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OZET

Ahmet Anil Karapolatgil
Endiistriler icin inovasyon Stratejileri ve Stratejik Gruplar
Baskent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii

Yonetim ve Organizasyon Doktora Program — 2022

Bu tez ¢alismasinda orgiitlerin tasarimi, inovasyon stratejileri ve stratejik gruplar arasindaki
iliskiler incelenmistir. Ozellikle, gevrenin &rgiitlerin tasarimlarina olan etkisi analiz edilmis
ve bu baglamda kosul bagimlilik ile konfigiirasyon kuramlarinin temel varsayimlarindan
faydalanilmigtir.  Orgiitsel ~tasarimlar arasindaki  benzerliklerin ve farkliliklarmn
aciklanmasinda Miles ve Snow Tipolojisi kullanilmistir. Tipolojide yer alan 6rgiit tiirlerinin
stratejik yaklasimlar1 ve inovasyon kavrami ile olan iliskileri temel alinarak tercih ettikleri
inovasyon stratejileri arastirilmistir. Inovasyon stratejilerini tercihte farkliliklar gosterecek
orgiit tiirlerinin heterojen stratejik gruplar olusturacagi ve her stratejik grupta gekirdek (core)
ve melez (hybrid) orgiitlerin yer alacagi iddia edilmistir. Calisma kapsaminda yer alan
onermeler ampirik yontem kullanilarak test edilmistir. Bu dogrultuda misteri ilgisi,
rekabet¢i liderlik ve portfoy zenginlestirme stratejilerini iceren inovasyon stratejileri 6l¢egi
gelistirilmistir. Olgegin icerik gegerliligi, gegerlik ve giivenirlik analizleri tamamlanmistir.
Miles ve Snow tipolojisi i¢in gelistirilen 6lgek Tiirkge'ye uyarlandiktan sonra guvenirlik
analizi yapilmustir. Stratejik gruplarin tespiti ve siniflandirilmasi siirecinde, ampirik yonteme
uygun teknikler yazin arastirmasi ile belirlenmistir. Olgiim araglar istatistiksel analizlere
uygun olarak diizenlenmis ve veri toplanarak dnermeler incelenmistir. Ankara'da tretim
sektorlerinde faaliyet gosteren KOBI'lerden meydana gelen 6rneklem (n=396), verilerin
kaynagini olusturmustur. Analiz seviyesi orgiit olan ¢alismada, KOBI'lerin yoneticileri ile
iletisim kurulmustur. Calismaya katilan yoneticiler, KOBI’ler hakkinda temel bilgileri,
Miles ve Snow tipolojisi dlgegini ve inovasyon stratejileri 6lgegini iceren anket formunu
cevaplamistir. Analiz sonuglarma gore, arayict ve tepki verici Orglitlerin inovasyon
stratejileri tercihleri hakkindaki 6nermeler desteklenmistir. Savunmaci ve analizci 6rgiitlerin

tercihleri ise stratejilerin taktikleri seviyesinde farklilasmistir. Inovasyon stratejilerinin



genelinde cekirdek ve melez orgiitlerin olusturdugu stratejik gruplar tespit edilmistir.
Rekabetci liderlik stratejisinde arayici orgiitler ¢ekirdek ve analizci Orgiitler ise melez
oOzellikler gostermis ve dnermeler desteklenmistir. Miisteri ilgisi ve portfdy zenginlestirme

stratejilerine ait stratejik gruplarda farkli 6rgiitlerin yer aldigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Miles ve Snow Tipolojisi, Inovasyon, Inovasyon Stratejileri, Stratejik

Gruplar, Melez Stratejik Grup



ABSTRACT

Ahmet Anil Karapolatgil
Innovation Strategies and Strategic Groups for Industries
Baskent University, Institute of Social Sciences

PhD. in Management and Organization — 2022

This thesis investigates the relationship between organizational design, innovation strategies
and strategic groups. The effect of the environment on the organizational design has been
analyzed and in this context, the basic assumptions of contingency and configuration theories
have been utilized. Miles and Snow typology was used to explain the similarities and
differences between the organizational designs. Based on the strategic approaches of the
types of organizations in the typology and their relationship with innovation term, the
innovation strategies that they chose were investigated. It has been claimed that organization
types that will differ in the preference of innovation strategies, will create heterogeneous
strategic groups and each strategic group will contain core and hybrid organizations. The
claims within the scope of the study were evaluated with using of the empirical method.
Accordingly, the innovation strategies scale, which includes customer attraction,
competitive leadership and portfolio enrichment strategies, has been developed. Content
validity, validity and reliability analyzes of the scale have completed. The scale developed
for the Miles and Snow typology was first adapted to Turkish, and then reliability analyze
was made. In the process of identification and classification of strategic groups, suitable
techniques for the empirical method have determined with literature research. The
measurement tools have arranged in accordance with statistical analysis and proposals were
examined using the collected data. The sample (n=396) of SMEs operating in production
sectors in Ankara was the source of the data. In the study, whose analysis level was
organization, communication have established with the managers of SMEs. Participated
managers in the study answered the questionnaire, which includes information about SMEs,
the Miles and Snow typology scale and the innovation strategies scale. According to the
results of the analysis, the proposals about innovation strategies choices for prospector and



reactor organizations are supported. The choices of defensive and analyzer organizations
differed at the level of tactics of strategies. In general, strategic groups formed by core and
hybrid organizations that have been identified in innovation strategies. In the competitive
leadership strategy, prospectors showed core and analyzer organizations showed hybrid
features and proposals were supported. It has been determined that there are different
organizations in the strategic groups of customer interest and portfolio enrichment strategies.

Keywords: Miles and Snow Typology, Innovation, Innovation Strategies, Strategic Groups,

Hybrid Strategic Groups
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NFI X Normed Fit Index (Normlastirilmis Uyum Indeksi)

OECD : Organisatiop for Economic Co-operation and Development
(Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii)

OSB : Organize Sanayi Bolgesi

p : Anlamlilik Degeri

RMSEA : Root Mean Square Error of Approximation (Yaklasik Hatalarin
Ortalama Karekoki)

Is : Korelasyon Katsayisi

SWOT : Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats (Guclu Yonler,

Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler)
WHO X World Health Organization (Diinya Saglik Orgiitii)
y2/df : Chi-square / Degrees of Freedom (Ki-kare / bagimsizlik derecesi)
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1. GIRIS

Gliniimiizde orgiitler, tarihte hi¢c olmadig1 kadar zor sartlar altinda hayatta kalmaya
caligmaktadirlar. Yeni kosullarin ortaya ¢ikmasi ile rekabet giderek zorlagmaktadir.
Orgiitlerin rekabette avantajli bir konuma ulagmasi icin siirekli sayis1 artan ve niteligi
degisen kosullara kars1 miicadele etmesi gerekmektedir. Dinamik ¢evrenin etkisi, orgutleri
kosullara karsi siirekli tetikte olmay1 6gretmektedir. Kosullarin analizi ve ¢6zliim Onerilerinin
hizli ve verimli olmasi gerekliligi, orgiitleri degisim yapmaya zorlamaktadir. Teknolojide
yasanan hizli degisimler, giderek etkisini arttiran kiiresellesme, bilgilerin siirekli
giincellenmesi, go¢ ve iklim degisimleri dinamik ¢evrenin etkilerinden sayilmaktadir.
Orgitler, aym anda yeni iiriin ile hizmet taleplerini karsilamaya ve performanslarmi

yiikseltmeye calismaktadir (Nikoloski, 2015; 32).

Orgiitler, dinamik ¢evre yapisi karsisinda temel problemler yasamaktadirlar.
Bunlardan ilki ¢evrenin orgiitler tarafindan kontrol edilememesinden kaynaklanmaktadir.
Faaliyetlere devam edilen cevrede, kisith bir kontrol alani yaratilmasi veya denetim
mekanizmalarinin olusturulmasi 6n plana ¢ikan Orgiitsel ¢oziimler olmaktadir (Chen ve
digerleri, 2009; 225). Diger problem alani ise sinurli rasyonalite ile ortaya ¢ikmaktadir.
Cevresel kosullar hakkinda ulasilabilir bilginin kisith olmasi, orgutlerin karar alma
siireglerini ulasabildikleri bilgiler seviyesinde sekillendirmesini saglamaktadir. Orgiitler
arast bilgi paylasimi ile zaman igerisinde gelisen koordinasyon sayesinde, ulasilan bilgi

miktar1 artmakta ve gevresel belirsizlik azalmaktadir (Allen ve digerleri, 2019; 6).

Cevreye kars1 tiretilen gegici ¢ozlimlerin, siireklilik kazanmasi ise orgiitiin uyguladigi
stratejiler ile saglanmaktadir. Stratejiler dinamik g¢evre ile Orgiitiin arasindaki baglantiy1
saglayan temel 6ge olarak goriilmektedir. Orgiitlerin dinamik cevrenin etkilerine karsi
gereken degisimleri yapmasi ise stratejiler ile orglitsel yapimin iliskilendirilmesine imkan
saglamaktadir. Bu sayede gevre, strateji ve Orgiitsel yapi1 arasindaki siirekli etkilesimin
temelleri atilmaktadir (Ambroise ve digerleri, 2018; 308). Orglitte gérev yapan bireylerin
veya farkli hiyerarsik seviyelerin, ¢evrenin degisik Ogeleri ile karsilasmasi durumu,
stratejilerin farklilasmasimma neden olmaktadir. Bu baglamda, stratejilerde c¢evreyle en
uyumlu orgiitsel yapiya ulasma hedefinin olmasi tavsiye edilmektedir. Orgiitsel

performansin, uyum hedefi ile kurgulanmig stratejilerin dahil oldugu cevre, strateji ve



orgiitsel yap1 etkilesiminde gelistirilebilecegi tespit edilmektedir (Lenz, 1980). Uygulanan
stratejilere gore hangi tir orgutlerin, dinamik ¢evreye karsi uyum saglayabilecegi ise genis

arastirma alanlarin1 meydana getirmektedir.

Kapal1 sistemlerden acik sistemlere gegcis siireci, ¢evre, strateji ve Orgiitsel yapi
arasindaki etkilesimi temelden degistirmistir. Stratejilerin basit ve oldukca kolay
uygulanabilir oldugu donem, kapali sistemlerin egemenliginde yasanmistir. Cevrenin orgiite
etkisi ve degisken sayis1 az olarak nitelenmis ve Orgiit yapisi, az sayida faaliyet ile ¢cevreye
kars1 uyum saglanmasi yaklasimi ile sekillendirilmistir (Gresov ve Drazin, 1997; 403). A¢ik
sistemlere gecis ile, ¢evre dinamik forma doniismiistiir. Cevre, strateji ve orglitsel yapi
arasindaki etkilesime c¢ok sayida degisken katilmistir. Uyum siireci genis zamana
yayimigtir. Orgiitlerin uyumu yakalayabilmesi igin ¢ok sayida degiskenle micadele etmesi
gerektigi belirtilmistir. Miicadele siirecinde orgiitiin farkli ¢ozlimlere ihtiya¢ duyacaginin alt1
cizilmis ve ¢oziim Onerilerinin, Orgiit hiyerarsisi icinde farkli birimlerden gelebilecegi
vurgulanmistir (Rousseau, 1979; 533). Orgiitsel yapmin ¢oziimlere yonelik degisim

yapabilmesini saglayacak sekilde tasarlanmasi 6nem kazanmustir.

Orgiitsel tasarmmin, dncelikle ¢ok sayida degiskene ve dinamik cevrenin karmasik
taleplerine ve baskisina ¢oztimler iiretmesi gerekmektedir. Bu baglamda, yuruttlen érgttsel
faaliyetlerin hem tamamlayic1 hem de birbirlerine ikame olabilecek sekilde tasarlanmasi 6n
plana ¢ikmaktadir. Kisa vadede performans dalgalanmalarina sebep olabilecek tasarim
stireci, uzun vadede orgiitsel yap1 ve strateji iligkisini degisime hazir hale getirecektir (Ojala,
2019; 28). Orgiitler, gereken degisimlere kars1 esnek bir tasarima sahip olmasinin yaninda,
blytmeyi hedeflemektedir. Bu noktada iiretilen iiriin veya sunulan hizmette gelisimlerin
saglanmasina odaklanilmaktadir. Maliyetlerin diisiiriilmesi ve siirdiiriilen rekabette avantaj
elde edilmesi ise gelisim siirecinde 6nemli bir yer teskil etmektedir. Orgiitleri basta gevre,
strateji ve yapi etkilesimi ile bulundugu konumdan geliserek ileriye tasiyan ve baska bakis
acilarinin ortaya ¢ikmasini saglayan kavram ise inovasyon olarak agiklanmaktadir (Moshed
ve Amin, 2011).

Inovasyon giiniimiizde giderek daha fazla arastirmada kendine yer bulan bir kavram
haline gelmektedir. Kuramsal igeriginin yani sira, alan arastirmalarinda da siklikla adindan
s6z ettirmektedir. Orgiitlerin degisimi yonlendirmek ve performansta artis istekleri kavramin
iizerinde durulmasini arttiran temel sebeplerdendir. Gelisen teknolojinin 6rgiitlere yansimasi
ve insan kaynaklar1 6zelinde yapilan analizlerde mutlaka inovasyon ile iliskilendirmeler
yapilmaktadir (Konstandina ve Gachino, 2020; 291-292). Kapali sistemlerin egemenliginde
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orgutlerin cevreye uyum icin Urettikleri yaraticilik, icat ve girisimcilik gibi ¢ozimler,
inovasyonun gelisiminde 6nciil olarak sayilmaktadir. Bu donem &zelinde yaraticilik bireyin
bilissel kapasitesinin yeni fikir ve olgulara yansimasi olarak tamimlanmaktadir. Icat,
yaraticiligin {irlin veya hizmette karsilik bulmasidir. Girisimcilik icatlarin rgiit yapisina
kazandirilmasini temsil ederken, inovasyon ise girisimci bireylerin uyguladiklar: yontemlere

indirgenmektedir (Marinescu, 2017)

Giincel degerlendirmelerde, kavram artik basta Onculi olan yaraticilik, icat ve
girisimcilik olmak iizere, yenilik, beceri ve degisimin de dahil oldugu ¢ok sayida 6geyi ¢atisi
altinda toplamis bulunmaktadir (Doberstein ve Charbonneau, 2020). inovasyon yerel ve
klresel pazarda siirekli basar1 kazanmak isteyen orgiitler igin dikkate alinmasi kaginilmaz
bir kavram olarak nitelendirilmektedir. Orgiitin gelecegi iizerinde inovasyon
faaliyetlerinden elde edilecek basarinin rolii biiylik olmaktadir. Dinamik ¢evreye kars1, 0rgut
yapisinin tasariminda inovasyonun giderek artan Onemi, kavramin stratejinin dogal bir
aragtirma konusu olarak gorllmesini saglamaktadir (Teece ve digerleri, 1997; 519-522).
Schonberger ve digerlerine (2018) gore, kavramin 2012- 2017 arasinda yasanan 5 yillik
donemde, stratejik yonetim alaninda yapilan 99 ¢alismada yer bulmasi, tek basina bir alan
olusturabilecegine isaret etmektedir. Bu baglamda, inovasyonun en fazla stratejik planlama,
girisimcilik, karar alma, bilgi yonetimi ve lojistik sistemlerinde kendine yer bulmasi da

inovasyon kavraminin ¢ok yonliiliigiine isaret etmektedir (Schonberger ve digerleri, 2018).

Inovasyon kavramimin kendisine ait stratejileri gelistirebilecegi varsayimi, inovasyon
stratejilerinin tanimlanmasi siirecini baglatmistir. Yapilan arastirmalardan elde edilen
bulgulara gére inovasyon stratejilerinin varligi kabul gérmiistiir. Orgiitler, stratejilerin
farklilik gosterdigi c¢ikarmmi ile uyguladiklari inovasyon stratejilerinde Oncelikle pazar
icerisindeki konumlarimi gelistirmeye c¢aligmaktadirlar. Ayrica orgiitlerin, inovasyonlarin
hayata gecirilmesinde maliyetlerin karsilanabilir sekilde planlanmasi {izerinde durdugu
tespit edilmektedir (Wang ve digerleri, 2019; 291). Inovasyon stratejilerinin kaynaklar:
tizerinde durulan caligmalarda ise iki kaynak belirlenmistir. Temel kaynak olarak dinamik
cevrede yasanan belirsizlikler gosterilmektedir. Orgiitlerin inovasyon stratejilerini
uygulamalar: i¢in gereken yeterlilikleri ise ikinci kaynak olarak 6zellesmekte ve dinamik

inovasyon kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Luo ve digerleri, 2014).

Kurumsal arastirmalarda, dinamik c¢evre kosullar1 ile Orgiitlerin inovasyon siireci
yonetimleri siklikla giindeme gelmektedir. Orgiitlerin yiiksek belirsizlige sahip bir ¢cevrede
yiiriittiikleri inovasyon faaliyetlerinin benzesebilecegi, DiMaggio ve Powell (1983)

3



tarafindan kurumsal esbi¢imlilik kapsaminda degerlendirilmektedir. Yazarlar inovasyonun
faaliyet goOsterilen cevrede oOrgltlere mesruiyet kazandirdigini  savunmaktadirlar.
Mesruiyetlerini korumaya odaklanan orgiitlerin, inovasyon faaliyetlerinden elde ettikleri
fayday1 ikinci plana atarak, bu faaliyetleri strdiirmeye devam ettikleri iddia edilmektedir
(Aktaran: Garcia-Pont ve Nohria, 2002; 309). Inovasyon faaliyetlerinin zaman igerisinde
orgiit yapisinda kurumsal hale gelmesi ise orgiitlerin benzesen oOzelliklerinin yani sira
birbirlerinden ayrigan 6zelliklerini de belirginlestirmektedir (Haveman 1993; 600-602). Bu
durum drgitlerin inovasyon ve inovasyon stratejileri cercevesinde gruplandirilmasina imkan

vermektedir.

Orgtlerin inovasyon faaliyetleri ile iliskilerinde, cevresel degiskenlerin 6zellikleri
calismalarin baslangic1 olarak kabul edilmektedir. Devlet, iiniversiteler ve arastirma
kuruluslar1 gibi ¢ok sayida aktor analizlerde degerlendirilmistir. Elde edilen bulgulara gore,
orgiitlerin bulundugu ¢evrenin, inovasyon surecleri 6zelinde kimelenmeleri meydana
getirdigi ¢ikarimi yapilmistir (Zhao ve digerleri, 2013). Inovasyonun kiimelenme ile olan
iliskisinden sonra stratejik gruplar ile olan iligkisi de arastirilmistir. Calismalarda temel amag
olarak, stratejik gruplarda, inovasyonun karmasik yapisi ve alt 6gelerinden kaynakli, farkli
slireglere sebep oldugunun tespiti gosterilmistir. Elde edilen bulgulara gore stratejik gruplar
arasinda inovasyon faaliyetleri farklilasmaktadir (Rebiere ve Mavoori, 2016; 348).
Inovasyon stratejilerinin kabul gormesi ile stratejik gruplar ile inovasyon stratejilerinin
iliskisi incelenmistir. Dinamik ¢evrenin belirsizligi ve oOrgiitlerin inovasyon kapasiteleri
calismalarda yer almistir. Elde edilen bulgulara gore uygulanan inovasyon stratejileri, farkli
stratejik gruplarin meydana gelmesini saglamaktadir. Ayn1 zamanda orglitsel tasarim ve
performansin, inovasyon stratejileri ile iliskisi, elde edilen bulgular kapsaminda ortaya
konmaktadir (Hsu, 2009; 564). Cevre, strateji ve yap1 ile baslayan, orgiitsel tasarim ve
inovasyon ile devam eden ve stratejik gruplar ile son asamaya gelinen siirecte asagidaki

arastirma sorularina ulasilmistir;

1. Dinamik gevrede ortaya ¢ikan orgiit tiirleri ile inovasyon stratejileri arasinda
anlaml bir iliski var midir?
2. Stratejik gruplar arasinda inovasyon stratejileri bakimindan farklilik var

midir?

Tez caligmasinin genel kapsamini belirleyen bu sorular 1s181nda 6ncelikle ¢evre-Orgut
iliskisinde uyum incelenmis ve kosul bagimlilik ile konfigiirasyon kuramlarina genis yer
verilmistir. Dinamik ¢evre anlayisi benimseyen ve orgiitsel tasarimda gevre, strateji ve yapi
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etkilesimine 6nem veren Miles ve Snow’un (1978) tipoloji ¢calismasi orgiitlenme tiirleri ig¢in
kullanilan ¢alisma olarak secilmistir. Inovasyonun tarihsel gelisimi ile baslayan Uglinci
béliimde kabul goren tanim ve siniflandirmalara agiklik getirilmektedir. Inovasyon yonetimi
ve inovasyon stratejilerinin gelisimi bu béliim icerisinde degerlendirilmistir. Orgt tirleri ile

inovasyon stratejileri arasindaki 6nermeler bolim kapsaminda paylasiimstir.

Stratejik gruplar tezin dérdincl boliiminii olusturmaktadir. Béliim 6zelinde 6ncelikle
kurumsal ge¢mise deginilmekte ve stratejik gruplarin tarihi incelenmektedir. Caligmalarda
kabul goren stratejik grup ekollerine genis yer verilmektedir. Kurumsal olarak gelismekte
olan stratejik grup yaklasimlar1 bu noktada detaylandirilmaktadir. inovasyon stratejileri ile
stratejik gruplar arasindaki 6nermeler paylasilmakta ve ardindan tezin arastirma kavramsal
cercevesi ortaya konarak bolim tamamlanmaktadir. Calismanin besinci  bolimi
aragtirmanin yontemi ve tasarimmi agiklamaktadir. Bolimde ilk olarak calismanin
nedensellik ilkesini benimseyerek agiklayici olma amaci vurgulanmistir.  Arastirma
siirecinin evreni ve &rneklemi bolim o6zelinde tespit edilmistir. Izlenecek ydntemin
detaylandirilmasinin ardindan veri toplama araclar1 tanimlanmistir. Bu baglamda ¢alismada

yer alan iki farkli 6l¢egin uyarlanma ve gelistirme siireglerine yer verilmistir.

Besinci bolumun sonunda pilot arastirma yer almistir. Calismada, uyarlanan Miles ve
Snow tipolojisi 6lgegi ve gelistirilen inovasyon stratejileri 6l¢eginden faydalanilmistir. Veri
toplama araglarina yonelik ilk gegerlik ve guvenirlik analizleri elde edilen bulgular 1s181nda
tamamlanmistir. Elde edilen veriler, kuramsal tartismalar sonucunda belirlenen bagliklara
gore incelenmistir. Pilot ¢alisma sonrasinda tezin arastirma siireci baglamistir. Toplanan
verilerin analizi ve bulgular, ¢aligmanin altinci boliimiinii olusturmustur. Calismanin g¢uncu
ve dordincu boliminde paylasilan 6nermeler, Miles ve Snow tipolojisi ve inovasyon

stratejileri 6lceklerinden faydalanilarak incelenmis ve ortaya konmustur.

Tez calismasmin son boliml sonuglarin paylasilmasi ve degerlendirilmesine
ayrilmistir. Bu baglamda ilk olarak KOBI’lerin orgiitsel tasarimlarina ve uyguladiklari
inovasyon stratejilerine deginilmistir. Calismanin kavramsal cercevesi ile veriler sonucunda
ortaya ¢ikan yapinin benzerlik ve farklilik nedenleri analiz edilmistir. Gelistirilen inovasyon
stratejileri dl¢egi haricinde, inovasyon kavraminin orgiitsel tasarimlarla iliskilendirilmesi ve
olusan stratejik gruplarin Ozelliklerinin yazina katkilar1 detaylandirilmistir. Gelecek
calismalara yonelik 6nermelerde, inovasyon kavrammin siirekli degisimi gdz Onlinde
bulundurulmustur. Bu noktada belirli araliklarla tekrarlanacak ve orgiitlerin daha fazla
temsilci ile yer alacagi ¢alismalarin yapilmasi tavsiye edilmistir.
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2. ORGUT - CEVRE ILiSKIisSI

Orgiitlerin temel amaclar1  hayatta kalabilmek ve belirledikleri hedefleri
gerceklestirmektir. Acik sistemin egemen oldugu giliniimiizde, Orgiitlerin bu amaglara
ulasmast giderek zorlagsmaktadir. Kaynaklarin c¢esitliligi artsa bile ulasilabilirligi
azalmaktadir. Faaliyet gosterilen pazardaki konumun devamliligi 6nem kazanmaktadir.
Orgtler icin Kararlarin daha kisa siirede almmasi ve siirdiiriilen faaliyetlerden kar elde
edilmesi gerekmektedir. Rekabetin de arttig1 bu ortamda, orgiitler dinamik hareket etmeye
0zen gostermektedir. Bu amagcla orgiit i¢i ve disinda degerlendirmeler yapilmaktadir (Miller,
1992; 159). Sistematik analizlerin etkili oldugu siire¢ sonunda 6ncelikle degisim kavramina

odaklanilmaktadir.

Degisim kavraminin kokeni Antik Yunan Medeniyetine dayanmaktadir. Demokritos
ve Heraklitos tarafindan kavramin tanimlanmasina yonelik yapilan calismalar onculler
olarak kabul edilmektedir (Bickhard, 2011). Bu noktada Demokritos kainati sabit
maddelerin biitiinii olarak resmetmektedir. Degisim, zaman icerisinde maddelerin
konumlarindaki  farklilasmalardir. Heraklitos 1ise degisimi siireklilik icerisinde
aciklamaktadir. Kainatin kendisi siireklilik arz eden siirecler biitiintidiir. Heraklitos’a gore
nehir bir nesne degildir; stiregelen bir akistir. Giines bir obje degildir; siirekli yanan bir atestir
(Aktaran: Langley ve digerleri, 2013; 5-6). Degisimin zaman igerisinde siirekliligi oldugunu

iddia eden bu yaklasimla beraber, kavram modern zamanlara ulagmis bulunaktadir.

Orgiitsel analizlerde degisimin konu edildigi dnciil galisma, Kurt Lewin’in 1947 tarihli
degisim modeli olarak kabul edilmektedir (Burnes, 2020). Orgiitte degisimin nasil olacagina
odaklanan modelde, ili¢ asamaya isaret edilmektedir. Bu asamalardan ilki, orgiitiin mevcut
durumu ile baglamaktadir. Cozlilme olarak adlandirilan bu siiregte, statikodan
uzaklasilmaktadir. Ikinci asama olarak tamimlanan degisim boyunca, mevcut durumdan
istenen duruma gecis saglanmaktadir. Lewin’e gore son asama olan yeniden dondurma ise
orgiitte yeni durum 6zelinde ulasilacak denge anina isaret etmektedir (Aktaran: Hussain ve
digerleri, 2018). Calisma ortak kabul goren bir igerik sunmamasma ragmen gelecek
arastirmalara biiyiik katki saglamistir. Orgiitsel degisimin siiregleri, ne zaman yapilabilecegi

ve hedef-sonug iligkileri bu noktada 6n plana ¢ikmaktadir. Ayrica sosyoloji ve antropoloji



yaninda yOnetim arastirmalari gibi alanlarda ¢alismadan yararlanmis bulunmaktadir (Agocs,

1997; 917-918).

Orgiitsel degisimin kaynaklarmni arastiran analizlerde, farkli bulgulara isaret edilmesi
durumu, genel kabul gbéren bir igerigin bulunmamasindan kaynaklanmaktadir.
Farklilasmanin temel noktasi ise degisimin kaynagini orgiit i¢i veya oOrgiit dis1 gosterilmesi
olmaktadir (Morris, 2007; 120). Orgiit ici kaynaklarda ydnetimsel degisimler, verimlilik
kaybi, bireylerde goriis ayriliklari, Orgiit ikliminde farklilasmalar, beklentilerin
karsilanamamasi ve kriz donemleri gibi faktorler 6n plana ¢ikarilmaktadir (Baker, 1990;
Boies ve Prechel, 2002). Sosyo-ekonomik baskilar, rekabet, miisteri tercihleri, teknoloji ve
ekonomi ise oOrgiit dist degisim kaynaklar1 olarak agiklanmaktadir (Hannan ve Freeman,
1977; Meyer ve Rowan, 1977; Fligstein, 1985). Kaynak bagimlilig1 kurami 6zelinde gelisen
nadir ¢aligmalarda, orgiit i¢i ve orgiit dis1 kaynaklar beraber degerlendirilmektedir. Yapilan
analizlerde ortak kabul géren bir noktaya ulasilamamaktadir. Fakat degisimin uzun vade
icerisinde stirekli gerceklesebilecegi gibi, beklenmedik anlarda yasanan ani gelismelerin

tetiklemesi sonucu da ortaya ¢ikabilecegi ¢ikarimi yapilmaktadir (Kraatz ve Zajac, 2001).

Analizlerde oOrgiitsel degisimin ne olduguna dair mutabakata varilan noktalar
bulunmaktadir. Bu baglamda ilk olarak belirli bir zaman araliginin se¢ilmesi gerekmektedir.
Se¢cimin ardindan, nitel veya nicel tespit edilebilecek Orgiitsel farkliliklara
odaklanilmaktadir. Farkliliklarin her biri Orgiitsel degisim olarak nitelendirilmektedir
(Harris, 2007; 541-542). Bu noktada Orgtiin faaliyetlerine devam edip, hayatta kalabilmesi,
orgiitsel degisimleri gergeklestirme kapasitesi ile 6zdeslestirilmektedir. Degisimin yonetimi
ise Orgiitiin basaris1 lizerinde belirleyici konuma sahip bulunmaktadir (Romanelli ve
Tushman, 1994). Degisim slirecinden basar1 ile ¢ikan bir Orgiitiin karsilasacagir dogal
sonuclardan birisi de gevre ile artan uyumu olmaktadir. Orgiitiin teknik cevresinde artan
uyumun tespiti daha kisa siirede ve net veriler ile yapilabilmektedir. Fakat orgiit ile kiiltiirel
cevresi arasindaki uyumun artig1 ancak uzun vadede gozlemlenebilmektedir (Drazin ve Van

de Ven, 1985; 516).

Orgitsel analizlerde cevre, temel kavramlardan birisi olarak gosterilmekte ve
calismalarin odagini belirlemektedir (Spector, 2013; 29). Siiregelen tartismalarin eksenlerini
yap1 ve eylem olusturmaktadir. Orgiit ile cevre iliskisi, yapi ile eylem ekseninde parca ve
biitiin kiyaslamalari ile yapilmaktadir (Astley ve Van de Ven, 1983). Bu baglamda ¢evrenin
sahip oldugu kosullarin 6rgiit lizerinde belirleyici oldugu yaklasimi genis yer tutmaktadir
(Bentley ve Kehoe, 2020; 183). Yaklasima gore ¢evre, orglitlerden bagimsiz var olabilen bir
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gerceklik olarak konumlandirilmaktadir. Orgiitiin  yapist  bile c¢evre tarafindan
belirlenmektedir. Orgiitlerin temel amaclarina ulasabilmesi icin ¢evreye olan uyumunu
arttirmasi gerekmektedir (Wiengarten, 2015; 4963-4964). Bu sayede Orgiitlerin degisimleri,
kendilerinden bagimsiz var olan c¢evrelerine karst uyumlu olmak adina yaptiklari
sOylenebilmektedir (Porter, 1981; 610). Cevreye uyumu arttiracak degisimlerin yapilmasini
saglayacak faktor ise uygulanacak stratejiler olmaktadir. Bu noktada stratejilerin
formiilasyonu ve se¢imi asamalarinda Onceligin g¢evresel faktorlere verilmesi tavsiye
edilmektedir (Slevin ve Corbin, 1997; 189-190). Cevrenin orgutler Uzerinde belirleyici
oldugu temeline dayanan, analizler zaman igerisinde Ozellesmekte ve kosul bagimlilik

kuramut gatis1 altinda toplanmaktadir (Drazin ve Van de Ven, 1985; 514).

2.1 Kosul Bagimhilik Kurami

Orgiitsel analizler, sosyal bilimlerde genis yer kaplayan bir alan1 ifade etmektedir.
Yirminci yiizyilin basindan ortasina kadar olan siiregte, alan1 en ¢ok etkileyen calisma ise
evrim teorisidir. Orgiitlerin cevrelerine uyum stirecleri, evrimsel mekanizmalar cergevesinde
incelenmistir (Miner, 1990; 202-203). Bertalanffy (1950) bu noktada evrim ile kosul
bagimhilik kurami arasindaki koprii olan Genel Sistemi Kuramini gelistirmistir. Bu
kapsamda, Cevre ile olan iliski, sistemlerin belirleyici unsuru olarak nitelenmektedir
(Rousseau, 2014; 148-149). Cevresi ile iligkisi olan sistemler agik, iliskisi olmayan sistemler
kapali olarak tanimlanmistir. Biitiinciil bir yaklasimla beraber, orgiitlerin birer sistem
olabilecegi agiklanmistir. Bertalanffy c¢evrenin belirleyiciligini, st sistem olarak

konumlandirilmasi ile vurgulamistir (Aktaran: Van Assche ve digerleri, 2019).

Genel sistem kuraminin etkisi ile, orgutsel analizlerde klasik ve neoklasik dénemin
geride birakildig1 sdylenmektedir. iki donem ardindan yasandigi belirtilen duraklama
surecinde ise ¢evrenin karmasikligma odaklanilmistir. Orgiitiin, karmasik g¢evresine
uyumunu arttiracak stratejilerin arastirilmasi, duraklama siirecinden kosul bagimlilik
kuramina gecis noktasi olarak nitelenmektedir (Castillo ve digerleri, 2018; 20). Bu baglamda
kosul bagimlilik kurami, her zaman ve her yerde en iyi veya alternatifsiz gibi sifatlarla
nitelenen oOrgiit yapisinin olmadigini iddia etmekte ve Orgiitiin i¢inde bulundugu cevresel
kosullar dogrultusunda degisecegi gercegini vurgulamaktadir (Lawrence ve Lorsch, 1967).
Kuramsal temelli ¢izilen genel ¢ergcevenin ardindan yapilan alan ¢aligmalar1 da 6ne siiriilen
iddiay1 desteklemektedir. Cevresi ile kurdugu iliskileri, ¢evreye uyum amagh gelistiren

orgiitlerin arzu ettikleri verimlilige ulastiklar1 belirtilmektedir (Pfeffer ve Leblebici, 1973;



268-269). Kuramsal calismalarin orgiit yapisina odaklandigr noktalarda temel referans
olarak Burns ve Stalker’in (1961) ¢aligmasi 6n plana ¢ikmakta ve bu ¢alisma ile Orgltin
hiyerarsik bigimine odaklanilmaktadir. Yazarlar, 6rglt yapisinin alacagi bi¢imi, kuramin

tanimladigi kosullar ile iliskilendirmektedirler (Aktaran: Hambrick ve Lei, 1985).

Orgiit kuramlarin1 gelistiren akademik calismalarin yani sira pratik alanda da siklikla
uygulandigi belirtilen kosul bagimlilik kurami, genis kullanim alani ile dikkat ¢ekmektedir
(Miner, 1984). Fakat bu genis kullanim alani sayesinde, kuramin siklikla durumsallik
yaklagimi ile ayn1 sayildig1 yanilgisi da gelismis bulunmaktadir. Farklilig1 ortaya koymak
icin yapilan agiklamalarda, kosul bagimlilik kuraminin gevresel kosullar ile Orgilitiin
karsilikli iligkisine odaklandigi, durumsallik yaklagiminin ise yoneticilere karsilastiklari
kosullara karst ne sekilde kararlar almalari gerektigi yoniinde bir rehber oldugu

belirtilmektedir (Koontz, 1980; 179-180).

Evrim teorisi ve genel sistem kuraminin pozitivist bakis ac¢ist mirasi, kosul bagimlilik
kuramini sekillendiren ana unsur olarak nitelendirilmektedir. Bu baglamda tiim orgiitler igin
gecerli olan evrensel kanunlar arayigina gidilmektedir (Magalhaes, 2018; 8). Kuram 6zelinde
orgutler temel analiz seviyesi olarak tespit edilmistir. Orgiit icerisinde yer alan bireylerin
davraniglari, arastirmalarda ikinci planda kalmaktadir. Cevre-orgiit eksenli iliskilerde
cevresel kosullar ile orgiitsel yapiin etkilesimleri odak noktasini olusturmaktadir
(Donaldson, 2005). Bu baglamda kuramin analizleri, yapisal islevselci paradigma eksenine
oturmaktadir (Astley ve Van De Ven, 1983). Cevreye karst uyum saglanmasi ig¢in
degisimlerin yapilmasi gerekmektedir. Degisimler, orgiitiin yeniden tasarlanmasi siireclerini
beraberinde getirmektedir. Orgiitsel yapt bu noktada devreye girmekte ve sahip oldugu
islevlerle, siire¢ yonetimine imkan saglamaktadir. Orgiit icerisinde yer alan bireylerin
gorevleri ise ¢evreye uyumu saglayacak degisimleri belirlemek ve bu yonde alacaklar

kararlar ile orgiitsel tasarimi sekillendirmektir (Van Offenbeek ve digerleri, 2009; 1084).

Kosul bagimlilik kuraminda, orgilitsel yap1 kritik bir rol oynamaktadir. Analizlerde
genis yer tutan kavramin farkli tanimlar1 bulunmaktadir. Kabul géren onciil tanimlardan
birisi Child (1972) tarafindan “orgiit i¢i rollerin yonetimsel mekanizmalarin, siirdiiriilen
faaliyetleri kontrol etmesi i¢in planlanmas1” olarak yapilmistir (Aktaran: Martinez-Leon ve
Martinez-Garcia, 2011; 542). Diger bir 6ne ¢ikan tanimda ise Caves (1980; 64), orgut
yapisini “Orgiit i¢i gérevler ve siireglerin, belirlenen stratejilere uygun sekilde diizenlenmesi”
olarak tanimlamistir. Kuramda ihmal edilen orgiit igerisindeki bireyin konumu, orgiitsel yap1
calismalarinin gilincel doneminde gozlemlenebilmektedir. Bu baglamda Jacobides (2007,
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457), orgiitsel yapiyr “Orgiitiin rutin faaliyetlerini ve 6zel prosediirlerini belirleyen temel
6ge” olarak tanimlamaktadir. Orgiit icerisindeki rollerin belirginlestigi bu temel sayesinde,

her birey faaliyet gosterdigi orgiitii ve gevresini tanima firsati bulmaktadir (Jacobides, 2007).

Orgiit yapisinin taniminda yasanan farklilasma, yapinin nelerden olustugu hakkinda
yiriitiilen tartismalarda da gozlemlenebilmektedir. Kosul bagimlilik kuramimin ilk dénem
caligmalarindan olan Burns ve Stalker (1961), orgiit tiirlerini mekanik ve organik olarak
isimlendirmektedir. Orgiitiin mekanik veya organik tiirde oldugunu gdsteren yapisal
Ozellikler olarak hiyerarsik seviyelerin sayisi, merkezilesme egilimi ve bigimsellesme
derecesi gosterilmektedir (Aktaran: Santoro ve Chakrabarti, 2002; 1172). Oldham ve
Hackman (1981; 66) ilaveten érgiitsel biiyiikliigiin de yapisal bir 6zellik oldugunu ilave
etmektedirler. Biirokrasinin yapr ile iliskisi, orgiit i¢erisinde yer alan bireylerin davraniglari
ve stratejinin artan 6nemi ile orgiitsel yapinin 6zelliklerinin sayisi artis géstermektedir. Bu
baglamda Grinyer ve Yasai-Ardekani’nin (1980) calismasi toparlayici bir bakis agisi
sunmaktadir. Calismada toplam yénetici sayisi, yoneticinin kontrol alami, uzmanlagma,
profesyonellesme, adem-i merkeziyetcilik, yetki paylagimi, otonomi, karmasiklik,
merkezilesme, bigcimsellesme, farklilasma Ve hiyerarsik kademe sayisi Orglitsel yapi
ozellikleri olarak a¢iklanmistir. Sayisi artan yapisal 6zelliklerden hangilerinin arastirmalarda
karsilik gordiigli ise toparlayici bakis acisina sahip caligmalarda konu edilmektedir. Bu
noktada Morton ve Hu (2008; 396), sirasi ile bicimsellesme, farklilasma ve adem-i
merkeziyetciligin - genel kabul gordiiglinii agiklamaktadir. Bu o6zellikler haricinde
arastirmalarda yer alan yapisal Ozelliklerin farklilasmakta oldugu belirtilmektedir.
Calismalarda siklikla kullanilan yontemin ise birden ¢ok yapisal 6zelligin sentezi yapilarak

yeni bir yapisal 6zellik tanimlamas1 oldugunun alti ¢izilmektedir (Morton ve Hu, 2008; 392-
393).

Kosul bagimlilik kurami 6zelinde yapilan ¢alismalarda, orgiitsel yapiy1 sekillendiren
ve Ozelliklerinde farklilagmay1 saglayan unsurlar olarak kosullar gosterilmektedir.
Kosullarin net bir sekilde tespit edilebilmesi, oOrglitsel yapinin agiklanmasina imkan
vermektedir (Muktiyanto, 2017; 3-4). Kosullarin tanimlanmasinda onciil ¢alisma olarak
Thompson’in 1967 tarihli eseri Organizations in Action gosterilmektedir. Eser orgit ile
cevresi arasinda olan iligkiye odaklanmaktadir. Modern donem oOrgiitsel ¢calismalarin, eserde
ortaya konan bulgular ile sekillendigi belirtilmistir (Hargadon ve digerleri, 2003; 498).
Teknolojinin genisletilen kapsamu ile bir kosul olarak gosterilmesi dikkat ¢eken bulgulardan

olmaktadir. Cevrenin belirsizligi ve belirsizligin nasil yonetilecegi eserde genis yer almistir.
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Orgiitsel amaglarin cevresel baskilar ile detaylandirilmasina énem verilmistir (Fry ve Smith,
1987; 121-122). Bu sayede acik ve sistemler arasi iliski incelenebilmekte ve belirsizliklerin
yonetilebilmesi imkan1 ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel yapilari neden farklilastig1, evrimsel
bir bakis ile detaylandirilmistir. Yapisal 6zelliklerin degiskenlikleri, kosullarin cesitliligi ile
iligkilendirilebilmektedir (Hargadon ve digerleri, 2003).

Thompson’in (1967) kosullar iizerine yaptig1 onciil ¢aligma haricinde Weill ve
Olson’un (1989) toparlayict bakis agisi ile yaptiklart ¢alisma bulunmaktadir. Yazarlar,
kosullar ile orgiitsel performans iliskisine odaklanmakta ve iliskide arac1 rol olarak yonetim
bilgi sistemini kullanmaktadirlar. Genel kabul gérdiigiinii belirttikleri kosullar ise sirasi ile
strateji, yap:, orgiitsel biiyiikliik, cevre, teknoloji, gorev ve birey olmaktadir. Caligmada
tanimlanan kosullarin, orgiitsel yap1 haricinde yonetim, gelistirme ve uygulama faaliyetleri
tizerinde belirleyici rolii oldugu savunulmaktadir (Weill ve Olson, 1989; 63). Bilginin bir
kosul olabilecegi yoniinde yapilan tartismalar ise yazinda giderek daha fazla yer
bulmaktadir. Bu baglamda yapilan ¢alismalarda, ¢evresel belirsizlik, teknoloji, drgtsel
blyuklik ve strateji degismez kosullar olarak nitelendirilmektedir Elde edilen ilk bulgulara
gore uluslararas1 Ar&Ge faaliyetleri ylirliten orgiitler i¢in bilginin de bir kosul oldugu

aciklanmaktadir (Birkinshaw ve digerleri, 2002).

Bilginin homojen yapida ve tek kaynaktan ¢ikmadigi igin siniflandirilmasi gerekliligi,
yeni analizlere imkan vermektedir. Bu noktada Victer (2020), 6rgit icerisinde yer alan gérev
tanimlarini isaret etmektedir. Yazar giderek artan dinamizm sayesinde, rutin faaliyetleri
siirdiirmeye yarayan gorevlerin, oOrgiitlerde giderek azaldigim1 belirtmektedir. Acgik
sistemlerin egemenligi altinda yasanan dinamizm ¢aginda, birden ¢ok faaliyete imkan veren
gorevlerin 6n plana ¢iktig1 paylasilmaktadir. Orgiit yapilarmin artik bu tip gorevler ile sekil
alacaginin alt1 ¢izilmektedir. Bu tip gérevlerin 6rgiit yapisina dahil edilmesinde gereken bilgi
ise baglanti bilgisi olarak tanimlanmakta ve yeni bir kosul olarak degerlendirilmesi gelecek

calismalar i¢in tavsiye edilmektedir (Victer, 2020; 20).

Cevresel belirsizlik, teknoloji, 6rgltsel blyuklik ve stratejinin genel kabul goéren
kosullar olmasinin haricinde ¢alismalarda farkli kosul icerikleri de tespit edilmektedir. Bu
kosullara gorev belirsizligi, yenilik, ¢evre veya teknoloji kaynakli degisimler, ayrimlagma,
dikey biitiinlesme ve karsilikli gorev bagimliligr 6rnek gosterilmektedir (Sargut, 2015; 57).
Kosul bagimlilik kuraminin pozitivist bakis agisi, orgilit yapisi ve kosullar konusunda yaptigi

analizlerin sonucunda asagida yer alan 6nermelere ulasilmistir (Sayilar, 2016; 103):
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1. Orgiitler, dis ¢evrelerinden etkilenen agik sistemlerdir.

2. Orgiitsel yap1, orgiitiin sahip oldugu kosul bagimliliklarin gereksinimleri
dogrultusunda tasarlanmaktadir. Orgiit yapisi ile kosul bagimliliklar arasinda
dinamik bir uyum bulunmaktadir.

3. Yiiksek orgilitsel performansa, orgiit yapist ile kosul bagimliliklar arasinda
saglanan uyumla ulasilabilmektedir.

4. Kosul bagimliliklarda yasanan degisimden kaynaklanan uyumsuzluk, orgiit
yapisinda degisimin baslamasini tetiklemektedir.

5. Degisimin tamamlanmasindan sonra, yeni orgiit yapisi ile kosul bagimliliklar

arasinda uyuma tekrar ulagilmaktadir.

Kuram kapsaminda sunulan énermelerin haricinde, 6rgltlere karar verme streclerinde
gosterilen yon 6nem tasimaktadir. Lawrence ve Lorsch’un (1967), orgiitler i¢in her zaman
gecerli olan, en iyl veya alternatifsiz gibi sifatlardan kaginarak yaptiklar1 analizler, karar
verme siirecine bakist sekillendirmistir. Cevre ile 6rgiit uyumunun belirleyici oldugu bu
noktada, karar verme siireci, ¢evresel kosullara uyum saglayacak orgiitii meydana getirecek
stratejilerin uygulanmasi ekseninde gelistirilmistir (Tarter ve Hoy, 1998). Bu sayede kosul
bagimlilik kuraminin, karar verme siirecine yonelik algist optimizasyon stratejilerini
gelistirmek ve uygulamak yéniinde olusmustur. Orgiit ici baskilar ve ¢evrenin talepleri,
optimizasyon stratejilerinin temel kisitlayicilari olarak konumlandirilmistir (Amaro ve
Beuren, 2018; 22). Tarter ve Hoy (1998; 212) klasik model olarak optimizasyon stratejilerini

alt1 asamada agiklamislardir. Bu asamalar;

1) Problemin Tespit Edilmesi: Orgitiin hedefledigi ve elde ettigi ¢iktilar
arasindaki fark orgiitsel problemlerin oldugunu gostermektedir.

2) Problemin Tanimlanmasi: Problemin kaynagimi gosterecek verilerin
toplanmas1 ve analiz edilmesi gerekmektedir. Bu sayede problemin ne oldugu
anlasilmaktadir.

3) Alternatif Cozimlerin Kurgulanmast: Onceki asamalardan yararlanilarak
¢cozlme yonelik alternatiflerin icerikleri belirlenmektedir.

4) Sonuglarin  Arastirilmasi: Kurgulanmis her alternatif ¢déziimin 0Orgute
saglayacagi katki ve tasidigi riskler ortaya konmaktadir.

5) Karar Vermek: Alternatif ¢cozlimler arasindan orgiitiin hedef ve amaglarina
en uygun olan1 se¢ilmektedir.

6) Uygulama: Alinan kararin orgiitte uygulanmaya baslanmaktadir.
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Optimizasyon stratejilerinin  uygulanabilirligi, ¢evrenin artan dinamizmi ile
sorgulanmaya baglanmistir. Kosul bagimlilik kuraminda genel kabul goéren gevresel
belirsizligin artis1, bilgiye ulasmayi zorlastirmis ve optimizasyon stratejilerinin asamalarini
etkisizlestirmistir. Orgiitlerin yasadiklar1 cevresel belirsizligi ve ulasabilecekleri bilginin
kisithi olacagini kabul etmeleri, optimizasyon stratejilerinin uygulanma miktarini azaltmistir
(Mintzberg, 1983). Glnlmiizde orgiit igerisinde acil yaptinm gerektiren kiigiik capli
problemlere kars1 optimizasyon stratejileri kullanilmaya devam edilmektedir. Klasik model,
stokastik temelli analizler ile beraber evrimleserek, ¢oziilmesi gereken denklemler bitinine

dontismiistiir (Lumberas ve digerleri, 2013; 1452).

Kosul bagimlilik kuraminin algiladigi karar verme sirecinin dinamik gevre kosullarina
uyum saglayamamasinin yaninda, gelecege yonelik ¢alismalarin baglangi¢ noktasi oldugu
kabul edilmektedir. Sezgisel kararlar yerine veriye ve analizlere dayanan rasyonel kararlarin
one ¢ikmasi bu baglamda degerlendirilmektedir. Orgiitsel analizlerde yer alan farkli bakis
acilari, orgiitlerin tutarliligi konusunda rasyonel kararlarin gerekli oldugu konusunda
birlesmektedir (Luan ve digerleri, 2019; 1736-1737). Kuramin, karar verme siiregleri
Ozelinde yapilan giincel analizlere tasinan diger bir yonu ise her zaman gecerli, en iyi ve
alternatifsiz gibi sifatlardan kacinmasi olmustur. Glintimiizde orgiitlerin aldiklar1 herhangi
bir kararin ve bu karar 6zelinde gelistirilmis bir stratejinin, her zaman gecgerli olamayacagi,
alternatifsiz olmadigi ve siirdiiriilebilirliginin sinirsiz olmadigi vurgulanmaktadir. Dinamik
cevreye karsi orgiitiin karsilasabilecegi cok sayida duruma, olabildigince ¢ok sayida strateji

ve esnek karar verme mekanizmalari ile hazir olmasi gerekmektedir (Vroom ve Jago, 2007).

Karar verme siirecinin dogal uzantist olarak goriilen stratejinin, rasyonel olmasi i¢in
oniindeki en biiyiik engel olarak cevresel belirsizlik kosulu gériilmektedir. Orgutler
kurguladiklart stratejilerini zenginlestirirken hedeften sapma veya gerceklikten uzaklasma
tehditleri ile karsilagsmaktadir. Stratejinin uygulanmasinin ardindan elde edilen bulgulardan
uzaklasma miktar1 hedeften sapma olarak tanimlanmaktadir. Gergeklikten uzaklasma
durumu ise rasyonelligin terk edilmesi ile iliskilendirilmektedir (Geman ve digerleri, 1992).
Bu baglamda kurgulanan basit stratejilerin, karmasik stratejilere gore hedeflerden daha az
sapacag@i fakat rasyonellikten uzaklasacagi 6n goriilmektedir. Paylagilan 6n goriiniin ardinda,
basit stratejilerin Orgiit icinde anlik yaptirim gerektiren problemler icin ideal oldugu
yatmaktadir. Fakat basit stratejilerin kurgulanma siirecinde oOrgiitsel cevre goz ardi
edildiginden dolay1, rasyonellikten uzaklastigi kaydedilmektedir (Brighton ve Gigerenzer,
2012).
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Gunumuzde optimizasyon stratejilerinin, 6rgut ici gindelik problemler icin ideal
olacagi vurgusu (Lumberas ve digerleri, 2013), bu tiirde stratejilerin basit stratejiler oldugu
yoniinde degerlendirmenin yapilmasmin 6niinii agmaktadir. Orgiitiin hayatina devam
edebilmesi icin dinamik cevresini goz ardi edemeyeceginin alti ¢izilmektedir. Kosul
bagimlilik kurami ve optimizasyon stratejileri ise kabul edilen temel prensiplerine ragmen
kisitli ¢oziimleri ile elestirilmektedir (Lizzaralde ve digerleri, 2011; 20-22). Bu noktada karar
verme stirecinin ¢ozim odakli olusu ve stratejiyi barindirmasi goriisii korunmaktadir. Fakat
Orgiitiin aniden gelisen i¢sel ve dissal durumlara kars1 degiskenlik gosterecek hedeflerinin
ve stratejilerinin olmas1 beklenmektedir. (Simon, 1993). Orgiitlerin aldiklar1 kararlarda veya
uyguladiklar stratejilerde yanilmasi durumunda bile yeni kararlar ve stratejilere yonelecek
esneklikte olmasi gerekmektedir (Thomas, 1984). Kuramin karar verme slrecindeki klasik
anlayis1 ve kisith stratejik onermeleri, Orgiitsel analizlerde genisleyen elestiri alanlarim

meydana getirmistir.

Kosul bagimlilik kuramina, orgiitsel analizlerde indirgemeci tutum sergiledigi ve
aciklayici olarak yetersiz kaldig1 yoniinde getirilen elestiriler, konfiglirasyon kuraminin
olugsmasinda etkin rol oynamigtir. Kuram g¢evre, uyum ve orgiitsel yap1 gibi kavramlara net
sinirlar ¢izmektedir. Yapilan ¢alismalarda, kavramlarin kapsamlar1 genislemekte ve yapilan
analizler kuramsal zenginligi saglamaktadir. Fakat bu zenginlesme ile kavramlar arasinda
kopukluklar artmaktadir (Ginsberg ve Venkatraman, 1985; 429-431). Birbirleri ile olan
iligkilerinin ne olduguna dair acgiklamalardan kaginilmaktadir. Bu sayede kosul bagimlilik
kurami, derin anlasmazliklarin meydana geldigi icerikleri ortaya c¢ikarmaktadir. Kuramin
cevreye uyum bakis agisinin kuramsal analizlerde ve alan arastirmalarinda tamamen farkli
degerlendirilmesi bu anlasmazliklara 6rnek gosterilmektedir (Schoonhoven, 1981). Diger
onemli bir elestiride, kuramda mevcut iliskilerin agiklanis bi¢imi  (zerinden

gelistirilmektedir.

Kuram 6zelinde acik sistem yaklasimi kabul edilmektedir. Fakat kurulan iligkiler
kapali sistem Ozelliklerini tasimaktadir. Dogrusal iligski beklentisi ile sekillenen analizler
sonucunda, korelasyon analizleri yanlis ¢ikarimlarin yapilmasma imkan tanimaktadir
(Miller, 1981; 4). Bu elestiriler dogrultusunda, kosul bagimlilik kuraminin temel seviyede
tanimlama ve siiflandirma agisindan kullanilabilir bir kuram oldugu séylenmekte ve detayli
analizler so6z konusu oldugunda temkinle yaklagilmasi gerektigi vurgulanmigtir (Wood,
1979; 353). Konfigiirasyon kurami ise kosul bagimlilik kuramu ile atilan temelden ilham

alarak, kavramlarin ortaya ¢ikma ve gelisme nedenlerine odaklanmaktadir. Kosul
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bagimlilikta ihmal edilen iliskiler, konfigiirasyon kuraminda onemli bir role sahiptir.
Orgiitsel tasarimin nasil olustugu, degiskenler arasi iliskiler goz oniinde bulundurularak

aciklanmaktadir (Miller, 1996).

