda
yonetmeyi kolaylastiran bir ara¢ olarak gérmek miimkiindiir. Biirokratik etkinlik ise
sistemin isleyisine ve paydaslarla iliskilerine dair kural ve diizenlemelerin ne derece
rasyonel ve kolaylastirict bir yapida olduguyla ilgili bir kavramdir. Yani biirokratik
etkinlik, uygulayici biirokratlarin siiregleri ne derece hizli, tutarli ve dogru uyguladigi
ile ilgilidir. Bu konudaki temel varsayim, girisim ortamini kolaylastiran bir
blirokrasinin yenilik¢i girisim oranini da arttiracagi yoniindedir. Arastirma sonuglari
da biirokratik etkinlik ile yenilik¢i girisimcilik arasinda istatistiksel olarak anlamli ve
pozitif yonlii bir iliskinin oldugunu ortaya koymakta ve bu konudaki temel varsayimi
desteklemektedir (Tag, Koroglu, 2019, 412, 420). Yani bir iilkede yenilikci
girisimciligi destetekler yapidaki biirokratik etkinligin, inovatif girisimleri artiran bir

faktor oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bir tilkedeki, devlet ve hiikiimet politikalarinin yeni ve biiyiimekte olan girisimlere
sagladigt maddi ve manevi yardimlar1 kapsayan devlet destekleri de biirokratik
etkinlik gibi yenilik¢i girisimleri ve inovasyonu destekleyen bir faktordiir. Bu
konudaki temel varsayim ise bir iilkede girisimcilige tesvik eden devlet destekleri
artttkca, o iilkede girisimcilerin yenilik¢i girisimci olma olasiliginin artirdig
yoniindedir. Yapilan aragtirmalarin sonuglart da devlet destekleri ile yenilikg¢i girigim

arasinda pozitif yonlii bir iliskinin oldugunu gostermektedir (Tag, Koroglu, 2019,
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421). inovasyonun oniindeki engellere bakildiginda ise riskin yiiksekligi, maliyet
yiiksekligi, finansal kayanak sorunu, ar-ge ve inovasyon tesviklerinin yetersizligi gibi
faktorlerin inovasyon oniindeki 6nemli engeller olarak karsimiza ¢iktig1 goriilmektedir
(Cetin, Gedik, 2017, 165) ve bu engelleyici faktorlerin devlet tarafindan saglanacak
desteklere asilabilecegi de sdylenebilir. inovatif girisimlere saglanan devlet destegi ise
dogrudan devlet tarafindan saglanan tesvik pirimleri seklinde olabailcegi gibi araci
kuruluglar yani bilim kurullari, ar-ge iiniteleri veya {liniversiteler tarafindan saglanan
destekler seklinde de olabilir. Burada devlet desteklerinin miktar1 kadar niteligi de

onemlidir.

Inovasyon baglami goz oniine alindiginda miilkiyet haklarini siai ve fikri miilkiyet
haklarin olarak siniflamak miimkiindiir. Sinal miilkiyet haklar1 patent, faydali model,
ticaret ve hizmet markalari, endiistriyel tasarim ve entegre devre topografyalarin
kapsar (Aksel, 2010, 31; Tecimer, Yalginer, 2007, 276). Fikri miilkiyet haklarinin ise
inovasyon siirecindeki (inovasyon fikri, iretim, uygulma, pazarlama, yayginlastirma)
fikri cabalar ve emekler sonucunda ortaya ¢ikan ve yaratici nitelik tasiyan diisiince

tirtinlerini kapsadig1 sdylenebilir.

Arastirma sonuclart miilkiyet haklarina saglanan koruma ile yenilik¢i girisimcilik
davranis1 sergileme arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin olmadigini ortaya
koymaktadir. Ancak bir¢ok arastirmaciya gore bu celigkili bir durumdur ve yetkili
kurumlarica bu haklara saglanan korumanin etkililigi yenilik¢i girisimcilik davranig
ve tutumlar tizerinde son derece giiclii bir etkiye sahiptir (Tag, Kéroglu, 2019, 421).
Harcanan zaman ve finansal kaynaklar dikkate alindiginda, inovatif girisimler oldukca
maliyetli girigsimler olarak degerlendirilebilir. Miilkiyet haklart konusunda yerli
korumanin olmadig1 ortamlarda bu tiir girisimlerin izinsiz kullanilma riski fazladir ve
bu risk inovatif girisimlerde bulunacak isletmeler tarafindan géze alinamayacak kadar
pahalidir. Bundan dolayr miilkiyet haklarinin korunmasi konusunda yeterli diizeyde

diizenlemelerin olmamasi inovasyonu engelleyici bir faktor olarak goriilebilir.

Yukarida siralana faktorlerin yani sira tilkedeki egitim kalitesi, toplumun bilimsel
acidan gelismislik diizeyi ve bilimsel calismalara atfedilen énem gibi destekleyici

faktorlerin de inovatif girisimler iizerinde etkilerinin olmasi beklenebilir.
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5. ARASTIRMA METODOLOJISI

5.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Erdemir sirketinde ¢evresel faktorlerin sirketin inovasyon
stireclerine etkisini, firmay1 Tiirkiye’de ilk olarak riizgar enerji santrali (RES) celik

levha tiretimine sevk eden stratejiler ve faktorler tizerinden incelemektir.

Arastirmanin amacina ulasmak icin temel olarak “Cevresel faktorlerin sirketin

inovasyon siireclerine etkisi nasildir?” sorusuna yanit aranacaktir.
Arastirmanin temel sorusuna yanit bulabilmek i¢in asagidaki hipotezler stnanmaistir.

Erdemir sirketini riizgar enerji santrali (RES) ¢elik levha iiretimine sevk eden ¢evresel
faktorlerin bilimssel olarak etkili ¢evresel faktorlerden sayilan demografik yapidaki
degisimler (Bardake1, 2019; Drucker, 2002; Urper, 2005), algilamadaki degisiklikler
(Bardake1, 2019; Durna, 2002), Yeni Bilgiler (D6m, 2008; Drucker, 2002; Durna,
2002), pazarlama, yeni iriin, Uriin farklilastirma, rekabette isletme performansini
iyilestirme (OECD-Eurostat, 2005), g¢evre ile etkilesim (Adigiizel, Seher, 2011;
Yilmaz, Talas, 2010), miisteri kitlesi, toplumsal beklentiler, ulusal diizeyde rakip
isletmeler, yerel yonetimler, devlet kuruluslari, lilkenin ekonomik yapisi, tilkedeki
hukuki ve biirokratik yap1 gibi yakin ¢evre unsurlari; uluslararasi ekonomi, teknolojik
unsurlar, siyasi yapilar, uluslararas1 anlasmalar, kiiresellesme ve uluslararasi rekabet
(Ozer, 2012, 154; Eren, 2001; Alayoglu, 2010) niteliklerinden hangilerini tasidig1
incelenecektir. Bu kapsamda asagidaki hipotez 1 sinanmistir.

e Hipotez 1: Erdemir sirketini riizgar enerji santrali (RES) ¢elik levha iiretimine

sevk eden ¢evresel faktorler vardir.

Bir kararin stratejik olabilmesi icin “yaratici, yenilikei, degisim yonli, siirdiiriilebilir,
etkili (Aktan, 2008; Papatya ve Uygur, 2019), uzun vadeli (Aydin, 2000; Uygur, 2016)
ve dinamik (Alayoglu, 2010) olmasi gerekir. Arastirmanin ikinci hipotezi sianirken
bu kriterleri tasiyip tasimadigi incelenecektir. Bu kapsamda asagidaki hipotez 2

sianmistir.
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e Hipotez 2: Erdemir sirketinde RES Uretim karari, stratejik karar alma

stireglerinden gecerek verilmis stratejik bir karardir.