2.2 Konfigiirasyon Kurami

Konfigiirasyon kurami, kosul bagimlilik kuramina yonelik elestiriler ile gelismistir.
Orgiitsel tasarimi odak noktast oldugu kuramda, tasarimu etkileyen degiskenlerin tespitine
onem verilmektedir (Mikalef ve digerleri, 2015; 627-628). Kuramin, Orgiitsel tasarim
odaklanma siireci ise tarihsel gelisimi ile agiklanmaktadir. Bu noktada oncelik, ¢caligsmalarda
kosul bagimlilik elestirilerinin genis yer tuttugu 1980 Oncesi doneme verilmektedir.
Konfigiirasyon ¢aligmalari, donem 6zelinde kosul bagimlilikta eksikligine vurgu yapilan
orgiit icindeki bireyler ve gorev tanimlarma yogunlagmaktadir (Callaghan, 2015; 38).
1980’11 yillarda analizler grup seviyesinde yliriitiilmistiir. Sosyal yap1 ve teknik verimlilik
gibi bagliklar arastirmacilar tarafindan gindeme getirilmistir. 1990’11 yillarda yapilan
caligmalar ise artik orgiit seviyesinde tasarimlar gevresinde 6zellesmistir. DOnem sonunda
konfigiirasyon kurami, kosul bagimlilik kuraminin c¢evresel belirsizlik veya orglitsel
biiyiikliik gibi genel cergevesinin Otesinde c¢alisma alanlarma sahip olmustur. Bunlara
liderlik, orgiitler arasi etkilesim veya is Ozellikleri ornek gosterilmektedir (Van de Ven ve
digerleri, 2013).

Milenyum sonras1 donem 6zelinde gelisen calisma alanlar1 haricinde, bilimsel durus
acisindan da konfigiirasyon kurami, kosul bagimliliktan uzaklasmaya devam etmistir.
Orgiitsel yapiy1 belirledigi diisiiniilen kosullarin, aciklayici olmaktan uzaklasmasi, kuramlar
arast ayrismayt hizlandirmistir. Yeni kosullarin tanimlanmasi ve agiklayic1 olarak
gosterilmesi ise yeni bir sorunu ortaya cikarmistir. Ciinkii c¢aligmalarda kosullarin
arttirilmasi veya giincellenmesi, orgiitsel yapinin ne olduguna dair ¢ikarimlarin yapilmasini
engellemektedir (Parker ve Van Witteloostujin, 2010; 540-541). Tanimlanan kosullarin
yetersizligi yaninda, iliskilerin dogrusal olduguna dair varsayimmin siirdiirtilmesi ise diger
onemli bir sorun olarak agiklanmaktadir. Bu sebeplerden dolay1 konfigiirasyon kuramu,
cevre ile yapi iligkisini, dinamik etkilesim siireclerini temel alan bilimsel analizlerle

aciklama yoluna gitmistir (Miller ve Friesen, 1978).

Meyer ve digerleri (1993) konfigiirasyon kuraminin kosul bagimlilik kuramina gore
izledigi yolu klasik fizik ile kaos kuram1 arasindaki farkliliklar {izerinden agiklamaktadirlar.

Isaac Newton’un prensiplerine gore sekillenen klasik fizikte, mutlak diizen, mekanik ve
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dogrusal iligkiler ile saglanmaktadir. Evren kapali bir sistem olarak nitelenmekte ve
etkilesimler géz ardi edilmektedir. Kosul bagimlilik bu baglamda klasik fizigin temsilcisi
olarak nitelendirilmektedir (Meyer ve digerleri, 1993; 1178). Kaos kurami ise klasik fizigin
temel prensiplerine zit goriisleri benimsemektedir. Evren acik bir sistem olarak
betimlenmektedir. Dogrusal olmayan iligskiler bu sistemi var eden Ogeler olarak
belirtilmektedir. Etkilesim imkani smirsiz olarak goriilmektedir. Bu sayede sistem
belirsizlik, dizensizlik ve dinamiklik 6zelliklerini igermektedir. Degisimler i¢in belirli bir
zaman araligi veya bir algoritma gerekmemektedir. Diizen, kaosun i¢inde karmasik
etkilesimler sonucu ortaya ¢ikan mekanizmalar ile kurulmaktadir (Thieart ve Forgues, 1995;
20-21). Kaos kuraminda garip ¢ekerler olarak adlandirilan bu mekanizmalar, konfigiirasyon
kuraminda isim veren konfiglirasyonlar olarak goriilmektedir (Meyer ve digerleri, 1993;
1179).

Konfigiirasyon kurami, orgiitsel analizlerini kaos kuraminin bakis agisina uygun bir
bigimde sekillendirmektedir. Diizenin, dogrusal olmayan iligkiler sonucunda meydana
geldigi kabul edilmektedir. Acik sistem igerisinde herhangi bir orgiitsel 6genin etkilesime
girebilecegi varsayilmaktadir. Diizenin saglandig1 ana kadar, dogrusal olmayan iligkiler ve
Ogeler arasi etkilesimler devam etmektedir (Smith, 2003). Kosul bagimlilik kuraminin
indirgemeci tavri terk edilmekte, Orglitsel degisiminin siirekli, fakat yavas bir hizda ilerledigi
goriisii de reddedilmektedir. Tanimlanan iliskilerde siireklilik veya anlamlilik beklentisi
bulunmamaktadir (Meyer ve digerleri, 2003). Kuram 6zelinde her bir 6rgiitsel 6ge i¢in “ne”
sorusu yerine, “nasil”, “ne zaman” ve “neden” sorular1 yer almakta ve cevaplara gore ortaya
cikan iligkiler ag1 ile konfigilirasyonlar tanimlanmaktadir (Ketchen Jr. ve digerleri, 1993;

1287).

Orgiitsel analizlerde, konfigiirasyon kuramin sekillendiren &nciil galismalar Galbraith
tarafindan yapilmistir. Ag dinamikleri, gelisen bilgi teknolojileri ve adem-i merkeziyetci
karar alma sistemleri gibi yeni degiskenler bu calismalarda yer almistir. Farkli is
kosullarinda, degiskenler arasi etkilesimin incelenmesi imkani ile orgutsel verimlilik ve
performans hesaplamalar1 tutarli sekilde yapilabilmektedir (Erincz, 2015; 279). Galbraith bu
noktada orgiitsel tasarim ile stratejiyi bir arada degerlendirmeye baslamistir. Sectigi yontem
ise Alfred Chandler’n (1962) “yapi, stratejiyi izler” mottosuna sahip stratejik Orgiitsel
tasarim yaklagimini gelistirmek olmustur (Galbraith, 2012; 3). Chandler’in yaklasiminda,
orgiitsel performans artisi, stratejik planin uygulanmasi ile saglanmaktadir. Galbraith’in

(1974) temel diistincesi ise stratejik planin ¢ok sayida degisken ile yapilmasi ve orgiitsel
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yapmin bu plana uyumlu olarak tasarlanmasi yoniinde olmustur (Aktaran: Karim ve
digerleri, 2016).

2.2.1 Galbraith’in Yildiz Modeli

Konfigiirasyonlar ile drgiitsel tasarimin iligkilendirilmesi, Galbraith’in konfigiirasyon
kuramina yaptig1 diger 6nemli katkilardan sayilmaktadir. Thompson’in (1967) ¢alismasinin
kosul bagimlilik kuramina yaptig1 katki ise Galbraith’in analizlerini sekillendirmistir
(Burton ve digerleri, 2002). Galbraith (1977) oncelikle 6rgutsel analizleri, dénemlerine gore
incelemistir. Klasik ve neoklasik donemin ardindan yasanan duraklama dénemi ve kosul
bagimlilik kuraminin ortaya ¢ikisi, analizlerinde genis yer tutmaktadir. Kosul bagimlilik
kuraminin “en 1iyi veya alternatifsiz Orgilitlenme bi¢imi yoktur” ve “farkli Orgiitlenme
yontemleri ile ayni orgiitsel etkililige ulasilmaz” varsayimlar1 Galbraith tarafindan yapilan

calismalarinda baslangic noktasi olarak kabul edilmektedir (Galbraith, 1977; 28).

Varsayimlar1 haricinde, kosul bagimlilik kuraminin eksiklikleri de Galbraith’in
caligmalarinda (1974, 1977) belirleyicidir. Bu noktada kuramin mekanik yapisi
elestirilmekte ve dinamik cevre ile stirekli etkilesimler sayesinde degisen oOrgiit yapisina
vurgu yapilmaktadir (Drazin ve Van de Ven, 1985; 514). Artan belirsizlik ve bilginin 6nem
kazanmas1 Galbraith’in (1974, 1977) orgiite bakisini ve orgilitsel tasarimi agiklayis bi¢imini
etkilemistir. Orgiit, bilgi isleme modeli olarak nitelenmekte ve grev belirsizlikleri orgiitsel
tasarim {iizerinde belirleyici olmaktadir. Bu baglamda o6rgiit hiyerarsisi icerisinde alt sinif
olarak adlandirilan rutin goérevlerde artan belirsizlik biiyiik sorunlar teskil etmektedir. Ciinkii
belirsizlik rutin faaliyetleri diizeninden uzaklagtirmaktadir. Hiyerarsi igerisinde iist
yonetime, bilgi danisma sayisi artmakta ve iletisim yavaslamaktadir. Ust yonetimde
yasanabilecek bilgi eksikligi ise karar alma siireglerini tikanma noktasina ulastirmaktadir

(Galbraith, 1977; 43-44).

Galbraith (1974, 1977) hiyerarsi icerisinde yasanmasi muhtemel sorunlarin yani sira,
ayn1 hiyerarsik seviyede gorev yapan bireyler arast sorunlarin da yasanabilecegine dikkat
cekmistir. Sundugu ¢oOziimler ise belirsizligi azaltacak ve bilgiyi oOrgiit icerisinde
yayginlastirabilecek mekanizma onerileridir. Orgiit i¢i uzmanlasmanin arttirilmasi, halkla
iliskiler faaliyetlerine dnem verilmesi ve faaliyet gosterilen pazarda tespit edilen eksiklerin
giderilmesi bu mekanizmalarin temelini olusturmaktadir (Aktaran: Herden, 2020; 167-168).
Bu baglamda 6rgut ici yatay iliskiler, motivasyon kaynaklary, liderlik tutumlari, ceza ve odiil

sistemlerinin  kurgulanmasi gibi pek cok Orgiitsel tasarima etkisi olacak kavram
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degerlendirilmistir (Galbraith, 1977; 204-218). Orgiitiin kendi smnirlar1 icerisinde
uygulayabilecegi mekanizmalarin yetersiz olmasi durumu ise makro boyutta stratejilerin
Onemini arttirmaktadir. Galbraith (1974, 1977) bu noktada koalisyon, stratejik ortaklik ve
sozlesme yapma gibi stratejileri 6n plana ¢ikartmaktadir. Basta stratejik ortaklik olmak iizere,

Onerilen stratejilerin  Orgiitsel tasarima olan etkisi giliniimiizde arastirilmaya devam

edilmektedir (Alber ve digerleri, 2016; 590-592).

Onerilen mekanizmalar ile orgiitsel tasarimin degiskenlerinin tanimlanmasi asamasina
gecilmistir. Galbraith bu noktada ¢ok degiskenli stratejik plan ile 6rglt yapisinin plani takip
etmesi diislincesini gelistirmistir. Strateji orgiitiin i¢sel ve digsal analizleri sonucunda elde
ettigi bulgular1 bir araya getirmesi ile ortaya ¢ikmaktadir (Aktaran: Buenger, 1996). I¢sel
analizler olarak kisith kaynaklarin kullanim alanlarmin tespiti gosterilmektedir. Digsal
analizlerde ise Orgiitlin rekabet avantajina nasil ulasabilecegi degerlendirilmektedir
(Galbraith, 1995). Stratejinin, agik sistemlerin egemenliginde, orgiit yapisi ve dissal cevre
arasindaki uyumu saglayan unsur oldugu goriisii bu sayede savunulmaktadir. Orgiitiin
sadece yapidan ibaret olmadig1 anlayisi ise basta strateji olmak iizere ¢ok sayida degiskenin

orgutsel analizlere dahilini saglamaktadir (Burton, 2013; 43).

Stratejinin Orgutsel degiskenler arasinda oncelik sahibi bir konumda tanimlanmasinin
ardindan, diger degiskenler Orgutlenme tipi ve bireylerin 6rglite entegrasyonu olarak
aciklanmistir. Orgiitsel tasarimda basartya ulasmanim kosulu ise ii¢ degisken arasinda
saglanacak uyumun siirekliligi ile iliskilendirilmistir (Galbraith, 1977; 5). Galbraith,
analizlerini derinlestirilmesi ile, orgiitsel tasarim arastirmalarina en biiylik katkisi olan ve
giincelligini koruyan yildiz modelini gelistirmistir (Khan, 2015; 472). Model 6zelinde
orgltun degiskenleri olarak siras1 ile strateji, insan, yapi, odiiller ve slregler
tanimlanmaktadir (Galbraith, 1977; 31). Yildiz modeli Sekil 1°de gosterilmektedir.
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Sekil 1: Galbraith’in Y1ildiz modeli

Kaynak: Khan. 2015. Factors Essential for Longevity Among Dow Jones Index Organizations: QCA Analysis
(s. 472)

Model 6zelinde strateji, dnceligini korumaya devam etmektedir. Orgiitsel tasarimin
gerceklesmesi i¢in tiim degiskenler arasi etkilesimin uyumu beklenmektedir. Tasarimin
basarili olmasi icin ise diger dort degiskenin strateji ile uyumlarinda siireklilik aranmaktadir.
Yap: degiskeni altinda konfigilirasyonlara, hiyerarsik boliimlendirmelere ve orgiit i¢i gii¢
dagilimina yer verilmektedir. Basta se¢im, egitim ve terfi olmak iizere 6n plana ¢ikan insan
kaynaklar1 yonetimi unsurlar1 insan degiskeni iceriginde yer almaktadir. Motivasyon
saglama hedefli 6diil sistemleri modelin 6diiller degiskeni altinda kurgulanmistir. Surecler
degiskeninin altinda giderek onem kazanan bilgi ve karar unsurlari yer almaktadir. Orgiitiin
bicimsel uygulamalar1 ve karar mekanizmalar1 ve olusturulmasi tavsiye edilen veri tabani bu

baglamda degerlendirilmektedir (Aktaran: Turner ve Miterev, 2019).

2.2.2 Mintzberg’in Orgiitsel Tasarim Calismalari

Konfigiirasyon kurami 6zelinde, etkili orgiit tasarimlarinin arastirilmasi siireci ise
Mintzberg’in calismalar1 etrafinda sekillenmektedir. Mintzberg, analizlerinin baglangic
noktasi olarak Galbraith’in Grgiitsel tasarim c¢ikarimlarini se¢mis ve bakis agisini yaptigi
elestiriler tizerinden sekillendirmistir (Castrogiovanni ve Justis, 1998; 173-174). Yaptig1 ilk
elestiri, Orglitsel tasarimda oncelige sahip stratejinin konumu iizerinden gelismistir. Her ne
kadar Galbraith (1974), Chandler’in (1962) stratejik oOrglitsel tasarim yaklasimini, ¢ok

degiskenli ve dinamik bir seviyeye ¢ikardiysa da bunu 6rgiit hiyerarsisi igine yaymak yerine,
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sadece yonetime emanet etmektedir. Bu durum Zand’e (1981; 125) ithafen rasyonel mimari
modeli olarak tanimlanmaktadir (Mintzberg, 1990; 176). Modele gore stratejinin
belirlenmesi ve uygulanmasi asamalarindan sadece iist yonetim sorumlu tutulmaktadir.
Orgiitiin yapust ile gevre arasinda strateji ile saglanacak uyum, bu bireylerin alacagi kararlara
indirgenmis bulunmaktadir (Mintzberg, 1990). Bu noktada modelin, konfiglirasyon kurami
icerisinde kosul bagimlilik kuraminin izlerini tastyan mekanik bir sistemi ortaya ¢ikardigi
yorumu yapilabilmektedir. Mintzberg‘in (1990) modelden uzaklagsmak igin getirdigi
coziimlerden ilki rasyonellikten uzaklasmaktir. Oncelikle stratejist olarak nitelendirilmenin
kosulu hiyerarsik konum olmaktan ¢ikarilmaktadir. Orgiit icerisinde ¢evresel firsatlar1 tespit
edebilen ve stratejilere doniistiirebilen yaratict biligsel yapiya sahip her birey bir stratejist
olarak nitelenmektedir (Andrews, 1981). Boylece sabit bir cerceve icerisinde yapilan

stratejik plan yerine anlik olaylara tepki verebilen 6rgiit yapisina ulagilmaktadir (Mintzberg,
1990; 176).

Stratejik orgiitsel tasarim 6zelinde, strateji ile yapinin iligskisi Mintzberg‘in (1990)
diger elestirisinin sekillenmesini saglamistir. Bu iligki, Galbraith’in (1974), Chandler’dan
(1962) devraldig1 “yapr stratejiyi izler” mottosunu tasimaktadir. Bu yaklagima gore orgiitiin
uyguladigi stratejilerde yaptigi degisikliklerin her biri, yapida yasanan degisimler ile karsilik
bulmaktadir (Murray, 1984; 10). Mintzberg (1990; 183) strateji ile yap1 arasindaki iliskiye
temelden kas1 ¢itkmaktadir. Elestirisi 6zelinde, stratejinin ve yapinin herhangi bir ayrim veya
siralama olmadan Orgiitii destekleyen unsurlar oldugunu belirtmektedir. Stratejinin
belirlenmesi orgiit igerisinde sirali bir diizeni takip ettigi siirece ve beraberinde yapisal
degisimleri getirdikce uyumsuzluk meydana gelmektedir. Orgiit, stratejiyi ancak biitiinciil
olarak nitelendirdigi zaman faaliyetlerine tutarli bir bicimde devam edebilecektir

(Mintzberg, 1990).

Mintzberg elestirileri ve sundugu ¢6ziim Onerileri ile biitiinciil bir tasarim anlayisi
gelistirmeyi hedeflemistir. Kendisini onceligi, orgiit yapisinin tasarlanmasinda etkililik
diizeyinin tespitine vermektedir (Lanaj ve digerleri, 2013; 737-738). Konu Uzerinde
yuriittiigii caligmalarda, Mintzberg (1979) ilk olarak orgiitsel yapiy1 etkileyebilecek c¢ok
sayida degiskene yer veren modelleri ortaya koymustur. Bu modeller arasinda kosul
bagimlilik kuraminin etkisi, 6rgiit biiyiikliigii, teknoloji ve gevre degiskenlerine yer verilmesi
ile gbzlemlenebilmektedir. Yonetimin yapiya etkisi gibi yeni degiskenler ise dikkat
cekmektedir (Burton ve digerleri, 2002). Modellerin her seferinde yeni degiskenler igermesi,

1970’1i yillarin son boliimiinde, orgiitsel analizlerde yeni bakis agilar1 getiren pek cok
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kuramin ortaya ¢ikmast ile iliskilendirilmektedir. islem maliyeti kurami, kaynak bagimlilig:
kurami ve orgiitsel davranis alan1 kapsamindaki kuramlar bu noktada 6n plana ¢ikmaktadir.
Ayrica evrimsel iktisat ve sosyoteknik sistemler yaklagimlarinin etkisi de tespit
edilebilmektedir (Arndt, 2011; 1-2). Modellerde elde edilen bulgular, her konfigiirasyonun
orgiit yapisinda karsilik bulamadig: seklinde 6zetlenebilmektedir (Burton ve digerleri, 2002;
1462). Bulgularin c¢aligmalara etkisi ise oOrgiitlerde karsilik bulan konfiglirasyonlarin
islevselligini arttirmaktir. Orgiit ierisinde faaliyet gdsteren bireylerin hiyerarsik konumlari

yeni analizlere dahil edilmistir (Mintzberg, 1983).

Orgiit yapismin aciklandig1 ve karmasikliginin vurgulandigi bu siirecte, Mintzberg ve
digerleri (2003), oncelikle oOrgiitiin genel Ozelliklerine vurgu yapmislardir. Bir sonraki
asamada Orgilit yapisi, hiyerarsi igerisinde yer alan bolimler temel alinarak
smiflandirilmistir.  Orgiitiin  nasil bir arada kalabilecegine yer verilen analizlerde
mekanizmalar tanimlanmistir. Mintzberg‘in  (1980) orgiitlerde yer aldigimi belirttigi

boliimler ve 6zellikleri agagida gosterilmektedir (Aktaran: Aisha ve digerleri, 2019; 381):

. Stratejik Zirve: Orgiit hiyerarsisi iginde en {ist sinifi temsil etmektedir.
Orgiitiin izleyecegi yol ve stratejilerin belirlenmesinde 6nciil gorevlere sahiplerdir.
Orgiitiin dis cevresi ile iliskiler kurmasi ve gelistirmesi, sorumluluk alanlarina
girmektedir. Yonetim kurulu ve firma sahipleri stratejik zirvenin genel kabul géren
temsilcileridir.

J Faaliyet Cekirdegi: Orgiitiin temel faaliyetlerinin yiiriitiildiigii hiyerarsik
smifi temsil etmektedir. Orgiitiin izleyecegi yol ve stratejilere kars1 dncelikle uyum
gostermeleri beklenmektedir. Normlar ve standartlarin bu smif tizerinde yaptirim
giicli bulunmaktadir. Performanslari 6rgiit i¢in belirleyici olmaktadir.

o Orta Kademe: Orgiit hiyerarsisi igerisinde stratejik zirve ile faaliyet cekirdegi
arasindaki baglantiy1 saglayan birimleri temsil etmektedirler. Strateji ile faaliyetlerin
biitiinlestirilmesinde gorev alan yoneticiler, orta kademenin genel kabul goren
temsilcileridir.

. Teknik Yapi: Hiyerarsi icerisinde direk olarak yer almayan fakat orgiitiin
cevresel kosullara uyumunu saglamakla gorevlendirilen bireyleri temsil etmektedir.
Gelismekte olan standardizasyon ve kalite kontrol gibi faaliyetler bu baglamda
degerlendirilmektedir.

J Destek Birimleri: Orgiitiin temel faaliyetlerinin yiiriitiilmesine direk katkis:

olmayan fakat farkli alanlarda hizmetleri ile isleyise destek olan birimleri temsil
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etmektedirler. Orgiitiin giivenlik ve gida temini gibi temel ihtiyaglarm

kargilamaktadirlar.

Orgiit igerisinde yer alan bdliimlerin tanimlanmasinin ardindan 6rgiitiin bir arada nasil
kalabilecegine odaklanilmistir. Mintzberg (1983), oncelikle orgiit yapisini etkiledigini ve
temel faaliyetlere yon verdigini diisiindiigii koalisyonlara aciklik getirmistir. Orgutlerin iki
tirde koalisyon kurma imkaninin oldugu bu baglamda degerlendirilmektedir. Bu
koalisyonlardan ilki 6rgiit sinirlari igerisinde yoneticiler ve ¢alisanlarin bir araya gelmesi ile
kurulmakta ve i¢ koalisyon olarak adlandirilmaktadir. Dis koalisyon tanimi ise Orgiitiin
paydaslar ile kurabilecegi koalisyonlar i¢in kullanilmaktadir. Devlet kurumlari, yerel
otoriteler, kamu kuruluslar1 ve sendikalar koalisyon ortaklarina ornek gosterilmektedir
(Aktaran: Matheson, 2009; 1148). Koalisyonlarin yetersiz olabilecegi ve siirekliligine
giivenilemeyecegi ihtimalleri ise orgiit boliimlerini bir arada tutabilecek koordinasyonun
saglanmasi ile giderilmektedir. Mintzberg ve digerleri (2003; 210) bu noktada alti

koordinasyon mekanizmasi ile ¢oziim Onerilerini agiklamaktadirlar:

o Karsilikli Uyum: Siirdiiriilen faaliyetler basit ve bigimsel olmayan iletisim ile
koordine edilmektedir. Degisimlere karsi esneklik gosterilmesi beklenmektedir.
Mekanizma sayesinde c¢ok seslilife imkan taniyan karar alma siiregleri
gelisebilmektedir.

o Dogrudan Yonlendirme: Gorevli bir kisi, sorumlu oldugu bireylerin
faaliyetlerini yonlendirip denetlemektedir. Mekanizma oOrgiit boliimleri arasindan
stratejik zirve tarafindan siklikla tercih edilmektedir.

. Is Siireglerinin Standardizasyonu: Is tanimi kapsaminda alinacak kararlar ve
eylemler belirli kurallara gore dizenlenmektedir. Mekanizma Orgut icerisinde
bicimsellesmeye imkan tanimaktadir.

. Is Ciktilarinin  Standardizasyonu: Mekanizma performans 06l¢iimiine
odaklanmaktadir. Bireyin sorumlulugunda olan &zel gorevlerin denetlenmesi de
mekanizmanin kapsamina dahil edilmektedir.

o Yeteneklerin Standardizasyonu: Mekanizma ¢alisanlarin egitim siireglerine
odaklanmaktadir. Is tanim kapsaminda gereken bilgi birikimi ve yeteneklerin
gelistirilmesi a¢iklanmaktadir.

J Normlarin Standardizasyonu: Orgiitte faaliyet gdsteren bireyler arasi ortak
degerlere sahip olmasi hedeflenmektedir. Benzer diislince ve inanglar mekanizmay1

giiclendirmektedir. Fukuyama’nin (1995) ekonomik ¢ikarlara sahip bireylerin, ortak

22



kiiltiirlere sahip olmas1 sayesinde daha kolay bir araya gelebilecegi yaklagimi

mekanizmanin alt yapisini olusturmaktadir (Matheson, 2009; 1155).

Koordinasyon mekanizmalarini = oOrgiitsel yapinin merkezinde konumlandiran
Mintzberg ve digerleri (2003), orgiitlerin bu mekanizmalarin ayni anda birden fazlasina
sahip olabilecegini vurgulamislardir. Bu sayede tiim koordinasyon mekanizmalarina sahip
orgiit yapilarinin olabilecegi sdylenmektedir. Orgiit boliimlerinin ve koordinasyon
mekanizmalarinin tanimlanmasi ile Mintzberg ve digerleri (2003), oOrgiitsel tasarim
sirecindeki degiskenlere odaklanmislardir. Konfigiirasyonlarin islevselligini arttirmay1
hedefleyen sirecte, ilk orgiitin ist yapisinin tasarlanmalidir. Planlama ve denetleme
sistemleri, Gist yap1 ile gelistirilmekte ve hiyerarside ara mekanizmalar 6zellestirilmektedir.

Kosullar ile konfigilirasyonlar baglantisi, degiskenler ile saglanir (Mintzberg, 1983; 45-94).

Yapilan Orgiitsel tasarim analizleri sonucunda adem-i merkeziyetcilik kavrami 6n
plana ¢ikmaktadir. Mintzberg kavrami, giiciin Orgiit icerisinde birden ¢ok karar alma
mekanizmasina imkan verecek sekilde dagilmasi olarak tanimlamakta ve tasarimda 6ncelikli
degisken oldugunu vurgulamaktadir (Aktaran: Macdonald ve digerleri, 2019; 412). Adem-i
merkeziyetcilik bu noktada yatay ve dikey eksenlerde siniflandirilmaktadir. Yatay adem-i
merkeziyetgilikte, giic dagilimi oOrgiit hiyerarsisinde farkli boliimlerde farkli kararlar
alinmasina imkan verecek sekilde dagilmaktadir. Dikey adem-i merkeziyetci eksende ise gli¢
dagilimi orgiit hiyerarsisi icinde tek bir kaynaktan farkli kararlarin alinmasma imkan
vermektedir (Aktaran: Matheson, 2009; 1152). Adem-i merkeziyet¢iligin 6n plana
¢ikmasina ragmen, basit orgiit yapilarinin ve politik sistemlerin, merkeziyet¢iligi devam

ettiren unsurlar oldugunun alt1 bu siirecte ¢izilmektedir (Harris ve Houlihan, 2016; 449).

Orgiitsel tasarim degiskenlerinin zenginlestirilmesi ile konfigiirasyon yapilarina ait
analizlere gecilmektedir. Mintzberg‘in (1979, 1980) c¢alismalarinda oncelikle bes farkli
yapiya yer verdigi tipolojiye ulasilmaktadir. Tipolojide orgiit yapilar1 sirasi ile basit yapt,
makine biirokrasi, profesyonel biirokrasi, béliimlendirilmis yapr ve adhokrasi olarak
tanmimlanmustir. Basit yapiya sahip Orgiitler az sayida birey ile faaliyet gostermektedirler. Bu
sebeple az sayida hiyerarsik seviye ve bolimler arasi farklilasma gozlemlenmektedir.
Merkeziyetci egilimli basit yapili orgiitlerde, iist yonetim karar alma siire¢lerinden sorumlu
tek birimdir. Makine bulrokrasi yapisinda, bigimsellesme ve standartlasma On plana
cikmaktadir. Faaliyetler basit ve degisime kapal1 nitelenmektedir. Fakat bu durum bireylerin
uzmanlagmasina saglar. Degisimler Orgiitlerin isleyisi i¢in engellerdir. Weber’in biirokrasi
tanimina ait analizler, 6rgiitiin igleyisinde tespit edilebilir (Schulz, 1998; 872-873).
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Profesyonel biirokrasi yapisinda belirleyici unsur olarak orgiitiin faaliyet ¢ekirdegi
gosterilmektedir ve 6rgltin adem-i merkeziyetci egilimler gostermesi beklenmektedir. Bu
Egilimin sebebi olarak, orglit icinde yer alan bireylerin yliksek seviyede egitime ve teknik
bilgiye sahip olmasi ile agiklanmaktadir. Yeteneklerin koordinasyonu mekanizmasinin
kullanimi, adem-i merkeziyetciligi daha belirgin kilabilmektedir. Mintzberg bu noktada
Orgut icerisinde faaliyet gosteren bireylerin bilgisi yaninda, tecriibesine de giivenildigini
belirtmistir (Aktaran: Kallio ve digerleri, 2020; 84). Boliimlendirilmis yapida belirleyici
unsur Orgiitiin is ¢iktilarmin  standardizasyonudur. Orgitiin - boltimleri  birbirinden
farklilasmaktadir. Mintzberg, disik merkeziyetgilik egilimi sayesinde, yonetim
bolumlerinin  genellikle hedeflenen-kaydedilen ¢iktt kayitlar1 ile denetlendigini
aciklamaktadir (Aktaran: Mocsary, 2016; 1334).

Mintzberg (1980; 338) adhokrasi i¢in “kesinlikle ¢agimizin orgiitlenme yapisi”
degerlendirmesini yapmaktadir. Adem-i merkeziyetgilik ve yuksek koordinasyon adhokrasi
yapisinin  karakteristik 6zellikleri olarak gosterilmektedir. Standardizasyondan uzak
durulmaktadir. Amag¢ dinamik ve karmasik ¢evrede, yiiksek bilgi birikimine sahip ve ¢oklu
gorev tanimina sahip bireylerin beraber karar verip uygulayabilecegi bir orgiit idealini
gerceklestirmektedir (Martela, 2019; 7). Calismalarda, kosullarin ve tasarim degiskenlerinin
artmasi ile yeni konfigiirasyon yapilarina ulasiimaktadir. Misyoner orgiit, politik 6rgiit ve ag
yapis1 tanimlamalar1 yeni yapilardir (Mintzberg ve digerleri, 2003; 234-239). Mintzberg‘in
89 makale ve 12 kitap araciligi ile desteklenen (Krabberod, 2015); konfigurasyon

Sekil 2: Mintzberg’in Konfigiirasyon Calismalari

Kosullar | Tasarim | Yapisal \ Temel
Degiskenleri Konfigiirasyonlar Politikalar
NN ) . ) ( N\ 4 N\
o . IB$_0_Z€1111€11 « Profesyonel *Uzmanlik
* Bigim me - : ..
- Biiyiikliigii . E,%ﬁms iee(%"retim * Misyoner *Ideolojik
» Tekik Sistem - Birim gruby «Politik -Politik
« Yonetmelik .. g'_ e o . o <9520
- Gok Yénlillik * Birim biiytiklugii *Ag Yapisi *[s Birligi
- Gevre " Rlanlama ve Kontrol *Makine «Prosedirel
* Duraganhk Istemieri .« RAI L .
- Karmagiklik « Irtibat Cihazlart BOIumIendltllmls Planlam_a
« Farklilik o Adem-i * Adhokrasi » Otokratik
+ Kargithik Merkeziyetcilik  Karizmatik *Vizyoner
. GSQh_ ” « Yatay
« Sahipli .
* Giig Ihtiyact oIl
« Kilttr
. J (N J - J N J

Kaynak: Matheson, 2009, Understanding the Policy Process: The Work of Henry Mintzberg. Public
Administration Review, (5.1149).
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2.2.3 Miles ve Snow Tipolojisi ve Tipolojinin Arastirma Yontemleri

Konfigiirasyon kurami 6zelinde siirdiiriilen orgiitsel analizlerde, Miles ve Snow’un
(1978) c¢alismalar1 halen giincelligini korumaktadir. Yazarlarin sundugu orgiit tiirlerini
iceren tipoloji Ozellikle yonetim ve pazarlama alanlarinda siklikla kullanilmaktadir
(DeSarbo ve digerleri, 2005; 47). Tipolojinin ¢ok yonlii kullanilmasini inceleyen Shortell ve
Zajac (1990), Miles ve Snow’u (1978) destekleyen bulgular elde etmislerdir. Conant ve
digerleri (1990) benzer bir yaklasimla pazarlama alaninda tipolojinin kullanimina
odaklanmislardir. Yazarlarin, elde ettikleri bulgulara gore, tipoloji, alanda yasanan rekabetin
tespiti ve performansin 6l¢iimii i¢in 6nemli imkanlar tanimaktadir. Benzer yonde bulgularin
artmast ile tipoloji, orgiitlerin kurumsallagma siirecinde stratejik konumlarini tespit etme
yoniinde 6nemli bir aciklayici olarak degerlendirilmektedir. Ulke, endiistri ve sektor
seviyesinde farkli kullanim alanlarina imkan vermesi ile 1980-2000 yillar1 arasinda toplam

105 calismada kendine yer bulmustur (Ramos-Rodriguez ve Ruiz-Navarro, 2004; 994).

Tipoloji, farkli ¢alismalarda kullanilmasina ragmen, olusum siirecinde 6zel sektore
odaklanilmistir. Miles ve Snow’un (1978) hipotezlerini test ettikleri 6zel sektor alanlari
sirasi ile yayin evleri, elektronik esya firmalari, gida isleme tesisleri ve saglik hizmetleridir
(DeSarbo ve digerleri, 2005; 49). Her alan icin olusturulan vaka analizlerinin 6nceligi, alan
bazinda elde edilen bulgularinin kiyaslanmasidir. Orgutsel stratejiler 6zelinde elde edilen
bulgular ise orgiitsel amaclar ile stratejilerin belirlenmesi iligkisini 6n plana ¢ikartmaktadir.
Bu sayede stratejik benzerlik ve farkliliklarin belirginlesmesi saglanmaktadir (Walker, 2013;
676). Tipolojinin Oncelikle 6zel sektdrde yayginlasmasi, elde edilen bulgularin kiyasinin
kolaylikla yapilmasina baglanmaktadir (Zahra ve Pearce, 1990). Ozel sektoriin giiniimiizde
tipolojiyi siklikla kullanmasi ise yasanan politik degisimlerin 6ncelikle 6zel sektorde yer

alan orgutlerin stratejilerini etkiledigi ¢ikarimidir (Walker, 2013; 680).

Miles ve Snow’un konfigiirasyon kurami kapsaminda temel Onermesi, orgiitsel
tasarimda gevre, strateji ve orglitsel yapinin bir arada yer almasi ve uyum gostermesidir. Bu
baglamda herhangi birinin eksikligi veya farkli kombinasyonlarda yer almast uyumsuzlugu
beraberinde getirmektedir (Aktaran: Burton ve digerleri, 2002; 1462). Orgiitiin biitiinlesmis
bir diizene gegebilmesi i¢in uyum gostermesi beklenmektedir. Bu noktada “stratejinin,
yapinin ve siireclerin arasinda bulunan iligkilerin, orgiitiin ¢evresi ile dinamik etkilesimler
kurmas1” gerekmektedir (Miles ve Snow, 1978; 30). Yazarlar 6nermenin alt yapisinda, kosul

bagimlilik kuramindan faydalanmislardir.
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Kosul bagimlilik kuraminin 6nciil ¢alismalarinda uyum kavrami, orgiitleri basarili
olmaya gotiiren kavram olarak goriilmektedir. Kuram 6zelinde basari ise 6rgiit performansi
olarak nitelendirilmektedir. Burns ve Stalker (1961), cevresel belirsizlikte organik orgut
yapilarinin uyum gosterip, basarili olacagini savunmuslardir. Lawrence ve Lorsch (1967)
cevre ile Orgiitsel yap1 arasindaki uyum ile ilgili hipotezlerini plastik {iriin, gida tiretimi ve
konteyner sektorlerinde yaptiklart performans olglimleri ile test etmislerdir. Thompson
(1967) yiiksek belirsizligin uyumsuzluk yaratabilecegini 6n gérmekte ve orgiitlerin teknik
cekirdeklerinin dis gevreden tampon ile uzak tutulmasini 6nermektedir (Aktaran: Burton ve
digerleri, 2002; 1462). Doty ve digerleri (1993; 1201-1203) inceledikleri 6nciil ¢caligmalar
g0z onlinde bulundurarak orgiitsel tasarimin uyumunu yapisal ve stratejik faktorler ile
iliskilendirmislerdir. Saglanacak uyum, Orgiitsel performans artisin1  beraberinde

getirmektedir.

Miles ve Snow (1978), tipolojilerini olustururken, oncelikle kosul bagimlilik
kuraminmn performansa yonelik ¢ikarimlarindan uzaklasmislardir. Yazarlarin ilk amaglari
orgiitlerin karsilastiklar1 durumlar karsisinda, uyguladiklar: stratejileri belirlemektir. Veri
artist ve analizlerin detaylandirilmasi ile amaclari, Orgutlerin kurumsal stratejilerini
aciklayan bir tipolojiyi olusturmaya evrilmistir (Hambrick, 1983; 6-7). Orgitiin ¢evresine
kars1 gostermesi beklenen uyum ise konfigiirasyon kuraminin dinamik ¢evre yaklasim ile
sekillendirilmektedir. Bu noktada Miles ve Snow (1978) artan ¢evresel belirsizligin, orgiitiin
uygulayabilecegi stratejileri etkiledigini sOylemektedir. Basari, belirsiz ¢evreye karsi
stratejinin zamaninda uygulanmasidir (Aktaran: Burton ve digerleri, 2002; 1465). On plana
cikan g¢evresel belirsizlik faktorlerine finans ve sermaye piyasalarimin ongériilebilirligi,
kanunlarda dizenlemeler, rakip Orgutlerin stratejileri ve tedarik kosullar: 06rnek

gosterilmektedir (Snow ve Hrebiniak, 1980).

Orgiitlerin ¢evreye uyum saglamak i¢in gereken stratejileri belirlemesi ve uygulamasi
stireci, Miles ve Snow’un (1978) calismalarinda orgiitlerin stratejik kapasitelerinin
incelemesine sebep olmustur. Stratejik kapasite kavrami “orgiitlerin, stratejilerini gelistirip,
uygulamasini saglayan beceri, bilgi ve degerli varliklarin biitiinii” olarak tanimlanmakta ve
orgiitlin hayatta kalmasini saglayan temel unsurlardan birisi olarak nitelenmektedir (Aslam
ve digerleri, 2018). Siirekli igerigi gilincellenen stratejik kapasite 6rnekleri olarak esneklik,
giivenilirlik, direnclilik, atiklik, uyumluluk, is birligi, ¢ok yonliiliik, saglamlik, arz-talep
duyarlilig, etkili stirdiiriilebilirlik ve verimlilik gosterilmektedir (Vishnu ve digerleri, 2019;

187-188). Orgiitiin teknolojik yatirimlary, iiriin gelistirme yetenegi, iiretim sistemi, lojistik
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destek birimleri, dagitim kanallari, insan kaynaklari, finansal yonetim gibi 6zellikleri ise

stratejik kapasiteyi belirleyen, kabul goérmiis unsurlar olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Day,
1994).

Stratejinin belirlenmesi ve uygulanmasi siirecinde, orgiitler ¢esitli problemler ile
karsilagabilmektedir. Miles ve Snow (1978) bu streci uyum dongisu olarak
tamimlamaktadirlar. Orgiitler dongii 6zelinde sirasi ile girisimcilik problemleri, miihendislik
problemleri ve yonetimsel problemler ile yiizlesmektedirler (Aktaran: Dvir ve digerleri,
1993; 156). Benzer problem tiirleri ile karsilasan orgiitler, benzer tepkiler gostermektedir.
Fakat problemlerin ¢6ziimiinde, farkli kaynaklar ve becerilerin kullanimi gerekmektedir. Bu
noktada stratejik kapasitesi yeterli olan oOrgiitler, ¢6ziim Onerilerinde basarili olmakta ve

dongiiden ¢ikarak cevre ile uyumu yakalamaktadirlar (Aktaran: Snow ve Hrebiniak, 1980).

Karsilagilan girisimcilik problemlerinin kaynaginda, orgiitiin kurulus amaci ve pazar
icinde mevcut konumu gosterilmektedir. Faaliyet alaninin dogru tespit edilememesi
problemlerin biiylimesini saglamaktadir (Walker, 2013; 676). Gelisimi reddeden veya
gereginden hizli gelisim arayan oOrgilitler, mevcut rekabetten uzaklasarak girisimeilik
problemleri ile karsilasmaktadirlar. Orgiitiin mevcut iiriin ve hizmetlerinin, pazarda bulunan
irlin ve hizmetlerle kiyaslanmasi ¢6ziim siirecinin baslangict olmaktadir (Sollosy ve
digerleri, 2019; 927). Yeni {rlinlerin gelistirilmesi ve yeni pazara girme stratejileri,

girisimcilik problemleri i¢in sunulan temel ¢oziim Onerileridir (Slater ve digerleri, 2006).

Orgiitlerin karsilastig1 miihendislik problemlerinde temel kaynak olarak girisimcilik
problemlerini ¢ozmek icin faaliyet gosteren sistemler gosterilmektedir. Artan maliyet,
esneklik kayb1 veya proje yonetiminde aksakliklar, problemlerin biiylimesini saglamaktadir
(Walker, 2013; 676). Miles ve Snow (1978), muhendislik problemlerinde, 6rgdtin
girisimcilik problemlerini ¢ozmek i¢in yiiriittiigli faaliyetlerde harcadigi kaynaklara, siire¢
yonetimine ve teknik sistemlere odaklanmislardir (Aktaran: Sollosy ve digerleri, 2019; 929).
Giincel degerlendirmelerde, miihendislik problemlerinin ¢6ziimii olarak inovasyon
faaliyetleri gosterilmektedir. Orgiitiin inovasyon faaliyetlerini, eski diizenini tamamen
degistirecek radikallik seviyesinden uzak bir bigimde siirdiirmesi tavsiye edilmektedir
(McAdam ve Galloway, 2005; 288-289).

Uyum dongiisii igerisinde, yonetimsel problemler orgiitlerin karsilastigi son engel
olarak nitelendirilmektedir. Bu problemlerin kaynagi olarak girisimcilik ve miihendislik

problemlerini  ¢ozmek igin slrdiriilen faaliyetlerin Orgiitte yarattigi  belirsizlik
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gosterilmektedir. Ciinkii bu faaliyetler orglite yapisal ve siiregsel degisimleri beraberinde
getirmektedir. Her bir degisimin, gelisim olarak yorumlanabilmesi igin Orgiitiin rutin
faaliyetlerine eklenmesi gerekmektedir (Walker, 2013; 676). Yonetimsel problemlerin
basaril1 yonetilmesi sayesinde orgiit, coklu gérev tanimina uygun faaliyet gosteren tasarim
ozelliklerine sahip olabilmektedir (Benner ve Tushman, 2002). Orgiitiin bu siire¢ sonunda
rutin faaliyetlerini, lrlin veya hizmetlerini gelistirerek yeni pazarlarda sunma imkani bulmasi
ise ¢evreye karsit uyumun kusursuz bir bigimde gosterilmesini saglamaktadir (Sollosy ve

digerleri, 2019; 931).

Miles ve Snow (1978), tipolojide yer alan Orgiit tlirlerini tanimlamadan 6nce uyum
dongusunin gecilmesine énem verdiklerini belirtmektedirler. Sadece etkili olan 6rgtlerin,
stireci gecirdikten sonra uyumu yakalayabileceklerinin alt1 ¢izilmektedir. Uyum saglayan
orgiitlerde, gevre, strateji ve orgiit yapisinin bir arada oldugu tasarim meydana gelmektedir
(Aktaran: Walker, 2013). Bu noktada uyum dongiisii haricinde, farklilasan cevresel
kosullarin stratejiler lizerinden kurgulanan bir tipolojiye imkan tanidig1 vurgulanmaktadir
(Hambrick, 1983). Miles ve Snow (1978) tipolojilerinde orgutleri arayicilar, savunmacilar,
analizciler ve tepki vericiler olarak siniflandirmiglardir. Tepki vericiler haricinde diger orgiit
tirleri etkili orgut olarak nitelendirilmektedir. Tepki verici Orgutlerin uyum dongusu
icerisinden ¢ikamadig1 ve bu yiizden planlanip, uygulanabilecek stratejiler iiretemedikleri

aciklanmaktadir (Aktaran: Song ve digerleri, 2006).

Tipolojide arayicilar olarak tanimlanan Orgiitler, degisimin hizla gerceklestigi
cevrelerde ortaya g¢ikmaktadirlar. Bu tiir orgiitlerin karakteristik ozellikleri yeni iriin
gelistirme ve yeni pazarlara agilmadir. Bu 0rgutler, Endiistrilerde yasanan gelisimlerde oncii
rollere sahiptirler (Miles ve Snow, 1978). Aligkanliklarin gelistigi pazarlarda yaptiklar
arastirmalar, giincel eksiklikleri belirlemektedir. Gelisim hedeflerini bu eksiklikleri
gidermek igin belirlemektedirler. Bu baglamda Ar&Ge faaliyetlerine blylik 6nem
vermektedirler. Ar&Ge haricinde en bilylik yatirimlari, yeni iiriin ve hizmetleri tiketiciler
ile en kisa yoldan bulusturmay1 saglayan dagitim kanallar1 tizerine olmaktadir (DeSarbo ve
digerleri, 2005; 50). Organik Orgiit yapist ve adem-i merkeziyetgilik, arayici orgiitlerde
yaygin sekilde gozlemlenmektedir. Bu 0Orgltler, Standardizasyon mekanizmalarindan
kacinmaktadirlar. Bu sayede uyum dongiisii igerisinde ilk hamle avantajini saglayacak
eylemleri uygulamalari beklenmektedir (Sollosy ve digerleri, 2019). Rekabetin ve
belirsizligin yiiksek oldugu globallesen diizende, faaliyet géstermek isteyen orgiitler siklikla

arayici Orgiit yapisini benimsemektedirler (Griffith ve digerleri, 2012; 385-387).
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Savunmacilar, duraganligin hakim oldugu ve degisimlerin kisith seviyede yasandigi
cevrelerde ortaya ¢ikmaktadirlar. Bu tiir 6rgiitlerin karakteristik 6zellikleri mevcut triin veya
hizmetlerinin korunmasi ve giincel tiiketici portfoyiiniin memnun edilmesidir (Miles ve
Snow, 1978). Bu tip orgitlerde muhendislik faaliyetlerine énem verilmesi ve Uretim
sistemlerinin ayricalikli konumda tutulmasi siklikla gézlemlenmektedir. Belirli sayida
sunulan {iriin veya hizmet odakli savunmaci yapilarda, verimlilik artisi, siire¢ gelisimleri ve
maliyet diisiirme gibi optimizasyon faaliyetlerine oncelik verilmektedir (DeSarbo ve
digerleri, 2005; 49). Bu tip orgiitlerde Ar&Ge faaliyetleri slre¢ gelisimleri hedefi ile
stirdiiriilmektedir. Giincel miisteri portfdyiinden alinan tepkiler, savunmacilar i¢in belirleyici
olmaktadir. Tiketici davranislarini tespit etmek icin Onemli yatirimlar yapilmaktadir.
Olumsuz tepkiler alinmadig1 siirece mevcut koruyucu stratejilerin uygulanmasima devam
edilmektedir. Tepki veren stratejiler, olumsuz tepkiler ile giindeme gelmektedir (Sollosy ve
digerleri, 2019). Yerel faaliyet gOsteren ve merkeziyet¢i egilimleri olan Orgiitler

savunmacilar olarak nitelendirilmektedir (Tushman ve O’Reilly, 1996; 25-26).

Miles ve Snow (1978), tipolojilerinde analizciler olarak tanimladiklar1 6rgiit tiirtinii
arayicilar ile savunmacilar arasinda orta noktada konumlandirmislardir. Tipoloji sonrasinda
yapilan ¢alismalarda bu konumun kabul gormesi ile, analizci orgiit tiirliniin ayn1 anda
risklerin azaltilmasi ile firsatlarin arttirilmasi i¢in faaliyet gosterebilecegi agiklanmistir
(Sollosy ve digerleri, 2019; 925-926). Bu tip orgiitler, konumlarini siirekli siirdiirdiikleri
cevre analizlerine bagli kalarak belirlemektedirler (Miles ve Snow, 1978). Analizler
sonucunda elde edilen bulgular, siirdiiriilebilir kaynaklarin belirlenmesine imkan
vermektedir. Analizciler yaptiklar1 ¢ikarimlara gore arayici veya savunmact orgiitler gibi
faaliyet gosterebilmektedirler (DeSarbo ve digerleri, 2005; 49). Bu tiirde ogiitlerin
karakteristik 6zelligi arayic1 ve savunmaci Orgiitlerin karakteristik 6zelliklerinden uzak

durmalaridir (Lin ve digerleri, 2014).

Radikal seviyede inovasyona verilen 6nem ve siirekli siire¢ gelistirme faaliyetlerinden
kacis bu durumun temel 6rnekleri olarak gosterilmektedir (Hambrick, 1983; 6). Bu sayede
beceri, Uriin ve tiiketici odakli faaliyetler arasinda denge saglanabilmektedir (Slater ve
Narver, 1993). Cok yo6nlii kurulan bu orgiitsel yapi, uyum dongiisii i¢erisinde ¢ozimleri en
kisa siirede iiretebilmektedir (Song ve digerleri, 2007; 19-20). Cok kultlre ve alt sistemlere
uyum saglayabilen analizci orgiitlerin karsilastig1 en biiyiik problem ise yonetim siirecinde

g6z Oniinde bulundurulmasi gereken kosullarin ve detaylarin artmasidir. Bu problemleri
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basari ile atlatabilen orgiitlerin yeni endiistrilere, yeni Uriinleri ile girmesi ve giincel tiiketici

portfoylinii korumasi beklenmektedir (Sollosy ve digerleri, 2019; 931).

Tepki vericiler olarak tanimlanan oOrgiit tiirleri, Miles ve Snow (1978) tarafindan
“etkisiz” olarak nitelendirilmektedir. Bu tiirde Orgiitler, uyum dongiisii icerisinde
girisimcilik problemleri ile yiizlesmektedirler. Bu orgutlerin, etkili ¢éziimleri olmadigindan
dolay1 dongiide sabit konumda bulunmaktadirlar (Aktaran: Sollosy ve digerleri, 2019; 929).
Tepki verici orgiitlerin siirdiiriilebilir strateji liretme kapasitesi de bulunmamaktadir. Bu
noktada genel egilimlerinin, pazarda kabul goren stratejiler arasindan taklit edebileceklerini
uygulamak oldugu agiklanmaktadir (Miles ve digerleri, 1978; 557). Tepki verici orglitlerin
temel amaci hayatta kalabilmektedir. Bu sebeple cevrelerinde yasanan anlik problemlere
kars1 ¢ozlimler iiretmeyi hedeflemektedirler. Coziimlerinde basarili olabilen orgiitler, kisa
vadede hayatlarina devam edebilmektedir. Uzun vadede, kapali bir sistemde faaliyet
gostermeyen tim tepki verici 6rgltlerin ya faaliyetlerine son vermesi ya da tipolojide yer

alan yapilardan birine ge¢mesi beklenmektedir (Miles ve digerleri, 1978; 558).

Miles ve Snow tarafindan gelistirilen tipoloji stk kullanilmasinin ~ yaninda
elestirilerde almaktadir. Elestirilerin genel anlatim ve tepki vericiler lizerinde yogunlastigi
sOylenebilir. Bu noktada Miles ve Snow’un (1978) stratejiyi aciklayis bigimlerini elestiren
Boyne ve Walker (2004; 235) genel bir gergeve ¢izmektedir. Yazarlar stratejinin “hayvan
tiirleri” gibi biyolojik smiflandirmaya tabi tutulamayacagini séylemektedirler. Stratejiler
zaman igerisinde karigabilmekte veya ayni anda beraber uygulanabilmektedir (Boyne ve
Walker, 2004). Walker (2013; 680) benzer bir yaklagimla arayicilar ve savunucular
arasindaki stratejik konumun nasil “taban tabana z1t” olarak agiklandigin1 sorgulamaktadir.
Sinirlar1 net bigimde ¢izilen tipoloji igerisinde, analizci orgiitlerin ne sekilde orta noktada

konumlandirildig1 giindeme gelmektedir (Walker, 2013).

Stratejinin belirlenmesi ve uygulanmasi siirecinde Miles ve Snow’un (1978), stratejik
kapasite ve gevresel belirsizlige odaklanmasi ise beraberinde anlatima yonelik diger
elestirileri getirmektedir. Bu noktada zaman faktoriiniin, belirleyici olarak 6zellesebilecegi
sOylenmektedir. Dvir ve digerleri (1993; 156) zamanin, uyum dongiisii igerisinde
hapsedildigini belirtmektedirler. Yazarlarin C6ziim Onerileri, kisa vade ve uzun vade gibi
net ayrimlarin yapilmasi yoniindedir (Dvir ve digerleri, 1993). Tipolojide agiklanan orgiit
yapilarinin ve stratejilerin, gecmis stratejik secimlerle olan iliskisinin ithmal edilmesi
(DeSarbo ve digerleri, 2005; 151) stratejilerin zaman igerisinde siirekliliginin altin1 ¢izen
elestiriler arasindadir.
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Zaman faktorii ve stratejilerde siireklilik konusunda yapilan elestirileri biitiinciil
bi¢cimde analiz eden Gnjidic (2014), tipolojiye kuramsal tartismalar eklemistir. Yazar Miles
ve Snow tipolojisinin (1978), farkli alanlara uygunlugu ve giivenilir olusunu vurgulamistir.
Fakat stratejik degisimlerin goz ardi edildigini ve bu durumun uzun vadeli bir ¢alismada
yapilacak dinamik analizler ile giderilecegini belirtmistir (Gnjidic, 2014; 97). Bu sayede
tipolojinin rekabetin yiiksek ve degisimlerin siirekli yagsandigi bir ¢evrede, gelecege yonelik
stratejilerin ne yonde gelisebilecegine cevap veremedigi elestirisinin (Hittin ve digerleri,

2001) giderilmesi hedeflenmistir.

Yazar, Miles ve Snow tipolojisini (1978) temel aldig1 ¢alismasinda, olasi stratejik
degisimleri detayli analiz edebilmek i¢in {i¢ farkli zaman aralig1 tanimlamistir. Bu araliklar
siras1 ile geemis 3 yil, giincel yi1l ve gelecek 3 yil olmustur (Gnjidic, 2014; 101).
Hirvatistan’da faaliyet gosteren mesrubat isletmelerine farkli zamanlarda uygulanan tipoloji
anketi (Conant ve digerleri, 1990) sonucunda bulgular elde edilmistir. Elde edilen bulgulara
gore oOrgiitlerin %56’s1 stratejilerini degistirmemistir. Mevcut stratejiyi devam ettirme
konusunda savunmaci Orgiitler n plana c¢ikmustir. Orgiitlerin %44°{i stratejilerini
degistirirken, Gnjidic (2014) degisimleri siniflandirmak i¢in her bir zaman araliginda tespit
ettigi stratejiyi sirasi ile X, Y ve Z olarak tanimlamistir. Gnjidic’in (2014; 112) stratejilerde

yasanan degisimleri 4 farkli sinifta degerlendirdigi analizleri Tablo 1’de gosterilmistir.