Inovasyonun siirecinin yiiriitiilmesi igin siirecin bir inovasyon siireci olarak
tanimlanmasi1 ve buna gore yapilandirilmasi gerekir (Tung, 2008; Wan, Ong, Lee,
2005). Siire¢ inovasyonu bir iiriin veya hizmetin degil de, {irliniin veya hizmetin
gelistirilmesine yonelik stire¢lerin tamaminda ya da herhangi birinde inovatif
davranilmasi ifade eder (Yavuz, 2010, 41-42). Siire¢ inovasyonu hizmet sunumu,
tiretim veya teslimat maliyetlerin azaltmayi, kaliteyi artirmayi, yeni {riinler
gelistirmeyi ya da bir iirinde 6nemli derecede iyilestirmeleri, teslimat siirecinde
onemli derecede iyilestirmeyi saglayacak siiregleri hedefler (OECD, Eurostat, 2005;
Yavuz, 2010, 41). Bir siirecin “siire¢ inovasyonu nitelikleri tasimasi icin, rekabet
(Tasgit, Torun, 2016; Cubukcu, 2018), planlilik (Deniz, 2011, 152), kurumsal
avantajlar1 kullanmak ve yeni avantajlar yaratma stratejisi (Kastan, 2016, Mert, 2018),
stratejilerin iist yonetim tarafindan desteklenmesi (Deniz, 2011, 152) ve genel olarak
inovasyon ilkelerinin (Adigiizel, 2012,; Eren, 1982) gozetilmis olmasi gerekir. Bu
kapsamda Erdemir sirketi, riizgar enerji santrali (RES) ¢elik levha iiretimini inovasyon
stireglerini isleterek siirdiirlip siirdiirmedigi yukarida sayilan kriterlerle tartisiimak

tizere agagidaki hipotez 3 stnanmustir.

e Hipotez 3: Erdemir sirketi, riizgar enerji santrali (RES) ¢elik levha tiretimini

inovasyon stireglerini isleterek siirdiirmiistiir.

Arastirma hipotezlerini sinamak {izere toplanacak veriler igin ekte sunulan miilakat

sorulart hazirlanmis ve katilimeilara yiizyiize sorulmustur.

5.2. Arastirma Modeli

Bu calisma agiklayici vaka ¢alismasi (6rnek olay) modelinde yapilmis nitel desenli bir

arastirmadir.

Arastirmaya Erdemir sirketinden irtibat kurulacak ilk kisi ile baglanacak, arastirma izni
alinmistir. Ardindan oncelikle sirketin yapisi, misyonu, vizyonu, temel politikalari,
cevresel etkileri yonetim politikalari, inovasyon siireclerini yonetim politikalar1 ve
inovasyon siireclerinin yonetimine dair bilgiler alinmistir. Ardindan arastirmaya

katilacak kisiler belirlenmis ve bu kisilerle yapilan goriismelerde Erdemir sirketini
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riizgar enerji santrali (RES) ¢elik levha iiretimine sevk eden g¢evresel etkiler yari

yapilandirilmis goriisme formlari kullanilarak devam edilmistir.

5.3. Arastirmaya Konu Olan Sirket: Eregli Demir ve Celik Fabrikalar1 T.A.S.

Eregli Demir ve Celik Fabrikalar1 T.A.S. (Erdemir): Tirkiye’nin en bliyiik entegre
yassi ¢elik iireticisi olan Erdemir, 1965 yilinda iiretime baslamistir. Ulke sanayisinin
ihtiyaglar1 dogrultusunda yatirimlarini araliksiz siirdiiren Eregli Demir Celik, yaklasik
4 milyon ton ham ¢elik ve yaklasik 5 milyon ton nihai {iriin kapasitesine ulagmaistir.
Erdemir, Karadeniz Eregli’de kurulu tesislerinde, uluslararasi kalite standartlarinda
sicak ve soguk haddelenmis, kalay, krom ve ¢inko kapli yassi ¢elik tiriinler ve levha
tiretmektedir. Sirket’in iirlinleri; otomotiv, beyaz esya, enerji, insaat, boru, genel
makine ve imalat, ev aletleri, 1s1 ve basingli kap ekipmanlari, gemi insa, agir sanayi ve

ambalaj gibi pek ¢ok sektorde temel girdi olarak kullanilmaktadir (OYAK, 2020).

5.3.1. Sirket Hakkinda Genel Bilgi

Sirketin 2018 faaliyet raporunda sirketin kurulus ve gelisiminin kilometre taslari

asagidaki sekilde kamuoyuna duyurulmustur (OYAK, 2018, 2020):

1960 Eregli Demir ve Celik Fabrikalar1 T.A.S. nin (Erdemir) kurulusu i¢in 6zel

kanun ¢ikarildi ve Erdemir kuruldu.
1961 Tesisin kazi, insaat ve montaj ¢alismalar1 basladi.

1965 Erdemir yillik 500 bin ton ham c¢elik ve yaklasik 400 bin ton yass1 celik

kapasitesi ile 15 Mayis’ta liretime baslad.
1972 Ara tevsiat yatirimlari ile ham c¢elik kapasitesi 800 bin tona yiikseldi.

1978 1. Kademe Tevsiat yatirimlari ile 1,5 milyon ton ham ¢elik kapasitesine

ulasildi.

1983 II. Kademe Tevsiat yatirimlari ile ham celik kapasitesi 1,7 milyon ton

oldu.

1986 IMKB (Borsa Istanbul)’nin a¢ilmasiyla, Erdemir hisse senetleri borsada

islem gérmeye basladi.
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1987 Tamamlama yatirimlarinin ardindan 2 milyon ton ham ¢elik kapasitesine

ulasildi.

1996 KAM I ve KAM II Projeleri tamamlandi ve ham ¢elik kapasitesi 3 milyon

ton oldu.

1997 11. Soguk Haddehane Tesisleri devreye alindi. Ulkemizin Karadeniz’deki

en biiyiik liman1 olan Yeni Liman isletmeye alindi.

1999 250 bin ton/yil kapasiteli Kalay ve Krom Kaplama Tesisi isletmeye

alind1.
2000 Yassi ¢elik iiretiminde 3 milyon ton agildi.

2001 Erdemir Miihendislik, Y 6netim ve Danismanlik Hizmetleri A.S. kuruldu.
Erdemir Celik Servis Merkezi San. ve Tic. A.S. kuruldu. Erdemir 1,1 milyon ton/y1l

celik iirlin satarak ihracat rekoru kirdi.
2002 Isdemir satin alindi. Romanya’da LBE ¢elik tesisi satin alindi.

2004 Divrigi-Hekimhan Madenleri San. Ve Tic. A.S. satin alind1 ve unvan1 Erdemir
Madencilik San. ve Tic. A.S. olarak degistirildi.

Erdemir; Avrupa Kalite Odiilii’nde Miikemmellikte Yetkinlik Derecesi ve
Ulusal Kalite Odiilii Biiyiik Olcekli Kuruluslar kategorisinde Basar1 Odiilii ald.

2005 30 Mayis 2005°te Erdemir ozellestirmesinde ihale siireci basladi.

2006 27 Subat 2006 tarihinde Erdemir’in 6zellestirme siireci, kamu hisselerinin
OYAK Grubu'na devri ile tamamlandi. Erdemir; AB Cevre Odiilleri Tiirkiye
Programi’nda Yonetim Kategorisi'nde birinci oldu. Isdemir’de modernizasyon ve

dontisiim yatirimlar: kapsaminda ilk slab tretildi.

2008 Erdemir, projesinden insasina ve devreye alinmasina kadar tamamen
Erdemir miihendis ve is¢ilerinin eseri olan 1 No.’lu Yeni Yiiksek Firin Ayse’yi
isletmeye ald1. Isdemir, Modernizasyon ve Déniisiim Yatirimlar1 kapsaminda kurulan

3,5 milyon ton kapasiteli Sicak Haddehanesinde ilk yassi nihai mamul bobinini iiretti.

2011 Isdemir’in 4. Yiiksek Firmi devreye alindi. Erdemir Maden, Ekinbasi

isletmesi faaliyete gecti. Ersem’in Iskenderun tesisleri faaliyete gegti.