Tablo 1: Stratejik Tercihlerde yasanan degisimlerin siniflandirilmasi

Degisim TUrl | Degisim Sirasi Stratejik Tercih
Surekli N Cevresel kosullardaki  degisimleri stratejilerine
Degisimci yansitirlar ve stirekli degisimi hedeflerler.

Secilen stratejiyi uzun vadede elde edilen basarisizlik
Degisimci X-X-Y o

sonucu degistirirler.

Stratejilerini degistirdikten sonra her sartta korumay1
Kararlh X-Y-Y

amaclarlar.

Degistirilen stratejinin basarisiz olmasi sonucunda,
Eve Doniis X-Y-X

uygulanan ilk stratejiye donerler.

Tepki vericiler lizerinden gelistirilen elestirilerde hedef sadece Miles ve Snow (1978)
degildir. Tang ve Tang’e (2012) gore, tipolojiye yer veren tiim ¢alismalarda tepki vericiler

yok sayilmakta ve diger yapilara ilgi gosterilmektedir. Durumun kaynagi olarak Miles ve
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Snow’un (1978) sadece bu tiirde oOrgiitler igin strateji belirleyemedigini belirtmesi
gosterilmektedir. Bu noktada tepki vericilerden bagimsiz olarak, stratejinin belirlenemedigi
durumlar ortaya konmaktadir. Biiyilkk degisimlerin stratejilere engel oldugu
paylasilmaktadir. Orgiitlerin bir tercih olarak strateji belirleme ve uygulamadan vaz
gecebilecegi tartisilmaktadir. Son olarak kisith kaynaklara sahip Orgiitlerin, stratejilerden
performans kaybi yagamamak i¢in uzak durabileceginin alt1 ¢izilmektedir (Andrews ve

digerleri, 2000).

Tipoloji, yoneltilen elestiriler ile beraber orgiitlerin stratejik kararlarini, yapilari,
mevcut teknolojik ozellikleri, faaliyet gosterdikleri pazarlari ve iirtin ile hizmetlerde sahip
olduklar siiregleri dikkate alarak agiklamaktadir (Sarag, 2019; 265). Cok yonli analizler
sonucunda yapilan Orgiit tlirlerinin siniflandirilmasi, tipolojinin farkli endiistrilerde
kullantmin1 yayginlastirmigtir. Tanimlanan Orgiit tiirlerinin igerigi ise artan caligmalarin
etkisi ile gelismistir. Bu sebeplerden 6tiirii, tipoloji 6zelinde farkli Glgiim araglar1 ve
yontemleri one c¢ikmistir. Ayrica calismalarin yiriitiildiigli alanlara 6zel Olgeklerin
gelistirilmesi yaygin goriilen bir yontemdir. Farkli endiistrilerde kullanilmas ile 6ne ¢ikan
tipolojiye yonelik dlgek ise Conant ve digerleri (1990) tarafindan gelistirilmistir. Yazinda
ilk 1ki yontem kadar yaygin olmasa da Shortell ve Zajac (1990) tarafindan gelistirilen
paragraf yontemi ile karsilagilmistir.

2.2.3.1 Calismalara Ozel Olgekler

Miles ve Snow tipolojisinin (1978) kullanildigi c¢alismalarda 6zel 0lgeklerin
gelistirilmesi yaygin bir yontem olmustur. Tez kapsaminda arastirilan inovasyon kavramai ile
ilgili caligmalarda da bu yonde orneklere rastlanmistir. Dvir ve digerlerinin (1993), calismasi
bu baglamda 6nciil ¢alismalardan birisidir. Calisma 6zelinde, inovasyon kavrami erken
donemine ait teknoloji baslig1 altinda degerlendirilmistir. Tipolojide yer alan orgiit tiirleri,
yoneticiler ile yapilan anketler ile belirlenmistir. Anket asagida paylasilan 2 kriter ve 6 alt

baglikla gelistirilmistir.

Kriter 1: Performans (Kisa / Uzun Vade Basar)

e Karlilik: Finansal hedefler ile giincel verilerin kiyas: (Kisa vadeli
basar1)
e Siparis miktari: Mevcut siparisler ve olast siparigler (Kisa vadeli

basari)
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e Firsat Olusturma: Yeni 0rin ve pazarlar icin firsatlar. Giincel
miisterilerin memnuniyet seviyesi (Uzun vadeli basart)
e Altyapr: Gelecege yonelik yeterli bilimsel ve teknolojik bilginin

olmasi (Uzun vadeli basar1)

Kriter 2: Teknolojik Sirecler

e Teknolojik inovasyonlarin izlenmesi: Yeni fikirler ve teknolojiler igin
ayrilan yatirim miktari. Orgiitsel yapiya uygunlugun denetlenmesi.

e Teknolojik inovasyonlarin adaptasyonu: Uygunlugu belirlenen
inovasyon faaliyetlerinin, yeni iirlin ve siire¢lerde uygulanma orani /

miktart.

Yapilan anketler sonucunda elde edilen bulgulara gore 1 isletme tepki verici olarak
belirlenmis ve saymnin yetersizliginden dolay1 bu tiir arastirma kapsamindan ¢ikarilmistir.
Tipolojide yer alan 6rgut tirlerinin performans ve teknolojik surecler kriterlerine gore sahip

olduklar1 6zellikler ise (Dvir ve digerleri, 1993; 159-160) su sekilde paylasilmistir:

Arayicilar: Inovasyonlarm izlenmesi ve adaptasyonu siireglerini, uzun vadeli basar1 i¢in
stirdiiriirler. Teknolojik siireglerde en yiiksek degerleri elde ederler. Bu sebeple kisa vadeli

basarilarda istenen sonuctan farkli degerler elde edebilirler.

Savunmacilar: Inovasyonlarin izlenmesi ve adaptasyonu siireclerini hem uzun hem kisa

vadeli basari i¢in siirdiiriirler.

Analizciler: Inovasyonlarin izlenmesi ve adaptasyonu siireglerini, kisa vadeli basari igin

stirdiiriirler. Altyap1 ile adaptasyon arasindaki iligki ytliksek seviyededir.

Milenyum sonrast donem ve 6zellikle OECD’nin 2005 yilindaki katkilari, inovasyonu
cok daha gelismis bir igerige ve karmasik bir yapiya tagimistir. Bu siirecin etkisi, tipolojinin
yer aldig1 ¢alismalarda inovasyonun degerlendirilme sekline yansimistir. 2005 sonrasi
donemde Aragon-Sanchez ve Sanchez-Marin’in ¢alismasi (2005), KOBI’ler ile inovasyon
iliskisini incelerken teknoloji ile inovasyonu ayri konumlandirmistir. Calismada
inovasyonun gelisen igerigi vurgulanmis ve inovasyon yonetiminin gelecekteki onemi
tartisilmistir. Tipolojide yer alan Orgiit tiirleri, yoneticiler ile yapilan anketler ile belirlenmis,
inovasyon ise asagida paylasildig1 sekilde bir kriter olarak (Aragon-Sanchez ve Sanchez-

Marin, 2005; 295) tanimlanmustir.
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Inovasyon Kriteri

° Inovasyondan yararlanilan faaliyetler: Yonetim, Satin Alm, Satislar,
Uriinler, Siireler ve Idari isler
° Yeniliklerin kullanim alanlari: Tedarik¢i ve miusterilerle iletisim, internet

sayfas1 vb.

Yapilan anketler sonucunda elde edilen bulgulara gore inovasyonun, orgiitlerin
rekabet avantaji elde etmesi ve yiksek performans gostermesinde etkili oldugu
paylasilmistir. Calisma o6zelinde tepki vericiler tutarsiz olarak nitelenmis ve arastirma
kapsamindan ¢ikarilmistir. Gelistirilen 6lgek igerisinde, diger orgiit tiirlerinin inovasyon ile
iliskisi oldugu paylasiimis ve iliskiler 6zelinde sirasi ile arayici, analizci ve savunmaci orgiit
tirlerinin inovasyona daha sik bagvurdugu ve uygulamalarinda yer verdigi acgiklanmistir

(Aragon-Sanchez ve Sanchez-Marin, 2005).

Miles ve Snow tipolojisinin (1978), inovasyon kapsaminda yer buldugu ¢alismalarin
gunimiize yakin olanlarinda, olgek gelistirme Ornekleri sirmektedir. Bu galismalarda
inovasyonun, kendi basina bir kavram oldugu kaniksanmistir. Siirekli genisleyen bir icerige
sahip oldugu vurgusu ise neden yapildigini veya nasil siirdiiriilmesi gerektigini arastirma
konular1 haline getirmistir. Sollosy ve digerlerinin 2019 tarihli ¢alismasi, bu yondeki
arastirma sorularini, tipoloji ile cevap verebilecek sekilde incelemistir. Tipolojide yer alan
oOrgiit tiirleri firma yetkilileri ile yapilan anketler ile belirlenmistir. Anket asagida paylasilan
2 kriter ve 4 alt baglikla gelistirilmistir.

Kriter 1: inovasyonun Hedefi

. Kesfedici inovasyon Hedefi: Orgiit dis1 odakli. Cevrenin surekli
arastirtlmasi ve inovasyon bulgularinin tespiti.
o Cikarci Inovasyon Hedefi: Orgiit ici odakli. inovasyon faaliyetleri ile

verimlilik ve performans gibi orgiitsel degerlerin arttirtlmast.

Kriter 2: inovasyonun Siirdiiriiliis Bicimi

J Strekli Inovasyon: Inovasyon faaliyetlerinin risk almadan ve ara
vermeden siirdiiriilmesi. Beklentilerin ufak ¢apli gelismeler veya yapiya basit
eklentiler ekseninde belirlenmesi.

. Radikal inovasyon: inovasyon faaliyetlerinin, temel faaliyetlerden

feragat edilecek kadar risk almarak siirdiiriilmesi. Beklentilerin yapida,
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uygulamalarda ve yeteneklerde temelden degisim saglayacak eksende

belirlenmesi.

Yapilan anketler sonucunda elde edilen bulgulara gore, tipolojide yer alan 6rgtler ile
inovasyon hedefleri ve siirdiiriis bigimleri arasindaki iliski siiflandirilmistir. Calismada
alisanin aksine tepki verici orgiitlerde yer bulmustur. Tipolojide yer alan orgiit tiirlerinin,
belirlenen kriterlere gore ozellikleri ise (Sollosy ve digerleri, 2019; 939) su sekilde
paylasilmistir:

Arayicilar: Baskin kesfedici hedefler, az goriilen ¢ikarci hedefler. Siklikla radikal, nadiren

strekli inovasyon yontemi temelli faaliyetler.

Savunmacilar: Baskin ¢ikarct hedefler, az goriilen kesfedici hedefler. Siklikla siirekli,

nadiren radikal inovasyon yontemi temelli faaliyetler.

Analizciler: Baskin kesfedici ve ¢ikarci hedefler. Radikal ve surekli inovasyon

yontemlerinden beraber faydalanilarak stirdiiriilen faaliyetler.

Tepki Vericiler: Kesfedici veya ¢ikarci hedeflerin neredeyse olmayisi. Radikal ve strekli

inovasyon yontemleri temelli faaliyetlerin nadiren uygulanisi.

Miles ve Snow tipolojisi (1978) &zelinde yapilan Tiirk¢e yazin incelemesinde,
sektorlere 6zel olgek gelistirme kullanimlarin yaygin oldugu belirlenmistir. Akbolat’in
calismasinda (2009), ulusal saglik sektorii, giivenirlik degeri 0,9469 olan 35 soruluk 6l¢ek
ile incelenmistir. Altunel ve Saldamli (2012) ise turizm sektOriini incelerken, guvenirlik
degeri 0,871 olan 36 soruluk 6l¢eklerini kullanmiglardir. Irk ve Déven (2018) tipolojiden,
insaat sektoriiniin alt kollarin1 arastirirken yararlanmuslardir. Ilk olarak paragraf yontemi
secilen aragtirmadan istenen verim alinamadigindan dolayi nitel gozlem tercihine donilmiis
ve isletmeler ile miilakatlar yapilmistir (Irk ve Doven, 2018; 145). Dinger ve digerleri (2012)
vaka analizi yonteminden yararlanmis ve sirasi ile patlayict madde, dokumacilik, makine
Imalat1 ve elektromekanik sektorlerinde, tipoloji ile siniflandirma yapmislardir. Tipolojide
yer alan Orgut tlrlerini, inovasyon kavram: kapsaminda inceleyen Fayganoglu (2019) ise
kuramsal analizlere yonelmistir. Calismada sunulan dnermeler ¢evresel belirsizlik ¢atisi
altinda gelistirilmis ve tipolojide yer alan orgiit tiirlerinin inovasyon faaliyetleri i¢in genel

bir gergeve gizmistir.
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2.2.3.2. Paragraf Yontemi

Paragraf yontemi (Slater ve Olson, 2000; 819) dikkat ¢ekici fakat {izerinde tartisilan
bir 6l¢iim aracidir. Bu yontem 6zelinde, stratejileri biitiin yonleri ile agiklayan 4 paragraf
hazirlanip, goriisiilen yetkiliden orgiitiinlin hangisine yakin olduguna yonelik tek bir se¢im
yapmas1 beklenir. Isaretlenen sikka gore orgiit tiirii belirlenir. Yontem, Shortell ve Zajac
(1990) tarafindan gelistirilirken, Conant ve digerlerinin (1990) 6lgek calismast ile ayn1 yilda
yapilmas1 dikkat c¢ekicidir. Yazarlar stratejileri tanimladiklart paragraflar 6zelinde
kullandiklar1 ifadeleri, orgiitlerin eski ve giincel verilerinden faydalanarak belirlemislerdir.
Tepki verici orgutlerin yer almadigi ¢alisma, Miles ve Snow (1978) tipolojisi icin genel

ifadeler igceren analizlere yer vermistir (Aktaran: James ve Hatten; 1995; 162).

Yontemin ge¢misi, Conant ve digerlerinin (1990) 6l¢egi ile es zamanli baglamasina
ragmen, uygulandig1 ¢alisma sayis1 olduk¢a azdir. Yazinda, yontemin uygulandigr 2000
sonrasi az sayida 0rnegin, orgiitsel performansi 6lgme calismalar: oldugu dikkat ¢cekicidir.
Bu baglamda Jenings ve digerleri (2003), paragraf yontemini kullanmislar ve stratejinin
orgitsel performansa etkisini tartismiglardir. Slater ve digerlerinin ¢alismast (2011) ise
strateji ve orgltsel performans degiskenlerinin yanina pazarlama kultlrinu de eklemistir.
Son olarak yazinin incelenen boliimiinde, paragraf yonteminin inovasyon veya inovasyon

stratejileri kapsaminda kullanildig1 herhangi bir ¢alismaya rastlanmamistir.

2.2.3.3. Miles ve Snow Tipolojisi Ol¢egi

Orgit turlerinin belirlenmesinde yaygin olarak kullanilan &lgek, Conant ve digerleri
(1990) tarafindan gelistirilmis ve farkli endiistrilerde kullanimi yaygmlasmistir. Olgegin
gelistirilmesi surecinde iki temel amag belirlenmistir. Bu amaglardan ilki, indirgemeci bakis
acisinin  egemenliginde, tek veri lizerinden stratejinin agiklanmasi yaklasiminin terk
edilmesidir. ikinci amag ise stratejinin karmasik yapismi olabildigince fazla konuda veri
toplayarak agiklama ¢abasidir (Conant ve digerleri, 1990; 379). Yazarlarin stratejiyi,
biitiinciil bir bakis agis1 ile orgiit seviyesinde agiklama istegi, Miles ve Snow’un (1978)
stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi siirecinde tanimladiklart uyum dongisine
yoneltmistir. Bu sayede gelistirilen 6lgek, tipolojide yer alan orgiit tiirlerini, girisimcilik
problemleri, mihendislik  problemleri ve yoOnetimsel problemler {izerinden
siniflandirmaktadir (Aktaran: Boyne ve Walker, 2010;190).

Yazarlar, 6lcegin gelistirilme siirecinde Oncelikle tek veri {izerinden yapilan strateji

caligmalarina deginmislerdir. Bu yontemin tek avantaji olarak 6l¢iim hatasini minimize

36



ettigini gosterilmistir. Fakat elde edilen verinin acgiklayici 6zellik tagimadigmin alti
cizilmistir. Olgegin baslangic noktas1 ise 1980-1990 yillar1 arasinda, Miles ve Snow
tipolojisini (1978) kullanarak gelistirilen 12 6l¢ek g¢alismasinin degerlendirilmesi olmustur
(Conant ve digerleri, 368-370). Bir araya getirilen ¢aligmalarda kullanilan degiskenler, ilk
olarak orgiitsel ve gevresel faktorler ekseninde incelenmistir. Orgiit seviyesinde stratejinin
aciklanabilmesi i¢in, faktorlerin uyum dongiisii igerisinde beraber yer almasi gerektigine

karar verilmistir (Aktaran: DeSarbo ve digerleri, 2005; 48).

Olgegin son haline gelindiginde, tipolojide yer alan orgiit tiirlerini belirlemek igin 11
soru se¢ilmistir. Uyum dongiisiinde yer alan girisimcilik problemleri i¢in 4 soru
tasarlanmistir. Bu sorularda Orgiitiin, faaliyet gosterdigi pazar i¢indeki konumu, sundugu
irlin veya hizmetleri ile talepte yasanan farkli senaryolara karsi tepkisi sorgulanmigtir.
Miihendislik problemleri igin 3 soru secilmistir. Orgiitiin sahip oldugu teknoloji ve
rakiplerinden ayristiran 6zellikleri bu sorular ile incelenmistir. Son olarak yonetimsel
problemler kapsaminda 3 soruya yer verilmistir. Bu sorularda, yonetimin 6ncelikleri ve
gelecege bakisi ile yapinin 6zelliklerine deginilmistir. Her soru i¢in 4 cevap sikki sunulmus
ve her cevabin bir orgiit tiiriinii temsil ettigi agiklanmgtir. Olgegin giivenirlik degeri ise 0,74

olarak tespit edilmistir (Conant ve digerleri, 1990; 381-383).

Calismanin sonucunda, oOrgiitlerin tipolojideki konumlarinin, ¢ogunluk ilkesine
bakilarak belirlendigi agiklanmistir (Conant ve digerleri, 1990; 373). Bu baglamda, verdigi
cevaplarda savunmaci siklar cogunlukta olan bir 6rgiit, savunmaci olarak siiflandirilmistir.
Olgege getirilen en biiyiik elestirilerin birlestigi nokta, cogunluk ilkesi tercihidir. Elestiriler
genellikle dlgegin gelistirildigi ilk yillara denk gelmistir. James ve Hatten (1995; 162),
cogunluk ilkesinin giivenilmez oldugunu belirtmis ve paragraf yonteminin tipoloji i¢in daha
uygun oldugunu savunmuslardir. Yazarlarin daha sonra fazla karsilik bulamayan elestirisi,
oleegin uyum dongiisiine biitiinciil bir bakis agis1 ile onem vermesi olmustur. Olgege
getirilen daha yakin zamanli bir elestiri ise stratejiyi biitlinciil olmak yerine tamamen
siniflandirict bir eksende degerlendirmeye yonlendirebilecegidir (Boyne ve Walker, 2010;
189).

Conant ve digerlerinin (1990), gelistirdigi 6l¢ek milenyum sonrasindaki ¢aligmalarda
giincelligini korumaktadir. Cok uluslu ve farkli endiistrileri inceleyen ¢alismalarda 6lgegin
kullanim Ornekleri mevcuttur. DeSarbo ve digerleri (2005) o6lgege, Cin, Japonya ve
Amerika’da farkl endiistrilerde faaliyet gosteren orgiitlerin yapilarindaki stratejik is birimi
(SBU) kullanimint inceleyen ¢alismalarinda yer vermislerdir. Song ve digerleri (2008),
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benzer bir bicimde, Cin, Japonya ve Amerika’da faaliyet goOsteren oOrgiitlerin, bilisim
teknolojisi kullanimlarinin, faaliyet gosterdikleri pazarda yarattig1 avantaji incelerken 6lgege
yer vermislerdir. Olgegi temel alarak, calisma 6zelinde kiigiik eklentiler yapilan giincel
calismalarda mevcuttur. Gupta ve Singh (2014; 185), bankacilik, bilisim teknolojileri, enerji
ve otomotiv endiistrilerini inceledikleri calismada, 6l¢ege 1 soru daha eklemislerdir. Tiirkce
kaynaklarda yakin zamanda olcekten faydalanan calisma ise Ocal ve Ozkara (2018)
tarafindan hazirlanmistir. Yazarlar Afyonkarahisar’da faaliyet gosteren mermer endiistrisini

inceledikleri ¢aligmada, 6l¢egi kullanmiglardir.

Miles ve Snow’un (1978), tipolojiyi olusturduklari ¢alismada, inovasyon kavrami
siklikla yer almistir. Kavramin kullanimi ise gilinlimiizdeki iceriginden oldukca uzaktir.
Conant ve digerlerinin (1990) 6lgek gelistirdigi donem ise inovasyonun igerigi yeni yeni
gelismeye baslamistir. Fakat milenyum sonrast donemde, 6l¢egin inovasyon faaliyetleri ile
ilgili kullanimlar1 bulunmaktadir. Bu calismalardan ilki Gimenez (2000) tarafindan
yapilmistir. Yazar gelecekte yasanacak gelismeleri 6zetler sekilde, inovasyonun orgiitlerin
yapisinda ve stratejilerde yer almasi gerekliligini vurgulamustir. Olgek Brezilya’da 10 farkl:
endiistride faaliyet gosteren KOBI’ler igin kullanilmistir. Miles ve Snow’un (1978)
yaklagimlarin1 benimseyerek inovasyonu arayicilar ve analizciler igin tercihler olarak
nitelendiren McLaren ve digerleri (2011), 6lgegi kullanan daha yakin zamanl bir ¢alismada
Olcege yer vermislerdir. Tipolojide yer alan tiim 6rgiit tiirleri i¢in, inovasyonun kaginilmaz
faaliyetler biitlinii olarak goren Kafchehi ve digerleri (2016) ise calismalarimi giincel

degerlendirmelere uygun bir bicimde yapmislardir.
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3. INOVASYON

Inovasyon, gelisen igerigi ve farklilasan calisma alanlar1 sayesinde kapsayiciligi artan
bir kavramdir. Ozellikle 2002 sonrast yapilan ¢alismalarda kavram, giindelik hayatin bir
pargasi olarak goriilmiis ve toplumsal gelismeyi saglayacak bir olgu olarak nitelendirilmistir
(Van der Have ve Rubalcaba, 2016; 1923-1924). Orgiitsel alanda yapilan calismalarda
kavramin dinamik yapist 6n plana ¢ikmis ve orgiitsel faaliyetler ile olan iliskisi pek ¢ok
acidan arastirilmistir. Calismalar sonucunda, inovasyon kavraminin 6ncelikle 6rgiitiin yapisi
ile kiiltlirtini etkileyecegi ve siirdiiriilen faaliyetleri degistirecegi cikarimi yapilmistir.
Orgiitlerin inovasyon kavrami kapsaminda karsilasacaklari tiim durumlara kars: hazirlikli
olmast ig¢in 6zel stratejileri tasarlayip, hayata gecirmesi gereklidir (Rubin ve Abramson,
2018). inovasyon stratejilerinin gelistirilmesi igin kavram tiim yonleri ile analiz edilmelidir.
Bu baglamda inovasyonun tarihsel siirecteki gelisiminin incelenmesi ideal bir baglangic

noktasidir.

3.1 inovasyon Kavraminin Tarihsel Gelisimi ve Anlam1

Inovasyon kavrami, énemli bir tarihsel gegmise sahiptir. Antik Yunan Medeniyetinde
kelimenin kullanim alani politik konularla sinirli kalmaktadir. “Mevcut diizene getirilen
yenilik” olarak yapilan tanimin karsilik buldugu kelime ise ‘“kainotomia” olmaktadir
(Murley, 1948; 420). Donemin 6nemli filozoflar1 olan Aristo ve Platon ise kavrami daha
biiylik bir perspektife tasimaktadir. Platon’un ¢izdigi ¢er¢evede odak noktasi toplumlarin
folklorik 6zellikleri olan oyunlar, deyisler ve miizikleri olmaktadir (Aktaran: Godin, 2015;
47). Aristo cizilen gergeve icerisinde kazanilacak faydayi analiz etmektedir. Yenilik,
ge¢misten gelen itaat aligkanligimin terk edilmesi ile faydali bir diizen kurabilecektir
(Aktaran: Jackon, 2001; 3). Boylece kavram 6zelinde, politik tartigmalarin yanina giinliik

hayatin kiiltiire sundugu yeniliklerin incelenebilmesi eklenmektedir.

Yunan Medeniyeti {izerine gelistigi soylenebilecek Roma Imparatorlugu ise inovasyon
kavrammnin giiniimiize tagmmasini saglamaktadir. Imparatorlugun genis cografyasinda
yayginlasan Latince dili ise “kainotomia” kelimesini 6zellestirmektedir. Dordiincii yiizyila
tarihlenebilen bu siire¢ sonunda, “innovo” fiili ile karsilasilmaktadir. ilerleyen siiregte

“innovatus” kelimesine dogru gecis yapilmakta ve bdylece kelimenin anlamina “mevcut
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diizene gelen yeniliklerin yarattig1 diizen” vurgusu eklenmektedir. Inovasyon kavramini
sekillendirecek stireg ise, kelimenin Latin Roma’dan Anglosakson cografyaya dogru transfer

edilmesi ile baglamaktadir (Godin, 2015; 47-48).

Kitalararasi cografyada egemen olmaya baslamis ingiliz imparatorlugu déneminde,
kelime “inovation” olarak sabitlenmekte, kapsami ise gelismektedir. Aydinlanma Cagi’na
on ayak olan bu siire¢te, Adam Smith’in kavrama yaptig1 acilim ise dikkat ¢ekmektedir.
1776 yilinda yayinladig: “Uluslarin Zenginligi” baslikli eserinde Smith, her bireyin ¢alistigi
iste uzmanlagmasi gerektigini belirtmektedir. Bu noktada akademinin 6nemine genis yer
verilmektedir; belirlenen amag ise toplumsal refaha ulasmak olmaktadir. Siirecin basarili
olmast i¢in ise inovasyonun siirekliligi 6nem tasimaktadir (Tribe, 1999). Toplumsal refahin
cagdas olmayi saglayacak kosul olduguna isaret eden Smith, liretim siireglerine de inovasyon
cergevesinde katkida bulunmaktadir. Glinlimiizde arastirma-gelistirme (Ar&Ge) olarak
karsilik bulan caligmalarin temeli yine bu analizlere dayandirilmaktadir. Smith’e gore
yapilan  inovasyonlar  bireylerin  kisiliklerini  bile  etkilemektedir. = Toplumu
sekillendirebilecek bu siirecte yeni iriinler, diizeni olumlu yonde degistirebilmektedir.
Inovasyonlar ile verimli iiretim siiregleri ve ydntemleri ortaya ¢ikmaktadir. Smith, bu
durumun yarattig1 sorunlari ise fiyat artisi1 ve bireylerin emek dagilimlarinin konumu olarak

nitelendirmektedir (Aktaran: Kurz, 2008; 8-9).

Smith’in inovasyonu ekonomik karsiliklari ile degerlendirmesine yonelik benzer bir
katkida Marx tarafindan yapilmaktadir (Samuelson, 1983). Marx her bireyin isinde
uzmanlasmas1 gerektigini, bu sayede teknik {istiinliiglin ortaya c¢ikabilecegini
belirtmektedir. Fakat yaptigi analizler, inovasyonu ortaya c¢iktigi donemdeki politik
cerceveye dogru yoneltmektedir. Marx bu noktada calisanlarin fiziksel ve zihinsel
kapasitelerine yogunlagsmaktadir ve inovasyonun kaynagi olarak uzmanlasan bireyleri
gostermektedir (Aktaran: Katz, 1994). Sermaye ve isletme sahipleri miicadele edilmesi

gereken kaynaklar olarak nitelenmektedir (Aktaran: Lerner ve Stern, 2012; 13).

Marx’1n ¢izdigi politik ¢erceve igerisinde inovasyon, kapitalist ekonomilerin yasadigi
kriz stiregleri ile de iliskilendirilmektedir. Bu noktadan ilham alan Schumpeter ise inovasyon
kavramini giiniimiizdeki kullanimina tagiyan koprii gorevini iistlenmektedir. Schumpeter
temel olarak bilim ve teknolojinin 6nciil roliine dikkat ¢ekmektedir. Her yeni gelisme, yeni
sektorleri ortaya cikartabilecek birer faktdr olmaktadir. Olusan sektorlerin gelisimi ise
inovasyonlara baglanmaktadir. Schumpeter sirasi ile liriinlerde, iiriinlerin kalitesinde, {iretim
stireclerinde ve tedarik¢i belirlenmesi asamalarinda yapilan yenilikleri inovasyon olarak

40



nitelendirmektedir (Aktaran: Kurtakko, 2014). Schumpeter’in inovasyon tanimi ve yaptigi
analizler ile iriin kalitesindeki rekabetin Oonemi, fiyat artisinin Oniine gegebilmektedir.
Ayrica orgiitsel degisimlerin inovasyon ile saglanabilecegi fikri ortaya konmaktadir. Fakat
inovasyonun hangi sartlar altinda gelisebilecegine verdigi cevaplar, ilham kaynagi Marx’in
tersi yonlinde konumlanmaktadir (Aktaran: Kurz, 2008; 265-267). Schumpeter’e gore
sermaye aktarimi inovasyon i¢in temel kaynak olarak agiklanmaktadir. Bireyin kapasitesi bu
noktada oncelige sahip bulunmamaktadir. Inovasyon ayrica yeni orgiitlerin temel dzelligi
olarak nitelenmektedir. Bu sayede yeni orgiitler, kendi girisimcilerini yaratabilmekte ve

inovasyona sekil verebilmektedir (Aktaran: Elliott, 1983).

3.2 Inovasyon Tanimi ve Siniflandirilmasi

[novasyonun Schumpeter sonrasi giderek genisleyen kapsamli miras1 ise farkli
yorumlara sebep olmus bulunmaktadir. Teknolojinin inovasyonun belirleyicisi olarak
gorildigl yaklasim 1950-1970 yillart arasinda egemen olarak nitelendirilmektedir. Pazarin
talebini karsilamak adina inovasyon teknolojik gelismeler saglamaktadir. 1970°1i yillarda ise
pazarlama isletmeler i¢in yoOnlendirici konuma ulagsmistir. 1980’11 yillarda Ar&Ge ve
pazarlama faaliyetlerinin es giidiimlii olmasi tavsiye edilmektedir. 1990’lardan 2000°’li
yillara geciste ise dncelikle teknolojinin, iiretimin ve Ar&Ge’nin biitiinlesmesi gerekliligi
ortaya konmaktadir. Tedarik¢i iliskilerinde siireklilik ise stratejik bir biitlinlesmeye isaret

etmektedir (Rothwell, 1992).

Kuramsal tartismalarda, kaynaklar1 ve hedefleri farklilasan inovasyon kavraminin
giincel tanimlamalar1 da farklilagsmaktadir. Bu noktada yapilan tanimlarin, temel olarak
degisimi saglayacak yenilikler cevresinde zenginlestigi soylenebilmektedir. Kavramin
sadece pratik uygulamalardan ibaret olmadig1 ve toplumsal yasami etkiledigi goriisii ise
inovasyon ¢alismalarinin yoniinii etkilemektedir. Goriislin giderek kabul gérmesi sayesinde
inovasyonun, sosyal bilimlerin bir konusu haline geldigi a¢iklanmaktadir (Downs ve Mohr,
1976). Schumpeter’in inovasyon anlayisini giincelledigi vurgulayan Jorde ve Teece’in

(1992) galigmasi, bu baglamda 6nemli 6rneklerden birisini teskil etmektedir.

Yazarlara gore inovasyon sadece yeni Uriin, yontem veya slreclerden ibaret
bulunmamaktadir, bununla birlikte yeniligin ne oldugunun kesfedilmesi gerekmektedir.
Orgiit yapis1 ile dogrudan iliskilendirilen siirecte, iyilestirmelerin yapilmasi &nem
tagimaktadir. Bireye, orgiite ve topluma adapte olunmasi, inovasyonun gerceklestiginin

saglamasi olarak nitelendirilmektedir (Jorde ve Teece, 1992). Teknolojik gelismelerin
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sagladig1 yeniliklerin, toplumsal seviyede nasil Oziimsenecedi konusu, inovasyonun
sosyolojik bir bicimde degerlendirilmesini saglamaktadir (Rogers, 1995). Bireylerin
inovasyon Ozelinde sadece kapasiteleri ile degerlendirilmemesi de onem tasimaktadir.
Inovasyon icin olas1 firsatlarmn analizini yapabilmek icin gereken konsantrasyon psikolojik

arastirmalarda incelenmektedir (Goel, 1995).

Inovasyonun genel gecer bir tanimima ulasmak igin yapilan son donem ¢alismalarda,
kavrama kapsayici bir kavramsal g¢ergeve arayist devam etmektedir. OECD (Ekonomik
Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii) tarafindan hazirlanan Oslo Kilavuzu (2005) bu noktada Diinya
genelinde kabul gérmektedir (Cruikshank, 2010; 19). Hazirlanan bu kilavuzda, inovasyon
kavrami “yeni veya onemli seviyede gelistirilmis bir iirliniin (mal veya hizmet olabilir),
slirecin, yeni bir pazarlama yOnteminin veya yeni is uygulamalarinin, is yerinde,
orgiitlenmede veya dis iliskilerde uygulamaya konmas1™ olarak tanimlanmaktadir (OECD,
2005; 46). Yapilan inovasyon taniminin kapsayiciligi yaninda, inovasyonun teknolojiye
indirgenmesi anlayisindan kagildig1 da dikkat ¢cekmektedir. Tanimin genel kabul gérmesinin
arka planinda, orgiitiin Amerikan ve Avrupa inovasyon ekollerini birlestiren bakis agisini
slrdiirmesi yer almaktadir. Bu noktada Amerikan ekoliinde inovasyonun basaris1 olarak
ekonomik biiylimenin gosterildigi aciklanmaktadir (Godin, 2012; 398). ABD Ticaret
Bakanligi’nin 1967 yilinda hazirladigi raporun ekol iizerinde belirleyici rolii bulunmaktadir.
Raporda inovasyon ticarilestirilmis icat olarak nitelenmektedir (Aktaran: Godin, 2012; 411).
Avrupa ekoliinde basarinin karsiligi olarak inovasyon sonrasi yaganan degisimler
gosterilmektedir (Godin, 2012; 399). Degisimin kaynagi olarak bilgi birikimi ve aragtirma
stireci On plana ¢ikarilmaktadir (Oeij ve digerleri, 2011). Ayn1 donemde Freeman ekoller
arasi farklilagsmanin beraber degerlendirme ile giderilebilecegine dikkat cekmektedir. OECD
ile Freeman ortakliginin kurulmas: ise giiniimiize kadar ulasan inovasyon analizlerinin
temelini atmaktadir (Pianta, 1995).

Atilan  temellerin  ardindan, baglayan gelisim siireci ise 1995 yilina
tarihlenebilmektedir. OECD bu tarihten itibaren inovasyon calismalarinin kapsamini
genisletmekte ve kavramin igerigini giincellemektedir (Tylecote ve Ramirez, 2008). ilk
yayinlanan ¢alismada inovasyonun, orgiitlerde nasil finanse edilebilecegi arastirilmaktadir.
Inovasyonun sistematik yapiya sahip olmasi ¢ikarimi bu sayede yapilmakta ve gelecek
caligmalarin yoniinii belirlemektedir. OECD 2001 yilinda yaymladigi 3 caligma ile
inovasyonun sistematik yapisin1 genisletmektedir. Orgiitler arasi iliskiler, is kiimeleri ve

dinamik ¢evre kosullar1 c¢aligmalarin ana unsurlari olmaktadir. Ulusal inovasyon
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sistemlerinin, 2002 yilinda yaymlanmasinin ardindan, orgiit 2005 yilinda inovasyon
hakkinda yaptig1 9. ¢alismay1 paylasmis bulunmaktadir. Inovasyonun kabul edilen taniminin
da yer aldig1 bu ¢alismada inovasyonun nasil kurumsallasacagi tespit edilmektedir (Godin,
2009; 480-481).

OECD (2005) yaptig1 tanimlama haricinde, inovasyonu siniflandirmasi ile de dikkat
cekmektedir. Orgiit bu asamada onceligi sistematik inovasyon yapismin o6gelerini
belirlemeye vermektedir. Cevre, ekonomik ve uluslararasi boyutlar1 ile kendine yer
bulmaktadir. Cevrede faaliyet gosteren yapilar ise sektor olarak adlandirilmaktadir. Tespit
edilen sektorler ise sirasi ile devletler, iiniversiteler, endiistriler ve kar amacsiz orgiitler
olarak agiklanmaktadir (Aktaran: Godin, 2009; 483). Tanimlanan her 6genin birbirleri ile
iliskili oldugu ve inovasyon faaliyetlerinden etkilenen birer paydas olarak goriilebilecegi
fikri (Balzat ve Hanunsch, 2004; 196), yapilan siniflandirmada belirleyici unsur olmaktadir.
Bu sayede inovasyon, bir {iriin veya hizmetin sadece iiretim asamasi ile indirgenmesinden
oteye tasinmaktadir (Malerba, 2005). Bu baglamda OECD (2005), dncelikle Schumpeter’in
(1934) yeni iiretim yonetimi, yeni pazar, yeni hammadde veya yar1 islenmis madde, yeni
orgiitlenme ve yeni iirlin siniflandirmasindan faydalanmaktadir. Trott (1998) ise, iirtin, surec,
orgiitsel, yOnetimsel, iretimsel, pazarlama ve hizmet inovasyonu siiflandirmas: ile
Schumpeter ve OECD arasindaki kopriiyii insa etmektedir (Sheremata, 2004).

OECD (2005) yaptig1 inovasyon siniflandirmasinda iiriin, siireg, pazarlama ve orgiitsel
Inovasyon tiirleri tanimlanmaktadir. Teknoloji, tipki inovasyon taniminda yer almadig1 gibi
tiirler arasinda da gosterilmemektedir. Yapilan siniflandirmanin genel kabul gérmiisliigii ise
giincel ¢alismalarda siklikla yer almasi ile desteklenebilmektedir. Bu noktada Ulku (2007)
calismas: ile OECD iiyesi 17 iilkenin, kabul ettikleri inovasyon politikalarini nasil
uyguladiklarina ydnelmektedir. Orgiitlerin, uluslararasi diizeyde rekabete hazir olmasi ile
inovasyon faaliyetlerinin gelistigi ve biiylime rakamlarinda olumlu yonde ilerlemelerin
kaydedildigi, 6nemli ¢ikarimlari teskil etmektedir (Ulku, 2007; 527). Orgiitsel bazli
caligmalar ise tanimlanan inovasyon tiirlerinin, Orgiitteki yansimalarinin tespitine imkan
saglamaktadir. Bu baglamda Schubert’in (2010) ¢alismas1 onemli rol teskil etmektedir.
Aragtirma siirecinde Orglitiin kaynaklari, karakteristik 6zellikleri ve faaliyet gosterdigi pazar
ile iligkisine odaklanilmaktadir. Pazarlama ve orgiitsel inovasyonlarin, girisimcilige olumlu
etkisine dikkat c¢ekilmektedir. Ayrica {iriin ve silire¢ inovasyonlarinda basar1 artisinin
arkasinda, pazarlama ve Orgiitsel inovasyon faaliyetlerinin destekleyici unsurlar oldugu

belirtilmektedir (Schubert, 2010; 210-211).
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Teknolojinin inovasyon Ozelinde sahip oldugu konumun tespiti ig¢in ylriitiilen
aragtirmalar, OECD’nin (2005) smiflandirmasimin kullanildig1 alanlardan olmaktadir.
Inovasyonun taniminda ve tiirlerinde kendine yer bulamayan teknoloji, Mothe ve Nguyen-
Thi (2012) tarafindan analizlere dahil edilmektedir. Yazarlar, {iriin ve siire¢ inovasyonlarini,
teknoloji kaynakli faaliyetler olarak gormektedirler. Pazar ve Orgiitsel inovasyonlar,
teknolojinin az kullanildig: faaliyetleri icermektedir. Yapilan sektorel analizlerde, iiriin ve
slire¢ inovasyonlarinin iiretim sektoriinde yaygin oldugu paylasilmaktadir. Pazar ve drgutsel
inovasyonlar ise hizmet sektorii ile iliskilendirilmektedir (Mothe ve Nguyen-Thi, 2012).

Ulke, sektorel ve orgiitsel seviyelerde farklilasan calismalari bir araya getirmeyi
hedefleyen  arastirmalarda  OECD’nin  (2005) inovasyon  simiflandirmasindan
faydalanmaktadir. Bu noktada Azar ve Drogendijk (2014), toparlayici bir bakis agisi
sergilemektedir. Yazarlar, oOrgiitin faaliyet gosterdigi pazar ile uluslararasi pazarin
konumlarina odaklanmaktadir. OECD’nin inovasyon paydaslar1 fikrine genis yer verilen
calismada, inovasyon faaliyetlerinin kiiltiirel ve yonetimsel konumu incelenmektedir.
Inovasyonun tiim tiirleri ile, kararli bir yonetim tarafindan uygulanmas ise drgiitiin faaliyet
gosterdigi pazar ile uluslararasi pazar arasindaki farkliliklari giderecek siireci ortaya
cikartmaktadir (Azar ve Drogendijk, 2014; 601). OECD’nin (2005) inovasyon

siniflandirmasinda yer verdigi tiirler asagida agiklanmaktadir.

3.2.1 Uriin Inovasyonu

Uriin inovasyonu, temel olarak mevcut olan bir pazara, yeni bir tiriniin veya mevcut
olan bir flriinde fark yaratan yeniliklerin yapilmasinin ardindan sunulmasimi ifade
etmektedir. Bir {iriinlin baskalastirilabilmesi veya biiylik oranda degistirilebilmesi yine bu
kapsamda degerlendirilmektedir. Teknik ozelliklerde farklilasmanin yaninda, riini
olusturan bilesenlerinde yaratilan degisimin de inovasyon kapsaminda oldugu
belirtilmektedir. Teknolojik yazilimlarin giincellenebilir olmasi ve {iriiniin kullanim
kolayliginin arttirilmasi, 6n plana ¢ikan iiriin inovasyon basliklar1 olarak nitelendirilmektedir
(OECD, 2005; 48). Orgiitlerin iiriin inovasyonuna odaklandig1 zamanlarda dncelik almasi
gereken konunun nitelikli geri bildirimlerin alinmasi oldugu vurgulanmaktadir. Miisterilerin
gercekte ne arzu ettiklerinin bu sayede anlasilabilecegi ifade edilmektedir. Orgiitiin hayatta
kalabilmesi i¢in hayati bir 6Gneme sahip bu siirecin olduk¢a zorlayici oldugunun alt1 6zellikle
cizilmektedir. Uriin inovasyonu siirecinin dnciilii olarak miisterilerin iyi veya kot yonde
geri bildirimlerinin, nesnel olarak degerlendirilebilmesi gosterilmektedir (Fosfuri ve

Giarratana, 2009). Uriin inovasyonu 6zelinde yapilan basar1 degerlendirmeleri ise ii¢ temel
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varsayimin bir arada olmasi ile iligskilendirilmektedir. Basarili bir {iriin inovasyonu igin
oncelikle miisterilerin {iriinii satin almay1 istemesi gerekmektedir. Ikinci varsayimda orgiitiin
hedefledigi inovasyonun iiretime gecebilecek olmasi beklenmektedir. Son olarak ortaya
cikan {riiniin perakende satis ve pazarlamaya uygun olmasina onem verilmektedir.
Orgiitlerin sadece satig rakamlarina bakarak basari dlgmesi ise yanilsamadan oteye

gidemeyecektir (Bayus ve Putsis, 1999).

Orgiitlerdeki karar vericilerin iiriin inovasyonu siirecinde karsilastig1 en biiyiik zorluk
ise yeniligin hangi hedefle yapildiginin anlagilmasidir (Danneels, 2002; 1117). Aciklanan
alternatifler ise 6rgut hedefli veya pazar hedefli inovasyon olmaktadir. Eger karar vericiler,
orgiitlin sadece hayatta kalmasia odaklanirsa, iiriinlerde maliyet azaltmaya gitmektedir.
Boylece iiretilen {iriin, pazarda satisa sunulmus mevcut {iriinler ile benzesmektedir. Maliyet
azaltilmasi ile hayatta kalabilen 6rgiit, inovasyon acisindan en zayif iirlinler ile gelecegini

tehlikeye atmaktadir (Danneels ve Kleinschmidt, 2001).

Tamamen pazar hedefli yenilikler ise neredeyse yeni bir icadi ortaya
cikarabilmektedir. Miisterilerin iirlinlin ne kadar 6zel oldugunu anlamasi biiylik 6nem
tasimaktadir. Orgiit icin riskli olan bu se¢im ile olagandis1 basar1 veya basarisizlik ihtimalleri
belirmektedir. Inovasyonun hedefine gore verilecek bu kararda genel egilim ise iiriin
hattinda giincelleme gibi daha muhafazakar kararlarin alinmasi yoniinde olmaktadir.
Boylece orgilitler ortalama seviyede bir {iriin inovasyonu gergeklestirebilmektedirler

(Danneels, 2002).

Uriin inovasyonu 6zelinde muhafazakar secimlerin sergilenmesinde inovasyon hedefi
haricinde faktorler de bulunmaktadir. Ozellikle 6rgiitlerin sahip olduklari kisitlarin &nemi,
bu noktada &n plana ¢ikmaktadir. Uriin maliyetinin diisiiriilmesi siirecinin kendi maliyeti
bile risk tasimaktadir. Sermayenin yetersizligi, maliyet kalemlerinin belirsizligi ve basarisiz
is birlikleri gibi 6rnekler iirlin inovasyonunu engelleyebilmektedir (Dougherty, 1992; 179-
181). Marx’in bireyin kapasitesine 6nem vermesi ekoliinii takip eden ¢ikarimlar ise bu tip
yetersizliklere karsi sunulmaktadir. Boylece oOrgiitiin tiim kisitlarina ragmen fikir iretip,
faaliyetlere doniistiirebilecek bireylere ihtiyaci on plana ¢ikarilmaktadir. Uriin inovasyonu,
yetkinlige sahip Orgiit calisanlari tarafindan yapiya eklenebilecek ve stratejiler bu baglamda

ortaya konabilecektir (Leonard-Barton, 1992).
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3.2.2 Siire¢ inovasyonu

Stire¢ inovasyonu, temelde iiretim ve Ttretim sonrasi teslimat faaliyetlerine
odaklanmaktadir. Uretim faaliyetlerin yenilenmesi, fark yaratan degisimlerin yapilmasi ve
uygulanabilir siireclerin dahil edilmesi bu kapsamda degerlendirilmektedir. Uygulanan
teknikler ve kullanilan araglar yaninda, yazilim teknolojisi de siire¢ inovasyonunda etkili
olmaktadir (OECD, 2005). Siire¢ inovasyonu ile boylece iiretimi tamamlanmuis {iriiniin, nasil
ortaya ¢ikarildig1 incelenebilmektedir ve inovasyon, iiretim agsamasini radikal bir bicimde,
bastan kurgulayabilmektedir. Uretim hattina yapilan kiigiik dokunuslarda yine bu kapsamda

bulunmaktadir.

1990’11 yillardan 2000’11 yillara gegiste, inovasyon diisiincesinde hakim olan teknoloji,
iiretim ve Ar&Ge biitlinlesmesi ideali, siire¢ inovasyonunu ortaya c¢ikarmaktadir. Siireg
inovasyonu gelisimi boyunca is analizi, slire¢ analizi, siire¢ tasarimi ve degisim miihendisligi
gibi disiplinlerin 6nculli olarak agiklanmaktadir. Tam zamanli iretim sistemi ise siireg
inovasyonlarinin kiiresel ¢apta kabul gérmiis 6rnegi olmaktadir. Bu sisteme gore iirlinler
ithtiya¢ duyuldugu kadar tiretilmektedir. Stok sadece acil durumlar oraninda yapilmaktadir.
Uretim esnekligi ise sistemin en bilyiik basaris1 olarak nitelenmektedir (Ettlie ve Reza, 1992;
819-820). Basarmin, verimlilik odakli oldugu siire¢ inovasyonlarinda, zaman ydnetimi 6n
plana ¢ikmakta ve Orgiitiin elde edecegi kar kolaylikla artabilmektedir. Ford sonrasi
donemde, seri dretimin ne yone dogru gelistigi yine silire¢ inovasyonlar ile
aciklanabilmektedir. Bu durumun sebebi olarak ise Taylorizm goriisiinden etkilenen seri
tiretimin zay1f noktalarinin, siire¢ inovasyonlart ile giderilmeye ¢alisilmasi gosterilmektedir.

Seri Uretimin rekabet giicii bu sayede gelistirilebilmektedir (Petit, 1999; 232-233).

Siire¢ inovasyonlarmin temel varsayimi ise Orgiitlerin digsal cevresi ile siirekli
etkilesime giren, i¢sel bir ¢cevreye sahip oldugu seklinde ifade edilmektedir (Ettlie ve Reza,
1992; 801). Bu sebeple orgiit i¢inde yiiriitiilecek bir siire¢ inovasyonun mutlaka dis gevre ile
uyumlu olmasi beklenmektedir. Uriin inovasyonunun da dahil oldugu bu noktada, siireg
inovasyonlarinin orgiitsel ve gevresel duyarliliklara cevap vermesi beklenmektedir. Uretilen
liriiniin daha uzun siire kullanilabilmesi 6rgiit i¢in i¢sel bir hedef olarak dikkat ¢ekmektedir.
Uriiniin daha uzun siire kullanilmas1, ayn1 zamanda 6rgiitiin ¢evresinde yer alan kaynaklarm
daha az tliketilmesini saglayabilmektedir. Giiniimiizde dogaya ve insan sagligina kars1 artan
duyarlilik, orgiitsel ve cevresel hedeflerin gergeklestirilebilecegi siire¢ inovasyonlarini 6n

plana ¢ikartmaktadir (Klassen ve Greis, 1993).

46



3.2.3 Pazarlama inovasyonu

Inovasyon cesitleri arasinda teknolojik igerikten en uzak ve ekonomik analizlere en
yakin tlir olarak pazarlama inovasyonu oldugu degerlendirilmektedir. Pazarlama
inovasyonu, temelde Orgiite kar artist ve cevresel fayda saglayabilecek pazarlama
faaliyetlerine odaklanmaktadir. Yeni pazarlama yontemleri ve yontemlerde yapilan fark
yaratmis degisimler bu kapsamda degerlendirilmektedir. Reklam kampanyalari, kampanya
ylriitiilen mecralar, ambalajlama siireci ve promosyon bu noktada etkili olmaktadirlar
(OECD, 2005). Bu sayede {iriin veya hizmetten belli oranda soyutlanma saglanmaktadir.

Uriiniin miisteriye nasil sunuldugu temel analizleri sekillendirmektedir.

Pazarlama inovasyonu siirecinde Orgiitler i¢in oncelikli tavsiye, iretim sayilar
temelinde rakipleri ile rekabetten uzak durmalar1 olmaktadir. Bu noktada yapilacak satis
miktarmin rakiplerden fazla olmasi 6nem kazanmaktadir. Miisterilerin taleplerini genelde
acik etmedigi ise temel varsayim olarak kabul edilmektedir. Pazarlama inovasyonunun
etkisi, iirlin veya hizmetlerin, miisterinin karsisina daha fazla mecrada ¢ikmasi ile
artmaktadir. Artan etkilesim ile farklilasabilecek {iretici-misteri iliskisi 6zel bir bagin
kurulmasini saglayabilecektir. Uriin inovasyonunu basari ile gerceklestiren bir drgiitiin,
pazarlama inovasyonunda da basarili olabilmesi, kendisine satin alma siirecinde daha az
diisiinen, daha cesur ve uzun vadede daha sadik bir miisteri kitlesini yaratabilecektir
(Leiponen ve Helfat, 2011). Pazarlama inovasyonunda dikkate alinmas1 gereken diger bir
varsayim ise KOBI’ler iizerinden gelistirilmektedir. Benzer {iriin ve hizmetlerin bulundugu
bir pazarda, biiyiik orgiitlerin kaynak avantajia sahip oldugu kabul edilmektedir. Fakat
miisteri ile birebir iligskiyi kurabilme imkaninda kii¢iik 6l¢ekli 6rgiitlerin avantajinin oldugu
distintilmektedir. Bu sayede yaklasik olarak esit {iriin veya hizmete sahip orgiitler arasindan,
miisterinin iletisim kurabildigi 6rgiite ydnelmesi beklenmektedir. Bu sayede KOBI &lgegine
sahip orgiitlerin kendilerine yasam alani olusturabildikleri belirtilmektedir. Girisimcilige
onem veren kiguk 6lcekli orgltlerde bu sturecin pazarlama inovasyonu ile yapilabilecegi

hususunun alt1 ¢izilmektedir (Cowling, 2016; Nair ve Sodhi, 2012).

3.2.4 Orgiitsel Inovasyon

Orgiitsel inovasyon, temelde orgiitiin finansal, sosyal ve beseri kaynaklarinin
degerlendirilmesinin ardindan ne sekilde optimize edileceginin tespitine odaklanmaktadir.
Uretimde kullanilan makineler ve &zel ekipmanlar, inovasyonun gerceklestirilmesinde

uygulanacak egitim programlari, 6rgiitiin cevresinden edinebildigi bilgiler ve sermaye olarak
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kabul edilebilecek tasinmazlar1 bu kapsamda degerlendirilmektedir. Orgiitiin inovasyona
hazirlik planlamalari, faaliyetlerini yiiriitme yontemleri ve digsal ¢evre ile kurulan iligkilerde
yenilikler slire¢ boyunca etkili olmaktadir (OECD, 2005; 95-96). Bir bagka deyisle orgiitlin
giincel yapisi ile gelecekteki yapist arasindaki fark Orgiitsel inovasyonu gozler Oniine

sermektedir.

Orgiitiin ekonomik analizlerde buldugu karsihigin énemli yer kapladigi orgiitsel
inovasyon caligsmalarinda, Marx temelli bireysel kapasite vurgusu da yer almaktadir. Bu
noktada oOrgiitsel yap1 ile calisanlarin fikirlerini faaliyetlere doniistiirebilme imkani tek
potada eritilebilmektedir. Boylece orgiitsel inovasyonun hem orgiit yapisina hem de orglitte
yer alan bireylere cikaracagi temel zorluk sekillenmektedir. Bu zorluk “Orgiit yapisinda
yapilan inovasyon, taklit edilebilmekte midir?” sorusu ile ifade edilebilmektedir. Karar
vericilerin bu zorluk haricinde “Inovasyon yapilacak mi1?” ve “Inovasyon yapilacaksa, ne
zaman?” sorularina da cevap bulmasi gerekmektedir (Bolton, 1993). [fade edilen
zorluklarin temelinde yatan oOrgiitsel degisim kavrami ise Orgiitsel inovasyonun oncull
roliinii iistlenmektedir. Bu baglamda yapilan ilk c¢aligmalarda, orgiitsel inovasyonun,
orgiitsel degisimin istisnai basarili bir sonucu olduguna isaret edilmektedir (Knight, 1967;
479). Bir baska deyisle kagmilmaz olan Orgiitsel degisimin sonucunda, Orgiit
geleneklerinden, yapisindan ve faaliyetlerinden tamamen farkli bir hale gegip,
yenilenebiliyorsa orgiitsel inovasyon devrimi tamamlanmis demektir. Orgiitsel inovasyon
devriminin gergeklestirici giicli olarak orgiitiin {ist yonetiminin oldugu kabul gérmektedir
(Hurst ve digerleri, 1989). Fakat oOrgiitsel inovasyonun basarilabilmesi adina tiim
paydaslarinin ortak amag¢ ugruna ¢aba gostermesi gerekmektedir (Qian ve digerleri, 2013;
111-113).