2012 Ersem, Eregli tesislerinde yeni gelik servis merkezi faaliyete basladi.

Tirkiye’nin 2012 BM  Siirdiiriilebilir Kalkinma Konferansi’na (Rio+20)
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Hazirliklarinin - Desteklenmesi  Projesi  kapsaminda gergeklestirilen Tiirkiye’de
Siirdiiriilebilir Kalkinma ve Yesil Ekonomi Alaninda En Iyi Uygulamalarin Segimi
yarismasinda Erdemir Cevre Yonetim Siireci — Cevre Performans Endeksi ve

Stirdiiriilebilirlik Faaliyetleri, tilkemizi temsil edecek en iyi uygulamalar arasina girdi.

20-22 Haziran 2012 tarihinde Brezilya’nin Rio de Janeiro kentinde gergeklesen

Rio+20 Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Konferansi’nda s6z konusu

faaliyetler hakkinda sunum yapildi.
2013 Erdemir’in Genel Merkezi Istanbul’a tasindi.

2014 Asya-Pasifik Bolgesi’'ndeki satinalma, pazarlama ve satis faaliyetlerini
yiirlitmek amaciyla Erdemir Asia Pacific Pte. Ltd. %100 Erdemir istiraki olarak
kuruldu. Erdemir, Tiirkiye’nin T.C. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 onayl ilk
celik Ar-Ge Merkezi’ni sektore kazandirdi. Erdemir 2020 vizyonu belirlendi.

2015 Erdemir 50. yilin1 kutladi. Ersem’in Manisa tesisleri hizmete acildi.

2016 isdemir Borsa Istanbul’da islem gérmeye baslad1. Isdemir’in endiistriyel
gaz iretimini desteklemek amaciyla Alman Linde Grup ile %50-%50 ortaklik
yapilarak Isdemir Linde Gaz Ortakligi Anonim Sirketi kuruldu. Isdemir sivi demir

tiretiminde 5 milyon tonu asarak yeni bir rekora imza atti.

5.3.2. RES Celik Levha Uretim Karar

Riizgar Enerjisi Santrali ¢elik levha tiretimi karar1 sirketin tek basina aldig1 bir karar
olmaktan 6te, devletin ve iilkenin stratejik ihtiyaclari, pazar ihtiyaci, ¢evre ihtiyaci ve
miisteri ihtiyaglar1 gbzetilerek alinmistir. Yenilenebilir enerji alanindaki yatirimlari
desteklemek i¢in yapilan iiriin gelistirme ve iyilestirme ¢aligsmalar1 kapsaminda Oyak
Maden Metaliirji Grubunun riizgar enerji santralleri icin lirettigi tirlinlerin satig1 2016
yilindan bu yana her yil iki katin iizerinde artis gostermistir. Grup, Tiirkiye’de imal
edilen tiim rlizgar kuleleri govde levhalarinin ana tedarik¢isi konumuna gelmistir.
2017 yilinda Riizgar Enerji Santrali (RES) projeleri kapsaminda sektdriin 6nde gelen
firmalan ile kalite onay c¢alismalart yiiriitiilmis, yurt ici ve yurtdisindaki RES
projelerine {irtin verilebilir duruma gelinmistir. (OYAK, 2018, 2020):
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5.3.2.1. RES

Riizgar Enerjisi Santralleri ¢evre, maliyet ve disa bagimliligin azaltilmasi gibi bir¢ok
avantaji birarada bulundurmasindan dolayr iilkelerin enerji alanindaki Onemli

girismelerini olusturmaktadir.

Tiirkiye'de bulunan 172 Riizgar Enerji Santrallerinin toplam kurulu giicii 5.789,39
MW!'dir. 2016 yilinda Riizgar Enerji Santralleri ile 15.369.548.000 kilovatsaat elektrik

tiretimi yapilmustir. Tiirkiye'de ilk riizgar santrali 1998 yilinda Izmir'de kurulmustur.

Sekil 9: Riizgar Enerji Santrali

Kaynak: OYAK (2018) Oyak Maden Metaliirji Grubu 2017 Strdiiriilebilirlik. Oyak
Maden Grubu Raporu.
https://www.erdemir.com.tr/Sites/1/upload/filessOMMG_SR_2017TR-121018-
2509.pdf

5.3.2.2. Stratejik Bir Karar Olarak RES Uretimi
Sirket karar alma mekanizmasindaki temel stratejilerini su sekilde beyan etmektedir:

OYAK Maden Metaliirji Grubu biiyiimeye ve finansal performansini gelistirmeye
devam ederken tiim paydaslari i¢in deger yaratma iizerine odaklanmaktadir. Grubun

deger yaratma anlayisi; stirdiiriilebilir biiylime, sorumlu iiretim ve insan1 merkeze alan
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yaklasim olmak iizere ii¢ temel lizerinde sekillenmektedir. Bu temel strateji ile Riizgar
Enerjisi Santrali ¢elik levha tiretimi de stratejik bir karar olarak alinmis ve
stirdiiriilmektedir (OYAK, 2018, 2020).

5.4. Vaka Analizi Yontemi

Vaka caligmasinda temel fikir, bir olayin (belkide az sayida olayin) uygun gelebilecek
herhangi bir yontemle ayrintili bir bicimde incelenmesidir. Arastirmada ele alinan
fenomen ya da bir olay1 daha iyi anlamak i¢in yapilan vaka ¢alismalaria gergek 6rnek
olay calismasi olarak tanimlanabilir (Punch, 2011, 144; Yildirim, Simsek, 2011, 278-
279). Arastirmada vaka ¢alisma tiirlerinden biitiinciil tek durum analizi yapilmasi

uygun gorilmistiir.

Bu arastirmada vaka ¢alismasinin tercih edilmesinin nedeni, arastirmanin amacinin bir
kurumdaki 6zel bir konuya odaklanarak agiklayici calisma yapmayi1 hedeflenmis

olmasindandir.

Arastirma plan1 Yildirim ve Simsek (2011) “in 6nerdigi planla yiiriitiilecektir.

VAKA ANALIZI Aragtirma :
ARASTIRMA  —> sorlannm > Alt fﬂogi‘lﬂg n
PLANI gelistirilmesi, gy
|
\Z
o Aragtirmaya
Analiz biriminin Calisilacak durumun . .
—> . : —>| katilacak bireylerin
saptanmast belilenmesi belirlenmesi
|
\Z
Verilerin toplanmasi o s Aragtirma
ve problemlerle  —> Verilerin analizi ve —> caligmasinin
A v . yorumlama
iligkilendirilmesi raporlastirilmasi

Sekil 10: Vaka Analizi Arastirma Plam

Kaynak: Yildirim, A., Simsek H. (2011) Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Y ontemleri.
Ankara. Seckin Yayinlari. 281

Arastirmada veri toplama yontemi olarak Tracer (iz siirme) yontemi kullanilmistir.

Tracer yontemi bazi etkiletlerin yardimiyla, belirli bir zaman diliminde ve ilgili gruplar
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tizerinde, oOrgiitsel siireglerin tanimlanmasi metodudur. Bu yontemde arastirmaci bir
bir bilgi verici ile aragtirmaya baslar ve onun yonlendirmesi ile veri toplanacak diger

kisilere ulasir (Hornboy ve Symon, 1994; akt: Altunisik, ve dig. 2004, 248).

Aragtirma Tirkiye’de ilk olarak riizgar enerji santrali (RES) celik levha tiretimi yapan
Erdemir sirketi arastirmanin inceleme konusu yapilmistir. Erdemir firmasini, riizgar
enerji santrali (RES) ¢elik levha iiretimi yapmaya yonelten gevresel farktorlerin

sirketin inovasyon siireclerine etkisi tizerinden inceleme yapilmasi planlanmaistir.

Arastirma verileri, arastirma kapsaminda yapilacak goriismeler, sirket bilgileri,
sirketin riizgar enerji santrali (RES) celik levha iiretimi siirecine girmesine etki eden

analizler, raporlar ve liretim siirecine dair verilerden olugmaktadir.