Ortak amag yaratimi ve paydaslik gibi kavramlarin 6rgiitsel inovasyon 6zelinde hangi
formlarda etkili olacagi ise ¢esitli varsayimlar: sunmaktadir. Genel kabul goren goriise gore
acik sistemlerde faaliyet gosteren organik yapiya sahip orgiitler, orgiitsel inovasyona yatkin
kabul edilmektedir (Foss ve digerleri, 2015). Fakat klasik donemin mekanik 6rgiit yapisina
sahip bazi basarili inovasyon Ornekleri de tespit edilmis bulunmaktadir. Bu baglamda
yapilan degerlendirmeler ise planli ve katilimer bir yonetim ile koordineli calisabilecek
uyumlu calisanlara sahip oOrgiitleri isaret etmektedir. Yonetimin sahip oldugu giici,
calisanlarin fikir beyanina tesvik etmek i¢in kullanmasi ve c¢alisanlarin 6rgiitsel inovasyon

icin daha fazla riski goniillii almas1 6rnekleri bu noktada 6n plana ¢ikmaktadir (Ibarra, 1993).
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Orgiitiin tamamim etkileyecek orgiitsel inovasyonda, orgiitiin hiyerarsik bir biitiin olarak

hareket etmesi temel sart olarak yorumlanabilmektedir.

3.3 inovasyon Faaliyetleri ile Iligkili Kavramlar

Tarihsel silire¢ boyunca inovasyon kavrami tanim ve kapsami acisindan siirekli
degisimlere ugramistir. Giiniimiizde etkin olan OECD’nin yaklagimi (2005, 46) sayesinde
inovasyon faaliyetleri orgilitler i¢in kaginilmaz hale gelmis ve giinliikk hayatin bir pargasi
olarak konumlandirilmistir. Inovasyon kavraminm 21. Yiizyil icin belirleyici unsurlardan
birisi olmasi yoOniindeki rotanin ¢izilme silireci ise Schumpeter’in c¢alismalarina
dayandirilmistir. Yazar kapitalist sistemler ile yonetilen iilkelerin ekonomik kalkinmasi i¢in
inovasyonu temel ara¢ olarak gormiistiir. Bu sayede inovasyon ile toplumsal refaha giden
stire¢ tanimlanmistir. Ar&Ge, patentlenme, teknoloji, uluslararasi pazarlar gibi kavramlar,
inovasyon kapsaminda incelenerek kavramin siirekli gelisen ve genisleyen yapisi

tasarlanmistir (Aktaran: Wang ve Lu, 2020; 2).

Schumpeter’in ¢aligmalarinda isaret edilen fakat iktisadi analizlerinin gerisinde kalan
inovasyonun sosyal boyutu ise giderek kendine daha fazla yer bulmaya baslamistir. Sosyal
degisim ile inovasyonun iliskisi odaginda yiiriitiilen aragtirmalarda sosyal bilimler etkin
aktor olmustur. Antropoloji, sosyoloji ve politika yaninda 6rgiit ¢alismalarinda da inovasyon
genis yer bulmaya baslamistir. inovasyon faaliyetlerinin temelinde yer alan iktisat ve
teknoloji gibi alanlarda siiregte ihmal edilmemistir. Bu sayede inovasyon ¢ok sayida alan ile
etkilesimli ve ¢ok sayida kavram ile iliskilidir (Hutter ve digerleri, 2015; 31). Orgiitsel
alanlarda, icat, kesif, Ar&Ge, degisim, girisimcilik, yaraticilik, teknoloji ve agik inovasyon,

inovasyon faaliyetleri ile ilgili kavramlardir.

3.3.1 Icat ve Kesif

Inovasyon faaliyetlerinin incelendigi arastirmalarda siklikla icat ve inovasyon
kavramlar1 arasindaki iliskiye deginilmektedir. Iki kavram arasinda iliskiyi agiklama
yoniinden, farkli donemlerde 6n plana ¢ikan ekoller bulunsa bile her icadin bir inovasyon
faaliyetine doniisemeyecegi kabul gormiistiir. Bu baglamda kabul géren Onerme ise bir
bulusun inovasyon faaliyetine doniismesi i¢in iiretim siirecinde olmasi ve toplumda
sosyoekonomik karsiliginin bulunmasi gerekliligidir (Chandy ve digerleri; 2006; 494).
fcatlarin ortaya ¢ikisinda baslangic, bir fikrin var olmasidir. Gelisen fikir temel almarak

yapilan bilimsel arastirma ve teknoloji kullanimi icatlart meydana getirmektedir.

49



Nedensellik ilkesinden sapmadan yiiriitiilen bir bilimsel arastirma, teknolojinin kullanilma
bi¢imini belirlemektedir. Bu sayede hedeflenen icat elde edilmeden dnce gelistirilme sanst
dogmaktadir. Gelistirme siireci basari ile sonuglanirsa icattan beklenen kullanilabilirlik

seviyesi artmaktadir (Ahuja ve Katila, 2004; 890-891).

fcadin inovasyon faaliyetine doniisme siirecini agiklayan &nciil calisma Schumpeter
(1942) tarafindan yapilmistir. Yazar, doniisiim siirecinin baslangic noktasini fikrin ortaya
cikist olarak kabul etmistir. Fikir ile bilimin birlesimi inovasyonun temel ozelliklerini
tanimlamaktadir. Icadin tasarlanacag: siire¢ ise teknolojinin kullanimi ile baslayacaktir.
Temel 6zellikleri ve tasarimi belirlenmis olan icadin, toplumda talebinin ortaya ¢ikisi onu
inovasyon faaliyeti haline doniistiirecektir. Bdylece inovasyonun toplumda yayilma siireci
baslayacaktir (Aktaran: Parayil, 1991). Schumpeter’in icat ile inovasyon iliskisini
giincelleme yoniinde arastirmalar yapan Roberts (2007) ise yakin doneme uygun ¢ikarimlar
yapmustir. Bu ¢ikarimlardan ilki icat i¢in gereken fikrin mutlaka bilgiye ¢cevrilmesi olmustur.
Ayrica bir icadin inovasyona doniisiirken pazarin taleplerine gore degisimlere ugramasi
gereklidir. Toplumda bir icadin degisime ugramadan bulacagi karsilik ticari fayda
getirmeyecektir. Icat inovasyon faaliyetlerinin tamamim agiklayacak bir dge degildir.

Inovasyon icat olmadan da ortaya ¢ikabilir (Roberts, 2007; 36).

Orgiitsel analizlerde inovasyon faaliyetleri ile kesif iliskisi kurulmakla beraber, bu
iliskinin oldukga standart bir seviyede kaldig1 yorumu yapilabilmektedir. Icat ile inovasyon
arasinda kurulan iligkide kesif taniminin  konumunun belirsizligi bu yorumu
giiclendirmektedir. Bu noktada kesif “bir icadin elde edecegi sonuglar1 deneyimlemek adina
eyleme doniistiiriilmesi” olarak tanimlanmistir (Henriksen ve Mishra, 2018; 217). Rolleri ve
aciklayic1 mekanizmalart net olmamasma ragmen kesiflerin inovasyon faaliyetlerine
dontisebilecedi ve ayn1 zamanda inovasyon faaliyetlerinin kesiflere neden olabilecegi kabul
edilmistir (Chetty ve digerleri, 2018; 89). Bu sebeplerden otiirii icat, kesif ve inovasyon
kavramlarinin birbirleri ile giderek yakinlastiginin alti ¢izilmis ve inovasyon kavrami
“icatlar ve kesiflerin etkilesimi ile deger yaratimi” olarak tanimlanmistir (Sharp, 2014;
1468).

3.3.2 Arastirma ve Gelistirme Faaliyetleri (Ar&Ge)

Tarihsel ilerleyisi ve kapsaminin siirekli gelismesi agilarindan arastirma ve gelistirme
faaliyetleri (Ar&Ge) ile inovasyon kavrami benzerlikler tasimaktadir. Orgiitlerin {iretim

stireclerini kisaltmak ve verimlilik degerlerini arttirmak, Ar&Ge’nin temel amaclaridir.
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Teknolojinin artan rolii Ar&Ge ile inovasyonun paralel ilerlemesini saglamistir (Berchicci,
2013). Kiiresel rekabette kendine yer edinmek isteyen orgiitlerde, Ar&Ge kullanimi farkli
alanlarda da yer bulmaya baslamistir. Orgiitsel 6grenme ve drgiitsel tasarim bu noktada one

cikmaktadir (Guellec ve Pottelsberghe, 2001; 105).

Ar&Ge 06zelinde yazinda birlesilen bir tanima ulasilamamakla beraber biitiinlestirici
calismanin OECD tarafindan 2015 yilinda giincellenen Frascati Kilavuzu oldugu kabul
edilmistir. Calismada Ar&Ge’nin sistematik yontemler oldugu belirtilmistir. Temel
kaynaklar olarak bireylerin, orgiitlerin ve toplumlarin sahip oldugu bilgiler gosterilmistir.
Ar&Ge’nin amaci ise farkli seviyede bilgilerin arastirilip, yeni uygulamalar icin
gelistirilmesi olmustur (Aktaran: Slavnic, 2017). Gelistirilmesi gereken uygulamalarin hangi
odaklara hitap edecegine yonelik tartigmalar ise genelleyici sonuglara ulagsmistir. Bu
baglamda orgiitlerin mevcut iriin ve hizmetlerini, tiiretim siireglerini, yOnetimsel
ozelliklerini, sahip oldugu mekanizmalarin1 ve faaliyetlerine yon veren sistemlerini

gelistirmesi beklenmektedir (De Marchi, 2005).

Aragtirma kaynaklarinin ve gelistirme odaklarinin tespiti ile Ar&Ge’nin 6zellestigi
konular 6n plana ¢ikmistir. Bu konularin inovasyon faaliyetleri ile benzerligi, kavramlar
aras1 konumlandirmay1 zorlastirmistir. Uygulamalar aras1 optimizasyon, alternatif iiriin veya
stirec gelisimleri, oOrgiitin yeni teknolojilere uyumlanmasi, {irlin veya hizmetlerin
prototiplerinin hazirlanmasinin ardindan test edilmesi ve mihendislik faaliyetlerinde
ekonomik fayda arayis1 olmustur (Tou ve digerleri, 2019; 17). Fakat inovasyon
faaliyetlerinin kapsaminin genisligi ve isleyisi Ar&Ge ile olan iliskisini aciklama yoniinde
asama kaydedilmesini saglamistir. Bu baglamda inovasyon faaliyetlerinin ¢ok daha
karmasik ve gozlemlenmesi zor oldugu belirtilmistir. Ar&Ge, siiregelen inovasyon
faaliyetlerinde iki asamada aktif rol oynamaktadir. Bunlar siras1 ile orgiitiin yasadig
problemin tespitinin ardindan igsel veya dissal kaynaklar1 arama siirecidir. Ikinci asama ise
yeni iriin, hizmet veya uygulamanin Orgiit biinyesine kazandirildigi siirecte, uyumu

saglayacak gelistirme islemleridir (Kleis ve digerleri, 2012; 44)

3.3.3 Degisim

Glinlimiiz orgiitsel yasantisinda degisim kaginilmaz hale gelmistir. Kiiresellesmenin
etkisi ile rekabet dinamiklesmis ve belirsizligi arttirmustir. Orgiitler ¢evresel baskilara karsi
cok daha duyarli hale gelmistir. Teknolojinin hizli gelisimi ve siklikla farklilasan miisteri

talepleri bu baskiy1 sekillendirmistir. Hayatta kalabilmek i¢in ¢evreye uyum saglamay1
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hedefleyen oOrgiitlerin mevcut diizenlerini devam ettiremeyecegi anlagilmistir. Dinamik
rekabette hayatta kalmak ve avantaj elde edebilmek i¢in ¢6ziim degisim yapmaktan
gecmektedir (Al-Sakafi ve digerleri, 2019; 1492). Orgiit igerisinde yapilacak degisimler ise
bireylerin kariyer tercihlerine bagli kutuplasmayi meydana getirmektedir. Hiyerarsik
konumlarin1 korumak isteyen bireyler degisimlere muhalefet etmektedirler. Kariyer hedefi
yukselme olan bireyler ise degisimleri yaraticilik gostererek terfi firsati olarak gérmekte ve
desteklemektedirler (Bilgili ve digerleri, 2020; 66-67).

Orgiitiin yapmasi gereken degisimler igin digsal baskilara ve igsel karsitliklara yonelik
mekanizmalar1 gelistirmesi ve uygulamasi gerekmektedir. Bu sebeple degisimler anlik
kararlar1 gerektirse bile yonetilmesi gereken bir siire¢ olarak tanimlanir. Degisim yonetimi
kavramini ortaya ¢ikartan bu ihtiyag, orgiit i¢i hiyerarsinin arka planda kaldig1 agik iletigim
kanallarina 6nem verir. Yasanan tartismalara diyalektik bakis acisinin gelismesi ile sentez
¢cozlmlere ulasilir (Spaho, 2013). Degisim yOnetiminin basarili olabilmesi i¢in orgutin
temel 6zellikleri olan strateji, yonetim ve teknoloji siirekli etkilesimde olmalidir. Beklenen
seviyede etkilesimin ortaya ¢ikmasi sayesinde inovasyon faaliyetleri devreye girerek
hedeflenen degisimi gergeklestirir (Vlados, 2019; 242-243). Inovasyon faaliyetleri ile drgiit
icerisinde farkl alanlarda degisimler yapilabilir. Bunlara hiyerarsi icerisinde giic dagilimini
degistiren yapisal degisimler, glindelik faaliyetlerin taleplere esneklik géstermesini saglayan
degisimler, orgiitsel altyapi iizerindeki degisimler ve faaliyet alanlarin1 genisletmeye imkan
veren tasarimlart ortaya ¢ikaran degisimler drnek verilmektedir (Mako ve digerleri, 2013;
138).

3.3.4 Girisimcilik

Inovasyon faaliyetleri ile ilgili arastirmalarda kuresel, ulusal, endustriyel, sektérel ve
orgiitsel o0lgeklerde arastirmalar genis yer tutmaktadir. Makro bakis agisinin yaninda, sosyal
ag iliskileri, sosyal sermaye ve beseri sermaye gibi mikro ¢alismalarda strdurilmektedir.
Fakat farkli 6l¢ekli ¢alismalarda inovasyon faaliyetlerinin fikrinin kimden ¢ikacagi veya
uygulamaya kimin gegirecegi sorularina yanit girisimcilik ekseninde verilmektedir. Bu
noktada girisimciye alisilagelmedikleri ortaya koyarak, stiren rekabete yon c¢izme roli
verilmektedir (Hult ve digerleri, 2004; 432). Cizilen bu rol ve siirecin isleyisini tanimlayan
onciil galisma Schumpeter’e (1934) aittir. Analizlerde, bireyin girisimci olarak kabul

edilmesi icin inovasyon faaliyetlerini hayata gegirmesi kosulu konmustur. inovasyon énce
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orgutl, sonra sektorleri etkileyecek ve dlkenin ekonomik degisimi ile sonug¢lanacaktir
(Aktaran: Frank, 1998; 509).

Orgiitsel yasantida girisimcinin alisilagelmedigi ortaya koyma rolii, degisimlere karsi
inovasyon faaliyetlerini hayata gegirme etrafinda ozellesmistir. Girigimciye, inovasyon
faaliyetleri 6zelinde sorunu ¢dzme odakli hareket etmesi ve uygulanabilir planlar ortaya
koymasi tavsiye edilmistir. Olas1 degisimlerin dnceden tespiti igin gevrenin surekli takip
edilerek analiz edilmesi gerekir (Gartner, 1987; 173). Inovasyon faaliyetleri igin ¢evreden
gerekli bilgiyi ve kaynaklari edinmenin yaninda girisimcilerin fikirlerinin 6rgdt icerisinde
karsilik bulmasi lazimdir. Bu baglamda orgiit i¢i ve ¢evre ile kurulacak sosyal ag iligkileri
girisimcinin inovasyon faaliyetlerini hayata gecirme siirecindeki basarisin1 belirleyecektir
Perry Smith ve Manucci, 2017; 71).

3.3.5 Yaraticihik

Inovasyon ile siklikla bir arada amilan yaraticihik kavrami, medeniyet tarihinin
baslangicina uzanan ge¢mise sahiptir. Yaraticilik kavrami ilk olarak, dinlerde tanrilara
atfedilen “olmayani var etme” giiclinii agiklamak i¢in kullanmilmigtir. Zaman igerisinde
kavramn kullanim alani genislemis ve toplumsal ile bireysel iliskilerde kendine yer bulmaya
baslamistir (Carcel, 2020; 161-162). Yaraticilik, Orgiitsel analizlere hizli gelismelerin
basladig1 1950’11 yillarda dahil olmustur. Kavramimn tanimi “yeniliklerin ortaya konmas1”
seklinde yapilirken, bireysel seviyede degerlendirilmistir. Ic motivasyona, yeteneklere ve
hayal gl ile deneyimlerini bir arada diisiinme becerisine sahip bireylere yaratict denmistir.
Inovasyonun “ortaya konan yeniliklerin kullanilir hale getirilmesi” seklinde goriilmesi ile

kavramlar aras iligki, sirali bir isleyis olarak nitelenmistir (Hill ve Johnson, 2004; 286-287).

Yaraticilik ile inovasyonu, orgiitsel yasantida bir araya getiren diger bir neden,
calismalarda benzer siiregler ile agiklanmalaridir. Yaraticilik ve inovasyon kavramlari
fikirler ile baslamakta ve uygulamalar ile bitmektedir. Bu noktada temel farklilik olarak
yaraticihigin fikirlerin kuramsal igerigine, inovasyonun ise fikirlerin ne sekilde
uygulanacagina odaklanmalar1 gosterilmektedir (Smith ve Manucci, 2017; 54). Inovasyon
faaliyetlerinin giderek kapsamli i¢erige sahip olmasi ve siirdiiriilebilirliginin karmasik hale
gelmesi, yaraticilik ile olan iligkisinin giindeme gelerek, gelismesini saglamustir.
Caligmalarda yaraticithigin bireysel seviyesi korunmustur. Fakat orgiitsel seviyede
strdurilmesi gereken inovasyon faaliyetleri i¢in yaratici bireyler yeterli degildir (Sosa,

2011). Yaraticiligin inovasyon faaliyetlerine doniismesi siirecinde, ilk olarak Orgiit

53



igerisinde ortak vizyon olusturulmalidir. Bireylerin 6rgutte bulunma nedenleri ve onlardan
ne beklendigi bu sayede netlesir. Bir arada, ortak hedefler i¢in c¢alisan bireyler,
yaraticiliklarin1 kendi ¢ikarlar1 veya amaglari dogrultusunda kullanmaktan uzaklasirlar.
Yasanan tartismalarda {stiinliik veya haklilik yerine ¢6ziime yonelik fikirler paylasilir. Bu
sayede Orgiit icerisindeki bireyler, takimin birer pargasi haline gelir ve yaraticiligin
inovasyon faaliyetlerine donilismesi basarili olur (Hiilsheger ve digerleri, 2009; 1140-1141).
Orgiitlerin sahip oldugu sosyal ag diizeni, ortak vizyon ve inovasyon faaliyetlerindeki
basarida belirleyici roldedir. Hiyerarsi kurallarindan uzak durulmasi ve agik iletisim
kanallar1, Orgiitlere avantajlar saglar. Fakat yaraticiligin inovasyona doniis siirecinde,
kurulan iliskilerde esneklik biiyiik 6nem tasir. Yaratici bireylerin fikirlerini olusturdugu ve
gelistirdigi siirecte daha az etkilesime girmesi tavsiye edilir. Olgunlasan fikirlerin
tartisilmas1 ve inovasyon faaliyetinin ne olacagina karar verilmesinin ardindan yakin

iligkilerin kurulmasi basariyi arttirir (Perry Smith ve Manucci, 2017).

3.3.6 Teknoloji

Inovasyon kavraminin gelisim siirecinde degismez ortagi teknoloji olmustur. iki
kavram siklikla birbiri ile iliskilendirilmistir. Kavramsal olarak teknolojik inovasyon catisi
altinda birlesik degerlendirme 2000’li y1llarin basina kadar devam etmistir. Donem 6zelinde
teknolojik inovasyon, liriinler ve siiregler 6zelinde yapilan yenilikler veya degisimler olarak
nitelenmistir. Teknolojik inovasyon yapabilen orgiitlerin rekabette avantaj elde edecegi
vurgulanmistir (Figueroa ve Conceicao, 2000). Teknolojik inovasyon kavraminin egemen
goriis olmasinin sebebi ise inovasyon faaliyetlerinin uzun siire boyunca, sadece gelisen
teknolojiler sayesinde yapilmasi ile alakalidir. Basit ham maddelerin islenmesi ile baglayan
bu siire¢, {irlin ve hizmetlerin kendisinde karmasik teknolojilerin yer almasina kadar
geligmistir. Boylece orgiitler i¢in inovasyon kavrami, teknolojinin kullanimu ile elde edilen

yeni lirlin ve siiregler ekseninde karsilik bulmustur (Slavova, 2014; 6).

Teknolojik inovasyon kavrami 6zelinde, mekanik “teknoloji gelisir, Orgiitte uygulanir,
sonu¢ inovasyon olur” ilerleyisinin degismesinde OECD’nin ¢aligmalar1 biiylik pay
sahibidir. OECD’nin 2005 yili ¢alismasinin yeni bir milat olmasinin ardindan kavramlarin
birbirinden bagimsiz degerlendirilmesi yaygilasmistir. Bu noktada teknolojiyi sadece
kullanilan cihazlar olarak géren anlayis terk edilmistir (Aktaran: Hellstrom, 2009; 326-327).
Teknoloji, iiriin veya hizmetlerde kullanilabilecek bilimsel veya deneysel bilgi eksenine

evrilmistir. Inovasyon faaliyetlerini teknolojiye indirgeyen bakis agisinin iletisim ve yazilim
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konusunda elde ettigi basarilarin aldatici oldugu vurgulanmistir. Gelecekte bu bakisin
egemen olmast durumunda sosyal ve sistemsel kopukluklarin olacagi yoniinde goriis beyan

edilmistir (OECD, 2003).

Kavramlarin birbirinden ayrilmasinin genel kabulii ile giindeme teknoloji ile
inovasyon faaliyetlerinin giincel iligkisinin ne oldugu gelmistir. Konu 6zelinde ¢ok sayida
kuramsal ve alan arastirmasi yapilmasimna ragmen genel kabul gbren bir goriise heniiz
ulasilamamustir. Fakat tartismalar farkli diisiince ekollerinin gelismesini saglamistir (Ryu ve
Lee, 2018; 294). Bu baglamda teknoloji olmadan inovasyon faaliyetleri olmayacagini
diisiinen ekoliin kendi igerisinde fraksiyonlari bulunmaktadir. Daha radikal goriise sahip
olanlar teknolojinin kendisini inovasyon olarak gérmektedirler (Ghazawneh ve Henfridsson,
2013). Iliman goriisli galismalarda ise teknolojinin inovasyon faaliyetlerine doniisiim siireci
detaylandirilmistir. Orgiite daha &nceden tespit edilen inovasyon faaliyetine uygun
teknolojilerin uyumlanmasinin alt1 ¢izilmektedir. Teknolojinin finansal yapiya uygun, orgiit
Kiiltiiriine zarar vermeyecek ve yonetilebilir olmasi gerekmektedir. Orgiit icinde bir kesimin
kendi ¢ikari i¢in kullanacagi teknoloji, teknokrat klanlari ortaya ¢ikartmaktadir (Toledo ve
Zilber, 2012; 225).

Inovasyon faaliyetlerinin teknoloji olmadan gergeklestirilebilecegi goriisii, oncelikle
her teknolojinin de inovasyon olarak goriilmemesi gerektigini belirtmektedir. Teknoloji ile
inovasyon faaliyetlerinin iligkisi veya hayata ge¢irilmesi, sosyal, endiistriyel, sektdrel ve
finansal yapilar ile iliskilidir (Borja ve digerleri, 2018; 37-38). Bu baglamda inovasyon
faaliyetlerinin uygulama olarak hayata gegirilmesi kosulu belirleyicidir. Gelistirilen
teknolojiler i¢in mutlaka hayata gecirilmesi yoniinde bir Onkosul tanimlanmamistir.
Inovasyon faaliyetlerinin hayata gegmesi sonucunda bireyden topluma uzanan genis bir
eksende sonuglar1 gbzlemlenebilir. Teknolojilerde benzer sonuglar elde edilebilir fakat
amaglar1 sadece bir oOrglitsel faaliyeti gelistirme yoOniinde de belirlenebilir. Bu noktada
teknolojilerin, inovasyon faaliyetlerinin ortaya ¢ikmasini saglayan fikirleri, siiregleri,

mekanizmalar1 veya sistemleri tetikledigi yorumu 6n plana ¢ikmaktadir (Nambisan, 2013).

3.3.7 Acik Inovasyon

Orgiitler icin teknoloji ile inovasyon faaliyetleri arasindaki iliski giderek daha
karmagik bir hale gelmektedir. Yiiriitilen Ar&Ge calismalarinda, teknolojik ilerlemeler ve
inovasyon faaliyetlerinde verimlilik artiglar1 kaydedilse bile, bu ilerlemeler cevresel

gelismeler karsisinda yetersiz kalmaktadir. Kiiresel capta rekabette hayatta kalmaya ¢alisan
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orgutlerin bu noktada cevre ile aralarinda bulunan seviye farkini en kisa siirede kapatmasi
gerekmektedir (Wang ve Jiang, 2020; 607). Cevre ile etkilesimlerin arttirilmasi ve dis
kaynak kullaniminin tesvik edilmesi yoniinde gelisen ¢dziim Onerileri zaman igerisinde a¢ik
inovasyon kavraminin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Kavramin 6nermesi, basarili inovasyon
faaliyetleri i¢in Orgiitiin sahip oldugu bilgiden, teknolojiden ve kaynaklardan fazlasinin
gerektigi yoniindedir. Bu gereksinimler i¢in orgiitiin tiim paydaslar ile etkilesimde olacagi

bir is modeli gerekmektedir (Gould, 2012).

Kavrami tanimlayan Chesbrough (2003), paydaslarindan uzak duran ve inovasyon
faaliyetlerini sinirliliklar1 ile siirdiiren oOrgiitlerin, kapali inovasyon uyguladiklarim
belirtmistir. Chesbrough, kapali inovasyondan agik inovasyona gecisi bir siire¢ olarak
gormiis ve acik inovasyonun temelinde, ¢evreye karsi yetersiz kalinan konularda paydaglar
ile beraber miicadeleyi konumlandirmistir (Aktaran: Kuwashima, 2019). Bu baglamda,
paydaslarin birbirlerinin dis kaynak saglayicilart roliinii almasi beklenir. Bilgi, fikir ve
teknolojilerin paylasimi veya transferi, acik inovasyonu siirdiiriilebilir kilan is modelini
olusturur (Teirlinck ve Poelmans, 2012; 118-119). Ac¢ik inovasyonun orgiitsel stratejide
karsihig1 ise iki asamada agiklanmustir. Oncelik, dis kaynak kullanilarak gerekli bilgi ve
teknolojilere ulasilmasidir. Elde edilen bilgi ve teknolojilerin, 6rgiitiin mevcut kaynaklari ve
teknolojisini gelistirecek sekilde uyarlanmasi ise stratejinin ikinci asamasidir (Liao ve

digerleri, 2020; 25).

Acik inovasyon kavrami Orglitler i¢in popiiler bir ¢dziim araci olarak goriilmektedir.
Fakat uygulamalarda basar1 i¢in belirli kosullara dikkat edilmesi gerekir. Duragan ve rekabet
seviyesinin diisiik oldugu ¢evrelerde, acik inovasyon yerine kapali inovasyon tercihi dnerilir.
Belirsizligin ve rekabetin yiiksek oldugu cevrelerde orgiitler kurulus donemlerinde bile agik
inovasyona uygun kurgulanmalidir. Cevre ile etkilesimlere agik kiiltiir ve hiyerarsi i¢inde
esnek boliimlendirilme, agik inovasyonun one ¢ikan oOrgiitsel sartlaridir (Van der Meer,
2007). Acik inovasyonun nasil yonetilecegi ise paylasilan veya transfer edilen bilgi, fikir ve
teknolojilere odaklanir. Paydaslar arasinda ortak hedeflerin belirlenmesi, birbirlerinden elde
edecekleri gereksinimlerin tespitini  kolaylastirir. Boylece niteliksiz  paylasimlar
engellenebilir ve agik inovasyonun siirekli olmasi saglanir. Paylagim siirecinde orgiitlere tek
basina fayda saglamayan lisans ve patentlerin, paydaslar ile degerlendirilmesi 6nem tasir.
Bu sayede paydaslarin birbirlerinin inovasyon kapasiteleri hakkinda daha net fikirleri gelisir
ve yapilan agik inovasyon planlariin tutarliligr gelistirilir (Wilhelm ve Dolfsma, 2018: 231-
233).
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3.4 Inovasyon Faaliyetlerini Etkileyen Orgiitsel ve Cevresel Faktorler

Tanim1 ve smiflandirmasinin yaninda gelisen kapsami ile inovasyon, orgiitler i¢in
kaginilmas1 imkansiz hale gelen faaliyetler biitiiniine doniismiistiir. Orgiitiin giindelik
faaliyetlerinde tatmin etmesi gereken beklentilerinde artmasi, inovasyon faaliyetlerini
uygulamanin arkasindaki nedenleri zenginlestirmistir. Orgiitiin ici ve faaliyet gosterdigi
cevrede yasanan dinamik rekabet ortami ile inovasyonun nedenlerini inceleyen
aragtirmalarin gelismesine sebep olmustur. Inovasyon faaliyetlerinde &rgiitiin saglayacagi
basar1 konusunda, 6zenli secilen ve kullanilan kaynaklar ile yeni teknolojilere uyum siirecini
On plana ¢ikaran calismalarda, inovasyonun nedenleri konusunda farkli analizler gelismistir
(Boonkua ve digerleri, 2020: 32). Lam’in (2004) inovasyonun nedenlerine yonelik dncdil
caligmasi1 ise bu noktada Orgiit i¢i ve cevresini géz Oniinde bulundurarak, farklilagsan
nedenlerin kaynaklarina 11k tutmustur. Calismada orgiitsel tasarim, orgiitsel 6grenme Ve
orgiitsel degisim, inovasyon faaliyetlerinin nedenleri olarak gosterilmistir. Inovasyon ise
orgiitii i¢c baskilara kars1 yenilik¢i diizenlere ulastiran ve digsal ¢cevrede yasanan degisime

uyumu saglayan faaliyetler biitlinli olarak konumlandirilmistir (Aktaran: Kirchner, 2016).

Lam’in (2004) calismasinda inovasyonun nedenlerinin igsel ve digsal eksende
degerlendirilmesinde dikkat ¢eken diger bir hususta bilginin konumu olmustur. Inovasyon
faaliyetlerinin Orgiitiin uygulamalarmin ve gilinliik rutinlerinin bir parcast olmasi, bilginin
elde edilmesi ve kullanilmasi ile miimkiindiir (Morati, 2015; 6). Bilginin, inovasyonun
nedenleri arasinda igsel ve digsal eksenleri arasinda kurdugu koprii bu sayede gelismistir. Bu
noktada Orgutin bilgiyi i¢sellestirme kapasitesi inovasyon faaliyetlerini belirleyen esas
unsur olarak gdsterilmistir. I¢sellestirme kapasitesinin gelismesinde dncelikle orgiitiin cevre
ile uyumu hedeflemesi ve bu hedef dogrultusundaki bilgilere ulagsmasi beklenmektedir.
Calisan portfoyliniin egitim ve deneyim seviyesi ise elde edilen bilginin drgiitiin glindelik

yasantisina inovasyon ile eklenmesini saglamaktadir (Pires ve digerleri, 2008: 1345-1346).

Inovasyon faaliyetlerinin nedenlerinin arastirilma siireci, orgiitii igcsel ve dissal
eksende degerlendirmek ile bilginin koprii roliinli de incelemektedir. Son donemde yapilan
caligmalarda inovasyon nedenleri olarak orgiitsel yapi, orgiitsel strateji, endiistriyel yapi,
insan kaynaklari, orgiitsel sermaye, kiiresellesme, bilimsel ve teknolojik gelismeler, dinamik
rekabet, giincel bilgi ve iletisim teknolojileri, orgiit i¢i iliskiler, 6rgiitsel mesruiyet ve kiiltiir
calismalar1 6n plana cikmaktadir. Bu sayede inovasyonun basit uygulamalar olarak

goriilmesinin &niine gegilmektedir. Igsel ve dissal degerlendirmeler ile inovasyonun
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yonetilmesi gereken faaliyetler bitinu olarak nitelenmesinin 6nii agilmakta ve karmasik

yapist gozler oniine ¢ikmaktadir.

3.4.1 Orgiitsel Yap1

Inovasyon faaliyetlerinin nedenleri arasinda érgiitsel yapinin bulunmasinin arka plani
kosul bagimlilik kuramina dayanmaktadir. Kuramin, orgiitiin hayatta kalabilmesi i¢in
cevreye uyum saglamis yapiyl savunmast ile inovasyonun rolil tartisilmaya baglanmistir.
Orgiitiin uyum saglamasi gereken kosullarin temelinde gelisen analizlerde, cevresel
kosullarin orgiite yansimalar1 incelenmistir. Kuram 6zelinde Burns ve Stalker (1961),
Orgutsel yapilart mekanik ve organik olarak tanimlamistir. Burns ve Stalker, Kati kurallarin
egemen oldugu hiyerarsilerin inovasyon i¢in engel teskil ettigini belirtmistir. Organik
yapilarin degisen kosullara, dngoriilmemis sorunlara ve yenilik gerektiren uygulamalara
kars1 daha basarili oldugunun vurgulanmasi ise inovasyon faaliyetlerine uygunluk olarak
yorumlanmistir (Aktaran: Kessler ve digerleri, 2017: 540). Kosul bagimlilik kurami
ekseninde yapilan analizlerde inovasyon, 6rgiitiin sahip olmasi gereken strateji kapsaminda

bir kisim faaliyete indirgenmistir (Atuahane-Gima ve Murray, 2004).

Kosul bagimlilik kuraminin sonrasinda yiiriitiilen ¢alismalarda, inovasyon faaliyetleri
ile orgiitsel yapinin iliskisi gelismistir. Inovasyonun orgiit ici bireysel veya cevresel
degiskenlerden kaynaklandigin1 belirten ¢aligmalarin haricinde, analizlerin biiyiik
cogunlugunda orgiitsel yapinin belirleyici oldugunun alti ¢izilmistir. Bu g¢alismalarda
inovasyon, orglitsel yapiya bagimli bir degisken olarak konumlandirilmistir (Hsu ve
digerleri, 2019; 578). Orgiit yapismnin, orgiit igin tiim 6zellikleri ve faaliyetleri kapsayici
niteligi sayesinde inovasyonun temel nedeni oldugu belirtilmektedir. Orglitlenme bigimi
veya esneklik gibi temel yap1 6zelliklerinin, orgiitsel basar1 yaninda inovasyon faaliyetleri
iizerinde belirleyici oldugu paylasiimaktadir. KOBI olarak nitelenen Grgitlerin, inovasyon
faaliyetlerinde onciil role sahip olmasinin sebebi olarak sahip olduklar1 basit ve esnek orgiit

yapilar1 gosterilmektedir (Ciskova ve Durcekova, 2019; 371).

Inovasyon faaliyetlerinin anhik bir karar ve kisa dénemli uygulamalar olarak
goriilmesinin terki ile siireklilik gerektirdigi kabul edilmistir. Orgiit yapisinin inovasyonun
stirekliligine uygun sekilde tasarlanmasi, yap1 6zelinde siirdiiriilen analizlerde genis yer
tutmaktadir. Inovasyon faaliyetlerinde siireklilik ve basar1 gevsek bagli ve esneklik
gosterebilen orgiitsel yapi ile iliskilendirilmistir. Bu yapmin temel 06zellikleri olarak

calisanlarin karar alma stirecinde daha fazla inisiyatife sahip olmas1 ve is tanimlarindan belli
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oranda bagimsiz hareket edebilmesi gosterilmistir (OECD, 2005: 35). Orglitte inovasyon
faaliyetlerini siirekli hale getirebilecek yapinin esnekligi konusunda yiiriitiilen tartismalarda,
kooptasyon ve hiyerarsik farkliliklarin daha fazla g6z ardi edildigi iletisim mekanizmalari

onerilmektedir (Camacho ve Rodriguez, 2008).

Orgiitsel ¢aligmalarda inovasyonun siireklilik gdsteren faaliyetler olarak kabul
edilmesi, inovasyonun siireclerinin tanimlanmasi ve siniflandirmasini giindeme getirmistir.
Pierce ve Delbecq (1977: 29), Thompson’in inovasyon tanimlamasini gelistirmeyi
hedefleyerek yaptiklari analizlerde, inovasyon faaliyetlerinin siirekli ve karmasik 0zelliklere
sahip oldugunu gilindeme getirmislerdir. Yazarlar inovasyonun siireglerini sirasi ile
baslangi¢, uyarlanma ve uygulama olarak siiflandirmislardir. Calismada organik orgiitsel
yapilarin sadece baslangig siirecinde basarili olabilecegi ve uyarlanma ile uygulama suregleri
icin biirokratik yapmin gerekli oldugu iddias1 bulunmaktadir (Pierce ve Delbecq, 1977).
Inovasyon faaliyetlerinde yer alan farkli siireclerde farkli yapilarin basarili olabilecegine
yonelik tartismalara kars1 Mintzberg (1978), inovasyon faaliyetlerini degisim gerektirmeden
stirdiirebilecek, bes orgiitsel yapi ile cevap vermistir. Calismada orgiitsel cevrelerde yasanan
belirsizlik ve rekabet ile hangi Orgiitsel yapilarin basar1 elde edebilecegi tartisilmis Ve
inovasyon faaliyetleri ise Orgutsel yapilarin 6ne ¢ikan 6zelliklerini ortaya koyan amaglari ve

vizyonu baglaminda degerlendirilmistir (Aktaran: Kach ve digerleri, 2015; 2492).

Pierce ve Delbecq’in (1977) orgiitsel yapinin inovasyon faaliyetlerini belirleme etkisi
0zelinde agtig1 diger bir tartisma konusu da orgiitiin biiyiikliigii olmustur. Yazarlar orgiitiin
biliyiimesi ile Orgiitiin sermayesinin artacagini, c¢alisanlarinin daha kalifiye seviyeye
ulasacagini, uzmanlasma ve farklilasma imkanlarmin dogacagimi belirtmektedirler. Bu
sebepler ile orgltin biiyiimesinin inovasyon faaliyetlerini olumlu yonde etkileyecegi
savunulmustur (Pierce ve Delbecq, 1977; 32). Orgiitiin biiyiikliigiinde yasanacak artisin,
daha fazla inovasyon faaliyetine neden olacagina dair daha sonraki yillarda yapilan alan
calismalar1 da (Galende ve Fuende, 2003; 721) bulunmaktadir. Damanpor’un (1996)
caligmasi ise tam aksi yonde goriis bildirmektedir. Yazar artan orgiitsel biiytikliiglin, organik
yapidan biirokratik yapiya gecis sagladigin1 ve inovasyon faaliyetlerini yavaslattigini

savunmaktadir.

Avrupa’da 1990’1 yillarin basinda yapilan g¢aligmalarda, orgiitsel biiytiklik ile
inovasyon faaliyetleri arasinda dogrusal iliskinin bulundugu saptanmistir. Fakat bu
caligmalarda inovasyon faaliyetlerini asil etkileyen unsurun, orgiitlerin basta ciro olmak
Uzere elde ettigi ekonomik getiriler oldugu belirtilmistir (Evangelista ve digerleri, 1998;
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332). Orgiitsel biiyiikliigiin inovasyon faaliyetleri iizerinde anlaml1 bir etkisinin bulundugu
fakat etkinin diisiik seviyede oldugunun tespiti ise konu oOzelinde genel kabulden
uzaklagilmasini saglamaktadir (Camison-Zomora ve digerleri, 2004; 350). Bu noktada
orgiitsel biiytikliigiin, se¢ilen inovasyon faaliyetlerine uygun olmasi ve orgiitsel yapinin
cevreye uyumu saglayacak sekilde siirdiiriilecek inovasyon faaliyetleri ile gelistirilmesi 6ne

cikmaktadir (Corsi ve digerleri, 2019; 41).

3.4.2 Orgut Stratejisi

Inovasyon faaliyetlerinin nedenleri arasinda yer alan orgiit stratejilerinin inovasyon ile
olan iligkisi, orglitsel yapinin ¢evre ile uyumu siirecinde incelenmeye baslanmistir. Miller ve
Friesen’in (1982) c¢alismasi iliskinin onciilii olarak sayilmaktadir. Calismada belirtildigi
uzere orgltun inovasyon faaliyetlerine yonelmesi i¢in oncelikle faaliyet gosterdigi cevreyi
tim unsurlar ile analiz etmesi gerekmektedir. Elde edilen bilgilerin, orgiit icerisinde
degerlendirilip bulguya doniistiirtilmesi, inovasyonlar1 ortaya ¢ikaran siireci baglatmaktadir
(Aktaran: Duan ve digerleri, 2020; 676). Tutarli bulgulara ulasan orgiitlerin, ¢evresel
degisimleri algilamasi ve ongormesi gelismektedir. Bu sayede tiiketiciye sunulan {iriin ve
hizmetlerde talepler karsilanmaktadir. Orgiitlerin elde ettikleri bulgulari analiz etmesinin
ardindan orgiit stratejisini belirlemesi beklenmektedir. Uygulanacak stratejilerin orgtin
icinde ve faaliyet gosterdigi cevrede karsiliklar1 ise inovasyon faaliyetleridir (Bourgeois,

1980).

Orgiitlerin  uyguladiklar1 ~ stratejilerin  nitelikleri, inovasyon faaliyetlerinde
cesitlenmeyi saglamaktadir. Yeni iirlinlere ve pazarlara odaklanan orgiitler, hedefleri igin
teknoloji odakli hareket etmektedirler. Siirekli yeni kaynaklara ve bilgiye ihtiya¢ duyan bu
orgiitlerde saldirgan stratejiler izlenmektedir. inovasyon faaliyetlerinde éncii konum ve
radikal kararlar gerektiren faaliyetler, radikal stratejilerin dogal bir sonucudur. Elde edilen
basar1 inovasyon faaliyetlerinde daha fazla riskin alinmasini ve daha zor uygulamalarin
denenmesini tetiklemektedir (Tabak ve Barr, 1996). Hayatta kalmay1 hedefleyen orgutler ise
sahip olduklari riski paylasabilecek stratejilere yonelmektedirler. inovasyon faaliyetlerinin
basarisiz olmasi bu orgiitler i¢in hayati boyutta sorunlar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sebeple
inovasyon faaliyetleri genellikle basarili olan1 taklit etme veya kurulan is ortakliklari ile riski
paylasma stratejileri ekseninde siirdiiriilmektedir. Savunmaci stratejiler olarak kabul edilen
bu orneklerde, orgiitler elde edecekleri fayda ve zarari kiiclik dlgeklerde planlamaktadir

(Veer ve digerleri, 2016; 1116).
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3.4.3 Endiistriyel Yapi

Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri endiistriler karakteristik ozellikler tasimaktadir.
Mevcut kaynaklar, ¢cevresel kosullar, sinirlayict kurallar veya diizenlemeler ile sunulan tiriin
veya hizmetler 6n plana ¢ikan 6zelliklerden sayilmaktadirlar. Porter’in (1980) ¢alismasinda
Orgiitiin cevresinin inovasyon faaliyetlerini belirledigi vurgulanmistir. Rekabetin iist
seviyede siirdiigii endistrilerde orgiitlerin inovasyon faaliyetlerini yok saymasi imkansizdir.
Inovasyonun gerekmedigi siirece yapilmadig: endiistriler ise duragan ve rekabetin az oldugu

cevreler olarak gortilmektedirler (Lawless ve Anderson,1996; 1207).

Endiistriyel yapinin inovasyonun nedenlerinden birisi olarak gosterilmesi ile makro
seviyede incelemelerin 6nii agilmistir. Orgiitsel cevre ve rekabetinde yer aldig1 endiistriyel
analizlerde, karmasiklik vurgusu 6ne ¢ikmaktadir. Fagerberg ve Verspagen (2009; 222) bu
noktada inovasyon faaliyetlerinin Orgiit ici nedenler ile anlasilamayacagin
vurgulamaktadirlar. Yazarlara gore inovasyonun biitiinciil olarak incelenmesi ile endiistriyel
yapinin giicii ortaya konabilmektedir. Bu yapi igerisinde birbirinden farkli alanlarda faaliyet
gosteren aktorlerin etkilesimlerinin yaninda etkilesimlerin sosyal, kurumsal ve politik
unsurlara etkisi de goz ardi edilmemelidir (Fagerberg ve Verspagen, 2009). Etkilesimlerin
artmast ile endiistrilerin bilgi paylasimina daha uygun hale geldigi kabul edilmektedir. Bu
sayede igbirlikleri endiistriyel seviyede paylasimlara kadar uzanmakta ve inovasyon

faaliyetleri, endiistrilerde yayginlasmaktadir (Mazzanti ve digerleri, 2006).

Inovasyon faaliyetlerinin endiistri yapis1 nedeni ile ortaya ¢ikmasinda, enduistri
kapsaminda faaliyet gosteren sektorlerde baskin olan aktorlerin konumu O6nemli yer
tutmaktadir. Giliniimiizde giderek bilginin 6nem kazanmasi ile bilgi yogunlugunun
endiistrileri sekillendirdigi diisiiniilmektedir. Iletisim, miihendislik ve danismanlik gibi
sektorleri biinyesinde barindiran bu tip endiistriler de inovasyon yapilmasi gereken
faaliyetler biitlinii olarak goriilmektedir. Hizmet sektoriiniin genis yer tuttugu endiistriler ise
inovasyon faaliyetlerinde geri kalmis olarak nitelendirilmektedir. Bunun sebebi olarak
hizmet sektoriinde tedarikgilerin egemenligi gosterilmektedir (Ryu ve Lee, 2016; 84-85).
Giliniimiizde tiim endiistrilerin ve endiistriler kapsaminda faaliyet gosteren sektorlerin
inovasyon faaliyetlerine neden oldugu belirtilmektedir. Dar faaliyet alanina sahip olan
sektorlerde bile rekabetin yasandigi ve rekabette avantajin inovasyon faaliyetleri ile

saglandig1 bu baglamda degerlendirilmektedir (Y oshioka-Kobayashi ve digerleri, 2020; 2).
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Inovasyon faaliyetlerinde yasanan hizli gelisim ve cesitlenme, inovasyon
faaliyetlerinin kendi endiistrilerini olusturdugu yoniindeki analizleri giindeme getirmistir.
Genellikle teknopark olarak tanimlanan bu gevrelerde ayrica bilim parki, inovasyon parki
veya inovasyon merkezi gibi isimlerde kullanilmistir. 2014 yilinda Dunya genelinde 4000
kadar ornegi oldugu belirtilen bu yapilarda, farkli inovasyon faaliyetlerinin bir arada
toplanmasina dncelik verilmistir. Teknoparklara ev sahipligi yapmasi agisindan Universite
kampdsleri ve inovasyonun orgiitlenmesi agisindan kamu yatirimlart 6n plana ¢ikmistir
(Gursel, 2014; 36). Bu sayede inovasyon faaliyetleri, 6rgutlerin kontroliniin &tesinde
etkilesimlere acik hale gelmistir. Siirdiiriilen caligmalarda en hizli ilerlemelerin kaydedildigi
alanlar biyoteknoloji, enerji, mihendislik faaliyetleri, otomotiv, ingaat malzemeleri ve tekstil
olmustur (Kassenova, 2017; 113). Teknoparklarin elde ettigi basarilarin siirdiiriilebilir
olmasi yoniinde yapilan analizlerde ise iki husus 6ne ¢ikmistir. Bunlar inovasyon odakli cok
sayida kii¢iik isletmenin bir araya getirilmesi ve yurtdisindan gelen sermaye ile igbirliginin

artis1 olmustur (Akhmetzianova ve digerleri, 2020; 6).

3.4.4 insan Kaynaklar

Endiistriyel yapinin ihmal edilmesi durumunda, inovasyon faaliyetlerinin tam olarak
anlasilamayacagi iddiasinin benzerini, insan kaynaklar1 temelli analizler de tagimaktadir. Bu
noktada temel degisim, insan kaynaklarimin endiistriyel yapi1 aksine mikro analizlere
yonelmesi ve Oorgiitte faaliyet gosteren bireyleri incelemesidir. insan kaynaklarinin
inovasyon faaliyetlerinin nedenlerinden birisi olarak gosterilmesinin ardinda beseri sermaye
kavrami bulunmaktadir. Beseri sermaye, Becker (2002) tarafindan bir bireyin sahip oldugu
yetenekleri, bilgisi ve sagligi olarak goriilmektedir. Egitim, psikolojik durum, kisilik,
motivasyon ve bilissel kapasite gibi Ozellikler ise beseri sermaye kapsaminda

degerlendirilmektedir (Aktaran: Moussa ve El Arbi, 2020; 18).

Bireylerde inovasyon faaliyetleri i¢cin gereken niteliklerin beseri sermaye igerisinde
yerlesik oldugu savunulmaktadir. Orgiitiin biinyesinde faaliyet gdsteren bireylerde beseri
sermayenin arttirilmasi ise orgiitsel 6grenmeyi gelistirmekte ve inovasyon faaliyetlerinin
gelismesini saglamaktadir (Schneider ve digerleri, 2010). Bu noktada orgiitlerin nitelikli
bireylerin istthdam edilmesi, mevcut calisanlarin beseri sermayelerini gelistirecek
imkanlarin hazirlanmasi ve bireylerin karsilasilmast muhtemel degisimlere karsi uyum
saglayabilecek sekilde yonetilmesi gorevleri bulunmaktadir (OECD, 2005). Beseri

sermayesi artan bireylerin faaliyet gosterdigi bir orgiitte, orgiitsel 6grenme stiregelen bir
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kiiltiir haline dontismektedir. Bireylerin Orgiitsel ge¢mislerinde yaptiklar1 dogrular ve
yanlislarin gelecek inovasyonlari sekillendirmesi kiiltiiriin temel unsurudur. istihdam edilen
bireylere gordiikleri egitimler haricinde, ¢alisanlar tarafindan yol gosterilmesi de bu
kapsamdadir (Aragon-Correa ve digerleri, 2007; 350-351).

3.4.5 Finansal Yap1

Inovasyon faaliyetlerinin makro ve mikro bakis agis1 ile agiklanan nedenlerinin
yaninda gdz ardi edilmemesi gereken ekonomik nedenlerde bulunmaktadir. Orgiitlerin
faaliyet gosterdigi endiistri veya 6grenme kapasitelerinin yani sira inovasyon faaliyetlerine
yatirim yapmalari icin sermaye gerekmektedir. Inovasyon i¢in uygun bir endiistri veya ideal
orgiitsel sermaye bile yatirim icin sermaye kadar giice sahip degildir. Inovasyon
faaliyetlerinin 6z sermaye ile siirdiiriilebilecegine dair goriisler ise oldukca iyimserdir.
Orgitler finansal yapisinda yasanan sorunlarda oncelikle 6z sermayesini korumaya
yonelmekte ve inovasyon faaliyetleri ile beseri sermayeye yatirim gibi slreclerden feragat
etmektedir (Liu ve digerleri, 2014; 429-431). Orgiitiin hayatta kalabilmesi i¢in uyguladig1
onemli bir strateji ise siire¢ inovasyonunu dis kaynak kullanarak siirdiirmesidir (Dekkers,
2002).

Orgiitlerin inovasyon faaliyetlerinden yasanan finansal olumsuzluklara ragmen
vazgegmemesi bilyiik riskler tasimaktadir. Ozellikle bilginin yogun oldugu sektorlerde
orgiitler i¢in inovasyon belirsizlik ve finansal diizensizlikle es tutulmaktadir (Mikheeva,
2019; 594). Borclanarak slrdurulen inovasyon faaliyetleri, o6rgitu iflasa kadar
gotiirmektedir. Schumpeter’in girigimci orgiitler i¢in 6n kosul olarak inovasyonu gostermesi
ve inovasyonun finanse edilmeden yapilamayacagi yorumu ise giiniimiizde farkli finansal
stratejileri ortaya ¢ikartmustir. Tiim riskleri géze alan orgiitler, gegmis karlarini kullanarak
veya araci kuruluslar ile anlasarak inovasyon faaliyetlerini finanse etmektedirler (Dow,
2015). inovasyon faaliyetlerinden vazgegmeyen fakat riski tamamen devreden drgiitlerde ise
dis sermaye kontrolii altina girme stratejisi ile karsilasilmaktadir (Quadros ve digerleri,

2001; 217).

3.4.6 Kiiresellesme

Giliniimilizde cografi ve politik sinirlarin ortadan kalktigina dair goriis siklikla dile
getirilmektedir. Bu sayede bireylerin, {ilkelerin ve hatta kitalarin birbirleri ile etkilesimde

bulunabildikleri savunulmaktadir. Bu goriisiin ardinda, Theodore Levitt’in 1983 yilinda
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yayimladigi The Globalization of Markets ¢alismasinda yer alan kiiresellesme kavrami
bulunmaktadir. Levitt analizlerinde kiiresellesmenin o6ncelikle uluslararasi ekonomiyi
etkileyecegi ve siirdiiriilen is faaliyetlerinin teknik boyutunun farklilagacagini
vurgulamaktadir (Aktaran: Mir, 2019; 39). Fakat 1990’11 yillar ile baslayan siirecte,
kiiresellesme uluslararas1 ekonomi ve teknik farklilagsmalarin yaninda giindelik hayati
etkilemeye baglamigtir. Tiiketim aligkanliklari, yabanci dil 6grenimi, ulusal ve orgiitsel
kiiltiirde degisim talepleri ve dini ritiiellerde etkilesimler, giindelik hayatta gozlemlenen

onemli etkiler olmustur (Rathod, 2017; 16).

Orgiitler, kiiresellesmenin tiim etkilerini giindelik faaliyetlerinde hissetmekte ve ek
olarak yerel rakiplerinin yaninda kiiresel rakipleri ile de temas etmektedirler. Artan taleplerin
ve belirsizligin etkisi ile orgiitlerin inovasyon faaliyetlerine yonelmesi kacinilmazdir.
Hayatta kalmay1 zorlastiran kiiresel kosullarda, oOrgiitlerin vermesi gereken karar ise
inovasyon faaliyetlerinin siirekliligi i¢in hangi seviyede degisimi goze aldiklar1 yoniindedir
(Planer-Grego ve Glabiszewski, 2016). Bu noktada zorlayict inovasyonu segen orgutler,
yontemlerini, orgiitsel yapilarini, amaglarini, karar verme mekanizmalarini ve fiziki alt
yapilarint  bile inovasyon faaliyetlerine uygun hale getirebilecek  sekilde
degistirebilmektedir. Orgiitsel yap1 6zelinde radikal kararlar almaktan kacinan orgiitler ise
orgit Kultlrlerini ve iklimini inovasyonlara hazir hale getirecek uyumlu inovasyon

rotasindan ilerlemektedirler (Abdul-Rahman ve Berawi, 2002; 8-9).

Kiiresellesmenin tarihsel siirecini inceleyen ¢aligmalarda, inovasyon faaliyetlerine etki
ulusal seviyede kurulmaktadir. Bu baglamda, endiistriyel devrimler, inovasyon
faaliyetlerinin 6nculu olarak gosterilmektedir. Devrimler sonrasinda, uluslararasi ticaretin
maliyetinin azalmasi, inovasyonlarin dogusu olarak kabul edilmektedir. Inovasyon
faaliyetlerinin 6zellikle gelismis olarak kabul edilen iilkelerde siirekli olmasinin nedeni
olarak devrimler ile kurulan teknik alt yapinin kiiresellesme ile gelismesine baglanmaktadir
(Rematisios ve Pollalis, 2018; 7). Giinlimiizde uluslararasi ekonomide daha fazla s6z sahibi
olmak isteyen veya gelismis iilkelerden kaynakli sermayeyi tehdit olarak goren gelismekte
olan iilkeler kiiresellesme etkisi ile inovasyon faaliyetlerine yonelmektedir (Zheng ve

digerleri, 2019; 79).

3.4.7 Bilimsel ve Teknolojik Gelismeler

Milenyum sonras1 yasanmakta olan dénemi adlandirma konusunda cesitli fikirler

bulunmaktadir. Isim konusunda yasanan goriis ayriligina ragmen, dénemin vazgegilmezi
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teknoloji olmus ve giindelik hayatin dogal bir pargasi konumuna ulagsmistir. Teknolojinin
stirekli gelismesi ile finansal kaynaklarin kullanilma yontemleri zenginlesmis ve zaman
planlamasinin 6nemi artmistir. Bireylerin is ve giindelik yasantisinda sahip olduklari roller
teknolojiye bagl olarak sekillenmistir (Chen ve Karahanna, 2018; 1024-1026). Teknolojinin
gelismesi siirecinde en biiylikk pay bilime verilmekte ve yapilan yatirimlarin alti
cizilmektedir. Bilime ve teknolojiye yapilan yatirimi dogal sonucu olarak inovasyon
faaliyetleri goriilmektedir. Inovasyon faaliyetleri ise verimliligi arttirmakta ve ekonomik
refah1 gelistirmektedir. Bu sayede her bireyin yasam standartlarinin gelistigi bir toplum
yaratilmaktadir. inovasyon siirecinde elde edilecek bir basarisizlik ise toplumun genelini
etkilemekle beraber olumsuz yonleri Oncelikle diisiikk gelir grubunda hissedilmektedir

(Bozeman, 2020).

Toplumun genel refah seviyesini ve ekonomik durumunu etkileyen inovasyon
faaliyetlerinde, drgitlerin de pay1 biiyiiktiir. Bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip eden,
tespit edilen gelismeleri bilinyesine uyarlayan veya yaptiklar1 yatirnmlar ile kendileri
gelismeyi hedefleyen Orgiitler, inovasyon faaliyetlerinde one ¢ikmaktadir (Adamauskas ve
Krusinskas 2013). Inovasyon faaliyetlerinde énciil konumlarmi korumak ve gelistirmek
isteyen orgiitlere oncelikle bilime ve teknolojiye olan yatirimlarinda dengeli davranmalari
tavsiye edilmektedir. Bilimsel ve teknolojik gelismelerin inovasyon faaliyetleri igin
faydalanilmasi siirecinin siirekliligi ise akademik caligmalara, 6zel sektdre ve kamu

kurulusglarina gosterilen 6nem ile iligskilendirilmektedir (Vehvilainen ve digerleri, 2010; 65).

3.4.8 Dinamik Rekabet

Orgiitler temel amaglar1 olan hayatlarma devam edebilmeleri igin siirekli rekabet
etmektedirler. Acik sistemlerin egemenligi ve kiiresellesme gibi sebepler ile rekabetin
kosullar zorlasmistir. Yerel ve kiiresel rakipler, rekabeti dinamik hale getirmis ve orgiitlerin
fark yaratarak hayatta kalabilecegi goriisiinii giiclendirmistir (Kilduff ve digerleri, 2010).
Fakat orgiitlerin biiylik ¢ogunlugu bu goriis yerine riski azalttigini diistinerek giincel
teknolojileri satin alma yontemine bagvurmaya baslamistir. Bu sayede pazarda teknolojilerin
hizla yaygimlasmasinin veya kisa siirede eski gériilmesinin dniine gegilememistir. Orgiitlerin
benzerligini artiran bu siire¢ sonunda, tekrar fark yaratma goriisii 6n plana ¢ikmakta ve

inovasyon faaliyetleri ile farkin yaratilabilecegi savunulmaktadir (Grebel ve digerleri, 2020;
2).

65



Orgiitiin siirdiirdiigii rekabet ile inovasyon faaliyetlerini inceleyen onciil ¢alismalarda
rakiplerin sayisi, rakiplerden gelebilecek inovasyon hamleleri ve zaman yonetimi lizerinde
durulmustur. Bu baglamda oOncelikle rekabetin, rakip firma sayisi ile yogunlasacagi ve
dinamik hale gelecegi kabul edilmistir. Eger rakipten herhangi bir inovasyon hamlesinin
gelecegi belirlenebilirse, oOrgiitiin bunu tehdit olarak goérmesi ve kendi inovasyon
faaliyetlerinin zamanini 6ne alarak uygulamasi gerekmektedir. Rakiplerin sayisinin artiginda
ise oncelikle inovasyon hamleleri incelenmektedir. Tespit edilen her inovasyon planlamasi,
orgiitiin iizerindeki baskiyr artirmaktadir. Bu durumda orgiitler genellikle farkli oldugunu
once gosterebilmek adina inovasyon faaliyetinin zamanini erkene almaktadir (Fethke ve
Birch, 1982; 279). Teknolojik gelismelerin radikal bir hizda yasandigi ve inovasyon
faaliyetlerinden siirekli verim alindig1 pazarlarda yasanan rekabet ise en iist seviyede
dinamizmi ortaya ¢ikartmaktadir. Bu 0zelliklere sahip pazarlarda teknolojiye kolay
ulagilmaktadir. Inovasyon faaliyetlerinde &ne g¢ikmak rekabetin odak noktasi haline
gelmistir. Faaliyetlerde lider olan orgiit, giic dengesini kendi lehine dogru ¢evirmektedir

(Kennedy ve Lim, 2018).

3.4.9 Bilgi ve Iletisim Teknolojileri

Istenilen bilgiye aninda ulagmay1 saglayan arama motorlar1 ve kiiresel capta iletisime
imkan veren iletisim araglari, teknolojinin giinliik hayatta vazge¢ilmez olmasini1 saglayan
onemli unsurlardir. Internet kullaniminin gelisen alt yapisi ise farkli teknolojilerin
etkilesmesine imkan tanimistir. Bu sayede bireylerin yani1 sira Orgutler de kiiresellesen
diizenin bir parcasi haline gelmistir. Orgiitler, yeni diizende varliklarini siirdiirebilmek i¢in
inovasyona uygun yapiya sahip olmalidir. Calisanlarin koordinasyonu, elde edilen bilgiyi
degerlendirme kapasitesi, is siireclerini gelistirecek mekanizmalar, bilgiyi verimlilige
ceviren sistemler ve siirekli igbirligi, drgiitlerden beklenen yapinin 6zellikleridir (Dewett ve
Jones, 2001). Bilginin, isbirliginin ve koordinasyonun egemen olacagl yeni yapiya
doniisiimiinde ve siirdiiriilmesinde kilit unsurun bilgi ve iletisim teknolojileri (BIT) oldugu
gorulmektedir (Spiezia, 2011; 101-102).

Iletisimin saglandig: tiim cihazlar1 kapsayan bilgi teknolojileri (BT), BIT’in onculii
sayilmustir. Fakat BIT giincel ve gelecekte kullanilmasi muhtemel tiim telekomiinikasyon
araclarin1 kapsamaktadir. Bu baglamda bilginin kaydedilmesi, islenmesi, karsilikli transferi
ve korunmas1 BIT taniminda yer almistir (Ratheeswari, 2018; 45). BIT’in 6rgiitsel stratejiyi

belirleyen bir kaynak olarak goriilmesinin yaninda ¢evresel firsat ve tehditlerin analizinde
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yerinde tespitler yapilmasini saglamaktadir. Kisalan iiretim siireci ve artan verimlilikte BIT
kullanimz ile elde edilen faydalardan olmustur. Bu noktada inovasyon faaliyetleri, BiT
kullaniminin dogal bir sonucu olarak nitelenmektedir (Cuevas-Vargas ve digerleri, 2016;

156).

Orgitler icin BIT kullaniminin inovasyon faaliyetlerini baslatan araclar oldugu
yoniinde genel kabul goren goriisiin haricinde siirecin sadece cihazlara indirgenmesi ise
elestirilmektedir. Bu yonde elestirilere yon veren Gera ve Gu (2004; 49), calismalarinda
BIT’in ancak onu kullanabilecek ¢alisanlarin  oldugu zaman anlamli oldugunu
vurgulamiglardir. Bu sebeple istihdam edilecek bireylerin 6grenme kapasitelerine 6zen
gosterilmesi ve istthdam edilen bireylerin siirekli egitime hazir olmasi beklenmektedir.
OECD (2005) ise bu yondeki elestirileri gelistirmistir. BIT kullanilan cihazlar ve elde edilen
veriler haricinde, orgiitiin bir takim olmasin1 saglamaktadir. Tedarik¢i ve miisterilerinde
takima dahil olmas ile BIT paydaslari bir araya getirebilmektedir (OECD, 2005). Bu sayede
BIT, orgiitlerin ve paydaslarinm, karar alma siireglerini, yetenek ve tecriibelerini ve son
olarak bilgilerinin gelistirilmesini saglayan tim inovasyon faaliyetlerinin baslangicini

olusturmaktadir (Seguy ve digerleri, 2010; 1047-1048).

3.4.10 Sosyal Ag iliskileri

Performans ve verimlilik gibi degerlerde basarili sonuglar elde eden orgiitler,
faaliyetlerine devam etmektedirler. Orgiit ¢alisanlarinin hedeflenen degerlere ulasimas,
korunmasi ve gelistirilmesi siirecinde paylar1 biiyliktiir. Bu sebeple ¢alisanlarin giindelik
etkilesimleri ve davraniglari, Orgiitsel analizlerde giderek kendine daha fazla yer
bulmaktadir. Sosyal ag kurami ¢atis1 altinda siirdiiriilen ¢alismalarda, bireylerin birbirleri ile
kurduklart iligkiler temelinde ¢ok sayida yontemsel ve kuramsal ¢ikarima ulasilmaktadir
(Borgatti ve Foster, 2003; 1005). Yakin donemde, orgiitlerin bilgiye ulasmasi ve
degerlendirmesi siirecinde kurulan iliskilerin rolii {izerine ¢aligmalar siklasmistir. Kurulan
sosyal agin merkezinde yer alan bireylerin bilgiye ulasmada ve degerlendirmede avantajl

oldugu ortaya konmustur (Lerner ve Malmendier, 2013).

Iliskilerde merkez konumun elde etti§i avantaj, alman kararlarda, uygulanan
stratejilerde ve oOrgiitsel performansta, hiyerarsik pozisyonlarin giiciinden bagimsiz, s6z
sahibi olmay1 saglamaktadir. Bu noktada orgiitiin siirdiirdiigii veya gelecek planlarinda yer
alan inovasyon faaliyetleri, elde edilen s6z sahipliginin kapsaminda degerlendirilmektedir

(Moran, 2005). Bilgiye ulasma ve degerlendirme konusunda elde ettigi avantaji Orgiitiin
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bitinine yaymayi1 basaran merkez konumdaki bireylerin, gelecege yonelik inovasyon
faaliyetleri konusunda ¢esitli problemler ile karsilasacagi diistiniilmektedir. Bu baglamda
oncelikle dinamik gevre, elde edilmesi gereken nitelikli bilgiyi belirsizlestirecektir. Orgiit
farkli bilgilere ulagmayi deneyecektir. Ulagilan bilgilerin ¢oklugu ile iliskilerde merkez
konum haricinde gruplasmalar ortaya ¢ikacak ve iletisim zayiflayacaktir. Orgiit ici
¢cOziimstizliik, yonii orgiit dis1 alternatiflere yoneltecektir (Shelley ve Perry Smith, 2008; 26-
27).

Orgiit icerisinde, inovasyon faaliyetleri planlamasi siirecinde, iliskilerde yasanan
kopukluk ve farkli gruplarda farkli bilgilerin bulunmasi, sosyal ag kurami kapsaminda Burt
(1992) tarafindan yapisal bosluk olarak tanimlanmaktadir. Planlanan inovasyon faaliyetleri
icin gereken nitelikli bilgi ile 6rgiitlin arasindaki boslugu giderecek ¢6ziim ise koprii gorevi
gorecek danigmana ulasilmasi olacaktir. Orgiit ile calisacak temel gérevi olan gereken
bilginin temini haricinde faydalar1 bulunmaktadir. Cevrede yeni firsatlarin tespiti, orgiite
zarar verecek planlarin iptali ve orgiit dist ag iliskilerin gelisimi 6n plana ¢ikan faydalardan
sayillmaktadir (Eesley ve Wu, 2020; 665). Bu noktada uygulanmasi planlanan inovasyon
faaliyetleri i¢in yapisinda radikal degisimleri gdze alan orgiitlere, farkli sektorlerde yer alan
danismanlara yonelmesi tavsiye edilmektedir. Boylece almman riske ragmen cevresel
belirsizlige ve degisen taleplere uyumun saglanacagi diistiniilmektedir (Gargiulo ve Benassi,
2000).

3.4.11 Mesruiyet Kazanma

Kiiresellesmis yeni diinya diizeni bireyleri, orgiitleri, sektorleri, endiistrileri ve tilkeleri
birbirleri ile etkilesime giren unsurlar haline getirmistir. Bu sayede belirsizlik ve rekabetin
seviyesi artmistir. Higbir orgiitiin sinirlar1 giindelik faaliyetlerini devam ettirdigi pazarlar ile
sinirli kalmamustir. Orgiitlerin kendilerine belirledikleri ve yerel cevrelerinde basarili olan
yapilari, tasarimlart ve stratejileri, kiiresel seviyede yetersizlikler gostermektedir (Prahalad
ve Mashelkar, 2010; 134). Milenyum sonras1 donem 6zelinde teknolojinin hizla gelismesi
ise orgiitler i¢in firsatlar1 ve tehditleri bir arada getirmektedir. Sayilart her giin artan rakipler
veya pazarlar ile miicadelede alisilagelen ¢oziimlerin terki icin teknolojinin kullanilmasi
oncul sayilmistir. Alinan kararlarin basarisi veya basarisizligi uzun donemde Orgiitiin
gelecegine 151k tutmamaktadir. Bu noktada orgiitler uzun vadede gegerli olabilecek ¢oziimler
icin teknoloji kullaniminin 6tesinde ¢ok yonlii inovasyon faaliyetlerine yonelmeyi tercih

etmektedir (Ghezzi ve digerleri, 2015).
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Orgiitlerin kiiresel seviyede farkli pazarlarda elde edecegi basarinin siirekliligi sadece
elde edecekleri performans ve verimlilik gibi degerlere bagli olmamaktadir. Rekabete girilen
her pazarin birbirinden farkli cevresel ve sosyal oOzellikleri ile yasal mevzuatlar
bulunmaktadir (Bouncken ve digerleri, 2015). Bu noktada, orgiitlerin eski aligkanliklarini
terk ederken farkli diizenlere uyum gosteren yeni yapisal 6zelliklere ve stratejilere ihtiyaci
bulunmaktadir. Cok uluslu olmaya uyum gosterecek bir orgiitsel tasarima isaret eden bu
ihtiyact karsilamak i¢in 6ncelikle her pazarin kurumsal 6zelliklerinin incelenmesi ve orglitte
karsiligmin olusturulmasi gerekmektedir. Orgiitsel degisimlerin veya teknolojinin yetersiz

kalabilecegi bu siiregte inovasyon faaliyetleri ile istenen konuma ulasilabilecektir (Fleury ve

Fleury, 2014, 521).

Inovasyon faaliyetleri sonucunda, kurumsal ¢evrelere uyum gdsteren drgiit tasarimina
ulasilmasinda en biiyiik engeller olarak sosyokulturel belirsizlikler ve yasal mevzuatlar
gosterilmektedir. Engelleri asabilen orgiitlerin uzun vadede basarisini siirdiirebilecegi ve
kiiresel nitelige sahip olacag: belirtilmektedir (Snihur ve Zott, 2015). Orgiitlerin bu siiregte
kisa ve orta vadede istenen performans veya verimlilik degerlerine ulasamayacagi
diistiniilmektedir. Yeni pazarlarda yasanan farkli rekabetlere aligma siirecinde oOrgiitler
ayrica yeni paydaslar ile karsilasmaktadirlar. Bu noktada orgiitleri uzun vadede basariya
tasiyacak inovasyon faaliyetlerinin, paydaslarin kurumsal cevrelerine karst mesruiyet
kazanabilecek nitelikte planlanmasi tavsiye edilmektedir. Bdylece yasanan zorluklara
ragmen onemli kaynaklara ulasim ve finansal destek konulari basta olmak iizere orgiitlerin

hayatta kalmasini etkileyen yardimlar kurumsal ¢evrelerden gelebilecektir (Hargadon ve
Douglas, 2001, 489).

Mesruiyet kazanma amagli yapilan inovasyon faaliyetlerinin, dinamik rekabet
ortaminda getirecegi avantaj, mesruiyet kaynaklari ile kurulan iliskinin siirdiiriilebilirligi ile
iliskilendirilmektedir. Bu noktada orgiitlerin g¢evresel belirsizlik, kamu kurumlar1 veya
mesleki kuruluslar ile olan etkilesimleri belirleyici olmaktadir. Farkli kaynaklardan gelen
baskilar ile orgiitler uyumu egsbicimlilik gostererek saglamaya calismaktadirlar.
Kendilerinden beklenenlere uygulamalar ile karsilik veren Orgiitlerin benzerlikleri taklitci,
zorlayici ve normatif esbi¢imlilik kavramlar ile aciklanmaktadir (DiMaggio ve Powell,
1983, 150). Esbigimli olmadan yeni pazarlarda s6z sahibi olmak isteyen drgutler ise stratejik
ortakliklar kurarak belirsizlige karsi miicadele etmeyi se¢mektedirler (Dyer ve digerleri,
2001).
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Stratejik ortaklik ile yeni pazarlarda mesruiyet arayisi oOrglitlerin yeni mesruiyet
kaynaklari ile karsilagmasini saglar. Kaynaklardan ilki olan pazar mesruiyeti, ortak orguttn
faaliyet gosterdigi pazarda mesru sayilmasi gerekliligini vurgulamstir. [liskisel mesruiyette
stratejik ortak araciligi ile yeni pazarda dikkat cekmek ve yeni iligkiler kurmak amaglanir.
Yeni pazarlarda halkin potansiyel miisteriye doniismesi amaci icin stratejik ortagin
toplumsal karsiligimi kullanma siireci sosyal mesruiyet kapsamindadir. Stratejik ortagin
finansal agidan ortakliga fayda saglamasmin gerekliligi yatirim mesruiyeti 6zelinde
degerlendirilir. Kurulacak ortakligin kendisinin mesruiyeti ise ortaklik mesruiyetini
olusturur. Yeni pazarlarda mesru olarak goriilen ortaklik, esbi¢imlilik olarak yorumlanir ve
orgiitlerin kurumsal ¢evrelerde mesruiyetinin kabuliinii perginler (Dacin ve digerleri, 2007;
172-173). Bu noktada mesruiyet i¢in yapilacak inovasyon faaliyetlerinde 6nceligin baskin
olan mesruiyet kaynagina yonelmesi tavsiyesi verilmektedir. Fakat stireklilik i¢in tiim
paydaslara dikkat edilmesi ve tiim kaynaklar ile siirecin yonetilmesi gerekmektedir (Wu ve

digerleri, 2019; 738).

3.4.12 Kultur

Gliniimiiziin dinamik rekabet ve yliksek belirsizlik ekseninde gelisen orgiitsel yasantisi
bilgiyi 6n plana ¢ikarmig ve inovasyon faaliyetlerini kaginilmaz hale getirmistir. Fakat
kiiresel ¢alismalarin yaninda yerel bazli aragtirmalarda da orgiitler arasinda temel farkliliklar
gbze carpmaktadir. Bu farklarin alinan kararlardan veya uygulamalarda kaydedilen basari
veya basarisizliklardan daha biiyiik sebeplerinin oldugu diisiiniilmektedir. Inovasyon
faaliyetlerinde yasanan farkliliklarin temelini arastiran Onciil ¢alismalarda cografi farklara
dikkat ¢ekilmistir (Malecki, 1981). Cografi farkliliklari temel alan ¢alismalarin artmasi ile
endiistrilerin gelistigi yerlerin analizi, istthdam oranlari, kaynaklara ulasim potansiyelleri ve
bolgeler arasi bilgi paylasimi gibi konulara calisilmigtir. Inovasyon faaliyetleri gibi
stireklilik isteyen ve karmasik ozelliklere sahip siire¢lerde bireylerin ve toplumlarin etkisi

ise yeni ¢alisma alanlarini ortaya ¢ikartmistir (Chen ve digerleri, 2019; 1-2).

Inovasyon faaliyetlerinde tespit edilen farkliliklarin toplum ve birey temelli
incelenmesi siirecinde ilk olarak alt yapi eksikligi veya finansal veriler gibi degerlerden
uzaklasilmistir. Boylelikle inovasyon faaliyetlerinin kendine ait bir kiiltiiriiniin oldugu
gorlisii ortaya ¢ikmistir. Ulusal kiiltiiriin inovasyon kiiltiiriinii sekillendirdigi yoniinde
cikarimlar yapilmistir (Laznjak, 2011; 1018). Arastirmalarda makro ve mikro bakis agisi

ayrimindan kacinilmigtir. Uluslarin makro seviyede inovasyon kiiltiirleri tanimlanirken,
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bireylerin sosyal sermayeleri ve orgiitsel 6grenmeye yatkinlarindan faydalanilmistir. Dikkat
edilen diger bir konu ise inovasyonlarin bazi kiiltlirlerde kaginilan radikal degisimler olarak
goriildiigi, baz1 kiltiirlerde ise inovasyon faaliyetlerinin rutinlestigi olmustur (Jucevicius,
2007; 10). Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlar1 basta olmak {izere kiiltiir ¢caligmalarinda
kullanilan boyutlarin kullanildig:1 ¢alismalar 1s1¢inda basarili inovasyon kiiltliriine sahip
tilkelerin 6n plana ¢ikan 6zellikleri asagida gosterilmektedir; (Ignatov, 2018; Laznjak, 2011
ve Jucevicius, 2007; 13)

o Yiksek bireycilik

° Diistik riskten kaginma

o Uzun vadeli planlama

° Diisiik giic mesafesi

. Yiiksek egitim seviyesi

. Yiiksek seyahat etme aliskanligi

o Yksek rekabetcilik

o Yksek seviyede pozitif bilimlere yatkinlik

Orgiit kiiltiiriiniin inovasyon faaliyetleri ile olan iliskisini inceleyen ¢alismalar ulusal
kiiltlir temelli ¢alismalara gore farkli yonde ilerlemistir. Ulusal kiiltiir 6zelinde gelisecek
inovasyon Kkiiltiirinli tanimlamanin aksine, orgiit kiiltiiri odakli ¢alismalar yapisal
smiflandirmalar ile baglamistir. inovasyon faaliyetlerinin drgiit kiiltiiriindeki karsiliginin
kurumsallik oldugu 6nciil ¢alismalarda siklikla vurgulanmistir. Ar&Ge ve girisimcilik gibi
kavramlarin altinin ¢izildigi bu noktada, inovasyon faaliyetleri i¢in organik orgiitsel yapiya
isaret eden esneklik, adem-1 merkeziyetgilik ve altyapisal destek gibi 6gelere deginilmistir
(Khazanci ve digerleri, 2007; 881). Martins ve Martins (2002) ise inovasyon faaliyetlerini
ortaya cikaran orgiit kiiltiirlinlin 6zelliklerini sirasi ile vizyon ile misyon, miisteri odaklilik,
stirdiiriilebilir strateji, organik yapi, destek mekanizmalari, davranigsal destek ve iletisim
kanallar1 olarak belirtmistir. Yakin zamanda yapilan ¢alismalarda organik yap1 veya destek
mekanizmalart gibi 6zelliklerin orgiit kiiltiirleri i¢in vazgecilmez oldugunun kabulii ile
inovasyon faaliyetleri icin Kkiiltlirel gereksinimlerinde degisimler yasanmigtir. Giincel
analizlere gore paylasilan bu orgiit kiiltiirti 6zellikleri surdurllebilir strateji, inovasyon
faaliyetlerini tesvik ve iletisim kanallaridir (De Montreuil Carmona ve digerleri, 2020; 22-

23).
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3.5 inovasyon Yonetimi

Inovasyon kavrammm kabul goéren bir tanima kavusmasi ve tiirlerinin
smiflandirilmasi, karmasik yapisini gozler Oniine sermistir. Glinlmuzde, Orgutleri
degistirme kapasitesinin yani sira, bireyden topluma kadar etkisinin olabilecegi kabul
edilmektedir. Fikirsel baslangictan uygulandigi ana kadar inovasyon siirecinin siirekli takibi
onem kazanmustir. Uygulama sonrasi etkilerinin analizi ise gelecekte yaganmasi muhtemel
inovasyonlara dogru rehber gorevi gormektedir. Bu baglamda inovasyon kavraminin
sistematik bir yonetim bi¢imine sahip olmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Jain, 2016; 211).
Orgiitlerin inovasyonlar1 hayata gegirebilmesi adina iistlerine diisen gorevler biiyiik bir hizla
artmaktadir. Inovasyonun temelinde yer alan teknolojik faktér bu noktada &nciil roliinii
korumaktadir. Fakat kabul edilen taniminda oldugu gibi inovasyonun orgiitsel yasamda
kapsami genislemektedir. Inovasyonun amacinin belirlenmesi ve amaci gergeklestirecek
stratejilerin tespiti bu duruma Ornek teskil etmektedir. Ayrica orgiitiin kaynaklari, iiretim
siireci, sundugu {iriinler veya hizmetleri bu baglamda degerlendirilmektedir. Orgiitiin dis
cevresi ve miisterileri ile iliskisini nitelikli hale getirmesi inovasyonun sosyal boyutuna isaret

etmektedir (Gopalakrishnan ve Damanpour, 1997).

Yonetimsel agidan Orgiitlerde  “inovasyon ve teknoloji yOnetimi” anlayisi,
inovasyonun siirekli gelisen kapsami ile terk edilmektedir. Tek basina degerlendirilmeye
baslanan inovasyon yonetiminde ilk olarak klasik donem etkisinden gozlemlenmektedir.
Donem 6zelinde, inovasyon yonetimi, genisleyen kapsamina ragmen “ydnetim veya {iretim
stireclerine etki yapabilecek fikirlerin yonetimi” olarak tanimlanmaktadir (Meissner ve
Sprenger, 2011; 183). Brown ve Eisdenhardt (1995) ise inovasyon yoOnetimini Uriin
gelistirme ile sinirlandirmaktadir. Yazarlara gore yonetilmesi gereken iiriin gelistirme
projesi siiregleri olmaktadir. Orgiitiin tek ihtiyaci rasyonel bir plan kurgulamaktir (Brown ve

Eisenhardt, 1995).

Inovasyon ydnetimine getirilen indirgemeci yaklasimin terk edilmesinin temel sebebi
ise oOrgiit iginde yer alan bireylere dair higbir agiklamaya yer vermemesi olmaktadir.
Inovasyon y&netiminin temel 6gelerinin tespiti ise kapsayici tanimlama yapilabilmesine
imkan saglamaktadir. (Meissner ve Sprenger, 2011). Bu noktada dncelikle 6rgiit i¢i rollerin
degerlendirilmesi yapilmaktadir. Orgiitsel yap1 icerisinde kritik rollere sahip bireylerin,
orgiit lizerinde egemen olmasi, siklikla karsilagilan bir sorun teskil etmektedir. Esitlikci
olmayan anlayisin giliglenmesini saglayan bu oOrgiit yapilarinda, girisimcilik kiiltiiri
olusmamaktadir. Degisim ise kritik role sahip bireylerin ¢ikarlarini korumak adina
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yapilmaktadir. Bu baglamda inovasyon yonetiminde Oncelikle firsat esitligi 6gesine yer
verilmesi tavsiye edilmektedir. Insan kaynaklar1 tarafindan gelistirilecek uygulamalar ile her
bireye inovasyon yapabilme imkani1 tantyacak yonetim anlayisi ortaya ¢ikabilecektir (James,
2002; 58-59).

Firsat esitligi saglanan bireylerin gelisim taleplerinin karsilanmasi ise inovasyon
yonetiminin, gelisimi tesvik edicilik 6gesini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu noktada orgiitlerin
caliganlarini uluslararasi platformda kabul goren ticari egitimlere géndermesi ve doktora
yapmaya yonlendirilmesi ile siklikla karsilagilmaktadir (Chatterjee ve Sahasranamam, 2014;
1803). Firsat esitligi ve gelisimi tesvik edicilik 6gelerinin temelini olusturdugu inovasyon
yonetimi tamimi ise “bireyin yaraticiligt ve stratejik kararligi gelistirecek kosullarin

saglanmasi ve bilgi gelisiminin tesvik edilmesi siireci” olarak yapilmaktadir (Dougherty,
2004; 53-55).

[novasyon yonetiminin tamiminin ardindan, genel kabul géren kapsammnin da
belirlenmesine yonelik ¢aligmalar yiiriitiilmektedir. Bu baglamda tespit edilen inovasyon
yonetimi alanlari sirasi ile inovasyon stratejileri, portfdy yonetimi, proje yonetimi, liderlik
ve orgiit kiiltiirii, insan kaynaklari, 6rgiit disi iliskiler, orgiitsel tasarim, inovasyon stiregleri,
performans 6lcumu, pazarlama, kaynaklar, bilgi ve fikri milkiyet yonetimi ve teknoloji
olmaktadir (Igartua ve digerleri, 2010; 42-44). Inovasyon y&netiminin en énemli faktorii
olarak teknoloji gosterilmektedir. inovasyonun &n kosulu olarak konumlandirilan teknoloji
Ozelinde, giincel teknolojilerin analizi ve gelecege yonelik olasi inovasyonlarin tespitinin alti
cizilmektedir. Alternatif olabilecek teknolojiler hakkinda yol haritalarinin belirlenmesi ise
vurgulanmaktadir (Jain, 2016). inovasyon stratejileri ise rgiitiin vizyon ve misyonunda
inovasyona yer verilmesi ile baglamaktadir. Yapilacak inovasyonun neler olabilecegi, neden
yapildig1 ve ne zaman yapilacagi yine alan kapsaminda degerlendirilmektedir (Bowonder ve

digerleri, 2010).

Portfoy  yonetimi alani, yapilan analizler ile Ar&Ge yoneticilerinin
sorumluluklarindan birisi olarak kabul edilmektedir. Orgiitiin hangi iiriin veya hizmetleri
sunmasi gerektigi karar1 bu noktada temel sorunu teskil etmektedir. Olas1 satig fiyatinin ve
hedef kitlenin olas1 tepkilerinin siire¢ boyunca hesaba katilmasi gerekmektedir. Kararlar
alinmadan Once, siire¢le alakali olast senaryolarin kurgulanip, siniflandirilmasi tavsiye
edilmektedir. (Mikkola, 2001). Inovasyonun sistematik bir sekilde yonetilmesi gerekliligi

ayni zamanda proje yoneticilerine de gorev diismesini saglamaktadir. Bu noktada inovasyon
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siirecinin asamalara ayrilmasi, zaman simirlar1 konulmasi ve veriminin siirekli takibi proje

yonetimi alanina sorumluluk yiiklemektedir (Lewis ve digerleri, 2002; 551-552).

Ust ydnetimin kararli olmasinin inovasyona yapti§1 olumlu yonde etkileri genel kabul
gormektedir. Bu noktada Oncelikle oOrgilit icinde lider algisina sahip bireylere
odaklanilmaktadir. Segilen bireylerin liderlik tutumlar: ile orgiit kiiltiirii de ¢alismalarda
kendine yer bulmaktadir. inovasyona tesvik eden liderin sayesinde olusma egilimi
gosterecek orgiit kiiltiirii ise girisimcilik temellidir (Jain, 2016; 211-212). insan kaynaklart
alaninin rutin faaliyetleri yaninda inovasyon i¢in uygun bireyleri bulmasi ile dis iliskiler
alaninin oOrgiit dis1 kuracagi baglar1 inovasyon eksenli degerlendirmesi ise inovasyon

yonetimi kapsamindadir (Igartua ve digerleri, 2014; 43).

Inovasyon stratejilerinin orgiitsel inovasyonda elde edecegi karsilik ise orgiitsel
tasarim alanini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu noktada orgiitiin sectigi stratejinin, drgiitlin tasarimi
ile uygun eslesmeye sahip olmasi beklenmektedir. Degerlendirme agamasinda oOrgiitiin
inovasyon performansi da énemli bir baslik olmaktadir. Bu sayede yiiriitiilen inovasyon ile
orgltun yeni zorluklara ve (rlin veya hizmetlere ne kadar uygun oldugu, performans 6l¢iim
alaninm yardimi ile belirlenebilecektir (Cassiman ve Veugelers, 2006; 72). Inovasyon
stirecleri alani ise inovasyonun bir proje gibi planlamasinin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Bu noktada oncelik siirdiiriilen inovasyon ¢aligmalarinin detayli bir bigimde
degerlendirilmesine verilmektedir. Ardindan c¢alisanlarin verimini yiikseltecek takimlar
olusturulmasi ve inovasyonun ilerlemedigi noktalarin tespiti ile bunlarin elimine edilmesi
hedeflenmektedir. Pazarlama alaninin, inovasyon projesi i¢cindeki konumu ise Ar&Ge
caligmalar ile entegrasyon seviyesine baglanmaktadir. Artan isbirligi, orgiite iyi fikirlerin
birer inovasyon uygulamasina doniismesini saglayacak yolu agmaktadir. Ayni1 zamanda yeni
firsatlarin tespiti ve pazardan alinan geri bildirimler ile 6zel taleplerin ortaya g¢ikarilmasi

siirecten beklenmektedir (Igartua ve digerleri, 2014; 43).

Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirebilmelerinde sahip olduklar1 kaynaklar hayati bir
onem tasimaktadir. Inovasyon yonetimi dzelinde de yer alan kaynaklar, genel kabul géren
zaman ve finansal kaynaklar ile sekillenmektedir. Bu noktada zamanin iiretim siireci ile
iligkilendirilmesinden uzaklasilmaktadir. Yonetilmesi beklenen zaman kaynagi, fikirlerden
inovasyon uygulamasina giden yola destek olacak siirecin tasarimi olmaktadir. Bu sayede

orgiitte uzmanlagma ve strateji belirleme asamalar1 kolaylasabilecektir (James, 2002).
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Bilgi ve fikri mulkiyet yonetimi ise 6rgutln tim inovasyon faaliyetlerini kapsayacak
sekilde tasarlanmasi gereken bir alandir. Orgiit sinirlar1 iginde iiretilen her bilgi érgiite mal
olmaktadir. Kontrol ve yonetim siireci sayesinde ise bireylerin inovasyonda aldiklar1 roliin
tespiti ve haklarinin korunmasi &ncelik tasimaktadir. Orgiit icinden veya disindan
gelebilecek istenmeyen durumlara kars1 hazirlik ise 6rgiitiin hayatta kalabilmesini dogrudan
etkileyebilmektedir. Patent alimi, telif hakk: ve gizlilik politikasi bu noktada tavsiye edilen
en onemli araglardir. Orgiitte bu alanin yonetiminde en &nce iist ydnetim sorumlu
tutulmaktadir; bununla birlikte her bireyin yapilan gbérev dagilimlarina uygun bir tavir

sergilemesi beklenmektedir (Lu, 2007).

Inovasyon y&netiminin tanimi ve belirlenen kapsami rgiitiin yapisi ve faaliyetleri ile
iliskilendirilmis, nasil basarili olacagina yonelik tartismalar ise strdurulebilirlik
cergevesinde gelismistir. Siirdiiriilebilir inovasyon yonetimi igin 6rgutiin kendisine 0zel
uzun vadeli planlari, karar alma surecleri ve Ar&Ge faaliyetleri gibi karakteristik 6zellikleri
Onemini korur. Fakat basarili olmak ic¢in orgltin cevresi ile uyumlu olmasi sarttir. Bu
baglamda tasarlanacak inovasyon yontemi ekolojik, ekonomik, teknolojik ve sosyal
degisimlere uyumlu olmalidir. Toplumun tlm kesimlerinin tespiti, paydaslarin belirlenmesi
ve yenilenebilir kaynaklara yonelim uyum sdrecini gelistirecek faktorlerdir (Maier ve
digerleri, 2020; 11). Cevre ile uyum saglayan orgiitler inovasyon yonetiminde strddrdlebilir
olurlar. Yurdttukleri inovasyon faaliyetleri sonucunda teknolojik, sosyal ve orgltsel 6dillere
ulasabilirler. Kaynaklarin verimli kullanilmasi, triinlerin misteri taleplerinin 6tesinde
islevsellik kazanmasi1 ve orgiitiin toplum igin bir paydas olarak degerlendirilmesi 6rnek
odiillerdendir (Kneipp ve digerleri 2019; 97).

Surdurulebilir inovasyon yodnetiminin tartismalar1 kapsaminda, Orgutlerin faaliyet
gosterdigi ¢evrenin her an uyum saglamaya uygun olmadig: belirtilmistir. Kiiresellesme ve
dinamik rekabet gibi pek ¢ok makro faktor, uyum saglama sirecinde strekli sorunlar
cikartmaktadir. Devlet politikalari, yeni standartlar ve normlar, ekonomik parametrelerde
yasanan anlik degisimler ve kiresel felaketler, strdurulebilir inovasyon yonetimi éniindeki
onemli engellerdendir (Siqueira ve Pitassi, 2016). Orgitler, uyum siirecinde karsilastiklari
engellere farkli tepkiler verirler. Finansal tablolar, mevcut insan kaynaklar1 ve hedefler gibi
orgutsel ozellikler verilecek tepkiler tzerinde etkilidir. Uyum siirecini hizlandirmak igin
inovasyon faaliyetlerini arttirmak siklikla karsilagilan fakat riskleri olan bir tercih olarak
degerlendirilir. Orgiitlin pazar icindeki konumunu korumaya yénelik bir yonetim tercihini

secen orgltler genelde belirli alanlarda inovasyona yonelir. Hayatta kalma konusunda
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belirsizlik yasayan oOrgiitlerde ise inovasyon faaliyetlerinden ve yonetim surecinden

vazgegcilebilir (Filippetti ve Archibugi, 2011).

Orgiitlerin, inovasyon kavrammin hizla degisen ve gelisen yapisi sayesinde aldiklari
kararlarin1 ve uygulamalarini siklikla giincellemeleri gerekmistir. Bu sayede karsilasilan
sorunlara kars1 yapilan anlik tercihlerin yetersizligi ortaya ¢ikmistir. Inovasyon yénetiminin
basit tercihler yerine, gelistirilecek 6zel yontemleri takip edilerek yapilmasia doniisiimu
baslamigtir. Dontigiim strecinde inovasyon faaliyetlerinin donemsel yapilabilecegi goriisti
terk edilmistir (Sollosy ve digerleri, 2019). inovasyon yonetiminde karar verilecek unsur,
inovasyon faaliyetlerinin uygulanma seviyesi olmustur. inovasyonun farkli mikro ve makro
dinamiklere sahip oldugu goriisii benimsenmistir. Orgiitlerin faaliyet gosterdigi ¢evrenin
karmasik ve evrimsel ozellikler tasidigi ve farkli paydaslara sahip oldugu varsayimi
tizerinden analizler yapilmistir. Bu sayede inovasyon yontemi temeli tizerinden gelistirilen
radikal inovasyon ve surekli inovasyon yontemleri, tum dinamikleri hesaba katmis ve
paydaslarin etkilesimlerini g6z 6ninde bulundurmustur (Yun ve Liu, 2019; 6). Radikal
inovasyon yonteminin temelinde yeni teknolojiler arayis1 vardir. Yontem belirsizligin hakim
oldugu cevrelerde riskler tasimaktadir. Orgiitler ydéntemi uygulayarak, bilinen uriin ve
stireglerden bagimsiz sonuglar1 hedefler. Radikal inovasyon yontemi sonucunda elde
edilecek basarinin boyutu devrimsel veya paradigma degistirici olabilir. Stirekli inovasyon
yonteminin temelinde mevcut teknolojinin nasil gelisebilecegi sorusu yer alir. Yontem
duragan pazarlarda siklikla uygulanir. Orgiitler ydntemi uygulayarak, maliyeti diisiirme veya
verimliligi arttirma gibi nicel hedeflere ulasmak isterler. Stirekli inovasyon yonteminde elde
edilen basarmin en biiyiik katkis1 pazarda yasanan rekabetin gelisimidir (Milic, 2013; 84).
Inovasyon yonetimi dzelinde gelisen yontemler sayesinde inovasyon faaliyetlerine yonelik

stratejilerin gelistirilmesine baglanmistir.

3.6 inovasyon Stratejileri

Inovasyon stratejilerinin orgiitler temelinde gelisme sireci inovasyon yonetimi ve
orgiitsel inovasyon hakkinda yapilan ¢alismalar ile iliskilendirilir. Orgiitiin kaynaklarinmn
hangi sekilde kullanilmasi gerektigi ve degisimin nasil yapilacagi bu asamada belirleyici
konulardir. Uretim ve {iretime dair teknik ekipmanlarin kullanim seklinin de analizlere dahil
edilmesi ile ana cerceve belirlenmistir (Gwyne, 1998). Ydneticilerin orgltsel inovasyon ile
iliskilendirilmesi de siirece katki yapmaktadir. Vizyon ve misyon belirleme gibi temel

stratejik faaliyetler bu noktada onciil kabul edilmektedir. Orgiitiin faaliyetlerini siirdiirdiigii
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her noktada, inovasyonun mevcut 6rglt yapisina nasil dahil edilebilecegi, stratejik

inovasyon planina igaret etmektedir (Gobble, 2012).

Orgiit formlari ile inovasyon iliskisinin incelendigi galismalar inovasyon stratejilerinin
netlesmesinde onciil role sahip bulunmaktadir. Miller ve Friesen (1982) bu baglamda
orgutleri girisimci ve muhafazakar olarak siniflandirmaktadirlar. Yazarlarin elde ettikleri
bulgulara gore girisimci Orgiitlerde inovasyon, oOrgiitsel amag¢ ve stratejilerde etkili
olmaktadir. Orgiitsel inovasyonda yer verilen kararli {ist yonetim ifadesi ise gegerliligini
korumaktadir. Buna gore inovasyona yatkin kapasiteye sahip yoOneticiler, orglitlerini ayni
anda kararli ve esnek sekilde yonetebilmektedirler. Dolayisi ile aldiklari kararlar ve

belirledikleri stratejiler inovasyonu belirlemektedir.

Orgiitlerin uyguladiklari stratejiler ile inovasyonu inceleyen diger bir onciil ¢alisma
Tabak ve Barr (1996) tarafindan yapilmistir. Yazarlar temelde 6rgiit ve orgiitiin iiriinlerini
sundugu pazar ile iliskisine odaklanmakta ve Orgiitiin sahip oldugu bilgi, uzmanlagma
seviyesi, kaynaklara ulagabilme diizeyi ve miisteri analizi yontemlerini ¢alismalarina dahil
etmislerdir. Elde edilen bulgulara gore inovasyona yatkin oOrgiitlerde siklikla saldirgan
stratejiler benimsenmektedir. Orgiit yapisina inovasyonu ekleyebilen bu orgiitlerde, siirekli
“daha fazla” teknoloji, uzmanlik ve bilgi arayis1 bulunmaktadir. Savunmact stratejilere sahip

orgiitlerde ise basarili inovasyonu taklit etme kapasitesi onem kazanmaktadir.

Inovasyon stratejilerinin dzellesmesini saglayan yakin dénemdeki 6nciil ¢alismalar ise
kiiresellesmenin etkisini analiz etmektedir. Kiiresellesme, oOrgiitler i¢in yeni pazarlarin
ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Bu sayede, orgiitler i¢in daha fazla iiriin satabilme imkant1
ortaya ¢ikmakta ve hayatlarini stirdiirmede avantaj elde edebilmektedirler. Fakat bu olumlu
yanlarin haricinde yeni rakip oOrgiitler ve karsilasilan iiriin ¢esitliligi rekabetin artmasini
saglamaktadir. inovasyon ise bu rekabet ortaminda hayatta kalmak isteyen orgiitler icin
kagiilmaz bir faaliyet olarak kendini gostermektedir. Orgiitlerin daha egitimli ¢alisanlara,
daha yeni teknolojilere ve veri transferine olan ihtiyaglar1 artis gostermektedir
(Gorodnichenko ve digerleri, 2010; 204-205).

Kiiresellesen pazarlarda kendine yer bulmak isteyen orgiitlerin iirlin ¢esitlendirme
stratejisini uygulamasi, siklikla karsilasilan bir durum olmaktadir. Fakat bazi istisnalar hari¢
iirlin ¢esitlendirmenin, inovasyonun siirekliligine zarar verdigine dair bulgular elde
edilmektedir. Bu noktada orgiitlerin iiriin ¢esitlendirme yaparken, inovasyona harcanan

sermaye ve zamandan kesinti yapmalar1 6n plana ¢ikmaktadir (Galande ve Fuente, 2003).
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Orgiitsel inovasyonu gergeklestirebilen orgiitlerin kiiresel pazarda avantaj elde ettikleri
gbzlemlenmektedir. Inovasyona ait 6zellesen stratejik analizlerin dniinii agan bu orgiitlerde,
inovasyonun devamlili1 ile ihracata yonelmenin tetiklendigi paylasilmaktadir. Bu sayede
kiiresel pazarlarda ¢ok sayida yeni kiiltlir ve rekabetci gevre ile karsilasilmasi, stratejik bir

hedef olarak belirlenmektedir (Cassiman ve Golovko, 2011; 68-69).

Inovasyon stratejilerinin belirlenmesi ve analiz edilmesi stirecinde iki farkli gériis 6n
plana ¢ikmistir. Bu goriislerden ilki orgiitlerin faaliyet gosterdikleri endiistrilerin sartlarina
gore inovasyon stratejilerinin belirlenmesidir. Jayashree ve Yang (2015), Cin’in kozmetik
enddistrisini bu baglamda incelemislerdir. Calismada Cinli kozmetik firmalarinin, yabanci
yatirimlara karsi1 koymak adina 19 inovasyon stratejisi gelistirdigi belirtilmistir. Calismada
ayrica, Cinli kozmetik firmalar1 Miles ve Snow tipolojisi (1978) ile siniflandirilmistir. Fakat
bu ¢alismada gelistirilen 6l¢ek, kozmetik endiistrisinin karakteristik 6zellikleri kullanilarak
tasarlandigindan dolay1 uygulanabilirligi sinirlt kalmistir. Lin ve digerleri (2016), Tayvan’da
12 farkli endiistride faaliyet gosteren ve iretici konumunda olan 6rgdtlerin inovasyon
stratejilerini incelemislerdir. Calismada OECD’nin (2005) inovasyona dair analizlerine
genis yer verilmistir. Endiistrilere 6zel kullanilan malzemeler ve uretim yontemleri,
inovasyon stratejileri olarak gosterilmistir. Farkli endistrilerin inovasyon stratejisi
yaklasimlarini inceleme imkani taniyan ¢alismada, genel uygulanabilirligi olan bir 6lgek yer
almamistir. Yates ve digerleri (2017), otomobil endistrisi 6zelinde inovasyon stratejilerini
incelemisler ve Kanada merkezli analizlerinde Meksika ve Avustralya gibi ulkelerle
stratejiler 6zelinde kiyaslamalar yapmislardir. Fakat inovasyon stratejileri olarak gosterilen
Uretim sistemleri ve parca kullanimlari, sadece otomotiv endistrisinde uygulanabilecek

nitelikte sinirli kalmistir.

Endustrilere 6zel inovasyon stratejileri goriisiine alternatif olarak gosterilen diger
gorlis ise detayl analizler yerine genel tanimlayici kavramlar kullanilarak stratejilerin
aciklanmasidir. Bu goriisii temel alarak yapilan ¢alismalarda 6lgek gelistirme veya 6nceden
belirlenmis bir 6lgegin kullanilmasi tercih edilmistir. Kattara ve El-Said (2013), Misir’da
faaliyet gosteren otelleri bu baglamda incelemislerdir. Calismada, turizm ve otelcilik
endiistrisi igin inovasyon stratejileri, ¢alisanlarin yaraticiliklart ve bunu hizmetlere
yansitmalart ekseninde tanimlanmistir. Ag¢ik inovasyonun orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi
olmasi ve inovasyonda yaraticiliga deger verilmesi gibi genelleyici 6zellikte 6l¢ek igerigi
Goktan’in (2005) calismasindan uyarlanarak gelistirilmistir. Classen ve digerleri (2014),

inovasyon stratejileri i¢in 6lgeklerini gelistirirken birden ¢ok kaynaktan yararlanmiglardir.
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Calismada Orta Avrupa’da faaliyet gosteren aile sirketlerinin inovasyon stratejilerine
mercek tutulmustur. Olgekte OECD nin inovasyon smiflandirmasinin (2005) yaninda, farkl
kaynaklardan yararlanarak eklenen kredi notu, rekabet yogunlugu ve inovasyon yogunlugu
gibi unsurlar yer almistir. Kafchehi ve digerleri (2016) ise ¢alismalarinda inovasyon
stratejilerini, inovasyona yénelim kavrami iizerinden tanimlamislardir. Inovasyona yénelim
diisiik, orta veya yliksek seviyede belirlenirken, ara¢ olarak Wang ve Ahmed’in (2004)
Oleegi kullanmilmistir (Kafchehi ve digerleri, 2016; 2). Jin ve digerleri (2016; 26) ise
inovasyon stratejilerini kesfedici ve ¢ikarci inovasyon stratejileri olarak tanimlamis ve kendi

Olceklerini gelistirmislerdir.

Iki goriisiin haricinde yapilan analizlerde inovasyon stratejilerinin ortaya ¢ikis ve
uygulanma sirecleri incelenmistir. Bu baglamda inovasyon ile orgiit arasinda yer alan
iligkinin niteliklerinin siniflandirilmast ise baslangic noktasi olarak kabul edilmektedir.
Orgiitlerde inovasyon stratejilerini ortaya ¢ikaran faktorler olarak lider destegi, inovasyon
kiiltiiriiniin gelisimi, inovasyon stireglerinin tanimlanmasi Ve uygulanabilir inovasyonlarin
yvaratilmas: olarak agiklanmistir (Bowonder ve digerleri, 2010). Bu sayede farkl
endustrilerde uygulanabilecek belirli stratejilere yonelik oncil analizler (Anthony ve
digerleri, 2004) gelistirilmis ve inovasyon stratejileri sekillendirilmistir. Bu stratejiler

“misteri ilgisi”, “rekabetci liderlik” ve “portfdy zenginlestirme” olarak tanimlanmistir
(Bowonder ve digerleri, 2010; 20)

3.6.1 Miisteri Ilgisi

Miisteri ilgisi stratejisi, giiniimiizde orgiitlerin yiizlestigi misteri sikilganligi sorununu
gidermeye yonelik ¢6ziim olarak betimlenmektedir. Uriin veya hizmeti satin almis veya satin
alacak miisteriler bu baglamda ¢ok sayida sorunlar yasamaktadir. Alim islemi sonrasinda
urtin veya hizmetin tiiketiciler tarafindan kullanilamamasi siklikla yasanan bir sorun
olmaktadir. Cozlim i¢in tliketiciler genellikle bagka aracilara yonelebilmektedir. Potansiyel
miisterilerin iirlin veya hizmeti satin alacak mali giice sahip olmamas1 da 6nemli bir sorun
teskil etmektedir. Uriin veya hizmetin saglandig1 ortamin uygunsuz olmas: da miisterilerde
sikilganliga yol acabilmektedir (Bowonder ve digerleri, 2010; 21 ve Sonenshein, 2009; 229-
233). Strateji kapsaminda “yeni platformlar”, “birlikte yaratim”, “cevrim siiresi azaltimi” ve
“marka degeri gelistirme” olarak adlandirilan (Bowonder ve digerleri, 2010; 22) dort adet
taktik, musterilerin ilgi kayiplarina engel olabilmek adina tanimlanmistir. Bu taktikler
asagida yer alan Sekil 3’te gOsterilmektedir.
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Yeni Platformlar

Birlikte Yaratim
Miisteri \ )
Ilgisi (]
Cevrim Sdresi
Azaltilmi1
Marka Degeri
Gelistirme

| J/

Sekil 3: Miisteri ilgisi Stratejisi ve Stratejinin Taktikleri

Yeni platformlar olarak adlandirilan taktik, temel olarak Grlin inovasyonu ile pazar
inovasyonunun kombinasyonu olarak yorumlanabilmektedir. Bir drin veya hizmetin
tanimlanan temel 6zelliklerinin korunmasi yaninda, farkli pazarlarda yer alan miisterilerin
ihtiyaclarina gore eklenti veya ¢ikarimlar yapabilme bu baglamda degerlendirilmektedir
(Jonash ve digerleri, 2007). Otomobil markalarinin farkli modeller iiretebilmesi veya ayni
modelde satisa sunulan pazara goére modifikasyon yapabilmesi, bu stratejiye Ornek

gosterilebilmektedir.

Kiiresellesme ve artik gerceklesme yoniinde hizla ilerleyen endiistri devriminin
etkileri, birlikte yaratim taktiginde kendini hissettirmektedir. Bu taktikte, temel olarak
miisterinin iirlin veya hizmetten daha fazla tatmin olmasi hedeflenmektedir. Bu amacla
misterinin trlinlin tasarimindan, liretim asamasinin sonuna kadar stireglere dahil olmasi
saglanmaktadir. Karsilikli etkilesimin biiyiik 6nem tasidigi bu uygulamada, kilit faktor
olarak miisterinin ¢ok sayida farkli talebinin optimum seviyede liriine yansitilabilmesi olarak

aciklanmaktadir (Syam ve Pazgal, 2013).

Siire¢ inovasyonu ise ¢evrim siiresinin azaltilmasi taktiginde etkisini hissettirmektedir.
Cevrim suresi kavrami, 6rgutlerin Gretim faaliyetleri icin belirledikleri bir zaman araliginda
yaptiklari tiretim miktari analizine dayanmaktadir. Cevrim siresi, Gretim strecinin belirli bir
noktasinda yapilan islemin tamamlanma sikligi olarak agiklanir ve azaltilmasi, Uretim
stirecinin daha hizli tamamlanmasi anlamina gelmektedir (Sherman ve Rhoades, 2010).

Genellikle seri iiretime yatkin orgiitlerin uyguladigi séylenebilecek bu taktikte, miisteriye
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tirine beklenenden daha erken zamanda sahip olma imkaninin sunulmasi amaglanmaktadir
(Hult ve digerleri, 2002; 579). Marka degeri gelistirme taktigi ise miisterilerden aldig1 geri
bildirimlerin basar1 ile uygulandigi zaman fayda saglayabilmektedir. Ciinkii miisterilerin
arzularinin tespiti ve ardindan tatmini, iirlin veya hizmete eklenecek yenilikler ile

iliskilendirilmektedir (Giirhan-Canli ve Maheswaran, 1998; 465-466).

3.6.2 Rekabetci Liderlik

Tamimlanan ikinci inovasyon stratejisi rekabetci liderliktir. Fakat rekabetci lider
tanimlanmasindan kasit orgiit i¢i liderlik degildir. Bu noktada oOrgit bir bltin olarak
diisiiniilmektedir. Orgiitiin rekabet halinde oldugu diger orgiitlere kars1 liderlik konumuna
ulagmasi arzu edilmektedir. Liderlik konumuna giden yolda baslangi¢ tavsiyesi ise SWOT
(GZFT) analizinin yapilmasidir. Elde edilen bulgularin ardindan 6nce zayifliklarin bertaraf
edilmesi istenmektedir. Rakip orgiitlere karsi listliinliigiin inovasyon ile saglanabilmesi bu 6n
kosul ile iliskilendirilmektedir. Orgiitiin dis cevresi ile iliskisi bu noktada belirleyici
olmaktadir (Bowonder ve digerleri, 2010; 25-26). Rekabetci liderlik kapsaminda dort taktik
tanimlanmstir. Bu taktikler sirasi ile “teknoloji gelisimi”, “gelecege uyumluluk”, “yalin
iiriin gelistirme” ve “ortaklik kurma” olarak belirlenmistir (Bowonder ve digerleri, 2010; 26-
27). Rekabetci liderlik stratejisi ve kapsaminda tanimlanan taktikler asagida yer alan Sekil

4’te gosterilmektedir.