5.5. Veri Toplama ve Analizi

Aragtirma verileri besi Erdemir Sirketinde ¢alisan biri bakanlikta ¢alisan toplan 6 kisi
ile yapilan yiizylize goriisme (miilakat) ile toplanmistir. Veriler miilakat sorulari
katilimciya sorularak verdikleri cevaplar ses olarak kaydedilmesi suretiyle

toplanmistir.

Arsatirmaya katilanlarin isimleri yaziya gevrilirken kodlama yapilmigtir. Kodlamada
her bir gorlisiilene G harfi ve yanina da numara verilerek yapilmistir. Arastirma

katilanlarin demografik bilgileri ve kodlar1 su sekildedir.

Tablo 3: Katihmei Bilgileri

Katilme1 Kodu Cinsiyeti  Cahstigi Kurum Gorev Unvam

G1 Erkek Erdemir Satig Uzmani

G2 Erkek Erdemir Uriin Miidiirii

G3 Erkek Erdemir Pazarlama Miidiirti

G4 Erkek Erdemir Satis Midirt

G5 Kadim Erdemir Uriin Ekibi

Bakanhk Erkek Enerji Ve Tabii Kaynaklar Yenilenebilir ~ Enerji

Temsilcisi Bakanlig1 Genel Midiirligii
Uzman

Yapilan goriismeler ses olarak kaydedilip daha sonra analiz edilmek {izere yaziya

aktarilmigtir. Goriigme metinleri MAXQDA paket programinda analiz edilmistir.
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6. ARASTIRMA BULGULARI

Miilakat verilerinin analiz edilmesinde katilimcilarin arastirma sorularina verdikleri

cevaplarin transkriptleri su kriterlerle analiz edilmistir:

e RES ¢elik levha tiretimi karar siirecinde cevresel faktorlerin etkisi ve
cevrenin etkisinin Ansoff Matrisine gore nasil siniflandirilabilecegi.

e Alman bu kararla ilgili olarak stratejik karar 6zelliklerine (yenilikgilik,
degisim yonliiliik, stirdiiriilebilirlik, etkililik) ne kadar vurgu yapildig.

e Mintzberg’in Cevresel Olaylarin Karmagiklik Derecesi yaklagimi agisindan
incelendiginde RES celik levha iiretim karar siirecinde hangi yaklagimin

(Uzman Stratejist, Radikal, Rasyonel, Uygulayici Stratejist) sergilendigi.

Incelemeler yapilirken oncelikle katilimei cevaplari dzetlenmis; ortak ve ayrilan
yonler belirlenmistir. Ayrica cevaplar MAXQDA programina aktarilarak katilimci
ifadeleri yukarida bahsedilen iic acgidan degerlendirilerek kodlanmis ve analiz
edilmistir. Daha sonra, RES c¢elik levha iiretim kararinin bir inovasyon olarak nasil

algilandig1 katilimer goriisleri dogrultusunda incelenmistir.

Asagida, Erdemir sirketini RES ¢elik levha iiretimine yonlendiren ¢evresel faktorler,
inovasyon stirecinde karsilagilan engeller, uzak ve yakin ¢evrenin inovasyona etkileri
katilimci gortisleri dogrultusunda incelenecek; inovasyon karari ¢evre analizi ve ¢evre

belirsizlik diizeyi baglaminda ele alinmistir.

6.1. Arastirmanin Hipotezleri
Hipotez 1.Erdemir sirketini riizgar enerji santrali (RES) ¢elik levha iiretimine sevk
eden ¢evresel faktorler vardrr.

Hipotez sianirken “Erdemir Sirketini RES celik levha tiretimine sevk eden ¢evresel

faktorler var midir?” sorusuna yanit olacak igerik analizi yapilmistir.

Katilimer goriisleri toplu olarak incelendiginde, ilk géze carpan nokta RES’lerin

cevrenin korunmasi i¢in ihtiya¢ duyulan “temiz enerji” i¢in 6nemli bir kaynak
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oldugunun vurgulanmasidir. Uluslararasi ve ulusal diizeyde bu konuyla ilgili var olan
farkindaligin bir sonucu olarak diinyada riizgar enerjisinden elektrik iiretimi igin
yatirimlarin yapildigi; iilkemizin cografi konumunun sagladig1 avantajlardan dolay:
rizgar enerjiden faydalanma konusunda c¢ok oOnemli avantajlara sahip oldugu
katilimcilar tarafindan belirtilmistir. Bunun yaninda iilkemizin enerjide disa
bagimliliginin azaltilmasi i¢in de rlizgarin énemli bir kaynak oldugu vurgulanmuistir.

Ornegin, G1 kodlu katilime1 bu noktalar1 asagidaki gibi 6zetlemektedir:

“Elektrik enerjisi tiretiminde de disa bagimli olan kaynaklarimiz yaklasik %58
oramndadir. Ciddi anlamda riizgar potansiyeli olan iilkemizde sadece riizgar
yvatirimlarinin degil riizgdr sanayisinin de gelisimine katkida bulunmamiz
gerekir. Su anda Tiirkiye, 11 GW mevcut proje stoku ve ulusal hedefi 2023
villinda 20 GW olan riizgdr enerjisi kapasitesi ile Avrupa’daki en onemli riizgar
pazaridir. Tiirkiye 'nin kendi bolgesinde bir enerji iissii haline gelmis olmast,
Tiirkiye 'deki yatirim firsatlarimin sekillenmesinde onemli rol oynayacaktir.
Riizgar giiciinden elektrik tiretiminin, yasanan teknolojik gelismelere bagl
olarak ekonomik deger kazanmasi sadece enerji sektoriine degil ayni zamanda
ekolojik dengenin de korunmasina olumlu katki saglamaktadir. Riizgdr enerjisi
santralleri ham madde sikintist ve disa bagimli olmayan, dogaya ve insan
saghgina olumsuz etkisi olmayan ve kurulumunda arazi bakimindan az yer

gerektiren tesislerdir.”

Dolayisiyla, tiim diinyada ¢evreye duyarl enerji liretim sistemlerine 6nem verildiginin
isletme tarafindan bilindigi fakat Erdemir’in yerli tiretim tesvikleri olmadan yurt i¢ine
celik levha pazarlayan uluslararasi sirketlerle (uzak gevreyle) rekabet edemeyecegi
bilinciyle RES c¢elik levha {iiretimine devlet tesvikleri olmadan baslayamadigi
goriilmektedir. G4 kodlu katilimci, yeni ihaleler yapilir yapilmaz, yabanci sirketlerin
iilkeye girecegini ve Erdemir’in RES igin c¢elik levha iiretimine giremeyecegini
“normalde tesvik olmasa ¢ok miimkiin bir yatirnm degil” ifadesiyle bu gercegi
belirtmektedir. G2 kodlu katilime1 “RES igerisinde en biiyiik maliyet kalemlerinden
birisi o kulelerdir. Dolayis1 ile de onda da kullanilan ¢eliktir. Haliyle RES’te ister
istemez ithal pargaya bagimli olunan komponentler var” diyerek bu noktaya dikkat
cekmektedir. Tegviklerin glindeme gelmesiyle birlikte Erdemir’in RES celik levha
liretimine karar verme siirecinin basladig1 ve baslangicta temel hedefin yurt i¢i iiriin

ihtiyacina cevap vermek oldugu anlagilmaktadir.
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Katilimcilarin bakis agilarina gore karar verme siirecinin baslangicinin Cevreye Uyum
Modeliyle agiklanabilecegi soylenebilir. Karar verme agsamasinin basinda yakin politik
cevreden gelen Oneri ve isteklere cevap vermenin amaclandigi; isletmenin daha ¢ok
politik ¢cevreye bagli pasif bir unsur olarak stirece dahil oldugu gériilmektedir. G4, bu

konuya asagidaki ifadeleriyle dikkat ¢cekmektedir.