Teknoloji

Gelisimi

Gelecege

; Uyumluluk
Rekabetci y )
Liderlik ( )

Yalin Uriin

Gelistirme

Ortaklik Kurma

Sekil 4: Rekabetci Liderlik Stratejisi ve Stratejinin Taktikleri
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Teknoloji gelisimi taktigi, gliniimiizde giderek yayginlasan uygulamalardandir.
Inovasyonun teknoloji kavramma indirgenmesi egiliminde bu yaygin kullanimin oldugu
yorumu yapilabilmektedir. Orgiitlerin bu taktigi uygularken temelde hedefi, érgiit ici veya
dis1 kaynakli teknolojileri, yapisina dahil ederek faaliyet gosterdigi pazarlarda, rakiplerinin
oniline gegmek olmaktadir (Carlson, 2004).

Gelecege uyumluluk taktigi, belirsiz gelecege karsi on hazirliklarin yapilmasi olarak
Ozetlenebilmektedir. Teknolojik gelismelere odaklanilan bu taktikte, teknolojinin olasi
sosyal karsiliklarinin da iyi hesaplanabilmesi gerekmektedir. Olas1 gelecek modellerinin
yapilmasi ile, gelecekte karsilasilabilecek degisim taleplerine giiniimiizden cevap verilmeye

baslanmasi arzu edilmektedir (Roy, 2009; 84-85 ve Wallace, 2007).

Yalin iirtin gelistirme taktiginde ise, temelde {liretim silirecinde yasanan maliyetlerin
diisiiriilmesini hedeflemektedir. Fakat gerek teknolojik gelismeler gerekse daha kalifiye
bireylerin artis1 sayesinde kapsamina siire¢ inovasyonunu da dahil etmis bulunmaktadir. Bu
sayede daha ucuza daha hizli ve daha kaliteli {irlinler iiretilebilmektedir (Handfield ve
Lawson, 2007; 50). Seri lretime yatkin Orgiitlerin inovasyonu, optimizasyon olarak

uygulamalari yalin iiriin gelistirme taktiginin yaygin bir 6rnegi olarak gosterilebilmektedir.

Rekabetci liderlik kapsaminda tanimlanan son taktik ise ortaklik kurmadir. Orgitsel
analizlerde siklikla kendine yer bulan ve uygulanan bu taktik, inovasyon kapsaminda da
incelenmistir. Herhangi bir orgiitiin faaliyet gosterdigi alanda tek basmna diger orgiitlerin
Ontine inovasyon ile gecebilmesi az g0Ozlemlenebilen bir senaryo olarak
degerlendirilmektedir. Bilginin, teknolojinin, kaynaklarin ve rekabetin yarattigi baskinin
kurulan ortakliklar ile paylasilabilmesi ise birlikte ve basarili inovasyon yiiriitmenin

kapilarin1 agmaktadir (Stach, 2006).

3.6.3 Portfoy Zenginlestirme

Tanimlanan son inovasyon stratejisi portfoy zenginlestirmedir. Orgltiin portfoyi ise
sundugu iirlin veya hizmetin yaninda faaliyet gosterecegi pazarlar seklinde belirlenmektedir.
Yeni iirlinler ile yeni pazar hedeflerine ulagilmasi ana fikri ise iiriin inovasyonu ile pazarlama
inovasyonundan ilham alinarak tasarlanmistir. Uriin veya hizmette kullanilan teknolojinin
tamamen yenilenmesi karar1 ile bu noktada siklikla karsilasilmaktadir. Durgunluga erisen
bir pazara sunulan eski {iriin veya hizmetin tamamen elimine edilip, yeni bir liriinle sok etkisi
beklentisi de bu baglamda degerlendirilmektedir. Uriin inovasyonu ile olas1 pazarlarin
iliskisinin analizi énemli bir role sahiptir. Inovasyonun baska bir orgiitii satin alma ile elde
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edilebilecegi ise portfdy icin Onemli bir tartisma konusu yaratmaktadir (Bowonder ve
digerleri, 2010; 28). Ortaya konan stratejik uygulamalar ise orgiitiin portfoy zenginlestirme
stratejisinin siirekliligine yénelik yol haritalarin1 sunmaktadir. “Inovasyon mutasyonu”,

“yaratic1 yikim”, “pazar boliimlendirme” ve “satin alma” bu noktada tanimlanan taktiklerdir

(Bowonder ve digerleri, 2010; 29). Bu taktikler asagida yer alan Sekil 5’te gosterilmektedir.

s N\

Inovasyon
Mutasyonu

Yaratict Yikim

Portfdy
Zenginlestirme

7
|

~\
J

Pazar
Bolimlendirme

Satin Alma

\ J

Sekil 5: Portfoy Zenginlestirme Stratejisi ve Stratejinin Taktikleri

Inovasyon mutasyonu taktigi siklikla yeni platformlar stratejisi ile karistirilmaktadur.
Fark ise teknolojinin kullanilma bi¢ciminden dogmaktadir. Yeni platformlar taktiginde Urlin
veya hizmetin temel 6zellikleri korunmaktadir. Inovasyon mutasyonu ise sunulan iiriin veya
hizmetin temel teknolojik 6zelliklerinin degistirilmesine odaklanmaktadir (Bowonder ve
Sharma, 2003). Orgiitiin sundugu iiriin veya hizmete ait temel bilgi birikiminin etkilenmesi
ise uygulamanin beklenen sonucu olarak paylasilmaktadir (Thota ve Munir, 2011; 154).
Mutasyon siirecinin {liriin veya hizmetin evriminden daha hizli bir siirede tamamlanmasi
sayesinde, Orgiitlin yeni gelisen pazarlara daha hizli uyum saglamasi beklenmektedir

(Bowonder ve digerleri, 2010; 28)

Inovasyonun tarihsel gelisiminde kilometre taslarindan olan Schumpeter’in yaratici
yikim fikri, portfdy zenginlestirme Stratejisi kapsaminda tanimlanan taktikler arasinda
kendine yer bulmaktadir. Yaratici yikim, Schumpeter’in 1942 tarihli Kapitalizm, Sosyalizm
ve Demokrasi isimli eserinde tam rekabet piyasasi yaklasimini elestirirken kullandigi
kavram olmaktadir (Perelman, 1995; 189). Marx’in ¢alismalarindan aldigi ilham ile
Schumpeter, yaratict yikim kavramimi “Siirekli eski diizeni yikan, yerine yeni diizeni kuran

ve bir ekonomik sistemi tiimiiyle degistiren siire¢” olarak tanimlamaktadir (Aktaran: Foster,
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1983; 328-329). Yaratici yikim fikrinin bir taktik olarak igerigi ise belirli kosullar altinda
uygulanmasi tavsiye edilen inovasyon faaliyetlerini isaret etmektedir. Bu kosullar, 6zellikle
uzun zamandir ayni iiriin veya hizmete alistk olan durgun bir pazarin varligir olarak
aciklanmaktadir. Giincel iriin veya hizmetin pazardan, yeni bir Grlin veya hizmet icin
elimine edilmesi, taktigin temelini olusturmaktadir. Amag rakiplere ve miisterilere karsi bir
sok dalgasi yaratarak, pazarda avantajli bir konuma sahip olmaktir (Schubert, 2013; 228-
230). Fakat bu devrimsel hareket her ne kadar heyecan yaratici bir kuramsal yapiya sahip
olsa da arkasinda biiyiik bir tehlikenin oldugunun unutulmamasi gerekmektedir. Bu tehlike
inovasyon araciligi ile yapilacak biiyiik bir sicrama fikrinin “kesinlikle tiim kosullarda iyi

bir sonug yaratacagi yanilgisi” olarak agiklanabilir (Cruickshank, 2010; 20).

Pazar bolimlendirme taktiginde ise pazarlama inovasyonunun belirleyici etkisine
rastlanabilmektedir. Bu noktada oOrgiitiin oncelikle faaliyet gosterdigi pazarda yer alan
tiketicileri, benzesen Ozelliklerine gore smiflandirmasi gerekmektedir. Yapilan
siniflandirma sonucunda yeni tiiketici tiplerini tanimlama ve pazarda yeni firsatlar tespit
edebilme imkani taninmaktadir. Klasik siniflandirma faktorleri ise psikolojik, sosyolojik,
demografik, cografi ve davranigsal olarak tanimlanmaktadir. Cevrimi¢i miisteri, kusak farki
ve kiiltliir gibi yeni faktorler ise siiregelen inovasyon caligmalari sayesinde stratejiye

eklenmis bulunmaktadir (Lee ve Bradlow, 2011; Liu ve digerleri, 2010).

Portfoy zenginlestirme stratejisi kapsaminda tanimlanan son taktik ise satin almadir.
Orgiitler satin alma taktigini uyguladiklarinda dis kaynakli bir teknolojiyi veya orgiitii
biinyesine katmaktadirlar (Bowonder vi digerleri, 2010; 30). Satin alma taktigi, teknoloji
gelisimi ve ortaklik kurma stratejileri ile karisabilmektedir. Teknoloji gelisimi taktiginde dis
kaynak kullanma imkani, karisikligin sebebi olmaktadir. Ortaklik kurma taktiginde ise baska
bir orgiitlin gerekliligi, karisiklik sebebini ortaya ¢ikarmaktadir. Satin alma taktiginin Urdn,
sire¢ ve Orgiitsel inovasyon tiirlerinde riski azaltabilecegi, inovasyon maliyetlerini
diistirebilecegi ve orgiitii degisime daha hizli hazirlayabilecegi belirtilmektedir (Snowdon ve
digerleri, 2017; 121-122).

3.7 Miles ve Snow Tipolojisi — Inovasyon Stratejileri Iliskisi

Orgiitlerin siirdiirdiikleri rekabet icerisinde basar1 elde edebilmesi icin Oncelikle
cevrenin dinamik yapisina hizla cevap verebilen tasarimlara ihtiyaci bulunmaktadir. Sahip
olunan temel becerilerin kurumsallasmasi ve yeni firsatlarin tespiti, tasarima dinamizm

katan temel siirecleri icermektedir. Bu sayede orgiit, ¢ok yonlii bir yapiya kavusmaktadir
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(Raisch ve digerleri, 2009). Cevreye karsi verilen tepkinin artan dinamizmi, Orgiitiin
performansini yiikseltmekte, rutin faaliyet ve siireglerini gelistirmekte ve deger yaratiminda
streklilige imkan vermektedir (Holmgqvist, 2004). Konfigiirasyon kurami bu noktada
orgiitlere ¢evre, strateji ve yapi etkilesimini siirdiiriirken nasil dinamizm kazanilacagina dair
rehberlik gorevi Ustlenmektedir. Sunulan kurumsal rotalar, orgltlerin farkli stratejiler
Ozelinde tiirlere sahip olabilmesinin yolunu agmaktadir (Sarason ve Tegarden, 2003; 2-3).
Miles ve Snow’un (1978) c¢aligmasi ise Orgiitlerin rotalarini uyum dongiisii igerisinde
izleyecekleri stratejiler iizerinden siniflandirmaktadir (Aktaran: Miles ve digerleri, 1978).
Dinamizm kazanan Orgiitsel tasarimlar ile ¢ok sayida degiskenin hesaba katilarak
planlanabilen surekli veya dénemsel inovasyon faaliyetleri 6n plana ¢ikmaktadir (Tushman
ve O’Reilly, 1996; 24).

Inovasyon faaliyetleri dzelinde ilk degerlendirmeler uyum déngiisii siireci 6zelinde
yapilmistir. Orgiitlerin farklilasan stratejik kapasiteleri, problemlere kars1 olan ¢oziim
onerilerini g¢esitlendirmektedir. Bu sayede dongii 6zelinde, her orgiit tiirliniin inovasyonu
farkli sekilde degerlendirerek hareket edecegi ifade edilmektedir (Aleksic ve Rasic, 2017;
89-90). Miles ve Snow’un (1978) tipolojisi ile inovasyonun iligkisini bu baglamda tartisan
onciil ¢alisma Dvir ve digerleri, (1993) tarafindan yapilmistir. Calismada inovasyonun
orgiitsel basari ile iliskisi incelenmistir. Yazarlar ¢alismanin yapildigi doneme uygun sekilde
inovasyonu, teknoloji kavramina indirgemistir. Calismanin bulgularina gore analizciler kisa
vadede, yuksek performans ic¢in inovasyon faaliyetlerine yatirrm yapmaktadirlar.
Savunmacilar, inovasyonu kisa ve uzun vadede yiiksek performans i¢in gerekli
gormektedirler. Arayicilar ise inovasyon faaliyetleri ile uzun vadede yliksek performans
hedefi belirlemektedirler (Dvir ve digerleri, 1993; 156). Calismada tepki vericiler 6zelinde

herhangi bir analiz bulunmamaktadir.

OECD’nin (2005) inovasyon kavramini teknolojiden ¢ok daha genis bir perspektife
tagimasi, yeni donem calismalarini sekillendirmistir. Bu nedenle, yeni riin veya hizmetler,
yonetimsel uygulamalar, orgiitsel siiregler ve orgiitiin temel politikasi ile planlar1 inovasyon
dahilinde degerlendirilmektedir (McAdam ve Galloway, 2005; 280). inovasyonun
uygulanma siireci, Miles ve Snow tipolojisi (1978) icin belirleyicidir. Orglitler, inovasyonu
bir ihtiyag olarak nitelendirirse donemsel faaliyetlere yonelmektedirler. inovasyonun siirekli
uygulanmasi, orgiitlere ufak gelismeler veya yapiya basit eklentiler olarak geri donmektedir.
Radikal seviyede uygulanan inovasyonun ise orgiitiin risk alarak mevcut yapisini,

becerilerini ve uygulamalarin1 temelden degistirme cabasi olarak yorumlanmaktadir
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(Sollosy ve digerleri, 2019; 929). Bu noktada Simsek’in (2009; 599) surekli ve dénemsel
inovasyon faaliyetlerini Orgiitsel tasarim ile iliskilendirmesi, tipolojinin 6zelinde yeni

tartismalar: yaratmustir.

Glinlimiiz sartlarinda inovasyonun donemsel yapilamayacagini belirten Sollosy ve
digerleri, (2019) Miles ve Snow (1978) tipolojisini stirekli ve radikal inovasyon yontemlerini
baz alarak incelemistir. Yazarlar bu noktada faaliyetlerin uygulanma yontemi ve sikligina
da yer vermislerdir. Bulgularina gore arayicilar, siklikla radikal inovasyona yonelirken
nadiren slrekli inovasyon yontemine basvurmaktadirlar. Savunmacilar, arayicilar ile ters
yonli egilimler gostermektedirler. Bu orgiitlerde siirekli inovasyona oncelik verilmekte,
radikal inovasyona nadiren yonelim gdzlenmektedir. Analizciler hem sirekli hem de radikal
inovasyon yontemi kullanilan faaliyetleri siklikla tercih etmektedir. Calismada kendine yer
bulabilen tepki vericiler ise yapilarinda inovasyon faaliyetlerine nadiren yer vermektedirler

(Sollosy ve digerleri, 2019; 930).

Tez kapsaminda, tipolojide yer alan orgiit tiirlerinin amagclari, inovasyon faaliyetlerini
tercihleri ve uyum dongiisii igerisindeki ¢oziim Onerileri géz onitinde bulundurulmaktadir.
Inovasyon stratejileri ile olan iliskileri bu baglamda gelistirilmistir. Tipolojide arayicilar
olarak tanimlanan orgiitlerin, odak noktasi yeni pazarlar ve yeni firsatlarin kesfi olarak
nitelenmektedir (Zahra ve Pearce, 1990, 752). Basar1 ile tamamlanan kesif siirecinin
ardindan uygulanacak radikal inovasyon yontemi ile pazarin lideri konumuna ulagilmasi
istenmektedir. Arayicilarin faaliyet gosterdikleri pazarlarda, liderligin yan1 sira standartlari
belirleyici orgiitler olmasi beklenmektedir (Song ve digerleri, 2007; 31). Bu noktada
orgiitlerin rakiplerine karsi TUstiinliigli radikal inovasyon yOntemi ile saglayacagi
diisiiniilmektedir. Ustiinliigiin yeni {iriin ve hizmetler haricinde, yeni pazarlarda da
saglanmasi ihtiyaci bu tiir drgiitlerde gecerli olabilecektir. Orgiitiin faaliyetlerini siirdiirdiigii
cevrenin kapsaminin genislemesi ise yeni hedefleri ortaya ¢ikarabilecektir. Rekabetci
liderlik o6zelliklerinin yani sira portfoy zenginlestirme stratejisi ile de uyum gosteren

hedeflerin etkisi ile asagidaki 6nerme gelistirilmistir:

Onerme 1a: Arayici orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri arasindan rekabetci

liderligi ve portfoy zenginlestirmeyi tercih ederler.

Risklerden uzak durma ve mevcut pazar paymin siirdiiriilmesi odakli orgiitler,
tipolojide savunmacilar olarak tanimlanmaktadir (Zahra ve Pearce, 1990; 751-752). Bu turde

orgiitler inovasyon yatirimlarinda muhafazakar olarak nitelenmektedir (Dvir ve digerleri,
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1993; 160). Savunmacilar, inovasyon faaliyetlerinde genellikle siireklilige ©Onem
vermektedirler. Radikal inovasyon yontemi, pazar igindeki giincel konumlarina zarar verici
ve orgiit kapasitelerini zorlayici olarak goriilmektedir. Biiyiik pazar pay1 ve tiiketici portfoy
kayiplar1 halinde radikal inovasyon, son care olarak uygulanabilmektedir (Lin ve digerleri,
2014; 1981). Sabit planlar1 giincel konumlarini korumak olan bu tiirde orgiitlerde, siirekli
inovasyon yontemi tercihi ile ufak gelisimler ve yapiya basit eklentilerin siirekliligi
amaglanmaktadir (Sollosy ve digerleri, 2019; 930). Bu noktada orgiitlerin, miisteri
sikilganligina kars1 ¢ozim Ureten inovasyon stratejilerini hedefledigi diisiiniilmektedir.

Miisteri ilgisi ile uyum gosteren hedeflerin etkisi ile agagidaki Onerme gelistirilmistir:

Onerme 1b: Savunmact 6rgltler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri arasindan miisteri

ilgisini tercih ederler.

Tipolojide arayicilar ile savunmacilarin birbirlerine zit yaklasimlar gelistirdigi
sOylenebilmektedir. Miles ve Snow (1978), zit yaklasimlarin arasinda orta noktada
analizciler tiiriinii tanimlamaktadir. Giincel analizlerde bu tiir 6rgiitlerin, faaliyetlerinde ¢ok
yonliiliigiin en fazla gézlemlendigi yapiya sahip oldugu agiklanmaktadir (Song ve digerleri,
2007; 20). Bu sayede analizcilerin, endiistri liderligi sabit fikirliligine sahip arayicilar ile
portfdy korumact sabit fikirliligine sahip savunmacilarin, kisitlarindan uzak
davranabildikleri belirtilmektedir (Slater ve digerleri, 2010; 475-476). Tasarimlarinda
kendileri i¢in faydali olani tercih etmeye ¢alisan bu tiir 6rgiitlerde, yapi icerisinde inovasyon
rutin hale gelmektedir. Surekli ve radikal inovasyon kapsamindaki tercihlere siklikla
rastlanmaktadir. Fakat arayicilar seviyesinde iriin veya pazar inovasyonunu tercih
etmemektedirler. Benzer sekilde savunmacilar kadar siire¢ inovasyonu tercihleri
gozlemlenmemektedir (Sollosy ve digerleri; 2019; 930). Bu noktada orgiitlerin kendi
faydalar1 dogrultusunda tiim inovasyon stratejilerine yonelebilecegi diisiiniilmektedir.
Rekabet¢i liderlik, portfdy zenginlestirme ve miisteri ilgisi ile uyum gosteren hedeflerin

etkisi ile asagidaki 6nermeler gelistirilmistir:

Onerme 1c: Analizci érgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri arasindan rekabetci

liderligi, portfoy zenginlestirmeyi ve miisteri ilgisini tercih ederler.

Onerme 1d: Analizci 6rgutler, rekabetci liderlik ve portfoy zenginlestirme stratejilerini

arayicilara, miisteri ilgisi stratejisini ise savunmacilara gore daha az tercih ederler.

Oncelikli amaglar1 hayatta kalmak olan tepki vericiler ise temel yetkinlikleri zelinde

en zayif orgiitler olarak goriilmektedir. Miles ve Snow (1978) bu tiir 6rgiitlerin herhangi bir
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stratejiyi uygulayamayacaklar1 yoniinde keskin ifadelerden kagimmamaktadir. Sonraki
donem calismalarda bu ifadelerde keskinligin azaldig1 gozlemlenmektedir. Hambrick
(1983), tepki vericilerin biiylik c¢evresel degisiklikler karsisinda anlik —stratejiler
uygulayabileceklerini  tartigmistir.  Giinlimiize yaklastik¢a ifadelerde inovasyon
faaliyetlerinin herhangi bir odak noktasi olusturmadigi ve onceligin rekabetten kagmak
oldugu vurgusu artmaktadir (Song ve digerleri, 2007; 20). Siirekli veya radikal inovasyon
yontemlerinin nadiren uygulandigi bulgusu (Sollosy ve digerleri; 2019; 930), bu vurguyu
guclendiren drneklerdendir. Bu noktada 6rgutlerin dncelikle rekabetci liderlik stratejisinden
kaginacagi yorumu yapilmaktadir. Stratejik kapasiteleri agisindan vasat olmalar1 sebebi ile
misteri ilgisi ve portfdy zenginlestirme inovasyon stratejilerinin bdtlncul olarak
uygulanamayacagi soylenebilmektedir. Hayatta kalabilmek amaci ile stratejilerin taktiklerini
kisa siireli uygulayabilecegi disiiniilen tepki vericiler i¢in asagidaki Onermeler

gelistirilmistir:

Onerme le: Tepki verici orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri arasindan

rekabetci liderlik tercihinden kaginirlar.

Onerme 1f: Tepki verici orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri arasindan portfoy

zenginlestirme ve miisteri ilgisi stratejilerinin sadece taktiklerini tercih edebilirler.
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4. STRATEJIK GRUPLAR

Stratejik gruplar aragtirmalarda kendine siklikla yer bulmaktadir. Bir endiistride
faaliyet goOsteren Orgiitlerin farklilasmasimnin  veya endistriler arasi kiyaslamalarin
yapilabilmesi, kavramin giincelliginin korunmasii saglamaktadir. Kavramin kuramsal
geemisi ise Hunt’in (1972) yaptigr calismalara dayanmaktadir. Yazar, beyaz esya
endustrisinde faaliyet gosteren orgitleri analiz etmis ve Ayni endiistride yer almalarina
ragmen, basta performans olmak iizere gozlemledigi farkliliklarin kaynagini tespit etmeyi
amaclamistir. Bu noktada benzer 6zellikler gosteren orgutlerin, benzer stratejilere sahip
oldugu sonucuna ulasilmistir. Tespit edilen stratejiler dikey biitiinlesme, tiriin ¢esitlendirme

ve {lirlin farklilagtirmadir (Nayyar, 1989; 102).

Kavramin alt yapisi, ilk donemlerinde klasik ve neo-klasik iktisat yaklagimlarindan
beslenmektedir. Endustrilerin, orgiitlerin disinda gelistigi ve tiim orgiitleri kapsadigi yorumu
bu sayede yapilmistir (Porter, 1980). Sanayilerde faaliyet gosteren oOrgiitlerin, yapi-
performans iliskisi ¢alismalarin odak noktasini olusturmaktadir. Orgiitlerin siirdiirdiikleri
rekabet iginde, mevcut konumlarimin detayli incelenmesi ile, genel g¢erceve ¢izilmis
bulunmaktadir (Caves ve Porter, 1977). Yapilan siniflandirma ¢alismalarinda, ortaya ¢ikan
gruplar1 belirleyen unsurlarin, uygulanan stratejiler oldugunun tespiti ise stratejik grup

kavraminin kabul gérmesini saglamaktadir (McGee ve Thomas, 1986; 142).

Endiistri, stratejik grup ve uygulanan stratejilerin konumlar1 ve aralarindaki iliskileri
ise Porter’in ¢alismalar1 (1979 ve 1980) sayesinde netlesmistir. Bu baglamda, oncelikle
stratejik grup “bir endistride faaliyet gosteren ve benzer stratejileri uygulayan orgutler
biitlinli” olarak tanimlanmaktadir (Porter, 1980; 129). Ayrica tanimlanan bir stratejik grupta
yer alan Orgiitlerin sadece stratejileri benzesmemektedir. Yapilan SWOT Analizi 6zelinde,
dis cevreden algilanan firsat ve tehditler de yakinlik gostermektedir. Bu sayede orgiitlerin

gosterecegi tepkilerin de paralel olacagi sdylenmektedir (Porter, 1979; 215).

Endiistri ise kapsayict konumunu korumaktadir. Tiim stratejik gruplar endiistriyi
olusturmaktadir. Bunun yaninda bir stratejik grupta tek bir orgiit veya endiistride faaliyet
gosteren tiim oOrgiitler de yer alabilmektedir (Porter, 1979). Stratejik gruplarin olugsmasinda
on kosul olarak orgiitlerin farklilagmasmma imkan taniyan bir endistrinin varligi

gerekmektedir. Bu noktada orgiit ve endiistri temelli analizler 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiit
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temelli analizlerde farkli vizyon ve misyon belirlenmesi yer almaktadir. Yoneticilerin,
endiistri 6zelinde sahip oldugu algilar da farklilagsmayi tetikleyebilmektedir (Fiegenbaum ve
digerleri, 1987; 11-12). Endustri temelli analizlerde ise endustriyi etkileyebilen makro
belirsizlik tespit edilmektedir. Belirsizlik orgiitlerin  birbirinden farklilagmasini

saglamaktadir (Reger ve Huff, 1993; 114-115).

Stratejik gruplarin olusma nedenlerini agiklamaya ¢alisan orgiit ve endiistri temelli
yorumlar, analizlerin derinlesmesini saglamistir. Bu sayede ortaya c¢ikan ve kabul géren
temel ekoller ise iktisat, kaynak temelli yaklasim ve psikoloji olarak agiklanmaktadir (Hoyt
ve Sherman, 2004: 238-239). Stratejik gruplarin analiz edilmesinde endiistri veya Orgiitlerin
secilebilmesi, ekollerin igeriklerini zenginlestirmektedir. Iktisat ekoliinde orgiitlerin
performanslarina odaklanilmaktadir. Tespit edilen farkliliklar, hareketlilik engelleri
cercevesinde betimlenmektedir. Kaynak temelli ekolde, kaynaklar stratejik grup
varsayimlarini sekillendirmektedir. Psikoloji ekolii ise yoneticilerin biligsel egilimlerinin

belirleyici unsur oldugunu belirtmektedir (DeSarbo ve digerleri, 2009).

4.1 iktisadi Stratejik Grup EKolii

Stratejik  Gruplarin iktisat temelli ag¢iklanmasinda iki donemin bulundugu
sOylenebilmektedir. Klasik donem iktisadi yaklagimlarin egemen oldugu ilk dénemde,
endiistrinin homojen oldugu goriisii 6n plana ¢ikmaktadir. Endistride faaliyet gosteren
orgiitler, ayn1 stratejileri uygulamaktadir. Elde edecekleri performans ise endiistri tarafindan
belirlenmektedir (Peng ve digerleri, 2004; 1109-1110). Orgiitler aras: tespit edilebilecek
farklilik olarak, ekonomik biiytikliikleri gosterilmektedir (Porter, 1979). Stratejik gruplarin
kabul edilmesi ile ekoliin ikinci donemine gegis yapilmaktadir. Endustri yerine stratejik
gruplarin analiz birimi olarak secilmesi, varsayimlarin temelden degismesini saglamis
bulunmaktadir. Yapilan ¢ikarimlarda, endiistrinin homojen oldugu varsayimi terk
edilmektedir. Yeni varsayima gore endiistri i¢inde farkli stratejilerin uygulanmasi, stratejik
gruplar1  yaratmaktadir. Stratejik gruplar birbirleri ile heterojen bir yapida
konumlandirilmigtir. Tespit edilen stratejik gruplarin igerisinde yer alan orgiitler arasinda
homojenlik oldugu kabul edilmektedir (Barney ve Hoskisson, 1990; 188).

[k dénem analizlerin beslendigi diger 6nemli kaynak ise Yapi-Davranig-Performans
modeli (SCP Model) olarak belirtilmektedir. Endiistri yapisinin, performansi belirledigi
goriisiiniin egemenligi, davranigin pasif bir konuma sahip olmasini saglamistir (Dranove ve

digerleri, 1999; 1038). Davranisin yeni konumu ise oOrgiitlerin stratejik tercihlerine

90



yogunlasmaktadir. Stratejik gruplarin, performans farkliligini ortaya ¢ikaracagi goriisii bu
noktada deger kazanmaktadir. Grubun devamliligin1 saglamak performansin siirekliligine
baglanmakta ve bu amagla hareketlilik engelleri tanimlanmaktadir (Barney ve Hoskisson,
1990; 191-192).

Hareketlilik engelleri, stratejik grup ¢alismalarinin kuramsal temelini olusturmakta ve
tiim ekollerde kendisine yer bulmaktadir. Iktisadi yorumlarin temel noktasi olan kavram,
“oOrglitlerin  faaliyet gosterdikleri endiistride konumlarini  6zgiirce degistirmelerini
engelleyen yapisal faktorler” olarak tanimlanmaktadir (Caves ve Porter, 1977; 246). Yapisal
faktorlerin neden kaynaklandigi ¢alismalarda 6nemli yer tutmaktadir. Bu kapsamda, McGee
ve Thomas’in (1986; 151) pazar, endiistri ve orgiit kaynakli analizleri 6nem tasimaktadir.
Uretim hatt1 ve cografi konum gibi &zellikler, pazar kaynakli ozellikler kapsaminda
degerlendirilmektedir. Bu noktada, Ar&Ge faaliyetleri ve liretim siirecleri, endiistri kaynakli
engellere 6rnek gosterilmektedir. Yonetim sekli ve sahiplik gibi 6rnekler ise orgutsel

kaynaklarda yer almaktadir (McGee ve Thomas, 1986).

Orgiitlerin hareketlilik engellerinden farkli alanlarda fayda saglamasi ise engelleri
giiclendirme amaglarini ortaya ¢ikarmaktadir (Caves ve Porter, 1977). Oncelikle hareketlilik
engelleri, gruplar aras1 hareketin mali bedeline odaklanmaktadir. Endiistri igerisinde, farkli
gruplarda yer alan orgiitlerin aldiklar1 kararlar birbirlerinden farklilagmaktadir. Aralarinda
kiyaslama yapildig1 zaman bir orgiitiin kararlari, diger orgiit icin buyik bir maliyetin ve
zamanin sonucu olarak nitelenmektedir. Stratejilerin algilanma siireci ise beraberinde biiyiik

belirsizlikler getirmektedir (McGee ve Thomas, 1986).

Rekabetin stratejiler 6zeline odaklanmasi ise karsilasilabilecek maliyeti arttirmaktadir.
Mevcut stratejinin degistirilmesi karar1 ise endiistri seviyesinde Orgiitiin konumunu
degistirmektedir. Degisimin orgiit icinde yansimalari ile, beklenen kazancin yerini mali zarar
almaktadir (Porter, 1980; 133-134). Engellerin ortaya cikarttigt bu biiylik yiikler ile
karsilagsmak istemeyen orgiitler, mevcut diizenlerini devam ettirme yoluna yonelmektedir.
Bir baska deyisle, yiikselen engeller hem gruplar arasi hareketi hem de degisimi
onlemektedir (Hatten ve Hatten, 1989). Bu sayede gruplara ait stratejilerin korunmasi

saglanmakta ve taklit edilebilmesinin 6niine gecilmektedir (Porter, 1979).

Iktisadi ekol dzelinde, stratejik grup iiyeleri arasinda hareketlilik engelleri, uygulanan
stratejilerden daha 6nemli bir konumda gortlmektedir. McGee ve Thomas (1986) bu fikri

savunmakla beraber, grup tanimini hareketlilik engellerini temel alip yapmaktadirlar.
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Yazarlar ayrica engellerin grupta yer alan Orgiitlere dogal bir koruma sagladigini
savunmaktadirlar. Bu sayede stratejik grubun sahip oldugu hareketlilik engelleri, paylasilan
ortak degerler olarak nitelendirilmektedir (McGee ve Thomas, 1986). Endiistri i¢inde
performans farkliliklarinin hareketlilik engelleri ile agiklanabilmesinin kabull ise (Caves ve
Ghemawat, 1992), stratejik gruplarin belirleyici unsurunun, hareketlilik engelleri oldugu
anlayisint  kuvvetlendirmektedir. Bu sayede sadece endiistri igerisinde, birbirinden
hareketlilik engelleri ile ayrigabilen oOrgiitlerin stratejik gruplar1 meydana getirebilecegi

savunulmaktadir (Mascarenhas ve Aaker, 1989).

4.2 Kaynak Temelli Stratejik Grup Ekolu

Orgiitlerin sahip olduklar1 kaynaklara iktisadi ekoliin a¢iklamalarinda oldukca az yer
verilmektedir. Onemlerinin vurgulandigi noktalar bulunsa bile detayli analizlerden uzak
kalinmaktadir. Kaynak temelli stratejik grup ekoliinde ise tespit edilen bu eksiklikler
kapsaminda analizler yapilmaktadir. Analizlerin besleyici unsuru Edith Penrose’un
caligmalarindan alinmaktadir. Yazarin 1959 tarihli The Theory of the Growth of the Firm
eseri ise genel cerceveyi olusturmaktadir. Calismada orgiitler, sahip oldugu kaynaklarin
biitlinli olarak tanimlanmaktadir. Sermaye ve insan haricinde fiziksel ve orgiitsel faktorler

de birer kaynak olarak nitelendirilmektedir (Rugman ve Verbeke, 2002).

Kaynaklarin stratejik Onemi {izerine yiiriitiilen tartismalar ise iktisadi ekoliin
homojenlik yaklagiminin terk edilmesine neden olmaktadir. Ciinkii 6rgiitlerin sahip olduklari
stratejik kaynaklar farklilagmaktadir. Ayrica kaynaklarin niteligi, drgiitler arasinda sinirsiz
bir hareketlilige izin vermemektedir (Barney, 1991). Bu noktada, orgiitlerin sahip olduklart
farkl1 kaynaklarin taklit edilemedigi iddia edilmektedir. Boylece Orgiitlerin birbirlerinin
stratejileri hakkinda istihbarata sahip olsalar bile, kaynaklarin stratejilerde degisikliklere
imkan tanimadig: belirtilmektedir (Zuniga-Vicente ve digerler, 2004). Taklit edilmenin
oniine gecen unsurlar izolasyon mekanizmalar: olarak tanimlanmaktadir. Kaynak temelli
ekolde, hareketlilik engellerinin yerine izolasyon mekanizmalar1 gegmektedir (Lippman ve

Rumelt, 1982).

Endiistrinin orgiitsel performansi belirledigi varsayimi da kaynak temelli ekolde
degisime ugramistir. Calismalarda Orgiitsel performans, kaynaklarin kullanimi ile
iliskilendirilmemektedir. ~ Bir stratejik grup icerisinde bulunan ve benzer stratejiler
uygulayan orgiitlerin, performanslarinin farklilasabilecegi séylenmektedir (Ferguson ve

digerleri, 2000; 1197). Ayrica stratejik grup icerisinde tespit edilen performans farkliliginin,
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endiistride yer alan gruplar arasindaki farktan daha fazla oldugu agiklanmaktadir (Zuniga-
Vicente ve digerleri, 2004; 221-223). Iktisat ekoliiniin sahip oldugu varsayimlari temelden
degistiren kaynak temelli stratejik grup ekoliinde, stratejik kaynaklarin ne olduguna dair

tartismalar ise farkliliklar1 agiklama hedefi ile yiiriitiilmektedir (Anand ve digerleri, 2013).

Amit ve Shoemaker’in (1993) stratejik kaynaklar siniflandirmasi ise kapsayici
analizleri ile kabul gérmektedir. Yazarlar dncelikle endiistri ile orgiitiin arasindaki iliskiye
deginmektedirler. Rakipler, miisteriler ve tedarikg¢ilerin yani sira gruba dahil olan orgiitler
stratejik endUstri faktorleri olarak degerlendirilmektedir. Orgiitiin kendine 6zgii kaynaklar:
ise siniflandirmay1 tamamlamaktadir. Bagar1 kistasi olarak, orgiitiin rekabette avantaja sahip
olmasi1 belirtilmektedir. Basariya ulagsmak icin dncelikle stratejik endiistri kaynaklarinin
anlasilabilmesi gerekmektedir. Onemli oldugu tespit edilen kaynaklara 6rgutiin
yogunlagmast beklenmektedir. Eger oOrgiit, degerlendirmelerinde basarili olursa,
kaynaklarii stratejik endiistri kaynaklarima gore kullanabilecektir. Boylece orgiite has
kaynaklarin her biri stratejik varlik konumuna sahip olacaktir (Amit ve Shoemaker, 1993;
37-41).

Kaynak temelli stratejik grup ekoliiniin genel degerlendirmesi ile yeni bir stratejik grup
tammina ulasilabilmektedir. Orgiitiin hayatina basladigi andan itibaren bagimli oldugu
kaynaklar ve uyguladiklar stratejiler bu noktada temel teskil etmektedir (Zuniga-Vicente ve
digerleri, 2004). Bu baglamda stratejik gruplar “sahip olduklari kaynaklarda ve uyguladiklar
stratejilerde benzesen Orgiitler biitiinii” olarak tanimlanmaktadir (Hatten ve Hatten, 1987;
329). Amit ve Shoemaker’in (1993) ¢alismasina ithafen “strateji se¢imini benzer stratejik
endustri faktorlerinden secen orgiitler” diger bir stratejik grup tanimi olarak 6n plana
cikmaktadir (Mehra, 1996; 309). Cool ve Schendel ise stratejik gruplar 6zelinde oncelikle
strdiriilen rekabeti kaynak temelli olarak agiklamakta (1987; 1106) ve ardindan gruplar arasi

farklilasmanin kaynak kullanim: oldugunu belirterek katki yapmaktadirlar.

4.3 Psikolojik Stratejik Grup Ekol

Iktisat ve kaynak temelli stratejik grup ekollerinin, nesnel analizleri temel aldig1
soylenebilmektedir. Orgiit yoneticilerinin rolii ise stratejilerin uygulanmasi ve takibi
asamalarina indirgenmis bulunmaktadir. Psikolojik ekoliin ortaya ¢ikmasi ise eksikliklerin
tespit edildigi, yoneticilerin rolii ve 6znel yorumlarin eksikligi basliklarinin, bir arada

degerlendirilmesi ile saglanmaktadir. Berger ve Luckmann’in (1967) sosyal insa ¢alismasi
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ise ekollin temel varsayimini ortaya ¢ikarmaktadir: “Stratejik gruplar, sosyal insa siirecinde

yoneticilerde karsilik bulan bir algidir.” (Spencer ve digerleri, 2003; 205).

Psikolojik ekolde, yoneticilerin karar verme slrecleri temel analizleri
sekillendirmektedir. YOneticilerin psikolojik haritalar: alinan kararlarin arka planini gozler
online sermektedir. Zaman igerisinde biligsel psikoloji adinda 6zellesen bu incelemeler
sonunda, bireylerin sahip olugu sinirli rasyonellik durumuna dikkat ¢ekilmektedir. Bu
noktada odak, kararlar dncesinde yapilan bilissel siniflandirmalardir (Reger ve Huff, 1993).
Yapilan siniflandirmalar sonucunda yoneticilerin, rekabet halindeki orgiitleri zihinlerinde
gruplara ayirdiklar1t gozlemlenmektedir. Bu noktada stratejik kararlar, siniflandirilan

gruplarin birbirleri ile biligsel olarak kiyaslanmasimin ardindan alinmaktadir (Jackson,

2000).

Stratejik gruplarin psikolojik ekolde tanimlanmasi asamasinda iki farkli goriis 6n plana
cikmaktadir. Ik goriis, ©Oncelikle 6rgiit yoneticilerinin  bilissel ~ benzerliklerine
odaklanmaktadir. Bu baglamda stratejik gruplar “benzer biligsel yapiya sahip yoneticilerin,
benzer stratejiler uygulamasi sonucunda meydana gelen Orgiitsel biitiinlik” olarak
tanimlanmaktadir (Porac ve digerleri, 1989). Ikinci goriis ise yoneticilerin gruplandirmayz,
biligsel haritalarinda 6nem verdikleri faktorlere gore yaptigini kabul etmektedir. Gorlise
gore, stratejik grup “yoneticilerin biligsel hiyerarsileri sonucunda, benzer stratejileri
izledigini diisiindiigii orgiitler biitiini” olarak tanimlanmaktadir (Peteraf ve Shanley, 1997;
166). Iki farkli goriisii destekleyen veya reddeden ¢alismalarin olmasi ise ekoliin pek ¢ok
bilinmeze sahip oldugunu giindeme getirmektedir. Yine de bu ekoliin stratejik segim ve karar
vericilerin psikolojisi tizerine pek ¢ok katki yaptig1 kabul edilmektedir. Stratejinin nesnellik
yerine Oznellik merkezli oldugu iddiasi, stratejik gruplarin olugmasinda da gecerliligini

korumaktadir (Spencer ve digerleri, 2003; 224-225).

Kuramsal gegmisinde, {i¢ temel ekol ile sekillenen stratejik grup kavrami, glinlimiiziin
dinamik sartlarindan etkilenmektedir. Yakin gelecekte ekol haline gelmesi muhtemel yeni
yaklasimlar bu sayede ortaya konmaktadir. Stratejik gruplarin varligin1 kabul ederek yola
c¢ikan bu yaklagimlarda, onceden paylasilmis tiim varsayimlar ve analizler gozden
gecirilmektedir. Yeni yaklagimlar arasinda, evrimsel bakisa sahip genetik stratejik gruplar
bulunmaktadir. Melez stratejik grup yaklasimi da arastirmalarda yeni gelisen analizlerin

Oniinii agmaktadir.
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4.4 Genetik Stratejik Grup Yaklasimi

Dogada yasanan evrim siirecinin dinamik bir stireklilige sahip oldugu kabul
gormektedir. Kazananlarinin veya kaybedenlerinin olmasi ise evrimin en dogal sonucu
olarak agiklanmaktadir. Evrimsel bakisin, stratejik gruplar iizerinde 6zellesmesinde, ilk
olarak dinamiklik vurgusu 6n plana ¢ikmaktadir. Tespit edilen eksiklikler ise endstri ve
rekabet kavramlarinin dinamiklikten uzak ve neredeyse sabit olarak nitelenmesidir (Lee ve
digerleri, 2002; 729). Yaklasima gore, rekabet siiregelen dinamik bir siiregtir. Endustriler de
sonsuza kadar sabit konumlarinda kalmayacaklardir (Nelson ve Winter, 1978; 524).

Endiistrinin degisebilir ve rekabetin siirekli oldugunun kabul edilmesi ile stratejik
gruplara ydnelik varsayimlar etkilenmektedir. Oncelikle, stratejik gruplarin sabit konumlara
sahip birer yap1 oldugu reddedilmektedir. Stratejik gruplarin, yasanan siire¢lerin sonunda
meydana geldigi goriisii ile “her endiistride stratejik grup olur” varsayimi, artik goz ardi
edilmektedir (Lee ve digerleri, 2002). Yaklasim 6zelinde, iktisat ekoliine yonelik elestiriler
yaninda psikolojik ekole yonelik fikirlerde paylasilmaktadir. Ekoliin, iktisat ve kaynak
temelli analizlere getirdigi “insansiz modelleme” elestirisi destek gormektedir. Fakat
stratejik gruplarin tamamen biligsel siireglere indirgenmesine, evrimi goz ardi ettigi i¢in

destek verilmemektedir (Lee ve digerleri, 2002; 728).

Evrimsel bakisin stratejik gruplara getirdigi yaklasim ise genetik algoritma olarak
adlandirilmaktadir (Lee ve digerleri, 2002; 730). Yaklasimin temelinde stratejik gruplarin
evrim gecirdigi kabul edilmektedir. Orgiitlerin siirdiirdiigii rekabet, kazanimlara ve
kaybedislere imkan vermektedir. Artik stratejik grup iiyeliklerinde degisimler yasanma
olasilig1 ortaya cikmaktadir. Grup igerisinde tespit edilmesi beklenen ortalama grup
stratejisi ise farklilasabilmektedir (Schimmer ve Bauer, 2012; 406-407). Stratejik gruplarin
genetik yapisint degistirecek ¢ikarimin kaynagi ise Alchian’in (1950) ¢alismalarinda yer
bulan, evrimsel iktisat yaklasimidir. Orgiitlerin kontroliinde olan kaynaklar, tstlendikleri
maliyetler ve sergiledikleri performanslar, ekonominin biitiin halinde gegirdigi evrimin
kiigiik birer sonucu olarak goriilmektedir. Stratejiler ise orgiitlerin evrime karsi gostermeye
calistiklar1 uyumun 6zelinde gelisen, sergilenen giinliik eylemler veya alinan kararlar olarak

nitelenmektedir (Lovas ve Ghoshal, 2000).

Yaklagimin, genetik algoritma kavraminda iki temel unsuru bulunmaktadir. Bunlardan
ilki kalinm olarak agiklanmaktadir. Biyolojik siireglerde kalitim, ailenin genetik

ozelliklerinin, ¢ocuklarin genetik 6zellikleri iizerinde belirleyici oldugunu belirtmektedir.
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Stratejik gruplar 6zelinde aile rolini endustride en yiksek performansa sahip orgutler
oynamaktadir. Geriye kalan orgiitler ise kendi yapilarini, endiistri liderlerinin yapilari
dogrultusunda, benzetmeye calismaktadirlar (Lee ve digerleri, 2002; 729). Ikinci unsur
olarak mutasyon gosterilmektedir. Mutasyon, organizmanin baskalagmasini agiklamak igin
kullanilmaktadir. Orgiitlerin mutasyonu ise, ge¢mislerinde ise yaramis ¢oziimleri temel
alarak, yapilarin1 degistirme ¢abasi olarak nitelendirilmektedir (Ito ve Rose, 1994; 39).
Belirlenen stratejilerde farklilasma veya inovasyon bu degisimin kaynaklari olarak
gosterilmektedir. Stratejik gruplar 6zelinde hayatta kalma ise ekonomik evrim kapsaminda
degerlendirilmektedir. Orgiitlerin genetik algoritma unsurlarin1 beraber uygulayabilme

kapasitesi hayatta kalma olasiliklarini giiclendirmektedir (Lee ve digerleri, 2002; 729-730).

Genetik yaklasimin en radikal varsayimlar1 ise Onceki ekollerin stratejik grubun
yapisim1 korumaya yénelik ¢ikarimlari dzelinden gelismistir. iktisat ekoliinde hareketlilik
engelleri, kaynak temelli ekolde ise izolasyon mekanizmalar1 grubu koruma goérevini
ustlenmektedir (Dornier ve Noureddine, 2012). Siire¢ odakli evrimsel yaklasim ise stratejik
bir grubun, yiliksek performans gostermeden, kendisini nasil koruyabilecegini
sorgulamaktadir (Robertson, 2003; 58). Grup icinde, aile rolunu Ustlenecek bir Orgutin
varligl ise her an gozlemlenmemektedir. Bu durumda “stratejik grubun kendisi nasil var
olabilecektir” sorusu giindeme gelmektedir. Sorunun cevabi igin yapilan degerlendirmeler
sonucunda, stratejik gruplarin olusabilmesi i¢in dncelikle yapisal engellerin diisiik seviyede

olmas1 gerektigi ¢ikarimi yapilmaktadir (Lee ve digerleri, 2002; 733).

Orgiitlerin birbirlerine yakinlasmalarina imkan taniyan bu an, baslangi¢ noktasi olarak
degerlendirilmektedir. Stratejik grubun, yakinlasan orgiitler arasinda olusmasini saglayan
faktor ise stratejik etkilesimlerdir. Etkilesime girmenin yaninda, etkilesimden kaginmakta
orgutsel bir tercih olarak belirtilmektedir (Mas-Ruiz ve Ruiz-Moreno, 2017; 1019). Bu
noktada ilk olarak, orgiitler aras1 etkilesimler sonrasinda benzesen 6zelliklere sahip olanlar,
ortak degerler yaratmaktadir. Ortak degerlere sahip orgiitlerin, ortak uygulamalara ge¢gmesi
ise stratejik etkilesimleri meydana getirmektedir (Cahuc ve Kempf, 1997). Benzesen
stratejilerin, Orgiitler tarafindan arttirilmasi ise stratejik etkilesimleri giliclendirmektedir.
Stratejik etkilesimler bu asamada grubun simirin1 ¢izmektedir. Taklitci 6rgutleri engelleyen
bu mekanizma, yapisal engellerden farklilasmakta ve ilk hamle avantajina imkan

tanimaktadir (Lee ve digerleri, 2002; 733).

Stratejik gruplarin performans farkliliklari, konu hakkinda yapilan ¢alismalarda genis
yer tutmaktadir. Basarili olan gruplarin, rekabet avantajina sahip oldugu goriisii (Porter,
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1979) ise genel kabul gormektedir. Evrimsel bakisin analizlerinde farklilastigi nokta,
basarmin siirdiiriilebilirligidir. Genetik algoritmanin kalitim mekanizmasi bu noktada en
yiiksek performansin siireklilik a¢isindan 6neminin olmadigini belirtmektedir. Bir stratejik
grubun basarisi, ¢evresel faktorlere gosterecegi uyum seviyesine baglanmaktadir. Uyum ise

stratejiler ile saglanabilmektedir (Helfat ve Winter; 2011; 1244-1246).

Genetik stratejik grup yaklagiminin, odaklandigi son baglik ise endiistri ve endiistri
igerisinde yasanan rekabetin gruplara etkisidir. Orgiitler arasi rekabet, genellikle benzer
pazarlara, benzer {irlin veya hizmet sunan orgiitler arasinda degerlendirilmektedir (Peteraf,
1993). Bu noktada olusan genel kan, {iriin veya hizmetlerin endiistrileri meydana getirdigi,
stratejileri benzesen oOrgilitlerin ise endustriler catis1 altinda gruplastigidir. Evrimsel
analizlerde, temel olarak rekabetin, benzer iirin veya hizmet sunan orgiitler arasinda
yasandigini kabul etmektedir. Bu noktada, kullanilan tanim ise ¢evre olmaktadir. Cevreye
dahil olabilen orglit sayis1 rekabeti arttirmaktadir. Sunulan iirin veya hizmetin cesidi
azaldikca, cevre de kiigiilmektedir. Fakat iirlin veya hizmetler arasinda farklilik arttikca,
tanimlanan ¢evre parcalanmaktadir. Bu noktada birbiri ile rekabet edebilecek oOrgiit
kalmamaktadir. Stratejik gruplarin olugmasi ise imkansiz olarak nitelendirilmektedir (Lee,
2002; 735). Cevrenin surddrulebilirligi, orgiitiin kendi yasaminin yani sira, ¢evre igindeki

orgiitlere belli oranda gostermesi gereken toleransa baglanmaktadir (Konduk, 2018; 259).

Genetik stratejik grup calismalar1 yakin donemde gelismekte olan bir yaklagimi ortaya
koymaktadir. Kuramsal hikayesi yeni zenginlesmekte olsa bile genel kabul gbren stratejik
grup taniminin olmamasi dikkat ¢gekmektedir. Bu baglamda yiiriitillen ¢alismalarin, global
seviyede yasanan rekabetin dinamikligine odaklandig1 sdylenmektedir. Stratejik gruplarin
olusma ve farklilagma siireclerinde tespit edilen ¢esitlilik bu zeminde tartisilmaktadir (Yu ve
Cannella, 2013; 89-91). Ortaya konan cevaplar ise nesnel birer agiklayici mekanizma olarak
degerlendirilebilmektedir. Iktisat ve kaynak temelli ekollerin nesnel fakat anlik tespitleri ise
stire¢ degerlendirmeleri ile terk edilmektedir. Psikolojik ekoliin 6znel yaklagimi ise
caligmalarda role sahip gorinmemektedir. Bu sayede evrimsel kokenli, genetik yaklagimin
stratejik gruplar1 pozitivizm etkisinden uzaklastirma c¢abasina sahip oldugu iddia
edilebilmektedir. Yaklasimim amaci olarak, derin nedensellik sunacak ve agiklayici
mekanizmalarla kurgulanacak bilimsel gercekeiligin - (Demetriou, 2009) oldugu

beklenmektedir.
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4.5 Melez Stratejik Grup Yaklasimi

Stratejik gruplarin Hunt’in (1972) ¢alismasi ile baglayan kuramsal hikayesi oncelikle
Caves ve Porter’in (1977) ¢alismalart ile gelismis bulunmaktadir. Porter’in (1979) katkilar
ile kavram netlesmistir. Yine Porter (1980; 129) tarafindan kabul goren stratejik grup
tanimina ulasilmistir. Tanimda yer alan stratejik benzerlik vurgusu ise sonraki siirecte yer
alan tiim ¢alismalarda mevcudiyetini korumaktadir. Iktisat ve kaynak temelli ekollerde bu
benzerlik yapisal nedenler ile 06zdeslestirilmektedir. Psikolojik ekolde benzerlikler
yoneticilerin bilissel tutumlarinda aranmaktadir. Gelismekte olan genetik yaklasimda,

benzerliklerin neden ortaya ¢iktig1 evrimsel siirecler ile degerlendirilmektedir.

Psikolojik ekol, benzerliklerin sorgulanmaya basladigi ilk arastirmalar1 icermektedir.
Stratejik gruplarin, yoneticilerin biligsel haritalar kaynakli oldugunu sdyleyen ¢aligmalarda,
heterojen grup yapisini ortaya ¢ikaran stratejik uygulamalarin oldugu sdylenmektedir (Porac
ve digerleri, 1989). Bu baglamda, gruplarin stratejik benzerlik ile g¢izilen smirlar
genisletilmektedir. Oznellik boyutu giderek artan calismalar sonucunda, stratejik grup
aidiyetine ulasmak i¢in bilissel kabul yeterli olmaktadir (Reger ve Huff, 1993). Fakat nesnel
caligmalarin, saha arastirmalart da benzer sonuclara siklikla ulasmaktadir. Kuramsal
hikayenin gozden geg¢irilmesine sebep olan bu siirecte, farkliliklarin siniflandirilmasi yoluna
gidilmektedir. Bu noktada Reger ve Huff’in (1993; 117) psikolojik ekol eksenli ¢caligmalari
temel alinmaktadir. Calismaya gore, bir stratejik grup igerisinde gekirdek, ikincil ve gecici
orgiitler bulunmaktadir. Cekirdek oOrgiitlerin, grup i¢i mevcut stratejilerin muhafazakar
uygulayicilart olduklar: belirtilmektedir. Ikincil orgiitler, stratejik grubun karakteristik
stratejilerini takip etmektedir. Gegici Orgiitler, ¢ekirdek ve ikincil orgiitlerle sadece ayni
endiistride faaliyet gostermektedir. Uyguladiklar1 stratejileri hizla degistirebilmekte ve

gruplar arasi gecis yapabilmektedirler (Panagiotou, 2006; 452).