“Tiirkiye 'nin enerji ihtiyacimin %8’i riizgar enerjisinden karsilantyor. Hedef ise
elektrik tiiketiminin %20 sinin riizgdr enerjisinden karsilanmasidir. Bunun igin
villar once Tiirkiye stratejik bir karar aliyor ve lisanslama yapiyor. Lisans
sahiplerine de tesvik verecegim diyor. Kule maliyetleri diisiince, kulenin birim
zamanda Ttirettigi enerji yiikselince ve tesvik de artinca lisans sahipleri
lisanslarint kullanmaya baslyyor ve Enerji Bakanligi bunun iizerine; yerlilik
tesvikim var, eger %50 iizerinde yerli iiriin / yerli aksam kullanilirsa ayrica

’

kullandigin aksam basina tesvik verecegim.’

Katilimcilardan G2 ise “Enerji Bakanligr daha oncesinde Ervdemir’i goriismeye davet
etmigsti. Sizin durumunuz nedir, biz bir yerlilik orani getirsek bu iiriinleri siz yapabilir
misiniz, dretim limitleriniz yetiyor mu?” seklindeki agiklamasiyla ayni noktayi

vurgulamastir.

Politik destek ve RES {iretiminde yerli isletmelere tesvik uygulanacag: beklentisinin
gercege doniismesiyle birlikte modern okul yaklasimini yansitan Karsilikli Etkilegim
Modeline dogru gecis oldugu ve isletmenin pasif bir unsur olmaktan ¢iktigi
sOylenebilir. Bu siirecte isletmenin hem politik siirecin hizlanmasi i¢in adimlar attig1
hem de hali hazirda is iligkisi olan isletmelere etki etmeye, onlar1 RES {iretim
faaliyetlerine 6zendirmeye yoneldigi gozlenmektedir. Karar asamasindan {iretim
asamasina gecilmesi siirecinde Erdemir temsilcileri hem biirokrasiyle hem de
potansiyel miisterilerle iliskiye gecerek onlarin beklentilerini tespit etmeye ve bu

beklentileri karsilamak i¢in atilacak adimlari belirleyip uygulamaya yonelmislerdir.

RES c¢elik levha iiretimine yonelten etkenler arasinda tiim katilimcilarin ifade ettikleri
ortak goriis bu kararin yeni pazarlara ulagsma ve yeni miisteriler bulma amacina hizmet
edecek olmasidir. Dolayistyla, celik levha iiretimi dncesinde Erdemir’in ulasabildigi
ve ulagmak istedigi pazar anlaminda bir uyumsuzluk, ulasilmak istenen ama
ulasilamayan bir pazar, s6z konusudur (Urper, 2005, 45). Arastirma siirecinde

goriigiilen alt1 yetkilinin besi devlet desteginin c¢elik levha {iretim kararinin
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alinmasinda 6nemli bir rol oynadigini belirtmistir. Diger bir deyisle, var olan
uyumsuzlugun ortadan kaldirilma ortami dogmustur ve bu da levha tiretimi tetikleyen
en 6nemli sebeptir. Ayrica, arastirma katilimcilariin dordii diinyada temiz enerjiye
verilen Oonemin dogal bir sonucu olarak RES’lerin bir ihtiya¢ oldugu inancinin
yayginlagtigina deginmistir. Bu acidan bakildiginda algilamadaki degismelerin
(Bardake1, 2019, 69-70) levha iiretimini tetikleyen 6dnemli bir etken oldugu agiktir.
Katilimcilardan G2’in, “Bu sektorde bir gelecek oldugunu gormiistiik -orta ve ileri
vadeli- Tirkiye’nin temiz enerji hedeflerinde. Onlarla beraber bir de yerlilik
oranlarindan bahsediliyordu.” so6zleri isletmenin, devlet tesviklerinin hayata
gececegini bekledigini gostermektedir. Erdemir’i celik levha iiretmeye sevk eden

(13

cevresel faktorler G4’nin ifadeleriyle “... {ilke stratejisi, ¢evreye duyarlilik, yeni
sektdr, yeni pazar...” olarak 6zetlenebilir. Katilimcilar arasinda sadece biri halihazirda
inovasyon Oncesi var olan miisterilere de yeni iirlinlin pazarlanabilecegi ihtimaline
deginmistir ama bu, celik levha iiretim kararini etkileyen bir emek degil, kararin
sonucu olarak ortaya ¢ikan bir durumdur. Bu bilgiler Ansoff Matrisi ¢ergevesinde ele

alindiginda yeni miisteriler icin yeni iirlinlerin {iretilmesinin ana amag¢ oldugu ifade

edilebilir. Tiim katilimcilarin ortak goriisii bu yondedir.

Hipotez 2.Erdemir sirketinde RES Uretim karari, stratejik karar alma siireclerinden

gecerek verilmis stratejik bir karardir.

Hipotez sinanirken “Erdemir sirketinin RES ¢elik levha iiretim karari stratejik bir karar

midir?” sorusuna yanit olacak igerik analizi yapilmistir.

Stratejik kararlarin olas1 riskleri hesaplayip onlem almay: gerektirdigi; yaratici ve
yenilik¢ilik, degisim yonliiliik, strdiriilebilirlik ve etkililik 6zelliklerini tasidig
calismanin iigiincii boliimiinde (isletmelerde Karar Siireci) agiklanmist1. Celik levha
iretim karar alma stirecinde bu 6zelliklerin bulunup bulunmadigini incelemek tizere
katilimer goriisleri incelenmistir. Celik levha iiretme karar1 alan Erdemir, 6ncelikle
liretim ve pazarlama siirecinde olasi riskleri analiz edip, onlart minimize etmek iizere
atilacak adimlar1 belirlemistir. Inovasyon siirecinde karsilasiimasi muhtemel sorunlari

tespit etmek icin harekete gecen isletmenin attig1 adimlar1 G3 sdyle 6zetlemektedir:

“Riskleri tespit etmek i¢in miisteri ziyaretleri yaptik. Sektorel konferanslara ve

vasal diizenlemelere yonelik kamu-ozel sektor dinleme toplantilarina katildik.
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Hgili idiriinlerin grubumuz biinyesinde iiretilebilmesi adina sektér ihtiyacin

dogru analiz ederek yapilmasi gereken ¢alismalart belirledik.”

Aragtirmaya katilan bireyler iiretim siirecinde ortaya ¢ikabilecek olasi riskler arasinda
siyasi ve ekonomik istikrarsizligi, tesviklerle ilgili yasalarin hi¢ ¢ikmamasi ya da
cikacak yasalarda yerlilik oranlarinin uluslararasi rekabeti saglayacak seviyelerde
olmamasmi ve Tretilecek olan iirliniin (sacin) beklenen kalitede olmamasini
saymiglardir. Bu riskleri bertaraf edebilmek i¢in Erdemir’in attigi adimlar hem
blirokrasiyle hem de olasi miisterilerle karsilikli etkilesime girdigini gostermektedir.
Omegin G1 “Direkt Enerji Bakanhg: ile iletisime gectik. Bu yerlilik oramnin
arttirllmasinda da ¢ok biiyiik ¢caba sarfettik..” G3 ise “Yasal diizenlemelerin ortaya
ctkardigi engellerin asimasina yonelik hem sektor temsilcileri hem de biirokratik
seviyede goriis alis-Verisinde bulunuldu ve atilmasi gereken adimlar belirlendi.”
diyerek bu noktaya dikkat cekmektedirler. Tesviklerin hayata gecirilmesi, Erdemir’in
kaynak ve pazarlara erisimini sagladigi i¢in isletmenin RES ¢elik levha {iretimi karari

stirdiiriilebilirlik 6zelligi gdstermektedir.

Katilimcilarla yapilan goriismelerde yasal diizenlemelerin ve tesviklerin hayata
gecmesiyle yasalar kapsaminda iiretim stireglerinde yapilmasi gereken degisiklikleri
hayata gec¢irmek ve liretilecek sacin istenen boyutlarda ve kalitede olmasini saglamak
icin harekete gecildigi fakat iretim departmaninda degisime karsi bir direngle

karsilagildigr goriilmektedir. Bu durumu G4 asagidaki ifadeleriyle dile getirmektedir.

“Bizim karsilastigimiz engel, fabrikanin iiretim kadrosunu inandirmak oldu.
Erdemir ton bazinda iiretim yapmakta, eksi arti toleranslar ile siparigleri
kapatmakta idi; ¢elik levha ticari kalite oldugu i¢in RES levhalarinda beklendigi
gibi yiizey Kalitesinin tizerine ¢ok diisiilmemis bir malzemeydi. Bununla beraner
RES projelerinde ¢ok dikkat edilmesi gereken bir nokta daha var, oda
sipariglerin termin ve temini. Bir tane par¢a eksik olursa kule tamamlanamzuyor.
RES proje isi ve mutlaka zamaninda teslim olmasi ve diizgiin teslim olmasi
gerekiyor. Bu sebepten de malzemelerde kusur ¢ikmamasi gerekiyor. Ciinkii
kusur ¢ikan bir iiriinii iiretim prosesi sebebi ile replace etmek birkag ay siiriiyor.
Tamamen terzi isi bir levhacilik oldugu ve bizim levha haddehanemizin
kabiliyetlerine ve iiretim sistemlerine ters oldugu icin iceride (isletmede) bir
direng oldu. Ancak bu zamanla iretim yapa yapa, zorlaya zorlaya kirilan bir

2

direncti.
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Benzer bigimde G2, “RES’e girince biitiin diinyamiz degisti, alistk olmadigimiz bir
diinyaya girdik. Birden adetli iiretimlere ge¢ildi, hali ile miihendisinden, operatoriine
vardiya amirine kadar degisime karsi diren¢ geldi.” diyerek degisen beklenti ve
ihtiyaclara cevap verebilmek i¢in isletme i¢inde de degisimin 1srarla gergeklestirildigi
goriisiinii ortaya koymaktadir. Bu da ¢elik levha tiretimi kararin degisim yonliiliiglini

gostermektedir.

Goriismelerde goze c¢arpan bir nokta da potansiyel miisterilerinden bir kisminin
Erdemir’in RES celik levha iiretimi konusundaki tecriibesizligi nedeniyle tiretilecek
tiriinlerin kalitesi konusunda siipheye diismiis olmalaridir. Bu sorunu agsmak i¢in rakip
tirtinlerin incelendigi, miisteriler ziyaret edilerek beklentileri 6grenilip bu beklentileri
karsilamak i¢in gerekli yatirimlarin yapildigi; bu nedenle G1’1n ifadesiyle, “pazarlama
va da ticarilestirme asamasinda karsilasilabilecek sorunlarin baslangi¢ asamasinda
¢oziildiigii” anlasilmaktadir. Bu agiklamalar ayrica Tirkiye’de farkli isletmelerin de
celik levha tiretimi sektoriine girme ihtimaline veya RES fireticilerinin kuleler igin
gereken sact yurt disindan temin etme yoluna giderek Erdemir’i rekabet ortamina
cekilme ihtimaline karst atilmis bir erken adim olarak degerlendirilebilir. Bu agidan

bakildiginda RES ¢elik levha iiretimi karar1 yaratici ve yenilik¢i bir karardir.

Bunlara ek olarak Erdemir’in iiretim siireci 6ncesinde sahip oldugu personel yetkinligi
ve alt yapinin ¢elik levha liretimi i¢in bilyilik oranda zaten uygun oldugu; 6rnegin, ¢elik
levha tiretiminde kullanilacak olan haddehanenin kapasitesinin altinda calistig: ifade
edilmistir. Katilimcilardan G1 “Bu yatirim ve tesviklerin konusuldugu sirada
Erdemir’de de levha siparisleri haddehane kapasitesini zorlamiyordu.” derken G2
“Levha haddehanemizi donem donem doldurmakta gii¢liik yasiyabiliyorduk” diyerek
G1’1 desteklemektedir. Bu agiklamaya gore eldeki kaynaklar1 dogru kullanmanin
amaglanmas1 bakiminda stratejik kararin etkililik 6zelligine sahip oldugu ifade
edilebilir.

Yukaridaki aciklamalar 1s181inda, Erdemir’in yeni miisteri ve pazarlara ulagsma ana
hedefini gergeklestirmek i¢in uluslararasi firmalarla rekabet giiciiniin olmamasini ana
sorun olarak gordiigii; saglanan devlet tesvikiyle bu sorunun ortadan kalktig1,
desteklerin saglanmasiyla birlikte olas1 risklerin tespit edilip bunlarin ortadan
kaldirilmasi i¢in gereken adimlarin atildigi; potansiyel miisterilerin Erdemir’e olan
giivenlerinin artirilmasina oncelik verilerek iiretim siireclerinde yapilmas: gereken

degisikliklerin miisteri ihtiyaglart ve yasal diizenlemelere uygun olarak
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gerceklestirildigi; dolayisiyla RES ¢elik levha iiretiminin stratejik karar ozellikleri

gosterdigi sdylenebilir.

MAXQDA programiyla elde edilen Sekil 11°deki grafik, katilimcilarin goriismeler
sirasinda ¢elik levha tiretim karariyla ilgili ifadelerinin Giircan ve Uygur (2019,
341)’un Ozetledigi stratejik kararlarin Ozelliklerinden hangilerini ne 6lgiide
vurguladiklarin1 gostermektedir. Kavramlar1 gosteren dairelerin biiytikligd, ilgili
kavramimn ne kadar c¢ok kullanildigin1 (kullanim sayisi arttikca daireler biiyiir;
azaldikca kiictiliir), kavramlar arasindaki ¢izginin uzunlugu goriismeler sirasinda
katilimcilarin kavramlara birbirine ne yakinlikta yer verdigi (iki kavrama art arda gelen
sorularda gonderme yapilmissa kavramlar yakin; birbirine uzak sorularda génderme
yapilmissa kavramlar birbirine uzak) ve ¢izgilerin kalinlig1 kodlar arasindaki iliskiyi
(kalin cizgi giiclii iligki) gostermektedir. Buna gore goriigmeler sirasinda en c¢ok
kararin yenilikg¢ilik ve etkililik yonii 6n plana ¢ikarilmis ve bu iki kavrama birlikte

gonderme yapilmistir.

L
Degisim Yonliilik

\\

—

®
Strdiiriilebilirlik

Yonilikeilk @
Etkililik
Sekil 11: RES Celik Levha Uretiminin Stratejik Karar Ozellikleri
Grafigi
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Calisma kapsaminda yapilan goriismelerde katilimeilar misteri kitlesinin (RES
tireticileri) belli oldugunu, ulusal diizeyde ¢elik levha iiretiminde Erdemir’e rakip bir
isletmenin olmadigini, siirecte hukuki ve birokratik anlamda bir sorunla
karsilagilmadigini, basariya ulagsmak icin gereken teknolojik altyapmin isletme
biinyesinde kolaylikla kurulabileceginin goriildiiglinii belirtmislerdir. Dolayisiyla, bu
kararin alinma siirecinde ¢evresel olaylarin karmasiklik seviyesinin ve degisim hizinin
katilimcilar tarafindan diisiik olarak algilandigi goriilmektedir. Bu nedenle,
Mintzberg’in (Falcioglu, 2015) modeline goére Erdemir’in stratejik karar alma

stirecinde rasyonel yaklasim sergiledigi goriilmektedir.

Yenilikeilik

Yeni Miisteriye Yeni Uriin ~ Etkililik Degisim Yonlilik

<
Siirdiirilebilirlik

Sekil 12: RES Kararinin Stratejik Ozellikleri, Cevre ve Cevresel
Olaylarin Karmasiklik Derecesi Arasindaki Iliski Grafigi

Katilimcilarin agiklamalarinin kodlanmasindan sonra MAXQDA programiyla yapilan
gorsel incelemede RES ¢elik levha tiretimi kararinin katilimeilar tarafindan rasyonel
bir karar olarak algilandigi, kararla isletmenin, yeni miisteriler i¢in yeni iirlin
gelistirmek istedigi, verilen kararin stratejik karar olarak yenilik¢iliginin ve

etkililiginin 6ne ¢ikarildigr goriilmektedir.
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Hipotez 3. Erdemir sirketi, riizgdr enerji santrali (RES) c¢elik levha iiretiminin

inovasyon stire¢lerini isleterek stirdiirmiigtiir.