Smiflandirmanin, nesnel boyutta degerlendirildigi calismalarda, 6ncelikle yoneticiler
yerine endiistriye odaklanilmaktadir. Uygulanan stratejilerin  tespitinin  ardindan
siniflandirma yapilmaktadir. Bu noktada gruplar arasi gecisin zorlugu varsayimi kabul
edilmeye devam edilmektedir. Oznel ekoliin gruplar arasi gegis yapabilen gegcici drgiitleri
devre dis1 birakilmaktadir. Yerini kendi basina stratejik grup oldugu varsayilan tek 6rgit
almaktadir (McNamara ve digerleri, 2003; 162). Tartismanin odak noktasi rekabet avantaji
olmakta, Ol¢iim ise performans farkliliklari i¢in yapilmaktadir. Elde edilen sonuglara gore

ikincil orgiitler, stratejik gruplari i¢erisinde ve diger gruplara gore en basarili performanslari
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elde etmektedir. Basarilariin kaynagi ise grup igerisinde konumlar1 ve farkli yan strateji

uygulamalari olmaktadir (McNamara ve digerleri, 2003; 177).

Stratejik gruplar igerisinde heterojen Ozellikler gosteren oOrgiitlerin varligr ve
basarilarina dair bulgularin surekli elde edilmesi (Foreman ve Westgren, 2012; 181), melez
stratejik grup yaklasimimin temelini olusturmaktadir. Orgiitlerin siniflandiriimasi sayesinde,
stratejik gruplarin tiirleri ortaya konmaktadir. Stratejik gruplar arasi rekabet senaryolar: da
caligmalarda genis yer tutmaktadir. Smiflandirma o6zelinde, cekirdek orgiitlerin varlig
devam ettirilmektedir. Bu orgiitler, grup i¢i mevcut stratejilerin muhafazakar savunuculari
roliinii iistlenmektedir. Ayrica Orgiitsel 6zellikleri, stratejik grubun sinirlarini belirleyen
faktorlerden birisi olarak nitelenmektedir. Melez yaklasimin odak noktasi ise stratejik
farkliliklar1 ve gruplar arasi gecis ihtimallerini degerlendirmektir (DeSarbo ve Grewal,
2008). Smiflandirmanin bir sonraki asamasinda 6znel ve nesnel bakis agilar1 bir arada

degerlendirilmektedir.

Yaklasimin temel varsayimi, melez stratejik gruplarin, melez Orgutler tarafindan
meydana getirilmesidir. Melez o6rgiitiin tanimlandig1 asamanin 6nciilii olarak ikincil, gegici
ve tek orgut analizleri belirlenmistir (Penagos-Londono ve Ruiz-Moreno, 2019). Ikincil
orgiitler, artan ¢aligmalara ragmen, 6znel ve nesnel yorumlarda giincelligini korumaktadir.
Nesnel bakis acis1, gruplar arasi gecgise temkinli yaklasmakta ve statik bir yorumla, tek
orgiitiin, stratejik bir grup olabilecegini savunmaktadir. Oznel bakis agis1 ise gruplar arasi
gecis ihtimalini olagan bir durum olarak karsilamaktadir. Gegici 6rgiit taniminda, neredeyse
sinirsiz bir gruplar arasit gecis ihtimali belirmektedir. Melez Orgutiin, oncullerinden
cikaracagi sentez, dinamizm ekseninde sekillenmektedir (Chen ve Indartono, 2011; 530-
531).

Melez 6rgiitiin dinamizmini agiklamak i¢in 6nciil 6rgiitlerin, gruplart ile olan baglarina
deginilmektedir. Cekirdek orgiitlerin gruplar ile arasinda siki baglar gozlemlenmektedir.
Konumlari ise merkezcil olarak agiklanmaktadir. ikincil 6rgiitlerin gruplar ile arasinda olan
bag ise gevsek olarak nitelenmektedir. Bu noktada gecici orgiitlerin bag kuramayacak kadar
hizli hareket edebilmeleri, analizlerden diskalifiye olmalarini saglamaktadir (Wry ve
digerleri, 2007). Yaklasimda melez orgiitler ise birden ¢ok stratejik grupla, gevsek baglar
kurabilmektedir. Uyguladiklar1 stratejilerde, bag kurabildikleri gruplardan izler
tasimaktadir. Bu baglamda, melez stratejik grup “bag kurabildikleri stratejik gruplardan,
stratejik ¢ikarimlar yaparak, kendine 6zgu stratejilerini belirleyen melez orgiitler biitiini”
olarak tanimlanmaktadir (DeSarbo ve Grewal, 2008; 294). Orgiitsel smiflandirmalar
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sonucunda ulasilan ¢ekirdek ve melez stratejik gruplarin, faaliyet gosterecegi endiistri yapisi
ise rekabet Ozelinden agiklanmaktadir. Onciil ekollerin biiyiik olgiide destekledikleri
varsayimlar bulunmaktadir. Bunlardan ilki, yogun rekabetin stratejik grup icerisinde yer alan
orgiitler arasinda siirdiigiinii sdylemektedir (Sonenshein ve digerleri, 2017; 627). Ikincil
gruplarin kabulii ise grup ici kiyaslamalar1 saglamaktadir. Bu noktada ikinci varsayim
olarak, grup igerisinde yogun rekabetlerin ¢ekirdek orgiitlerin veya ikincil orgiitlerin kendi
aralarinda oldugu belirtilmektedir (DeSarbo ve Grewal, 2008). Melez yaklasimin

varsayimlarda gordiigii eksiklikler ise yeni rekabet anlayisini ortaya ¢ikarmaktadir.

Eksikliklerden ilkinin grup igerisinde yasanan rekabeti, orgiit tiirlerine indirgemesidir.
Ikinci eksiklik ise farkli stratejik gruplarda yer alan orgiitler arasi rekabetin goz ardi
edilmesidir. Melez yaklasim, ilk eksiklik 6zelinde, en yogun rekabetin ¢ekirdek orgiitler
aras1 yasandigini belirtmektedir. Bunun sebebi olarak, ¢ekirdek orgiitler arast benzerligin,
uzun vadeye yayilmas: gosterilmektedir (DeSarbo ve Grewal, 2008; 294). Ikinci eksiklik
Ozelinde yapilan degerlendirmeler ise melez yaklagimin, kapsayict bir cevap arayisini
gostermektedir. Analizler Oncelikle endiistrilere odaklanmaktadir. Her endiistri kendi
Ozelinde farklilasan basar1 faktorleri tanimlamakta ve faaliyetler basarili olabilmek adina
yapilmaktadir. Orgiitler 6ncelikle hayatta kalmay1 hedeflemektedir. Bu sebeple endiistrinin
kaliplarina uyum saglamaya calismaktadirlar. Paydaslar ise uyum saglayan orgiitleri mesru
kabul etmekte ve desteklemektedir (Rosa ve digerleri, 1999; 69). Uygulanan stratejilerde
benzer strecleri gegirmektedir. Kaliplara uygun stratejiler tekrarlanabilmektedir. Bu sayede
tekrarlanan stratejiler, uyumlarini arttirmakta ve mesru sayilmaktadir (Suchman, 1995).
Kaniksanmis yol haritalarindan uzaklasan veya terk eden orgiitler, endiistri icerisinde gayri

mesru olarak nitelenmektedir (Deephouse, 1999).

Endiistrinin ortaya koydugu yol haritasina gore, ¢ekirdek stratejik grup ve tiyesi olan
orgiitler, mesru olarak nitelendirilirler. Melez 6rgiitler ve olusturduklari gruplar ise gayri
mesru gortlebilirler. Clnkl birden c¢ok grup ile etkilesime girmek, en temel ozellikleri
olarak acgiklanmaktadir (DeSarbo ve Grewal, 2008; 297). Bu noktada melez yaklasim, gayri
mesru goriilebilecek yol haritasinin aslinda bir koruma mekanizmasi oldugunu
belirtmektedir. Cikarimin temel sebebi ise 6rgltlerin stratejileri birbirlerine benzedikce,
rekabetin daha yogun yasanacagi varsayimidir (McNamara ve digerleri, 2003; 167). Melez
orgiitler, rekabetin yogunlastigi asamada, kurduklar1 gevsek baglari kullanmaktadir. Bir
baska deyisle orgiitlerin dinamizmleri, aslinda rekabetten uzaklasmay1 saglayan tampon

bolgelere doniismektedir (DeSarbo ve Grewal, 2008).
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Melez stratejik grupta yer alan bir Orgiitiin, baska gruplarda yer alan orgiitlerle
rekabete girme imkani ise ¢ok sayida faktdr lizerinden agiklanabilmektedir. Bu noktada
Orgiitiin faaliyet gosterdigi endiistrinin, performans {izerine belirleyicilik gilicii 6nem
kazanmaktadir (Pfarrer ve digerleri, 2019; 769). iktisadi ekolii temsil eden bu yoruma gére,
coklu rekabet i¢in belirli bir performans seviyesi gerekmektedir. Performansi kisitlayict bir
endiistride ¢oklu rekabet imkansizlagmaktadir. Kaynak temelli ekol ise orgiitiin kaynaklari
ile coklu rekabet arasinda iligskinin ortaya konmasi goriisii ile temsil edilmektedir. Kaynaklar
tizerinden verilecek her kararin, strateji iizerinde etkisi olmaktadir. Bu noktada, 6rgiitlerin
oncelikle kendine has olan kaynaklar1 koruyacak sekilde rekabeti se¢meleri tavsiye
edilmektedir (DeSarbo ve Grewal, 2008; 295). Stratejik grup ekolleri haricinde, orgdtin
faaliyet gosterdigi pazarin Ozellikleri ve g¢evresel algi da g¢oklu rekabete etki edecek
faktorlerdendir. Yapilacak cikarim ise rekabet imkaninin, ¢ok faktorli bir siniflandirma
sonrasinda, yapilacak degerlendirme ile tespit edilebilecegidir(DeSarbo ve Grisaffe, 1998).
Tek basina stratejik grup oldugu varsayilan tek orgiit bile bu baglamda olusabilmektedir.
Sadece cekirdek stratejik gruplarin, stratejik sentezini yapip, kendi essiz konumunu
olusturabilecek oOrgiitler, bu iitopik noktaya erisebilmektedir (DeSarbo ve Grewal, 2008;
297).

4.6 Inovasyon Stratejileri — Stratejik Grup Iliskisi

Inovasyon faaliyetleri 6zelinde yapilan ¢alismalar sayesinde, inovasyon kavraminin
icerigi kuramsal agidan zenginlesmis ve Orgiitiin bitun faaliyetlerini etkiledigi yoniinde
analizler yapilmistir. Orgiit kiiltiirii ile inovasyonu bir arada inceleyen galigsmalarmn yaninda,
faaliyetlerin ne sekilde yiirtitiilecegini tasarlayan is modelleri de inovasyon faaliyetleri
kapsaminda degerlendirilmistir. BOylece uygulanan her strateji ile 6rgutiin inovasyonu ne
sekilde benimsedigi arasinda bag kurulmustur (Aspara ve digerleri, 2010). Inovasyon
faaliyetlerinin yeni {irlin ve pazarlara yonelik genislemek gibi temel stratejileri 6zellestirdigi
bu baglamda tartisilmis, basta pazarlama ve Ar&Ge olmak Uzere, 6rgitiin bélimlerinin

inovasyon sayesinde degisime ugradigi belirtilmistir (Kabanoff ve Brown, 2008; 160).

Orgiitlerin uyguladig1 inovasyon stratejilerinin, zaman icerisinde ¢esitlenmesi,
beraberinde stratejilerin ne sekilde siniflandirilabilecegine yonelik analizleri gelistirmistir.
Diisiik maliyetle yiksek kaliteli Gretim, kurumsal kimlik kazanimi, tasarim yetenegi ve
Ar&Ge kapasitesi gibi 6ne ¢ikan 6rgutsel hedefler kapsaminda, inovasyon stratejileri

incelenmistir (Hsu, 2009a). Calismalar sonucunda, farkli tiirde Orgiit yapilarimin,
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belirledikleri hedefler ve sahip olduklar1 amaglara yonelik ¢esitli inovasyon stratejilerini
uyguladiklart ¢ikarimi yapilmistir. Ayrica uygulanan inovasyon stratejilerinin, orgutlerin
olusturdugu stratejik gruplar1 belirledigi sonucuna varilmistir (Hsu, 2009b; 555-557).
Inovasyon stratejileri ile olusan stratejik gruplarda, dikkat ¢eken diger bir cikarim ise
heterojen Ozelliklerin gruplar icinde de gozlemlenmesidir. Heterojen 6zelliklerin neden
ortaya c¢iktigini analiz eden galismalarda, cevap olarak inovasyon kavraminin stirekli
gelismesi ve stratejilerin hizla ¢esitlenebilmesine dikkat cekilmistir (Lee, 2003; 157).
Inovasyon stratejileri ile olusan stratejik gruplardaki bu melez 6zelliklerin ortaya konmasi

ise uzun siiredir inovasyon iizerinde yapilan ¢alismalar ile iliskilidir.

Inovasyon stratejileri 6zelinde baslayan bu calismalarda ilk olarak inovasyon
faaliyetlerinin kaynaklar1 {izerinde durulmustur. Ilk dénemde yapilan mikro seviye
analizlerde, inovasyonun kaynagi olarak girisimci bireyler vurgusu 6n plana ¢ikmaktadir.
Makro seviyeye dogru ilerleyen analizler sonucunda yerlesim bolgesinde bulunan tim
paydaslarin birer inovasyon kaynagi oldugu ¢ikarimi yapilmistir (Tiffin ve Kunc, 2011).
Inovasyon faaliyetlerinin artan kaynak sayisi ile biitiinciil bir tanimmi yapma ihtiyaci
dogmustur. Bu noktada basta birey olmak iizere, alt yap1 yatirimlari, sermaye, arastirma
kurumlari, tiniversiteler ve pek ¢ok aktoriin olusturdugu inovasyon sistemi yaklasimi ortaya
cikmistir (Zhao ve digerleri, 2013; 183). Kurulan sistemin, karmasik yapiya sahip inovasyon
faaliyetlerini, biitlinciil bir homojenlik anlayis1 ile algiladigi ve farklilagmalarin Oniine

geemek istedigi yorumu yapilabilmektedir.

Inovasyonun o6zellesmis stratejilere sahip olmasmin kabul goérmesi ile homojen
inovasyon sistemi yaklasimindan uzaklasilmistir. Orgiitlerin uyguladiklar1 inovasyon
stratejilerine gore kiimeler olusturabilecegi yaklasimi, ¢aligmalarda belirleyici rol
tstlenmistir. Uygulanan stratejilerin neler olduguna dair net bir goriis belirtmeyen
calismalarda, inovasyon stratejilerinin Orgiit seviyesinde kesfedici veya ¢ikarct amaglar
tasidig1 cercevesi cizilmektedir (Mueller ve digerleri, 2013; 1607-1608). inovasyon
stratejilerini belirlemek isteyen orgiitlerin amaglarini, rekabet ettikleri ¢gevrenin dinamikligi
ve oOrgiitsel kaynaklarinin kisith olmasi ekseninde yapacaklari analizlere gore se¢mesi
beklenmektedir (Mom ve digerleri, 2007; 911-912). Se¢im sonrasinda ortaya ¢ikan orgiitsel
yapilarda, homojen inovasyon sisteminin yerini zit yaklagimlara  biraktigi

gbzlemlenmektedir.

Kesfedici inovasyon stratejilerini benimseyen Orgiitler arastirma faaliyetlerine 6nem
vermekte ve risk almaktan ¢ekinmemektedir (He ve Wong, 2004; 481). Amaglarini ¢evre
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odaklir secen bu oOrgiitlerde yeni iiriinler veya hizmetler, yeni pazarlar ve yeni dagitim
kanallariin gelistirilmesi hedeflenmektedir (Sariol ve Abebe, 2017; 40). Odak noktasini
Orgut icin yonelten orgutler ise ¢ikarct inovasyon stratejilerini benimsemektedir. Verimlilik
ve performans artisi istenen sonuglar olarak nitelenmektedir (He ve Wong; 2004; 481).
Orgiitiin sahip oldugu becerilerin, bilgi birikiminin, sunulan iiriin veya hizmete ait siireclerin
ve kullanilan dagitim kanallarinin verimliliginde artig beraberinde yukselen performans

degerlerini getirmektedir (Sariol ve Abebe, 2017; 40).

Belirli inovasyon stratejilerine odaklanarak yiiriitiilen calismalarda, kesfedici veya
¢tkarct amaglara sahip inovasyon faaliyetleri ¢ergevesinden uzak durulmustur. Yapilan
analizlerde, orgiitlerin faaliyet gosterdikleri endiistriler igerisinde uyguladiklari inovasyon
stratejilerine gore kiimelenecegi varsayimi belirleyici olmustur. Gurkov’un (2004) Rusya’da
faaliyet gosteren kozmetik endiistrisini inceledigi ¢alismada, inovasyon stratejilerine gore
dort farkli kiimelenme tespit edilmistir. Kiimelerin karakteristik o6zelliklerini veren
inovasyon stratejileri, sirast ile pazar inovasyonu ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinda gelisim, kurumsal yapida degisim, sunulan {iriin ve teknolojide gelisim ile
tiriinlerin kozmetik 6zelliklerinin farklilasmasi olarak acgiklanmaktadir (Gurkov, 2004;32).
Bu noktada paylasilan inovasyon stratejilerinin, OECD’nin (2005) genel kabul goéren

calismasinda yer alan inovasyon tiirlerine yakinligi1 dikkat ¢ekmektedir.

Inovasyon stratejilerinin, kiimelenmenin &tesinde stratejik gruplar olusturabilecegine
yonelik ¢aligsmalar ise son donemde yapilmis olan kisithh 6rnekleri igermektedir. Suarez-
Serrano ve Pina-Mavarez’in (2011) Ispanya’da faaliyet gosteren ilag endiistrisini
arastirdiklar1 calisma ilk 6rnegi olusturmaktadir. Elde edilen bulgulara gore, endiistri
icerisinde uyguladiklar1 inovasyon stratejilerine gore tli¢ farkli grup tespit edilmistir. Gruplar
arasi farklilasmay1 saglayan inovasyon stratejilerinin, ilag tiretimine 6zel Ar&Ge faaliyetleri
ile olan iliskisi ¢alismanin genellenebilir olmasini engellemektedir. Kesfedici ve ¢ikarci
inovasyon stratejileri g¢ercevesinin gelistirilmesi sayesinde diger bir 6rnek c¢aligmaya

ulastlmistir.

Chen ve digerleri (2018; 13) ¢alismalarinda oncelikle, ¢evre ile inovasyon stratejileri
ile arasinda uyum amaci olan ¢ok yonli inovasyon stratejilerini tanimlamiglardir. Stratejik
gruplarin kegfedici, ¢ikarct veya ¢ok yonll orgiitlerden olustugu belirtilmistir. Kesfedici
inovasyon stratejileri olarak, ¢ok kiiltiirli Orgiit yapisi olusturma, tiriin lansmanlarini
zamaninda yapma ve iriin gelistirme siiresini diisiirmek i¢in Orgiit dis1 kaynaklardan
faydalanma gosterilmektedir. Orgiit hiyerarsisi icinde kontrol mekanizmalarin gelistirmek
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ve ¢cok yonli gorev tanimlarna orgiitsel faaliyetlere iliskin siire¢lerin detayli isleyis
bilgilerini ekleme, ¢ikarci inovasyon stratejileri kapsaminda degerlendirilmektedir. Cok
yonll inovasyon stratejilerine 0zel ¢rnekler verilmemekle beraber, bu tirde orgutlerin
meydana getirdigi stratejik gruplarda hakim stratejilerin, ¢evre-6rgit uyumu slrecinde

ortaya ¢ikacagi agiklanmaktadir (Chen ve digerler, 2018; 6-7).

Global seviyede siiren rekabetin, inovasyon stratejileri ve stratejik gruplara etkisi ise
Cabanelas ve digerlerinin (2020) ¢alismasinin temelini olusturmustur. Otomobil endiistrisi
icerisinde yasanan rekabete odaklanan analizlerde, Kolombiyali ve Ispanyol iireticilerin
inovasyon stratejileri incelenmistir. Bu sayede kaynaklar ve stratejiler acgisindan biiyiik
benzerlikler tasidig1 varsayilan stratejik gruplara odaklanilmistir. Stratejik gruplar arasinda
ve gruplarin iginde yasanan rekabetteki farkliliklarin olduguna dair kuramsal analizler
(Gomez ve digerleri, 2017), alanda tespit edilebilmistir. Elde edilen bulgulara gore, ayn
stratejik grup igerisinde yer alan Orgiitlerin inovasyon stratejilerinde benzerliklerin yaninda,
faaliyet gosterdikleri ¢evreden dolay1 farkl: stratejilerde uygulanmaktadir. Bu noktada ayni
stratejik grupta faaliyet gosteren Ispanyol ve Kolombiyali iireticilerin ortak inovasyon
stratejilerinin, maliyetleri azaltan teknolojik atilimlar yapma oldugu ifade edilmektedir.
Tespit edilen temel fark olarak Ispanyol iireticilerin daha fazla kaynaga sahip olmas1 sebebi
ile {rtin farklilastirma hedefli inovasyon stratejilerini  slrekli guncellemeleri
gosterilmektedir. Kolombiyali iireticiler stratejik gilincellemelerini silire¢ inovasyonu

yapabilmek adina yapmaktadirlar (Cabanels ve digerleri, 2020; 464-465).

Calismanin bu asamasinda biitiinciil bir yaklasim hedeflenmektedir. Miles ve Snow’un
(1978) tipolojisi ile inovasyon stratejileri (Bowonder ve digerleri, 2010) arasinda kurulan
iliskiler baslangic noktasini teskil etmektedir. Inovasyon stratejilerinin olusturdugu stratejik
gruplarin analizi silirecinde, Onciil calismalarin tespit edilen eksiklikleri giderilmek
istenmektedir. Inovasyon stratejileri veya stratejik gruplar dzelinde yiizeysel Onermeler
yerine net siniflandirmalar hedeflenmektedir. Stratejik gruplar o6zelinde, Oncelikle
muhafazakar uygulayicilar sebebi ile ¢ekirdek gruplar tanimlanmaktadir. Orgiit tiirlerinin
birden cok inovasyon stratejisi tercihi sebebi ile melez stratejik grup yaklagimi
benimsenmektedir. Bu sayede dinamik ¢evrede faaliyet gosteren orgiit tlirleri, uyguladiklar
inovasyon stratejileri ve stratejilerin olusturdugu gruplarin yer aldigi endiistri yapisina

ulasilabilmektedir.

Inovasyon stratejileri arasinda miisteri ilgisi, iiriin veya hizmeti satin alan tiiketicilerin
yasadiklart sorunlara odaklanmakta ve Orgiitiin sahip oldugu miisterileri ile iligkilerine
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stireklilik kazandirilmasi hedeflenmektedir (Bowonder ve digerleri, 2010). Miisteri ilgisi
stratejisinin temel uygulayicilarinin savunmacilar olmast beklenmektedir. Bu tiir 6rgiitlerin
hedefi, miisteri tarafindan aileden birisi olarak goriilmeyi saglamaktir. Dagitim kanallari,
miisterinin ihtiyact oldugu anda en kolay ulagilabilir konumda yogunlagmaktadir (Cherau ve
Meschi, 2019; 445). Tipoloji igerisinde firsatciliklart ile dne ¢ikan analizei orgiitler ise,
miisteri ilgisi stratejisinin diger uygulayici 6rnegini teskil etmektedir. Bu tlirde orgiitlerin,
temel hedefleri miisterileri olmamakla beraber, siirdiirdiikleri inovasyon faaliyetlerinin
karsiliginda giincel miisterilerini korumay1 ve yeni miisteriler kazanmay1 hedefledikleri
belirtilmektedir (Slater ve digerleri, 2006; 1225). Bu noktada miisteri ilgisi stratejisini tercih
etmesi beklenen savunmaci ve analizci Orgiit tiirlerinin, stratejik gruplar &zelinde
farklilasmas1 beklenmektedir. Savunmaci orgiitlerin, miisteri ilgisi stratejisini muhafazakar
bir sekilde uygulayacag: diistiniilmektedir. Analizci orgiitler ise kendilerine faydali olmast
durumunda, misteri ilgisi stratejisine yonelmektedir. Miisteri ilgisi stratejisi ile meydana
gelecek stratejik gruplarda yer alacak savunmaci ve analizci Orgiitler i¢cin asagidaki

onermeler gelistirilmistir:

Onerme 2a: Miisteri ilgisi inovasyon stratejisinin uygulanmasinda, savunmaci orgiitler

cekirdek, analizci orgditler ise melez orgiit ozellikleri tasirlar.

Onerme 2b: Miisteri ilgisi inovasyon stratejisi ile meydana gelen stratejik gruplarda,
savunmact orgiitler ¢ekirdek stratejik grubu, analizci orgiitler ise melez stratejik grubu

olustururlar.

Rekabetci liderlik olarak tanimlanan inovasyon stratejisi, orgiitiin faaliyet gosterdigi
cevrede liderlik arayisini ifade etmektedir. Siiregelen rekabet igerisinde, rakiplere karsi
inovasyon ile istiinlik aranmaktadir (Bowonder ve digerleri, 2010). Rekabet¢i liderlik
stratejisinin temel uygulayicilarinin arayicilar olmasi beklenmektedir. Bu tiir orgiitlerin
hedefi, girisimcilik ile inovasyonu bir araya getirerek siireklilik saglamaktir. Ar&Ge
faaliyetlerine verilen énemle beraber, standartlar1 belirleyen gelismeler Orgut icerisinde
kaydedilmektedir. Cevrede tespit edilen gelismeler ise en kisa siirede orgiit yapisina dahil
edilmektedir (Cherau ve Meschi, 2019; 446). Rekabetci liderlik stratejisinin diger
uygulayicilari bir kez daha firsatgiliklar: ile 6n plana ¢ikan analizci orgiitler olmaktadir. Bu

tiirde orgiitlerin liderlik hedefi yaptiklar1 analizlere gore sekillenmektedir.

Faaliyet gosterilen cevrenin yaninda, arayicit Orgiitlerin konumu siirekli analiz

edilmektedir. Arayict orgiitlerin 6n plana ¢iktig1 konular takip edilmektedir. Tespit edilen
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eksiklikler oldugunda liderlik firsatina yonelik stratejiler hizla uygulanmaktadir (Slater ve
digerleri, 2006; 1225). Bu noktada rekabetci liderlik stratejisini tercih etmesi beklenen
arayict ve analizci orgiit tiirlerinin, stratejik gruplar 6zelinde farklilagmasi beklenmektedir.
Arayict Orgiitlerin, rekabet¢i liderlik stratejisini muhafazakar bir sekilde uygulayacagi
diisiiniilmektedir. Analizci Orgiitler ise strateji 6zelinde arayici orgiitleri takip ederek firsat
kollamaktadirlar. Rekabetci liderlik stratejisi ile meydana gelecek stratejik gruplarda yer

alacak arayici ve analizci orgiitler i¢in asagidaki dnermeler gelistirilmistir:

Onerme 2c: Rekabetci liderlik inovasyon stratejisinin uygulanmasinda, arayict érgiitler

cekirdek, analizci orgdtler ise melez orgiit ozellikleri tasirlar.

Onerme 2d: Rekabetci liderlik inovasyon stratejisi ile meydana gelen stratejik gruplarda,
arayict orgiitler ¢ekirdek stratejik grubu, analizci orgiitler ise melez stratejik grubu

olustururlar.

Portfoy zenginlestirme, inovasyon stratejileri arasinda kendine yer bulan son
stratejidir. Orgiitiin sundugu iiriinler ve hizmetlerin yaninda faaliyet gdsterecegi pazarlar da
portféy kavrami kapsaminda degerlendirilmektedir. Strateji temelinde Orgiitiin
faaliyetlerinin siirdiiriilmesindeki yenilenme sekline odaklanilmaktadir (Bowonder ve
digerleri, 2010). Portfdy zenginlestirme stratejisinin temel uygulayicilart olarak arayict
orgitler beklenmektedir. Bu orgutlerin hedefi, yeni riin ve hizmetleri, yeni pazarlara
sunmaktir. Her tiirli degisime esneklik gosterebilen yiiksek seviyede beceriye sahip
bireylerin calistig1 bu tiir 6rgiitlerde yeni {iriin, hizmet veya pazar ihtimalinin belirlenmesi
ile orgiitsel tiim kaynaklar aktarilarak yatirim siireci baglamaktadir (Cherau ve Meschi, 2019;

446). Analizci orgiitlerde portfoy zenginlestirme stratejisini tercih etmektedir.

Analizci Orgiitler, inovasyon faaliyetlerinde mevcut {iriin ve hizmetlerin gelisimi
amacin1 korumaktadirlar. Yeni pazarlara girme siiregleri ise arayici orgiitleri incelemelerine
bagli olmaktadir. Arayic1 bir orgiitiin ulastigi yeni pazarda kaydedilen basari tespitinin
ardindan, analizci orgiitlerde bu pazara girmektedir. Pazara girme siirecinde mevcut {iriin ve
hizmet gelistirme amaci 6n plana alinabilmekte ve inovasyon faaliyetleri radikal seviyede
yiritiilebilmektedir (Slater ve digerleri, 2006; 1225). Bu noktada portfdy zenginlestirme
stratejisini tercih etmesi beklenen arayici ve analizci Orgiit tiirlerinin, stratejik gruplar
0zelinde farklilagsmasi beklenmektedir. Arayici orgiitlerin, portfoy zenginlestirme stratejisini
muhafazakar bir sekilde uygulayacagi diislinlilmektedir. Analizci orgiitler ise strateji

Ozelinde, faaliyetlerini siirdiirmenin yaninda arayici Orgiitleri takip ederek firsat
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kollamaktadirlar. Portfoy zenginlestirme stratejisi ile meydana gelecek stratejik gruplarda

yer alacak arayici ve analizci orgiitler i¢in asagidaki onermeler gelistirilmistir:

Onerme 2e: Portfdy zenginlestirme inovasyon stratejiSinin uygulanmasinda, arayici

orgutler cekirdek, analizci orgutler ise melez orgiit ozellikleri tasirlar.

Onerme 2f: Portfoy zenginlestirme inovasyon stratejisi ile meydana gelen stratejik
gruplarda, arayici orgiitler ¢ekirdek stratejik grubu, analizci orgiitler ise melez stratejik

grubu olugstururlar.

Calismada tepki verici Orgiitlerin, inovasyon stratejileri agisindan yetersiz kalacaklar
diistiniilmektedir.  Hayatta  kalabilmek amacit ile stratejilerin  taktiklerinden
faydalanabilecekleri Onerilmektedir. Bu baglamda, tepki verici orgiitlerin, herhangi bir
inovasyon stratejisi 6zelinde grup kuramayacagi ¢ikarimi yapilmaktadir. Ayni zamanda
uygulayacaklart stratejik taktikler agisindan genellenebilir sonuglardan uzak olduklarinin altt
cizilmektedir. Bu noktada Miles ve Snow (1978) tipolojisinde yer alan érgdtler, inovasyon
stratejileri ve stratejik gruplar ile ilgili 6nermeler sonucunda asagida Sekil 6’da gdsterilen

kavramsal cerceveye ulasilmaktadir.

Sekil 6: Calismanin Kavramsal Cergevesi

Miisteri llgisi Stratejisi Gruplan

Arayic1 Orgiitlerin inovasyon
Stratejisi Tercihleri

\ Analizciler
* Rekabetgi Liderlik Stratejisi

« Portfoy Zenginlestirme Stratejisi

-

Savunmaci Orgiitlerin inovasyon
Stratejisi Tercihleri

\_ Rekabetgi Liderlik Stratejisi Gruplar:

+ Miigteri Ilgisi Stratejisi

Analizciler

Analizei Orgiitlerin inovasyon
Stratejisi Tercihleri

-
+ Miisteri Ilgisi Stratejisi
* Rekabetci Liderlik Stratejisi

» Portfoy Zenginlestirme Stratejisi
P

Portfiy Zenginlestirme Stratejisi Gruplan

Tepki Verici Orgiitlerin inovasyon Analizciler
Stratejisi Tercihleri
\
« Miisteri Ilgisi Taktikleri

= Portfoy Zenginlestirme Taktikler

:
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Calismanin biitiinciil kapsaminda, diisiiniilen endiistri yapisi i¢erisinde orgiit tiirlerine
ve olusan stratejik gruplara yer verilmektedir. Tepki verici Orgitler stratejik grup
olusturamasalar bile endiistri igerisinde konumlandirilmaktadir. Stratejik gruplar 6zelinde
cekirdek veya melez 6zellik tasiyan arayici ve analizci orgiitlerin birden ¢ok stratejiyi tercih
etme kapasitesi bulunmaktadir. Bu sebeple arayici ve analizci orgiit yapilarmin melez 6rgit
ozelliklerine uydugu sdylenebilmektedir. Savunmaci orgiitler ise ¢ekirdek orgiit yapilari ile
dikkat cekmektedirler. Onermeler sonucunda elde edilen endiistri yapis1 asagidaki Sekil 7°de

gosterilmektedir.

Sekil 7: Endiistri icerisinde Inovasyon Stratejilerine Gére Olusan Stratejik Gruplar

Rekabetci Liderlik Portfoy Zenginlestirmek ~ Miisteri Ilgisi

Tepki
Veﬁciler/
Arayicilar Arayicilar } \ Savunmacilar
Analizciler
Endiistri
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5. ARASTIRMA TASARIMI VE YONTEMI

Bu tez calismasinda oncelikle orgiit ile ¢evre iliskisine deginilmis, ardindan inovasyon
kavrami incelenmis ve son olarak stratejik gruplara yer verilmistir. Yapilan analizlerin
sonucunda elde edilen kavramsal gerceve, Sekil 6’da gosterilmistir. Arastirmanin temel
amaci, Miles ve Snow (1978) tipolojisinde yer alan orgiit tlirlerinin, belirlenen inovasyon
stratejileri ile (Bowonder ve digerleri, 2010) iliskisini inceleyip, uygulanan stratejiler
etrafinda orgiit tiirlerinin olusturdugu stratejik gruplari agiklamaktir. Incelenen iligkiler
sonucunda farkli orgiit tiirlerinin hangi inovasyon stratejileri 6zelinde benzer veya farkli
tercihler yaptiginin belirlenmesi hedeflenmistir. Paylasilan 6nermelerin  sonuglari,
benzerlikler veya farkliliklar melez stratejik grup (DeSarbo ve Grewal, 2008) tanimi
kapsaminda siniflandirilmistir. Calismanin arastirma siireci, belirlenen kuramsal hedefleri
dogrultusunda, yontemin se¢ilmesi, evren ve Orneklemin belirlenmesi ve veri toplama

araclarinin tespitini icermektedir.

5.1 Arastirmanin Yontemi

Calismanin kavramsal ¢ercevesi kapsaminda, orgiit tiirleri, inovasyon stratejileri ve
stratejik gruplar ile ilgili yazinin incelenmesi sonucunda, nedensel iligkiler kurulmustur.
Aragtirma yonteminin secilmesi siirecinde, kurulan nedensel iligkilerin test edilmesi ve
ortaya konmasina 6ncelik verilmistir. Kavramsal gergevenin iceriginde yer alan kavramlar,
farkli degiskenler ile temsil edilmektedir. Calismada, nedensel iligkilerin ortaya konmasi
hedeflendiginden dolay1 ac¢iklayict yontem secilmistir. Arastirma siirecinin, kisith bir zaman
araliginda tamamlanmasi planlandigindan dolay1 kesitsel 6zellik tasimaktadir. Kavramsal
cercevenin yapist ise ¢oklu analiz diizeyini gerektirmektedir. Arastirma siiresince elde edilen
nicel veriler, istatistiksel analizler ile incelenecektir. Inceleme siirecinde IBM SPSS-25 ve

IBM AMOS-24 yazilim programlari kullanilacaktir.

5.2 Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Calismanin evreni iki asamal bir analizin sonucunda belirlenmistir. Ik asamada orgiit
yapist igerisinde inovasyon faaliyetlerinin stireklilifi ve tasarlanan stratejiler ile
stirdiiriilmesi dikkate alinmistir. Giinlimiizde inovasyon, tiim orgitler i¢in kag¢milmaz

faaliyetler olarak nitelendirilir. Fakat orgiitsel yapilar arasindaki farklar, inovasyona karsi
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yaklasimi ve yonetimi ¢esitlendirmistir. Cesitlenmenin belirleyici unsuru ise orgiitsel
biyiikliiktiir. Biiytikligii artan orgiitlerin, inovasyon igin gerekli olan kaynaklara ve bilgiye
erisimi kolaylasir. Kolay erisim avantaji, aynt zamanda biiyiik Orgiitlerin inovasyonu
istenilen anda istenilen seviyede uygulanabilen ve siirekli olmasi gerekmeyen bir faaliyet
olarak gdrmesini saglamistir (Spithoven ve digerleri, 2013; 541-542). Orgiit yapisinda
inovasyonu siirekli uygulayan ve bu baglamda stratejiler gelistiren yapilar ise KOBI’lerdir.
Calisan sayist en fazla 250 olan bu Orgiit yapilarin, inovasyon faaliyetlerine en fazla yer

verdigi ve farkli inovasyon stratejilerine uyum sagladigi ve cesitlendirdigi belirtilmistir

(Kunttu ve Torkkeli, 2015).

Ikinci asamada, Bowonder ve digerlerinin (2010) tanimladiklar1 inovasyon
stratejilerini uygulayabilecek orgiitlerin tespitine odaklanilmistir. Yapilan analizlerde
stratejilerin farkli endiistrilerde uygulanabilir oldugu fakat iiretim yapan Orgiitlerde tiim
boyutlar ile analiz edilebilecegi sonucuna varilmistir. Bu noktada ¢evrim siiresi azaltima,
yalin {iriin gelistirme ve inovasyon mutasyonu stratejilerinin, sadece liretim yapan orgiitlerde
karsilik bulacak strateji 6rnekleri olarak one ¢cikmistir (Bernegger ve Webster, 2014; Cooper
ve Edgett, 2008). Bowonder ve digerlerinin (2010) tanimladiklar: stratejiler arasinda sadece
hizmet sektorii igin Ozellesebilecek Ornege rastlanmamistir. Asamalarin  beraber

degerlendirilmesi sonucunda galigmanin evreni olarak iiretim yapan KOBI’ler belirlenmistir.

Uretim kavrammin evren iizerinde belirleyici role sahip olmasi sebebi ile
tanimlanmas1 ve giinlimiliz sartlarma uygun smiflandirilmasi gerekmistir. Kavram,
sonucunda bir {iriinlin elde edilmesi ile noktalanan islemler biitiinii olarak tanimlanmistir
(Shewchuk ve Moodie, 1998). Glinlimiizde hangi sektdrlerin iiretim yaptiginin belirlenmesi
i¢in kavramin tarihsel siirecinin incelenmesi gereklidir. Uretim, giiniimiize kadar dort farkl:
evrede incelenmistir. 11k evre geleneksel evre olarak adlandiriimis ve bu dénemde insanlarin
temel ihtiyaglar1 olan giysi veya ev esyasi gibi iiriinler iiretilmistir. ikinci evre Sanayi
Devrimi sonrasinda artan hammadde miktar1 ve daha fazla talep ile ortaya ¢ikan seri tiretim
donemidir. Bu donemde ¢ok sayida iiretim tesisine sahip olma egilimi 6n plana ¢ikmis ve
markalasmanm temeli atilmistir. ilk iki evrenin sonucunda, iiciincii evrede iiretim
faaliyetlerinin Diinya genelinde yayginlasmis ve siirekli yeni tretim sektorleri ortaya
cikmigtir. Giiniimiizde yasanan son evre ise degisimlerin egemenliginde ge¢mektedir.
Uriinler, farkli 6zellikleri icermeli ve taleplere en kisa siirede cevap vermelidir. Dénem
Ozelinde, tedarik zincirleri ve inovasyon faaliyetleri tretim kavramina entegre olmustur
(Schmenner, 2008).
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Uretim sektdrlerini  smiflandirma  ¢alismalari, c¢aga uygun giincellemeleri ve
beraberinde eski aligkanliklarin terkini igermektedir. Bu aligkanliklardan en Onemlisi,
{iretimin sadece imalathanelerde yapilacag1 yoniindedir. Imalathaneler ile iiretimin iliskisi
stirmeye devam edecektir. Fakat bu 6n yargi ile yapilan sektorel siniflandirmalar yetersiz
kalacaktir. Ciinkii teknolojik gelismeler, yapay zeka ve Endiistri 4.0 gibi Ornekler ile
{iretimde devrimsel gelismelere imza atmaktadir. Uretim cok sayida farkli tesiste yapilabilir
hale gelmistir (Rakic, 2019). Uretim kavraminin sadece endiistriyel makinalar veya insaat
malzemelerine indirgenmesi ise terk edilen diger bir aliskanliktir. Deri, giyim veya gida
sektorleri, geleneksel iretim ¢aginda kalmamis ve tiretimleri giiniimiizde hi¢ olmadig: kadar
cesitlenmistir. Insanligin temel ihtiyaglarma cevap veren bu sektorler, dijitallesme gibi

radikal atilimlarda onciil faaliyetler yiiriitmektedir (Moro ve digerleri, 2020; 63-65).

Giincel siniflandirmalara sekil veren 6zellikler ise ¢aga uygun kavramlar: géz 6niinde
bulundurmalar1 ve enerji, bilisim ve savunma gibi sektdrlere yer vermeleridir. Inovasyon
faaliyetlerini temel alarak yapilan iiretim sektorleri siniflandirmasinda 23 temel sektor
tanimlanmistir. Giyim veya gida gibi geleneksel sektorler yaninda niikleer enerji, geri
doniisiim ve biyomedikal birer liretim sektdrii olarak degerlendirilmistir (Dachs ve digerleri,
2013; 7). Uretim sektorlerini siirdiiriilebilirlik esasina gore inceleyen ve smiflandiran diger
giincel bir ¢alismada benzer sekilde 24 temel tiretim sektorii oldugunun sonucuna ulagmaistir.
Kimyasal maddeler ve plastik kullanilarak {iretilen iiriinler birer liretim sektorii olarak
degerlendirilirken, yedek parca iiretiminin kendi bagina bir sektdr haline geldigine vurgu

yapilmistir (Belgin ve Balkan, 2020; 1409).

Calismada, giincel siniflandirmalart baz alarak yapilan siiflandirma ise 15 temel
uretim sektorunl icermektedir. Sektorlerin smiflandirilmast ve igerikleri hususunda
bitincul bir yaklasim izlenmistir. Bu baglamda 23 temel retim sektorii igeren ¢alismada
(Dachs ve digerleri, 2013) farkli alanlar olarak gosterilen elektrikli makine, makine
aparatlar1 ve tiretim ekipmanlari, endiistriyel makine sektorii adi altinda birlestirilmistir.
Farklit hammaddelere sahip olan fakat gordiikleri islemler agisindan benzer {iriinler iiretilen
metal, madeni ve ahsap esyalar tek bir sektor olarak tanimlanmistir. Benzer bir bigimde
Belgin ve Balkan’in (2020) calismasinda farkli sektorler olarak degerlendirilen yiyecek,
icecek ve atistirmaliklar, gida sektorii altinda birlestirilmistir. Kimyasal iiriinler sektoriiniin
tanimlanmasinda ise iirlin igeriklerinde yer alan maddeler gz oniinde bulundurulmustur.
Boya ve kozmetik gibi farkl1 sektorler kimyasal iiriinler ¢atis1 altinda birlestirilmistir. Uretim

sektorleri ve nitelikleri, Tablo 2°de detaylandirilmistir.
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Tablo 2: Temel Uretim Sektorlerinin Smiflandiriimast

Uretim Sektorleri

Icerikleri

Ambalaj

Cam, ahsap veya karton gibi farkli malzemeler kullanilarak ambalaj

islevi goren iiriinlerin iiretimi.

Bilisim Teknolojileri

Farkli bilgi kaynaklarini, 6zel sistemleri ile degerlendirip fayda

yaratimi saglayan yazilimlar, ekipmanlar ve donanimlarin iiretimi

Biyomedikal

Saglik hizmetlerinde kullanilan ve islevleri teshis ile tedavi

siireglerinde yogunlasan iiriinlerin iiretimi.

Endustriyel Makina

Farkli endiistrilerde baski veya kesim gibi iglemlerde kullanilan veya

motor gibi cihazlarin ¢aligmasini saglayan makinalarin iiretimi.

Jenerator gibi kaniksanmig {riinlerin yaninda jeotermal gibi dogal

Eneni kaynaklardan faydalanarak enerji tiretimini saglayan iiriinler.
Yiyecek veya icecek olarak degerlendirilen {irlinlerin yaninda baharat

Cida veya zeytin yagi gibi 6zel islemler gerektiren Urinlerin Gretimi.

insaat Tugla veya beton gibi insaatlarin temel icerikleri haricinde ¢adir veya

prefabrik ev gibi yeni yasam alanlarinin iiretimi.

Kimyasal Uriinler

Boya, kozmetik veya yang tiipii gibi 6zel kimyasal formiillere sahip

drtnlerin Gretimi.

Metal, Madeni ve Ahsap

Bakir veya aliiminyum gibi hammaddelerin islem gormesi ile elde

esya edilen Grdnlerin Gretimi.
] Farkli tiirde motorlu araglarin, sasi gibi boliimleri veya yiiriir aksam
OtomOtIV . . . . . . - -
gibi temel iglevlerine yonelik triinlerin Gretimi
—_— Hammaddesi plastik olan ve farkli endiistrilerde kullanilabilecek
astl
urtinlerin Gretim.
Ulke savunmasini askeri amaglar dogrultusunda saglayan, arag, gereg
Savunma L
ve teknolojik drunlerin Gretimi.
- Sektortin farkli ihtiyacglarma cevap veren sulama kanallari, tohum
armm
veya gubre gibi Grlnlerin Gretimi.
Tekstil Giinliik veya 06zel isleve sahip giyim Urlnleri ile dekorasyon gibi
eKsltl
farkl1 alanlarda kullanilan dokunmus {iriinlerin {iretimi.
Herhangi bir iirtinde arizaya neden olan parcay1 yenileyerek, islevinin
Yedek Parga

siirmesini saglayan tirtinlerin tiretimi.

Uretim yapan KOBI’lerin inovasyon faaliyetleri dzelinde farklilastiklar1 noktalar,

orneklemin segimi siirecinde belirleyici olmustur. Inovasyon faaliyetleri sonucunda basta
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yeni Uriin veya pazarlar elde eden KOBI’ler, farkl1 sektorlerde iiretim yapmalarina ragmen
benzer performans verileri ve pazar paylari elde etmislerdir. KOBI’lerin inovasyon
faaliyetleri 6zelinde ilk ayristiklart nokta yapisal ozellikleri olmus ve bu farkin kaynagi
olarak teknoparklar gosterilmistir. Teknoparklarin inovasyon faaliyetlerinde 6n plana ¢ikan
KOBI’lere ev sahipligi yapmasinda iiniversitelerin rolii biiyiiktiir. Inovasyon faaliyetlerine
odaklanilmast haricinde, girisimcilere imkan taninmasi, yiiksek teknolojik kullanimi ve yap1
icerisinde Ar&Ge biriminin olmasi, Universitelere baglh teknoparklarda yer almak icin
gerekli kriterlerdendir (Estrella ve digerleri, 2017). Teknoparklar i¢inde faaliyet gdsteren
KOBIler, genellikle girisimciler tarafindan kurulan, érgiit yapilarinda az sayida birim adedi
ve calisana sahip yapilar olarak tanimlanmistir. Buna karsin teknoparklarda yer almayan
KOBI’lerin goreceli olarak yiiksek yasi, birim adedi ve ¢aligan1 mevcuttur (Radosevic ve

Myrakhmet, 2009).

KOBI’lerin birbirlerinden farklilastiklari ikinci husus olarak inovasyon faaliyetlerinde
sahip olduklar1 oncelikleridir. Orgiitlerin yasantisinda ¢evre ile olan iliskileri dnemli rol
oynar ve inovasyon faaliyetleri de bu baglamda degerlendirilir. Zaman igerisinde benzer
orgiit yapilarinin olusturdugu gruplar, inovasyon faaliyetlerine karsi1 farkli Oncelikler
beslerler. Oncelikler iizerinden yasanan cesitlenmede, orgiitlerin grup igerisindeki
konumlari, grubun inovasyon faaliyetlerine karsi genel tutumu, ¢evre ile etkilesimi ve
karsihkli giic dengeleri belirleyicidir (Abrahamson, 1991). Orgiitlerin inovasyon
faaliyetlerinde gelistirdigi ve siklikla bagvurdugu oncelik, taklit etmedir. Taklit edilmesi
planlanan inovasyon faaliyetleri, grup i¢indeki benzer orgiitlerden veya grup dis1 farkl orgiit
yapilarindan kaynakli olabilir (Abrahamson ve Fairchild, 1999; 729-730). Taklit haricinde
geligen Onceliklerden bir digeri orgiitiin kendi plan ve programlarini takip etme onceligi ile
inovasyon faaliyetlerini uygulamasidir. Istenmeyen inovasyon faaliyetlerinin uygulanmasi
veya uygulanan inovasyon faaliyetlerinden vazgegilmesi durumlar ise grubun disinda yer
alan gii¢ kaynaklarinin taleplerine verilen 6nceligin sonuglaridir (Gauthier ve Wooldridge,

2012; 100-101).

Inovasyon faaliyetleri 6zelinde KOBI’lerin farklilastiklar1 son husus ise teknik
cekirdek {izerine yiiriitiilen kuramsal tartismalar kaynaklidir. Inovasyon kavraminin siirekli
geligen ve giderek karmasik hale gelen igerigi, inovasyon faaliyetlerinin orgiitler tizerindeki
etkisini gelistirmektedir. Yeni orgiit yapilari, is yontemleri ve paydaslar ile kurulan iliskilerin
nitelikleri bu etkiye 6rnek gosterilir. Orgiitiin iiriinlerini ve hizmetlerini olusturdugu teknik

cekirdegin inovasyon 6zelindeki gelecegi ise daha kapsamli incelenmektedir (Finchman ve
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digerleri, 2014; 334). Bu baglamda yer alan ilk goriisiin kuramsal ge¢misi, Thompson’in
(1967) galigmalarina dayanir. Teknik ¢ekirdek, sadece orgiitiin menfaatlerine odakli ¢ikarci
inovasyon faaliyetlerini siirdiiriir. Ayn1 anda Orgiitiin diger boliimleri ¢evresel analizlere
odaklanan kesfedici inovasyonlara yonelir. Inovasyonun siirekliligi, teknik cekirdegin
tampon ile izole edilmesi ve bdylece ¢ikarci ve kesfedici inovasyon faaliyetlerinin
dengelenmesine baghidir (Stettner ve Lavie, 2014; 1907-1908). Alternatif goriis olarak,
teknik ¢ekirdegin izole edilmesi yerine baska orgiitler ile kurulacak olan gruplar kapsaminda
etkilesimine izin verilmesi savunulur. Bdylece teknik cekirdek oOzelinde siirdiiriilecek
inovasyon faaliyetlerinin farkli bilgi, kaynak ve etkilesimler ile beraber siirekliliginin artisi

ve ¢esitlenmesinin saglanacagi iddia edilir (Gomez ve digerleri, 2016).

Bu cercevede Calismanin &rneklemi, KOBI’lerin inovasyon faaliyetlerinde
farklilastiklar1 tiim noktalar1 detayli bi¢imde yansitmak ve analiz etmek i¢in Ankara’da
faaliyet gosteren ve iiretim yapan KOBI’ler olarak segilmistir. Ankara, farkli sektdrlerde
iiretim yapan KOBI’ler agisindan zengin bir portfdye sahiptir. Ankara’da iiretim yapan
KOBI sayisina ait net bilgi bulunmamakla beraber farkli kaynaklarda, yol gosterici veriler
paylasilmistir. Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK), {iretim veya hizmet sektorleri zelinde
ayrim yapilmadan KOBI’lere ait giincel bilgileri raporlamaktadir. Kurumun, 2020 yilinda
yaymladig1 KOBI Istatistikleri Raporu 2009-2019’a gére Ankara 235 bin 552 KOBI sayis1
ile Tiirkiye’de Istanbul’un ardindan en ¢ok KOBI’ye sahip il konumundadir (TUIK, 2020;
8). Uretim yapilan KOBI’lerin 6n plana ¢iktig1 iki yapr ise organize sanayi bdlgeleri (OSB)

ve son donemde tliniversitelerin ortakliginda gelisen teknoparklardir.

T.C Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’nin (TCTB) 2019 tarihli Ankara il Sanayi Durum
Raporu’na gore Ankara ilinde 9 adedi faal toplamda 13 OSB bulunmaktadir. Bu bdlgelerden
Ankara Sanayi Odas1 (ASO) 1. OSB, ASO 2. ve 3. OSB, Ostim OSB, Ankara Ivedik OSB,
Baskent OSB, Polatli OSB, Ankara Anadolu OSB, Polatli Ticaret Odas1 OSB ile Uzay ve
Havacilik Thtisas OSB faal ¢alisir halde olarak nitelendirilmistir. Sereflikochisar OSB,
Ankara Madeni Dékiimciiler Ihtisas OSB ve Elmadag Mobilyacilar OSB ise kurulus siirecini
tamamlamis olarak belirtilmistir. Cubuk Hayvancilik Ihtisas OSB ise Tarim Orman
Bakanligi’na devredilmistir. (TCTB, 2019; 4). Calisma kapsaminda faaliyet gdsteren
OSB’ler dikkate alinmis ve Uzay ve Havacilik Thtisas OSB gibi insa siireci devam eden
orneklere analizlerde yer verilmemistir. Bu baglamda faaliyetlerine devam eden OSB’lerin
adlar1, konumlar1 ve May1s 2021 itibari ile resmi sitelerinden paylasilan firma sayilar1 Tablo

3’te gosterilmistir.
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Tablo 3: Ankara Ilinde Faaliyet Gosteren OSB*ler

OSB Ad1 Konum Firma Sayisi
Ostim OSB Yenimahalle 4595
Ankara Ivedik OSB Yenimahalle 282
Baskent OSB Sincan 268
ASO 1. OSB Sincan 257
Ankara Anadolu OSB Sincan 87
ASO 2. ve ASO 3. OSB Sincan 73
Polatl1 OSB Polath 56
Polatli Ticaret Odas1t OSB Polath 10
Toplam Isletme Sayist 5628

Ankara ayrica Universiteler tarafindan orgiitlenen Teknoparklara da ev sahipligi

yapmaktadir. Caligmada sayilar1 son donemde artis gdsteren Teknoparklardan gtincel

faaliyet gosterenleri dikkate alinmigtir. Kurulug agsamasinda olan Ankara Sosyal Bilimler

Universitesi’nin ASBU Sosyal Inovasyon ve Girisimcilik Teknoloji Gelistirme Bélgesi ve

ODTU Teknokent ’in ortakliginda kurulan ASO Teknopark, analizlerin haricinde

tutulmustur. Bu baglamda faaliyetlerine devam eden Teknoparklarin adlar1 ve Mayis 2021

itibari ile resmi sitelerinden paylasilan firma sayilar1 Tablo 4’te gdsterilmistir.

Tablo 4: Ankara ilinde Faaliyet Gésteren Teknoparklar

Teknopark Adi Universite Ortakhg Firma Sayisi
ODTU Teknokent ODTU 417
Hacettepe Teknokent Hacettepe Universitesi 298
Bilkent CYBERPARK Bilkent Universitesi 241
Ostim Teknik Universitesi, Atilim
Universitesi, Cankaya Universitesi,
Ostim Teknopark Hacettepe Universitesi, Bagkent 116
Universitesi, TOBB Ekonomi ve Teknoloji
Universitesi, Ankara Universitesi
Teknopark Ankara Yildirim Beyazit Universitesi 110
Ankara Universitesi Teknokent | Ankara Universitesi 103
Gazi Teknopark Gazi Universitesi 82
Toplam Isletme Sayis 1367
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Calismada secilen O0rneklemin analiz siirecinde sirasi ile kiime Orneklem ve basit
tesaduifi orneklem teknikleri kullanilmistir. Oncelikle Ankara’da faaliyet gdsteren KOBI’ler
kiime teknigi kullanilarak siniflandirilmistir. Bu yontem genis cografi alana sahip
orneklemlerin analiz edilmesinde kullanildigindan ve farkli bolgeleri analiz etmeye imkan
verdiginden dolay1 (Acharya ve digerleri, 2013; 331) tercih edilmistir. Yontem 6zelinde, her
kiimenin evrenin tanimma uygun olarak belirlenmesi blytk 0nem tasir. Ayn1 zamanda
kiimeleri olusturan cografi alan veya bdlgelerin, zaman iginde birbirlerinden farkli 6zellikler
gelistirdiklerine dikkat edilmelidir (Teddlie ve Yu, 2007; 79-80). Bu baglamda yapilan
smmiflandirma sonucunda Ankara ili merkezi ve merkez disi olmak Uzere iki kiime
belirlenmistir. Faal olan 9 OSB’den 7 adedi, Teknoparklarin ise tamami il merkezinde
faaliyet gosterdiginden, calisma bu kiime {izerinden yiiriitiilmiistiir. Il merkezinde yer alan
KOBI’lerin segiminde ise basit tesadiifi drneklem teknigi uygulanmistir. Bu sayede, kiime
icerisinde yer alan tiim KOBI’lere, hicbir sart fark etmeksizin, calismada esit yer alma sans1

taninmast hedeflenmistir (Onwuegbuzie & Collins, 2007).