Hipotez sinanirken “Erdemir’in RES c¢elik levha iiretimi inovasyon olarak goriilmekte

midir?” sorusuna yanit olacak icerik analizi yapilmuistir.

RES ¢elik levha tiretimiyle ilgili karar alma siirecinde pazardaki rekabetin incelendigi,
tiretim Oncesi yapilmasi gereken islerin ve atilacak adimlarin planlandigi ve iiretim
karar1 sonunda ekonomik ve sosyal olarak katma deger iiretilmis oldugu; karar ve
tiretim siirecinde hem niceliksel (makine, techizat, iretim altyapisi) hem de niteliksel;
(iretim stireclerinde degisiklikler, personel egitimi) olarak degisimlerin oldugu
diisiiniildiigiinde (Ozdemir, 2013, 55-56) celik levha iiretiminin bir inovasyon olarak
goriilmesi gerektigi aciktir. Arastirmaya katilan bireyler Erdemir agisindan RES ¢elik

levha iiretiminin pazarlama bakimindan bir inovasyon oldugu konusunda hemfikirdir.

G2 kodlu katilime1, Erdemir’in ¢ok agresif ve daha dnce yapmadigi sekilde pazarlama
yolu izlendigini, sektor i¢i “oyuncularla” goriisiildiigiini; G1 kodlu katilimer gelik
levha satiglarinda fiyatlandirma yapilirken sadece i¢ piyasanin gbz Oniinde
bulundurulmadigini ayni zamanda uluslararasi piyasaya gore daha rekabet¢i bir
pozisyon almaya gayret gosterildigini ifade ederken G3 kodlu katilimc1 yurt i¢inde
ilgili tirtinii sadece Erdemir’in iiretmesinin bir pazarlama inovasyonu olarak goriilmesi
gerektigine deginmistir. Katilimcilardan besinin agresif bir pazarlama stratejisi
izlenmis oldugunu ifade etmesi de levha iiretimini pazarlama inovasyonu olarak

gormelerine neden olabilir.

G2 haricindeki katilimcilar bu iiretime bir iiriin inovasyonu olarak da yaklagmaktadir.
G3, piyasaya daha dnce bulunmayan yeni bir {irlin veriliyor olmasi nedeniyle; G2 ise
RES ig¢in ¢elik levha iiretiminin hali hazirda satig1 yapilan gelik levha {iriinlerinde bir
gelistirme caligmast olarak diisiinmesi nedeniyle boyle diistinmektedir. Bozkurt’a
(2015, s. 96) gore ortaya iiriin konulmus olmasi nedeniyle her iki agidan da ¢elik levha
tiretiminin bir liriin inovasyonu olarak goriilmesi miimkiindiir. Katilimcilardan dordii
Erdemir’in yeni liretiminde siire¢ inovasyonuna da yer verildigini belirtmekle birlikte
G2 disindaki katilimcilar bu diisiincelerini gerekgelendirmemislerdir. G2 ise siiregte
yapilan degisiklikleri aciklarken {iretim silirecinin bastan tasarlandigini, RES
iiretiminden satisina kadar siirecin tamamen yeniden diizenlendigini belirtmistir. Ote

yandan, aragtirma kapsaminda goriislilen Bakanlik Temsilcisi ¢elik levha tiretiminin
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siirec bakimindan bir inovasyon olmadigim diisiinmektedir. Ote yandan, miilakat
sorularma verdigi cevaplarin kisalig1 ve cevaplamadigi soru sayisinin digerlerine gore
fazla olmasi nedeniyle Bakanlik Temsilcisinin Erdemir’in liretim siireglerine hakim

olmadig1 diigtintilmektedir.

6.2. Miilakatlar ve Gozlemlerin Analizi

Arastirmada miilakat yapilan katilimeilarin bildirimleri strateji ve inovasyon literatiirii

ile birlikte degerlendirildiginde arastirma hipotezlerinde su sonuglara ulasilmistir:

Kiiresel rekabet ortaminda degisen orgiitlerin digsal gevreleri (Naktiyok, Bayrak Kok,
2006, 83) ve bu yeni ¢evrelerin ortaya ¢ikardigi yeni kosullar sirketleri varliklarini
stirdirmek i¢in stratejik inovasyon siireglerine zorlamaktadir (Durna 2003, 125;
Zerenler, Tirker, Sahin, 2007, 653; Gemici, Zehir, 2019, 80). Bu durum yogun
rekabet ortaminda, isletmeler ig¢in inovasyonun 6nemi her gecen giin artmaktadir
(Cetin, Gedik, 2017, 160). Yapilan miilakat gériismelerinin bulgulari, isletmelerde
cevresel faktorlerin sirketin tiretim ve inavasyon siireglerine etkisini agiklayan Ansoff
Matrisi gercevesinde degerlendirildiginde, Erdemir’in RES iiretim kararinim, Ansoff
Matrisinin Yeni Uriin” kategorisindeki “mevcut miisterilerin ihtiyaglarina uygun yeni
iriin gelistirmek” ve “yeni miisteriler i¢in yeni liriin gelistirmek stratejileri” (Ciftei,
2011, 44) dogrultusunda alindig1 degerlendirilebilir. Bu baglamda arastirmanin
“Hipotez 1. Erdemir sirketini riizgar enerji santrali (RES) ¢elik levha tiretimine sevk

eden ¢evresel faktorler vardir” hipotezi dogrulanmistir.

Arastirma bulgularina gore, Erdemir’in RES ¢elik levha tiretimi kararinin katilimcilar
tarafindan rasyonel bir karar olarak algilandig, kararla isletmenin, yeni miisteriler igin
yeni Urin (Ciftgi, 2011) gelistirmeyi hedefledigi, verilen kararin yenilik¢iligi ve
etkililigi stratejik oncelik (Yilmaz, Talas, 2010, Eren, 2001, Adigiizel, Seher, 2011)
olarak vurguladiklar1 gbézlemlenmistir. Buna gore arastirmanin “Hipotez 2. Erdemir
sirketinde RES Uretim karari, stratejik karar alma siireclerinden gecerek verilmis

stratejik bir karardir” hipotezi dogrulanmistir.

Arastirmaya katilan bireyler bildirimlerinden ortaya ¢ikan analiz sonucunda Erdemir
acisindan RES celik levha {iretim siirecinin rekabet (Tasgit, Torun, 2016; Cubukeu,
2018), planlilik (Deniz, 2011, 152), kurumsal avantajlar1 kullanmak ve yeni avantajlar

yaratma stratejisi (Kastan, 2016, Mert, 2018), stratejilerin {ist yonetim tarafindan
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desteklenmesi (Deniz, 2011, 152) ve genel olarak inovasyon ilkelerinin (Adigiizel,
2012,; Eren, 1982) gozetilmis olmasindan dolayr bir inovasyon oldugu
gozlemlenmistir. Buna gore arastirmanin “Hipotez 3. Erdemir sirketi, rliizgar enerji
santrali (RES) celik levha liretiminin inovasyon siireclerini isleterek siirdiirmistiir”

hipotezi dogrulanmustir.
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7. SONUC VE DEGERLENDIRME

Katilimcilar bir¢ok agidan inovasyon olarak algilanan ¢elik levha tliretiminin isletme

hedefleri a¢isindan basariya ulastigi konusunda goriis birligi i¢indedir. RES ¢elik levha

tiretiminin Erdemir’e olan katkilar1 hakkindaki goriisleri sorulan katilimcilar yeni bir

pazara yeni bir {riinle girilmis olmasinin isletme agisindan ¢ok onemli oldugunu

belirtmislerdir. Katilimcilarca 6nemli goriilen diger katkilar asagida siralanmistir:

Erdemir’in diger {iriinlerinin de kalitesine olumlu katki saglamistir.

Mevecut iirlinlerin kalitesi artmis, ayn1 6zellikteki iiriinler daha ucuza iiretebilir

hale gelmistir.

Erdemir’in tiretim stireclerinde degisiklikler yapilmis, verimlilik ve kapasite

artmistir.
Erdemir’in prestiji ve piyasada bilinirligi artmigtir.

RES sektoriinde yer almakla igletmenin genel kalite algis1 yiikselmistir.

Aragtirma amacina ulagsmak i¢in sinanan hipotezlerde su sonuclara ulagilmistir.

Erdemir sirketinin riizgar enerji santrali (RES) ¢elik levha iiretimi siirecinde
“Politik destek, karsilikli etkilesim, rakipleri 6zendirme, miisteri beklentilerini
karsilama, yeni pazarlara ulasma, yeni miisteriler bulma, devlet destegi alma,
irlinlin ihtiyag oldugu inancini yayginlastirma, iilke stratejileriyle uyum,
cevreye duyarlilik, yeni bir sektore girme, yeni miisterilere yeni {iriin sunma,
yenilikgilik, etkililik, degisim yonliilik” gibi ¢evresel faktorlerden etkilenme
ve g¢evresel faktorleri hesaba katma unsurlar1 gézlemlenmistir. Bu nedenle
“Hipotez 1. “Erdemir gsirketini riizgdr enerji santrali (RES) ¢elik levha

tiretimine sevk eden ¢evresel faktorler vardwr’ hipotezi dogrulanmistir.

Erdemir sirketinde RES Uretim karari, bir kararin stratejik karar olarak
nitelendirilebilmesi i¢in gerekli “degisim yonliiliik, stirdiriilebilirlik,

yenilik¢ilik ve etkililik” niteliklerini tasidigi goézlemlenmistir. Buna gore
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Hipotez 2. “Erdemir sirketinde RES Uretim karari, stratejik karar alma

stireclerinden gegerek verilmis stratejik bir karardw” hipotezi dogrulanmistir.

e Erdemir sirketinin, rlizgar enerji santrali (RES) c¢elik levha iiretiminde
inovasyon siireglerini iglettigini kanitlayan “rasyonellik, siirdiiriilebilirlik,
yenilik¢ilik, yeni miisteri, yeni iirlin, yeni pazar, yeni sektor, ihtiya¢ oldugu
inancinin yayginlastirma, etkililik ve degisim yonliiliik kriterlerini tasidig
goriilmektedir. Buna gore “Hipotez 3. Erdemir sirketi, riizgdr enerji santrali
(RES) ¢elik levha iiretiminin inovasyon siireglerini isleterek stirdiirmiistiir”

hipotezi dogrulanmaistir.

Yapilan arastirmada 6zellikle uluslararasi stratejileri ve hiikiimet stratejileri ile iligkisi
oldugundan dolay1 siire¢ ve kararlarla ilgili stratejik bir tutum olarak bilgi
paylagimlarint kisith tuttuklar1 gozlemlenmistir. Benzer arasgtirma yapanlarin bu
smirliliga takilmamak i¢in arastirmalarini karma yontemle yapip nitel olarak

ulasilamayan bilgileri de anket ve 6lgekler lizerinden elde etmeye calismalar1 onerilir.
Arastirma, sirketin goriismeye izin verdigi kisilerin bildirimleri ile sinirhdir.

Aragtirma sirketin karar ve tiretim asamasindaki ¢alisanlarin gorev degisikliklerinden

dolay1 az sayida katilimci ile stirdiiriilmistiir.

Katilimeilarin konuyu detayli olarak ele alip belgelerle aragtirmayr desteklemeleri
istenmistir. Ancak katilimcilarin bu konuda isteksiz davrandigi, goriisme sorularina
planlanandan daha kisa cevap verdikleri goriilmiistiir. Buna ragmen arastirmanin

amacina ve sianan hipotezlere kanit olacak diizeyde bilgi alindig1 degerlendirilebilir.
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EKLER

Ek 1. Goriisme (Miilakat) Sorular:

1.Bu inovasyon girisimine yonlendiren sebepler nelerdi? (Daha ¢ok kar, yeni pazar,

mevcut pazari elde tutma, ¢evre duyarliligi vb.)

2.Bu inovasyon girisiminde sizi cesaretlendiren faktorler neler oldu? (Personel niteligi,

devlet destegi, pazardaki konumunuz vb.)

3.Bu inovasyon girisiminde hedefiniz neydi? (Mevcut Miisteriler, Mevcut Pazar, Yeni
Miisteriler, Yeni Pazar vb. verilen cevap seceneklerden bir kacini da igerebilir.

Degerlendirme Ansoff Matrisi goz oniine alinarak yapilacak.)

4.Hangi riskler s6z konusuydu? Bu riskleri sizi nasil etkiledi? (Siyasi Kriz, Ekonomik
Kriz, Doviz Kurlarindaki Dalgalanmalar, Ulusal Diizeyde Yeni Rakipler, Uluslararasi
Diizeyde Yeni Rakipler, Yasal Diizenlemelerdeki Degisimler, Vergiler, Mali Destek
Ihtiyaci, Personel Niteligi, Dogal Afet, Projenin izinsiz Kullanimi Gibi Beklenmeyen

Durumlar).

5.Riskleri tespit etmek icin ne tiir calismalar yaptiniz? (Cevre Analizi vb.)

6.Risk azaltmak ic¢in neler yaptiniz? (Paydas veya proje ortagi bularak riski maliyet

risklerini azaltmak, dis kaynak kullanimi, vb.)

7.Uriinii gelistirme asamasinda ne tiir engellerle karsilastimz? (Nitelikli personel

temini, mali problem, devlet destegi bulamamam, vb.)
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8.Uriinii ticarilestirme ve pazarlama asamasinda ne tiir sorunlarla karsilastiniz?

9.Bu siirecte hangi stratejiyi benimsediniz? (Saldirgan, Savunmaci, Taklit¢i, Bagimli)

10.Bu stratejiyi benimsemenizde hangi faktorler etkili oldu?

11.RES’i ne tiir bir inovasyon olarak degerlendiriyorsunuz? (Uriin, Siireg, Pazarlama,

Orgiitsel veya Radikal, Kademeli, Yikic1)

12.Bu inovasyon girisiminde kiiresellesme ve rekabet olgular sizi ne sekilde etkiledi.

13.Bu siiregte hangi kurum ya da kurumlardan hangi konularda destek aldiniz?
(Ornegin: TUBITAK ’tan teknoloji konusunda destek aldik. Bu soruya verilen cevapta
eger herhangi bir {iniversite ad1 verilmediyse “Bu siirecte birlikte ¢alistiginiz veya
destek aldiginiz herhangi bir iiniversite oldu mu? Oldu ise hangisi ve ne tiir bir destek

aldiniz?” sorusu sorulabilir.)

14 Bu siirecte herhangi bir biirokratik engelle karsilastiniz mi1? (Cevap evet olur ise Ne

tiir bir engelle karsilastiniz? sorusu sorularak karsilagilan engel detaylandirilacak.)

15.Bu siiregte herhangi bir hukuki engelle karsilagtiniz mi1? (Cevap evet olur ise Ne tiir

bir engelle karsilastiniz? sorusu sorularak karsilagilan engel detaylandirilacak.)

16.Bu iiriin rakipleriniz karsisinda size nasil bir iistiinliik sagladi? (Cevap hem ulusal
hem de uluslararasi rakipler agisindan ele alinacak. Yeni miisterilere ulastik. Yeni
pazarlara girdik. Mevcut miisterilere yeni {iriin sunduk. Mevcut pazardaki
konumumuzu gii¢lendirdik. Degerlendirme Ansoff Matrisi goz Oniine alinarak

yapilacak.)
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