Calismanin vyiiriitiilecegi kiime &zelinde {iretim yapan KOBI sayisina ait net bir veri
bulunmamaktadir. Bununla beraber, net verinin bulunmadig1 ¢alismalarda uygulanacak
basit tesadiifi 6rneklem teknigi i¢in 6rneklem biiyiikliik standartlari mevcuttur. Ankara il
genelinde faaliyet gosteren 235 bin 552 KOBI verisi (TUIK, 2020; 8) dikkate alindiginda
%S5 kabul edilebilir hata pay1 ile % 95 giiven araliginda 6rneklem biiytikliigiiniin en az 383
olmasi gereklidir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004; 50). il merkezinde faaliyet gdsteren 7
OSB’de 5562 ve 7 teknoparkta 1.367 olmak tizere toplam 6.929 firma faaliyetlerine devam
etmektedir. Bu baglamda gelistirilecek bir aragtirmanin 6rneklem biytikligii %S5 kabul
edilebilir hata pay1 ile %95 giiven araliginda 360 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan
orneklem biiyiikliigii 28 soru igeren inovasyon stratejileri Ol¢eginin analizi agisindan
idealdir. Olgeklerin yiiksek verimlilikle degerlendirilmesi icin toplam madde sayisinin 10
kat1 kadar biiyiikliikk ideal sayilmaktadir (Yong ve Pearce, 2013). Gelistirilen 6lgek igin

gereken orneklem biiyiikliigii en az 280 olmalidir.

Ankara’da iiretim yapan KOBI’lerin 6rneklem olarak secildigi ¢alismada, Miles ve
Snow tipolojisi (1978), inovasyon stratejileri (Bowonder ve digerleri, 2010), Teknoparklarin
inovasyon faaliyetlerine etkisi ve KOBI’lerin inovasyon ozelinde farklilasabilecegi
kuramsal tartismalarin orgiit seviyesinde yapilmasi sebebi ile analiz diizeyi olarak orgiit
seviyesi belirlenmistir. Orgiitsel seviyede yiiriitilecek c¢alismada, Orneklemin oOrgiit

hiyerarsisini g6z oniinde bulundurmasi ve segilen evreni temsil etmesi gerekmektedir.
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Calismada yer alacak kisilerin, gorev tanimlariin ve sorumluluklarinin, ¢alismanin kapsami
ile uyumlu olmas sarttir (Giirbiiz ve Sahin, 2017; 125-126). Tez kapsaminda tespit edilen
orneklem grubu, Orgutin stratejileri konusunda yetkili bireyler veya stratejiyi uygulayici

birimlerde gorev yapan profesyonel ¢alisanlardir.

Tez kapsaminda drneklem grubunda yer alacak bireyler ile yapilacak ankette veri
toplama araglarindan bagimsiz, kendileri ve orgiitleri hakkinda daha detayli analizler
yapmaya yonelik sorular yoneltilecektir. Goriisme yapilan kisinin yasi, cinsiyeti, gorevi ve
tecriibesi bireysel icerikleri olusturacaktir. Uretim faaliyetlerinin yapildigi sektér, kurulus
yil1, ¢alisan sayisi, patent bagvurusu sayisi, teknoparkta yer alip almadiklari, yapi igerisinde
kac boliimiin veya miidiirliigiin bulundugu, Ar&Ge boliimiiniin varligi, orgiitiin stratejileri
ile 1iligkili kisi sayisi, stratejik planlarin gilinliik faaliyetlerdeki etkisi, inovasyon
faaliyetlerindeki dncelik ve teknik ¢ekirdegin konumu ise KOBI’lerin yapisal detaylarmin

tespiti ve veri toplama araclari ile olan iligkilerini ortaya koymak i¢in sorulacaktir.

5.3 Veri Toplama Araglar

Miles ve Snow tipolojisinde (1978) yer alan Orgiit tiirlerinin uyguladiklari inovasyon
stratejilerinin iligkisi sonucunda ortaya cikacak stratejik gruplarin incelendigi ¢alismada,
farkl1 veri toplama araglarindan faydalanilmistir. Arastirma stireci 6zelinde ilk olarak Miles
ve Snow (1978) tipolojisi i¢in gelistirilmis 6l¢ekler incelenmistir ve Conant ve digerleri
(1990) tarafindan gelistirilen 6lgegin kullanimina karar verilmistir. Inovasyon stratejileri
(Bowonder ve digerleri, 2010) 6zelinde yapilan yazin arastirmasmin sonucunda 6lgek
gelistirme uygulanmistir. Stratejik gruplarin incelendigi asamada ise calismada elde edilen
bulgulardan yararlanilmigtir. Bu baglamda stratejik gruplarin yapisi, tipolojide yer alan orgiit

tiirleri ile inovasyon stratejileri arasindaki iligkiler temel alinarak agiklanmistir.

5.3.1 Miles ve Snow Tipolojisi Ol¢eginin Kullanimi

Tez kapsaminda Miles ve Snow tipolojisi (1978) i¢in 6l¢iim yontemleri arasindan
Conant ve digerleri (1990) tarafindan gelistirilen 6l¢ek secilmistir. Bu se¢imde, dlgegin
inovasyon kavraminin giincel igerigi ile yapilan ¢aligmalarda kullanilmasi ve giivenirlik ile
gecerlik analizlerinde basarili sonuglar elde etmesi Oncelikli nedendir. Ayrica tez
kapsamindan gelistirilen 6nermeler, 6rglt tlrlerinin inovasyon stratejilerine olan etkisini
tespit etmek amacinda degildir. Belirlenen amag, tipolojiye gore siniflandirilmis orgiitlerin

hangi inovasyon stratejilerini uyguladiklar1 ve sonucunda olusturduklar stratejik grup
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yapilarini ortaya koymaktir. Olgegin farkli alanlarda basarili sonuglar elde etmesi ise tezin
farkl1 endiistrilerde uygulanabilirlik hedefi ile paralellik teskil etmektedir. Boylece Miles ve
Snow tipolojisi (1978) i¢in kisitli uygulanabilir 6lgekleri kullanmak yerine tezin amacina
uygun bir bigimde farkli endiistrilerde kullanilabilecek bir sablon ortaya cikabilecektir.
Paragraf yontemi ise tek paragraf lizerinden yapiyr agiklama iddiasinin riski ve siirekli
geligen inovasyon kavrami ile uyum gosterememesi sebepleriyle degerlendirme disinda

tutulmustur.

Olgegin kaynak dili olan Ingilizce’den, gevirisi hedeflenen dil olan Tiirkge’ye ¢evrimi
Brislin ve digerleri (1973) tarafindan gelistirilen bes asamali yontemi izlenerek
tamamlanmustir. Yntemin ilk asamasinda birbirinden bagimsiz, Ingilizce dilinde yetkin ve
ana dili Tuirkce olan iki kisi, 6lcegi Ingilizce’den Tiirkce’ye cevirmislerdir. Bu asamada yer
alan kisiler, kamuda uzman miitercim ve lise seviyesinde Ingilizce 6gretmenligi gorevlerini
yiiriitmektedir. Ikinci asamada yapilan ¢eviriler igin uzman goriisii  alinmustir.
Aragtirmacinin  dahil oldugu bu asamada ¢eviriler, Ingilizce’ye hakim iki farkli
akademisyene sunulmus ve iizerinde tartisilmistir. Asama sonunda, tez danismaninin
goriislerine bagvurulmus ve geri ¢evirinin yapilacagi {i¢iincii asama planlanmustir. Uglincl
asamada Tiirk¢e’ye cevrilen dlcek, uzmanlar aracilig: ile tekrar Ingilizce’ye cevrilmistir.
Geri geviri surecinde, birbirinden bagimsiz olarak Kanada’da uluslararasi bir firmada gorev
yapan bir miitercim ve Istanbul’da faaliyet gdsteren bir geviri biirosundan faydalanilmstir.
Dérdiincii asamada, Ingilizce’ye hakim iki akademisyen tarafindan geri ceviriler

degerlendirilmis ve tez danismanindan alinan goriisler ile son asama planlanmistir.

Yontemin son asamasinda tez danigmani ve arastirmaci siirece dahil olmustur.
Ingilizce’ye hakim bir akademisyenin de yer aldigi siire¢ sonunda yapilan ceviriler
arasindaki benzerlik ve farkliliklar gézetilerek, 6l¢ek arastirma siirecinde kullanilacak hale
getirilmistir. Ceviri, tez ¢alismasinin igerigi gdéz oniinde bulundurularak tiretim sektoriine
uygun bicimde uyarlanmustir. ifadelerin sadeligi ve anlagilmasina zellikle 6zen gosterilmis
ve bu sebeple Brislin ve digerlerinin (1973) tanimladigi bes asamali yontemin disinda
faaliyetler yiiriitiilmiistiir. Bu faaliyetler, alan disindan farkli bireylere 6l¢egin okutulmasi
ve elde edilen geri bildirimlerin tez danismani ve arastirmaci arasinda tartisilmasidir. Ayrica
olcegi Tiirkce yazina uyarlayan calismaya imza atmis Ozkara’nin uzman goriisiinden
yararlanilmasi hedeflenmistir. Kendisi ile farkli zamanlarda temasa gecilmis, fakat geri
dontis alinamamustir. Stireg sonunda Tiirkce’ye ¢evrilmis 6lcege ait 6rnek ifadeler Tablo 5°te

yer almakta ve tam hali Ek-1’de sunulmaktadir.
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Tablo 5: Miles ve Snow Olgegi Cevirisi i¢in Ornek ifadeler

Miles ve Snow Olgegi Ornek ifadeler
Cevirisi Icerigi
Girisimcilik  Problemleri — | Misterilerimize sundugumuz triinler en iyi su sekilde
Pazar {lgi Alan1 Sorusu tanimlanir:
Mihendislik  Problemleri - | (b) Maliyetleri ve gelirleri dikkatle analiz etmek.

Teknolojik Amag Sorusuna Ait | Maliyetleri kontrol altinda tutmak. Yeni driinleri
Cevap Sikki uretirken veya yeni pazarlara girerken segici olmak

Yonetimsel ~ Problemler  — | Isletmemiz gelecege su sekilde hazirlaniyor:

Planlama Sorusu

Yonetimsel ~ Problemler — | (d) Kaniksanmig ftriinler 6zelinde merkezi, yeni
Kontrol Prosedurleri Sorusuna | iriinler 6zelinde katilimct
Ait Cevap Sikki

5.3.2 inovasyon Stratejileri Olcegi

Tez kapsaminda gelistirilen 6lgekte, yazinda one ¢ikan yontemlerin eksikliklerinin
giderilmesine oncelik verilmistir. Bu baglamda ilk hedef, farkli endistrilerde
kullanilabilecek bir dlgek tasarimidir. Ikinci hedef ise, inovasyon stratejilerini, genelleyici
kavramlar ile nitelendirmek yerine, tanimlanmis stratejiler ile agiklamaktir. Bu hedef
dogrultusunda Bowonder ve digerlerinin (2010) inovasyon stratejileri siniflandirmasindan
faydalanilmistir. Caligmada miisteri ilgisi, rekabetgi liderlik ve portfoy zenginlestirme ana
stratejileri  altinda toplam 12 strateji tanimi  yapilmistir. Yazarlar stratejilerin
uygulanabilirligi veya 6l¢iimi konusunda herhangi bir icerik Gretmemislerdir. Tanimlanan
stratejiler, firmalarin giincel stratejik uygulama ornekleri ile agiklanmistir. Yazinda
genelleyici kavramlardan uzak duran inovasyon stratejilerine yonelik kuramsal ¢alisma
eksikligi ve yazarlarin stratejileri Ornekler iizerinden agiklamasi, gelistirilen olcekte
timevarimec1  yaklastmmin benimsenmesini  saglamistir. Olgek gelistirme  sirecinde
timevarimer yaklasim, eksikliklerin yazinda kavramlar iizerinde yapilan tartismalardan
faydalanarak giderilmesidir (Hinkin, 1995; 969). Yaklasimin benimsenmesi ile yazinda
stratejilerin nasil uygulanabilecegine yonelik tartismalar incelenmistir. Olgekte yer alan
sorular, yazinda yer alan tartismalar ve Ol¢egin hedeflerini bir arada degerlendirerek

tasarlanmstir.
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5.3.2.1 Miisteri Ilgisi

Bowonder ve digerleri (2010) , inovasyon stratejilerinden ilki olarak miisteri ilgisini
gostermislerdir. Musteri 1ilgisi stratejisi, oOrgiitler ile musterileri arasindaki iliskinin
siirekliligine odaklanmistir. Orgiitler sunduklari {iriin veya hizmetlerin, tiiketiciler tarafindan
ihtiyaclar1 olmadig1 zamanlarda da takip edilmesini isterler. Uriin veya hizmetlerin stirekli
takip edilmesi sayesinde, tiiketicilerin, baglihigi yiliksek misterilere doniiseceklerini ve
ihtiyag harici satin almalara yéneleceklerini diisiiniirler. Uriin veya hizmetlerde estetik ve
miisteriye haz verecek ozelliklerin gelistirilmesi, misteri ilgisini gelistiren niteliklerdir

(Alba ve Williams, 2013; 5).

Yeni platformlar, miisteri ilgisi kapsaminda yer bulan ilk strateji olup, Bowonder ve
digerleri (2010) tarafindan orgiit merkezli bir bakis acis1 ile degerlendirilmistir. Yazarlar
stratejiyi, sunulan Urun veya hizmetlerin &zelliklerinde, faaliyet gosteren pazarlarin
taleplerine gore degisiklikler yapilmasi olarak tanmimlamislardir. Yazinda yaklagim ise
Weissmann (2019; 60) tarafindan 6nerildigi gibi tiiketicilerin bir tirtin veya hizmet igin farkli
alternatiflere sahip olmasidir. Bu noktada, dlgekte yer alacak sorularin farkli goriislere
biitiinciil yaklasmas1 hedeflenmistir. “Uriinlerimizde, faalivet gésterdigimiz pazarin
taleplerine gore degisimler yapariz” ve “Urinlerimiz, tiiketicilerin taleplerini karsilayacak

alternatif 6zellikler icerir” sorular1 bu hedefler kapsaminda gelistirilmistir.

Birlikte yaratim stratejisi, Bowonder ve digerleri (2010) tarafindan, miisterilerin
Uretim siirecinin her asamasina dahil edilmesi genel ¢ergevesi ile agiklanmis, stratejinin
uygulanabilirligi 6rneklendirilmistir. Stratejinin nasil uygulanabilecegi konusunda yazinda,
orgutlerin, tiiketiciler ile siirekli iletisimde olmasinin alti gizilmistir. Orgiitlerin iletisim
stiresince temel amaglari, miisterilerinin iiriin veya hizmetlerin giincel kullanimindaki
deneyimleri ve gelecege yonelik fikirlerinin tiim detaylar1 ile 6grenmektir (Kim ve
Slotegraaf, 2016; 188). Bu noktada, 6l¢ekte yer alacak sorularm misterilerin deneyimleri ve
fikirlerine odaklanmasi hedeflenmistir. “Miisterilerimizle, tGrinlerimizie alakali, giincel
kullanim deneyimlerini ogrenmek igin iletisim kurariz” ve “Miisterilerimizle, Grunlerimizle
alakali, gelecege yonelik fikirlerini ogrenmek icin iletisgim kurariz” sorulart bu hedefler

kapsaminda gelistirilmistir.

Gliniimiizde cevrim siiresi azaltimi, Orgiitler i¢cin Onemli verilerden birisi olarak
goriilmekte ve belirli zaman araliginda daha fazla {iretimin yapilmasin1 saglamaktadir.

Cevrim siiresinin nasil azaltilacagina yonelik ¢calismalarda U¢ goriis 6n plandadir. Bunlardan
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ilki, melez Uretim sistemi olarak tanimlanmistir. Bu tiirde sistemler, tiretim hatlarinin islem
yapilan noktalarinda, birden c¢ok islemin ayni anda yapilmasi prensibini benimsemistir.
Boylece gevrim siresi azaltimi haricinde kaynaklarda israf azalmaktadir (Elmoselhy, 2015;
168). ikinci goriis, belli bir urtin veya hizmetin, birden fazla yontemle uretilmesinin
saglayacak tiretim hatlarinin kullanimidir. Bu sayede farkl: iiretim hatlar1, ayn1 anda farkl
talepleri karsilayabilecek ve iiretim siirecinde planlanan zamandan erken istenen {iretim
miktarlarina ulasilacaktir (Taifa ve Vhora 2019; 151). On planda olan son gériis ise 3D
Yazict kullanimina odaklanmstir. 3D Yazict kullanimi 6rgiitlere liretim sisteminin biitiiniinii
etkileyecek degisimleri veya iyilestirmeleri, iretimin belirli asamalarinda daha kisa zamanda
ve daha az maliyetle tamamlama imkani sunmaktadir. Kisa vadede ve az maliyetle ¢evrim
siiresini  kisaltmak isteyen orgitler, 3D Yazicilarin kullanilmasini yayginlagtirmistir
(Schrand, 2016). Bu noktada, ol¢ekte yer alan sorularin iki goriise de yer verecek sekilde
tasarlanmasi hedeflenmistir. “Cevrim siiresini, ayni anda birden ¢ok islem yapabilen tiretim
sistemleri ile azaltiriz”, “Cevrim slresini, herhangi bir Grund alternatif Gretim sistemleri ile
ureterek azaltiriz” ve “Cevrim slresini, Uretim sistemimizde 3D Yazicilar kullanarak

azaltiriz” sorular1 bu hedefler kapsaminda gelistirilmistir.

Marka degeri gelistirme stratejisi, gerek Bowonder ve digerleri (2010) tarafindan,
gerek diger yazinda, birlikte yaratim stratejisi ile kolaylikla iliskilendirilebilir bir ¢cerceve ile
tanimlanmistir.  Birlikte yaratim stratejisi, misteri deneyimleri ve fikirleri Uzerine
kurulmustur. Marka degeri gelistirme ise birlikte yaratimin uygulanabilirliginin ortaya
ciktigr asamadir. Elde edilen deneyim ve fikirlerin, glincel triin veya hizmetleri gelistirme
yoniinde kullanilmasi sonucunda, kisa vadede satislarin artmasi ve uzun vadede marka
degerinin gelismesi beklenir (Batra ve Keller, 2016; 123). Bu noktada, olgekte yer alan
sorularn deneyim ve fikirlerin ne siklikla kullanildigina deginmesi hedeflenmistir. “Urin
veya hizmetlerimizde, miisterilerimizin giincel kullanim deneyimlerinden faydalanarak
gelistirdigimiz ozelliklere yer veririz” ve “Uriin veya hizmetlerimizde, miisterilerimizin
gelecege yonelik fikirlerinden faydalanarak gelistirdigimiz Ozelliklere yer veririz” sorulari
bu hedefler kapsaminda gelistirilmistir. Miisteri Ilgisi kapsaminda gelistirilen sorular,

faydalanilan kaynaklarla beraber Tablo 6’da gosterilmistir.
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Tablo 6: Miisteri ilgisi kapsaminda faydalanilan kaynaklar ve gelistirilen sorular

Miisteri Ilgisi | Faydalamlan
Stratejileri Kaynaklar Anket Sorusu
Urlnlerimizde, faaliyet  gésterdigimiz  pazarin
Yeni Weissmann taleplerine gore degisimler yapariz
Platformlar (2019) Uriinlerimiz, tiiketicilerin taleplerini karsilayacak
alternatif 6zellikler icerir
Miisterilerimizle, iirtinlerimizle  alakali,  giincel
Birlikte Kim ve kullanim deneyimlerini ogrenmek i¢in iletisim kurariz
v Slotegraaf _
aratim (2016) Miisterilerimizle, iiriinlerimizle alakali, gelecege

yvonelik fikirlerini 6grenmek igin iletisim kurariz

Cevrim Sdresi

Taifa ve VVhora
(2019)

Cevrim siiresini, ayni anda birden ¢ok islem yapabilen
uretim sistemleri ile azaltiriz

Cevrim slresini, herhangi bir Grind alternatif Gretim

Azaltimi sistemleri ile iireterek azaltiriz
Cevrim stiresini, tiretim sistemimizde 3D Yazicilar
Schrand (2016) | kullanarak azaltiriz
Uriinlerimizde, ~miisterilerimizin  giincel kullamm
deneyimlerinden  faydalanarak  gelistirdigimiz
Marka Degeri | Batra ve Keller | 0Zelliklere yer veririz
Gelistirme (2016) Uriinlerimizde, miisterilerimizin gelecege yonelik

fikirlerinden faydalanarak gelistirdigimiz ozelliklere
yer veririz

5.3.2.2 Rekabetci Liderlik

Rekabetei liderlik, farkli alanlarda bir ¢ok kez islenmis bir kavramdir. Kavramin
inovasyon odakli ¢alismalarda orgiit seviyesinde analizler 6n plana ¢gikmig ve orgiitiin ¢evre
ile iligkisine genis yer verilmistir. Bowonder ve digerlerinin (2010), yaptig1 analizlere ek
olarak, inovasyon faaliyetlerinde liderligin, bir Orgiit tarafindan g¢evresinden bagimsiz
surdiiremeyecegi vurgulanmistir. inovasyon faaliyetlerinde liderlik i¢in dne ¢ikan orgiitler,

dis kaynak kullanim ve stratejik ortakliklarin 6neminin farkinda olanlardir (Lin ve Darnall,

2015; 552-553).

Teknoloji gelisimi, rekabetci liderlik kapsaminda yer bulan ilk strateji olup, Bowonder

ve digerleri (2010) tarafindan Orgiit yapisina eklenecek teknolojiler ekseninde
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tamimlanmistir. Daha yakin zamanli ¢alismalarda ise stratejinin siirecleri ve drgutin roll
netlestirilmistir. Stratejinin uygulanma stireci, orgiitiin sahip oldugu giincel teknolojileri
degerlendirmesi ve eksiklikleri tespit etmesi ile baslar. Eksikliklerin i¢ veya dis kaynak
kullanilarak giderilmesi sonucunda, strateji uygulanmis olur (Gruber ve digerleri, 2013;
283). Bu noktada 6lgekte yer alacak sorularin, stratejinin uygulanma siirecine bittincul bir
sekilde deginmesi hedeflenmistir. “Gelistirilecek teknolojik ozelliklerimiz, tespit ettigimiz
eksiklikleri gidermek igindir”, “Teknolojik eksikliklerimizin giderilmesi igin orgut igi
kaynaklardan faydalaniriz” ve “Teknolojik eksikliklerimizin giderilmesi icin orgiit dist

kaynaklardan faydalaniriz” sorular1 bu hedefler kapsaminda gelistirilmistir.

Gelecege uyumluluk, inovasyonun siirekli gelisen icerigi sayesinde uygulanabilirligi
en zor stratejilerden birisi konumundadir. Strateji 6zelinde orgiitlerin, gelecekte
karsilasacaklari olasi senaryolar i¢in 6n ¢ikarimlar yapmasi ve planlar gelistirmesi gereklidir.
Planlar kapsaminda, orgiitlerin teknolojik alt yapilar1 ve tiiketici profili aragtirmasi 6ne
cikmisgtir. Teknolojik alt yapi planlarinda, gelecegin belirsizliginin etkilerini azaltmak igin
cevreye bagimliligin azaltilmasi ve orgiitiin kendi teknolojisini liretebilmesi tavsiye edilir.
Tiiketici profili arastirmalarinda ise gelecekteki olast misterilerin kim olabilecegi ve rekabet
avantajindaki rollerinin tartisilmasi 6nerilmistir (Szatow, 2014; 42). Bu noktada, 6l¢ekte yer
alacak sorularin, Orgiitlerin gelecege yonelik planlarinda stratejiyi ne seviyede
uyguladiklarin1  6grenmesi  hedeflenmistir. “Gelecege yonelik planlarimizda, kendi
teknolojimizi  itiretme  hedefimiz  vardi” ve “Gelecege yonelik planlarimizda,
miisterilerimizin kim olacagi ve bize yapacaklart katkiya yonelik analizler vardir > sorulari

bu hedefler kapsaminda gelistirilmistir.

Yalin iirtin geligtirme stratejisi, tum orgiitlerin {izerinde birlestigi, iiretimde kalitenin
artig1, zamandan tasarruf ve maliyetlerin azalmasi hedeflerinin bir arada diistintildiigii bir
uretim siirecine isaret etmektedir. Farkli alanlarda israfi minimize etmek tizerine kurgulanan
stratejinin, inovasyon faaliyetleri kapsaminda uygulanma siireci ii¢ asama (zerinden
aciklanmistir. Bunlardan ilki baslangi¢c olarak tanimlanir ve belirlenen amaglar
gerceklestirmek icin yapilacak inovasyonun mevcut sisteme etkisi tartisilir. Tkinci asama
planlama olarak tanimlanir ve yapilacak inovasyonun planlama faaliyetlerini modeller. Bu
asamada, baglangic asamasinda tartisilan inovasyon etkisini dogrulayici yonde deneysel
calismalar ve prototip Uretimler yapilir. Son asamada inovasyonlar tamamlanmis ve Uretim
sistemine gerekli eklentiler hayata gecirilmistir. Bu asama uygulama olarak tanimlanir (El-

Sayed, 2013;488-489). Bu noktada, 6l¢ekte yer alacak sorularin, yalin iiretim gelistirme
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streclerini battncul bir bicimde ele almasi1 hedeflenmistir. “Yalin iiriin gelistirme siirecine,
yapilacak inovasyonun mevcut sisteme etkisini tartigarak baglariz”, “Yalin iiriin gelistirme
stirecinde, yapilacak inovasyonu sistemin biitiiniine entegre etmeden Once test ederiz” ve
“Yalin iirtin geligtirme siireci sonunda, inovasyonu dretim sistemimize entegre ederiz”

sorular1 bu hedefler kapsaminda gelistirilmistir.

Bowonder ve digerleri (2010), rekabetci liderlik 6zelinde son strateji olarak ortaklik
kurmay1 gostermislerdir. Yazinda, inovasyon kapsaminda lider bir 6rgiitiin ortaklarina daha
genis yer verilmistir. Start-up veya KOBI yapisinda orgiitlerin hayatta kalabilmek adina lider
orgiitler ile ortaklik kurma amaclarinin oldugu paylasilmistir (Eesley ve digerleri, 2014;
1804). Inovasyonun siirekli gelisen igerigi ve kiiresellesmenin etkisi, lider orgutlerin
kuracaklar1 ortakliklar1 niteliklerini belirler. Faaliyet gosteren lilke haricinde inovasyon
ortakliginin kurulmasi bu niteliklerden ilkidir. Ortakliklarin ayni1 anda birden ¢ok yerel veya
yabanci mengeili 6rgiit ile kurulmasi ise 6ne ¢ikan diger niteliktir (MacDonald ve Howell,
2019). Bu noktada, Olcekte yer alacak sorularin kurulan ortakliklarin niteliklerine
odaklanmasi hedeflenmektedir. “Inovasyon faaliyetleri ozelinde, yurtici mengeili start-up
veya KOBI'lerle ortakliklar kurariz”, “Inovasyon faaliyetleri ézelinde, yurtdisi menseili
start-up veya KOBI'lerle ortakliklar kurariz” ve “Inovasyon faaliyetleri icin ayni anda ve
birden ¢ok, isletme ile ortakliklar kurariz “sorular1 bu hedefler kapsaminda gelistirilmistir.
Rekabetci Liderlik kapsaminda gelistirilen sorular, faydalanilan kaynaklarla beraber Tablo

7°de gOsterilmistir.

Tablo 7: Rekabetgi Liderlik kapsaminda faydalanilan kaynaklar ve gelistirilen sorular

Rekabetci Liderlik | Faydalanilan
— Anket Sorusu

Stratejileri Kaynaklar
Gelistirilecek teknolojik ozelliklerimiz, tespit
ettigimiz eksiklikleri gidermek igindir

o ~ 1. .. | Grubervd. Teknolojik eksikliklerimizin giderilmesi icin 6rgit

Teknoloji Gelisimi (2013) i¢i kaynaklardan faydalaniriz
Teknolojik eksikliklerimizin giderilmesi i¢in 6rgt
dis1 kaynaklardan faydalaniriz

Gelecege Szatow Gelecege yonelik planlarimizda, kendi

Uyumluluk (2014) teknolojimizi iiretme hedefimiz vardur”
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Gelecege yonelik planlarimizda, miisterilerimizin
kim olacagi ve bize yapacaklari katkrya yonelik
analizler vardir

Yalin iiriin geligtirme stirecine, yapilacak
inovasyonun mevcut sisteme etkisini tartisarak

baslariz
Yalin Uriin El-Saved Yalin tiriin gelistirme stirecinde, yapilacak
Gelistirme (2013) inovasyonu sistemin bitiintine entegre etmeden

once test ederiz

Yalin iiriin gelistirme stireci sonunda, inovasyonu
Uretim sistemimize entegre ederiz

Inovasyon faaliyetleri ozelinde, yurtici mengeili
start-up veya KOBI ’lerle ortakliklar kurariz

MacDonald Inovasyon faaliyetleri ézelinde, yurtd ili
Ortakhik Kurma ve Howell Y Y ! 1 ozelinde, yurldisi mensetll
(2019) start-up veya KOBIlerle ortakliklar kurariz

Inovasyon faaliyetleri icin ayn anda ve birden
CokK, isletme ile ortakliklar kurariz

5.3.2.3 Portfoy Zenginlestirme

Bowonder ve digerleri (2010), calismalarinda son olarak portfdy zenginlestirme
stratejisini tanimlamislardir. Yazarlar, iiriin ve hizmetler ile faaliyet gosterilen pazarlarin
butlninl  6rgltiin - portfdyii olarak aciklamislardir. Inovasyon kapsaminda portfdy
zenginlestirme, Orglitlerin yapisini tamamen degistirebilecek ve rekabette sinif atlamasina
sebep olacak potansiyelde gosterilmistir. Yazinda, portfoyiinii basari ile zenginlestirmis bir
Orgiitiin, rakipleri ve faaliyet gosterdigi pazarlart 6zelinde yeni konumuna yonelik
degerlendirmeler yapilmistir. Toporowski ve Lademann (2014; 138), stratejiyi basar ile
uygulamis orgiitlerin pazarda lider konuma daha kolay ilerleyebilecegini paylagmislardir.
Yazarlar ayrica, diger orgiitlerin onlara yetisebilmek adina yapacaklari inovasyonlar i¢in

Oykinme kaynagi olacaklarini vurgulamiglardir.

Inovasyon mutasyonu, Bowonder ve digerleri (2010) tarafindan portfoy
zenginlestirme kapsaminda yer verilen ilk stratejidir. Strateji, belirli Grin veya hizmetleri

kaniksamis bir pazara alisilagelmisin disinda Ozellikler tasiyan iiriin veya hizmetlerin
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sunulmas: ekseninde tamimlanmistir. Stratejinin  nasil uygulanabilecegine yonelik
analizlerde, insan kaynaklar1 ve Ar&Ge bolimlerine énem verilmistir. Insan kaynaklarina
yonelik analizler, 6rgut icine yonelmis ve orgiitiin ¢alisanlarina karsi inovasyonlara tesvik
edici bir yonetim tarzin1 benimsemesini vurgulamistir. Hiyerarsi igerisinde farkli boliimlerde
gorev yapan ve yaratict Ozellikler gosteren bireylerin koordine edilmesi gereklidir. Bu
sayede belirli araliklarla, rutin raporlarin haricinde iiriin veya hizmetlerde farkliliklar iceren
oneriler ortaya cikabilecektir. Orgiit disma yonelen taraf ise Ar&Ge béliimiine
odaklanmistir. Ar&Ge kapsamindaki faaliyetlerin, strateji Ozelindeki basarisi, orgiitiin
cevresini takip etmesi ve pazarin mevcut kosullarindan daha iyi {iriin veya fikirlerin ortaya
cikarmasidir (Chang, 2011; 54). Bu noktada olgekte yer alacak sorularin inovasyon
Mmutasyonunda basar1 saglayacak kosullara ne kadar onem verildigine odaklanmasi
hedeflenmektedir. “Uriinlerimizde, ~¢alisanlarimizin  farkhilik  yaratan  fikirlerinden
faydalanarak gelistirdigimiz ézellikler yer al” ve “Urlinlerimizde, Ar&Ge bolimumiziin
farkliik yaratan fikirlerinden faydalanarak gelistirdigimiz ozellikler yer alir” sorular1 bu
hedefler kapsaminda gelistirilmistir.

Yaratict yikim kavrami, Schumpeter tarafindan 1942 yilinda tanimlanmistir.
Bowonder ve digerleri (2010), kavrami isaret edilen siirekli devrim ekseninden, durgun
pazarlarda yeni trtin ve hizmetler ile s6z sahibi olma ekseninde bir stratejiye tasimistir. Coan
(2014; 42-44) ise Bowonder ve digerlerine (2010) benzer bir yaklagim izlemistir. Calismada,
inovasyonlar iktisadi gelismislik, ileri teknoloji ve nitelikli insan kaynaklarinin olagan bir
sonucu olarak nitelendirilmistir. Orgiitler icin yeni {iriin veya hizmet sunmanin
kaciilmazlig1 vurgulanmis; ancak belirli kosullar altinda yeni iiriin veya hizmetlerin yaratici
yikim stratejisi sonucu oldugu paylasilmistir. Bu kosullardan ilki, yeni iiriin veya hizmetlerin
tlketici taleplerinin Otesine gegmesi ve yeni yasam tarzlarini ortaya ¢ikaracak firsatlari
sunmasidir. ikinci kosul ise iiretim siireci ve sonrasindaki hizmetlerde, alisilagelmis
malzemelerin, teknolojilerin veya 6zelliklerin kullanilmasidir. Bu noktada 6lgekte yer alacak
sorularin, 6rgiitiin yeni {iriin veya hizmetlerini olustururken stratejiyi ne kadar uyguladiginin
tespiti hedeflenmektedir. “Yeni Urunlerimiz, miisterilerimize talepleri otesinde yeni yasam
tarzlar sunar” ve “Yeni tiriinlerimiz, alisilagelmisten tamamen farklt malzeme, teknoloji

veya ozellikler icerir” sorular1 bu hedefler kapsaminda gelistirilmistir.

Pazar bolumlendirme kavrami ¢ogu pazarlama dahilinde olmak U(zere ¢ok fazla
calismada kendine yer bulmustur. Bowonder ve digerleri (2010), kavrami inovasyon

stratejisi olarak tanimlarken, miisterilerin benzeyen 6zelliklerinin siniflandirilmasi sirasinda,
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daha fazla giincel kaynaktan faydalanilmasi gerekliligini vurgulamislardir. Giincel
kaynaklarin artmasi ve buna bagl olarak daha fazla degiskenin 6n plana ¢ikmasi, yazinda
stratejinin uygulanisi yavaslatan etkenler olarak belirtilmistir. Pazar bolimlendirmenin bir
inovasyon stratejisi olarak basari gOstermesi icin, Orgiitiin sectigi kaynaklarin sagladigi
verinin niteligi 6n plana ¢ikarilmistir. Sosyal medya verileri ve biylk veri Uzerinden
gelistirilen algoritmalar, basarili kaynaklar olarak gosterilmistir (Pridmore ve Hamalainen,
2017). Bu noktada olgekte yer alacak sorularm, pazar bolimlendirme stratejisi 6zelinde
kullanilan kaynaklara odaklanmasi hedeflenmistir. “Miisterilerimizi siniflandirirken sosyal
medya veya benzeri platformlardaki paylasimlarindan faydalaniriz” ve “Miisterilerimizi
siniflandirirken biiyiik veri veya benzeri uygulamalardan faydalaniriz” sorulari bu hedefler

kapsaminda gelistirilmistir.

Portfoy zenginlestirme kapsaminda yer verilen son strateji satin almadir. Bowonder ve
digerleri (2010), stratejiyi bir orgiitiin baska bir orgiitii inovasyon faaliyetlerini blinyesine
katmak adina uygulayacagini belirtmislerdir. Yazinda genel kabul géren bu neden yaninda
alternatif bir nedende sunulmustur. Buna gore orgiitler, inovasyon kapsaminda satin alma
stratejisini tercihlerinden 6nce ortaklik kurma stratejisine yonelmislerdir. Bu tercihin nedeni,
inovasyon gibi kapsami siirekli gelisen bir konuda basar1 elde etmenin belirsiz olusudur.
Ortak orgiitle elde edilecek basari, belirsizligi giderecektir. Ardindan uygulanan satin alma
islemi, diger bir anlam1 ile inovasyon faaliyetlerindeki basarinin satin alinmasidir. Ayrica
inovasyon Ozelinde satin alma stratejisi, tipki ortaklik kurma gibi, farkli endiistriler veya
farkli iilkeler arasinda uygulanabilir (Van Grack, 2018). Bu noktada 6lc¢ekte yer alan sorular,
stratejinin hangi amaglar ile ne siklikta uygulandiginin tespit edilmesini hedeflemektedir.
“Isletmeleri, uyguladig1 inovasyon faaliyetlerini biinyemize katma amaciyla satin aliriz” ve
“Inovasyon faaliyetlerinde ortaklik kurdugunuz isletmeleri satin aliriz” sorular1 bu hedefler
kapsaminda gelistirilmistir. Portfoy Zenginlestirme kapsaminda gelistirilen sorular,
faydalanilan kaynaklarla beraber Tablo 8’de gosterilmistir. Bowonder ve digerlerinin (2010)
tanimladig1 inovasyon stratejileri temel alinarak gelistirilen inovasyon stratejileri 6lgegi ise

5°1i Likert sisteme gore diizenlenmistir.
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Tablo 8: Portfoy Zenginlestirme kapsaminda faydalanilan kaynaklar ve gelistirilen sorular

Portfoy Zenginlestirme
Stratejileri

Faydalanilan
Kaynaklar

Anket Sorusu

Inovasyon Mutasyonu

Chang (2011)

Uriinlerimizde, calisanlarimizin farklilik
yaratan fikirlerinden faydalanarak
gelistirdigimiz ozellikler yer alir

Urlnlerimizde, Ar& Ge boliimiimiiziin farklilik
yaratan fikirlerinden faydalanarak
gelistirdigimiz ozellikler yer alir

Yaratic1 Yikim

Coan (2014)

Yeni Urlnlerimiz, miisterilerimize talepleri
oOtesinde yeni yasam tarzlari sunar

Yeni Urlnlerimiz, alisilagelmisten tamamen
farkli malzeme, teknoloji veya ozellikler icerir

Miisterilerimizi siniflandirirken sosyal medya
veya benzeri platformlardaki

- . Pridmor_e ve paylasimlarindan faydalaniriz
Pazar Bolumlendirme | Hamalainen
(2017) . . .
Miisterilerimizi siniflandirirken biiyiik veri
veya benzeri uygulamalardan faydalaniriz
Isletmeleri, uyguladigi inovasyon
faaliyetlerini biinyemize katma amaciyla satin
Van Grack aliriz
Satin Alma (2018)

Inovasyon faaliyetlerinde ortaklik
kurdugumuz igletmeleri satin aliriz

5.3.2.4 I¢erik Gecerliligi Analizi

Inovasyon stratejileri 6lgegi, Bowonder ve digerlerinin (2010) tanimladig1 inovasyon

stratejileri temel alinarak gelistirilmis ve tiimevarimci yaklasim ile yazinda bulunan

kuramsal tartismalar incelenerek madde igerikleri olusturulmustur. Olgekte miisteri ilgisi,

rekabetgi liderlik ve portfoy zenginlestirme ana stratejileri altinda yer alan toplam 12 strateji

icin 28 soru belirlenmistir. Olgegin amaci, belirlenen sorulardan elde edilecek bulgular ile

orgutlerin tercih ettikleri inovasyon stratejilerini tespit etmektir. Amaca ulasilmasi igin

Olgegin gegerli sayilmasi gereklidir. Gegerlilik kavrami, yapilmis bir test veya istatistiki bir
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deger olarak gorilmemelidir. Kuramsal tanimlamalar1 agiklamak hedeflenmeli ve bu hedef
bir siire¢ olarak degerlendirilmelidir. Yapilan analizlerde amag¢ disina ¢ikan bulgularin
calisma kapsamindan ¢ikarilmasi siirecin saglikli bigcimde devamini saglar (Sireci, 2007).
Herhangi bir 6lciim aracinin gegerli sayilmasi, yapilan kuramsal tanimlamalar ile getirdigi

aciklamalar arasindaki baglantinin dogru kurgulandigi anlamina gelir (Pratt, 2003; 28).

Belirli bir olguyu ve kavrami agiklamak icin gelistirilen Olceklerin gegerliligi
konusunda yiizey gegerliligi, icerik gegerliligi ve faktor analizi yontemleri kullaniimaktadir.
Yiizey gecerliligi yontemi ile icerik gecerliligi yontemi, Olgegin alan c¢alismasinda
kullanilmasindan once gerceklestirildigi icin siklikla karismaktadir. Uygulama zamani
haricinde, yontemler arasinda kuramsal agidan biiyiik farklar mevcuttur. Yiizey gecerliligi
yontemi, 6lgekte kullanilan dil yapisina ve biitiiniin yarattig1 algrya odaklanir. Yontemin
amaci farkli bireyler tarafindan yapilan 6znel degerlendirmelerden faydalanilarak 6l¢egin
daha anlasilir hale gelmesidir. Icerik gegerliligi yontemi, yiizey gegerliliinin aksine nesnel
degerlendirmelere 6nem verir. Olglim yapilacak olgu veya kavram hakkinda uzman
konumunda bulunan bireylerin kullanilan dil haricinde, kuramsal igerigi, degiskenler arasi
kurulan baglar1 ve oOl¢egin ne kadar agiklayict olabilecegi yoOniinde yapacaklar
degerlendirmeleri icerir. Yontemin amaci olgu veya kavramlarin 6lgek araciligi ile daha iyi
aciklanmasidir (Hardesty ve Bearden, 2004). Faktor analizi yontemi ise 6l¢egin orneklem
Uzerinde uygulanmasmin sonucunda elde edecegi bulgular ile baglantilidir. Ydntemin
uygulanmasinda bilgisayar programlarindan siklikla faydalanilir. Programlar 0zelinde,
Olcekte yer alan degiskenler arasinda kurulan iliskiler incelenir. Birbirleri ile yakin iligkileri
oldugu tespit edilen degiskenler, faktorler altinda siniflandirilir. Y dntemin amaci, gelistirilen
olgegin belirlenmis olgu veya kavrami ne seviyede agikladigia yonelik nicel sonuclar
tizerinden gecerli oldugunu belirlemektir (Fricker ve digerleri, 2012; 30). Calisma
kapsaminda oncelikle igerik gegerliligi yontemi uygulanmis ve elde edilen bulgular faktor

analizi ile degerlendirilmistir.

Tez kapsaminda gelistirilen inovasyon stratejileri 6lgeginin, icerik gegerliligi ile
degerlendirilmesindeki sebep, yiizey gecerliliginin aksine, silirekli gelisen ve karmasik
yapiya sahip olgu veya kavramlart 6l¢gme konusunda faydalanilan yontem olmasidir.
Yontemin uygulanabilmesi icin 6l¢tilmesi hedeflenen olgu veya kavramlara ait tanimlarin
ve igeriklerin, yazindan faydalanarak nesnel bir bi¢imde olusturulmast gereklidir
(Netemeyer ve digerleri, 2003; 74-75). Ayrica yontemin sonucunda elde edilen basari,

calismanin inovasyon stratejilerini siniflandirarak degerlendiren ve farkli endiistrilerde

129



kullanma imkani1 olan olgege ulasma hedefini desteklemektedir. Gelistirilen 6lgeklerin,
igerik gegerliliginde basarili olmasi, 6lgiilmesi hedeflenen olgu veya kavramlarin kuramsal
yapisinin, tanimlanan sorularin agiklayict olma islevi ile ortiistiigii anlamina gelir. Bu sayede
Olcekte yer alan sorularin, olgu veya kavramlart temsil ettigi kabul edilir. Elde edilen
bulgular, 6l¢tim sonuglari olarak degerlendirilir. Olgegin farkli calismalarda kullanilmast ile

bulgular kiyaslanabilir (Haynes ve digerleri, 1995).

Icerik gecerliligi yonteminin yayginlasarak evrensel kabul géren uygulama sreci
Lawshe (1975) tarafindan tanimlanmistir. Arastirmacilara kullanim kolayligi saglayan basit
hesaplamalar, farkli alanlarda kullanimin temel sebebidir. Igerik gecerliligi yontemine ait
farkli onermeler gelistirilmesine ragmen, Lawshe’nin basta sosyal bilimler olmak Uzere
farkl disiplinlerdeki yaygin kullanimi devam etmektedir (Wilson ve digerleri, 2012; 198-
199). Uygulama siirecinin ilk adiminda 6l¢egin segilen uzmanlar tarafindan belirli kriterler
g6z 6nlinde bulundurularak puanlanmasi gerekir. Olcekte gegen her soru maddesi sirast ile
“konu 1ile ilgi”, “ifadelerin netligi”, “maddenin anlagilmasi” ve “anlatim bozuklugu”
acisindan puanlanir. Elde edilen sonuglara goére maddenin Olcekte yer almasi veya

cikarilmasi yoniinde karar verilir (Yaghmaie, 2003; 26).

Puanlamanin nasil yapilacagi, yontem iizerinde en fazla tartisilan husus olmustur.
Lynn (1986), puanlamada en uygun araliklarin 1-3 veya 1-5 olmasi gerektigini savunmustur.
Fakat Beck ve Polit (2006), 1-4 araliginin ideal oldugunu belirtmislerdir. Onerdikleri
sistemde 1 ve 2 puan olumsuz, 3 ve 4 ise olumlu goriis olarak nitelenmistir. Bu sayede
kararin soru maddesini Olcekte tutmak veya devre disi birakmak ekseninde alinmasini
saglamislardir. Kararsizligin veya tarafsiz kalmanin engellendigi bu puanlama sistemi genel
kabul gormiistiir (Aktaran: Huemer, 2020; 105). Lawshe (1975) ve Yaghmaie’ nin (2003)
¢izdigi kuramsal ¢erceve ile Beck ve Polit’in (2006) 1-4 puanlama sisteminden yapilan
cikarimlar sonucunda , igerik gecerliligi yonteminin puanlama sureci Tablo 9’da

gosterilmistir.

Tablo 9: icerik Gegerliligi Puanlama Basliklart

. ifadelerin Maddenin Anlatim
Puan Konu ile Ilgi Karar
Netligi Anlasilmasi Bozuklugu
1 Ilgili Degil Net Degil Anlasilmiyor Bozuk Cikarilmal
2 Degismeli Degismeli Degismeli Degismeli Cikarilmali
3 Duzeltilmeli Duzeltilmeli Duzeltilmeli Duzeltilmeli Kalmali
4 Mlgili Net Anlasiliyor Bozuk Degil Kalmali
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Uzmanlar tarafindan yapilan puanlamanin ardindan, dlgekte yer alan maddeler
tizerinde verilecek kararlar i¢cin genel degerlendirme siireci baslatilir. Lawshe (1975) bu
noktada ilk olarak Igerik Gegerlilik Oran1 (CVR), ardindan Icerik Gegerlilik Indeksi (CVI)
kavramlarini tanimlamistir. CVR hesaplamalarinda, 6l¢egi puanlayan uzman sayist N,
puanlamada 3 veya 4 veren uzman sayist Ne olarak tanimlanir. Degeri 0 ile 1 araliginda olan
CVR’nin formiilii agagida gosterilmistir. CVI 6zelinde yapilan hesaplamalar ise 6lgekte yer
almasi kabul edilen maddelerin CVR degerlerinin ortalamasinin alinmasi ile tamamlanir.
CVI degerinin 0.80’den biiyiik olmasi tavsiye edilmektedir. (Aktaran: Gilbert ve Prion,
2016).

N, —N/2

R =
cv N2

Icerik gegerliligi analizinde Lawshe’ nin (1975; 568) énemli bir katkis1 da puanlama
yapacak uzman sayilarina gore (N), puanlamada 3 veya 4 verecek uzman sayilart (Ng) ve
minimum CVR degerlerini (CVRyi,) paylasmasidir. Lawshe (1975) bir dlgegin igerik
gecerliligi i¢in en az 5 uzmanin bulunmasi gerektigini sdylemistir. Uzman sayilarinin 5 ile

8 arasinda degistigi calismalarda N = N, ve CVR i, = 0.99 olmasi gerektigini belirtmistir.
Lawshe’nin (1975; 568) yaptig1 hesaplamalarin detaylar1 Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10: Lawshe’nin igerik Gegerliligi Degerleri Siiflandirmasi

Toplam Uzman 3 veya 4 Puan Veren Uzman
Sayisi (N) Sayist (Ne) CVRmin Degerleri
° 5 0,99
° 6 0,99
! ! 0,99
8 ! 0,78
° 8 0,75
10 9 0,62
H 9 0,59
L2 10 0,56
1 10 0,54
v 11 0,51
o 12 0,49
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30 20 0,33
40+ 26 0,29

Lawshe (1975; 567) smiflandirmada yer verdigi degerlerin {istinde deger eden
6lceklerin icerik gecerliliginden basarili olduklarini belirtmistir. Ayrica elde edilen yiiksek
degerlerin ardinda sadece gelistirilen 6l¢egin olmadigini, benzer niteliklere sahip olan
uzmanlarin secilmesinin de basari olarak degerlendirilmesi gerektigini vurgulamistir.
Siiflandirmay1 belirli bir 6rnek {izerinden agiklamak gerekirse 14 uzmanin puanlama
yaptig1 bir 6l¢ekte, 3 veya 4 puan veren uzman sayisinin en az 11 olmasi ve hesaplamalar

sonucunda CVR degerinin en az 0,51 olmasi gereklidir.

Tez kapsaminda gelistirilen 6l¢eginin, igerik gegerliligi analizi igin uzman segiminde
inovasyon stratejileri ile iliskili bolimlerde gorev yapan akademisyenlerin segilmesine 6zen
gosterilmistir. Stratejilerin yani sira 6rneklemin tretim yapan 6rgitlere yonelmesi de 6nemli
bir secim faktort olmustur. Isletme, endustri miihendisligi ve makine miihendisligi dallart
uzman secimi siirecinde 6n plana c¢ikmistir. Uzmanlara gecerlilik formunun yaninda,
inovasyon stratejileri hakkinda temel bilgiler igeren tanitict bir metinde gonderilmistir.
Secilen dallar 6zelinde farkli liniversitelerde gorev yapan 26 akademisyen ile iletisime
gecilmis ve 14 olumlu geri dontis alinmistir. Gegerlilik formunu dolduran 14 uzmanin
bolumleri sirast ile isletme (10), endustri mihendisligi (2) ve makine miihendisligi (2)
olmustur. 14 uzmanin akademik unvanlari dikkate alindiginda profesor (5), dogent (4) ve

doktor (4) dagilim1 ortaya ¢ikmigtir.

Lawshe’nin (1975) analizlerine gore 14 uzmanin en az 11 adedinden onay almasi
kosulu ile gegerli sayilabilecek 28 sorunun tamami gegerlilik kriterlerini saglamistir. Yapilan
puanlamalar 6zelinde 2 soru 6zelinde 12 uzman, 6 soru i¢in 13 uzman, geriye kalan 20 soru
igin ise 14 uzman “kalmali” yoniinde goriis bildirmistir. Bu baglamda hesaplanan igerik
gecerlilik oranlar1 (CVR), 14 uzmanin mutabik oldugu sorularda 1.00, 13 uzmanin onay
verdigi sorularda ise 0.86 ve 12 uzmanin onay verdigi sorularda 0.71 degerlerini elde
etmistir. Elde edilen 2 degerlerin tamami, 14 uzmanin katildigi bir ¢alisma i¢in tanimlanan
minimum CVR degeri (CVRy;,) degeri olan 0.51°den yiiksektir. Ayrica uzmanlarin kalmali
yoniinde goriis bildirerek, gegerli oldugu onaylanan 28 soru baz alinarak yapilan igerik
gecerlilik indeksinin (CVI) degeri ise 0.95 olmustur. Olgegin icerik gecerliligi ¢calismasina

ait verilerin detaylar1 asagida yer alan Tablo 11°de gosterilmistir.
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Tablo 11: inovasyon Stratejileri Olgegi Igerik Gegerliligi Analiz Detaylart

Toplam 3 veya 4 Puan Icerik

Miisteri Ilgisi Ortalama Uzman Veren Uzman Gegerlilik
Sayisi (N) Sayis1 (Ne) Oram (CVR)

Yeni Platformlar 1 3,86 14 14 1,00
Yeni Platformlar 2 3,89 14 14 1,00
Birlikte Yaratim 1 3,77 14 14 1,00
Birlikte Yaratim 2 3,79 14 14 1,00
CGevrim Siiresi Azalimi 1 3,54 14 12 0,71
Cevrim Siiresi Azalimi 2 3,46 14 12 0,71
Cevrim Siiresi Azalimi 3 3,59 14 13 0,86
Marka Degeri Gelistirme 1 3,61 14 13 0,86
Marka Degeri Gelistirme 2 3,63 14 13 0,86
Rekabetgi Liderlik Ortalama N Ne CVR
Teknoloji Gelisimi 1 3,79 14 14 1,00
Teknoloji Gelisimi 2 3,77 14 14 1,00
Teknoloji Gelisimi 3 3,80 14 14 1,00
Gelecege Uyumluluk 1 3,88 14 13 0,86
Gelecege Uyumluluk 2 3,70 14 13 0,86
Yalin Uriin Gelistirme 1 3,82 14 14 1,00
Yalin Uriin Gelistirme 2 3,71 14 14 1,00
Yalin Uriin Gelistirme 3 3,79 14 13 0,86
Ortaklik Kurma 1 3,91 14 14 1,00
Ortaklik Kurma 2 3,93 14 14 1,00
Ortaklik Kurma 3 3,93 14 14 1,00
Portfoy Zenginlestirme Ortalama N Ne CVR
Inovasyon Mutasyonu 1 3,84 14 14 1,00
Inovasyon Mutasyonu 2 3,86 14 14 1,00
Yaratict Yikim 1 3,68 14 14 1,00
Yaratici Yikim 2 3,86 14 14 1,00
Pazar Bolimlendirme 1 3,86 14 14 1,00
Pazar Bolumlendirme 2 3,88 14 14 1,00
Satin Alma 1 3,86 14 14 1,00
Satin Alma 2 3,79 14 14 1,00
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Icerik gecerlilik  Indeksi

0,95
(CVI)

Icerik gecerliligi analizi siirecinde yapilan nicel hesaplamalarin tamamlanmasi ile
Olcegin biitiinii gegerli kabul edilmistir. Fakat calismaya katilan uzmanlarin sorular hakkinda
yaptiklar1 puanlamalar haricinde, geri bildirimlerinde 6lgegi iyilestirebilecek Oneriler yer
almistir. Geri bildirimlerde, “cevrim siiresi” ve “yalin tGretim” gibi teknik terimler yerine
daha basit ifadelere yer verilmesi 6nerisi 6n plana ¢ikmistir. Ayrica marka degeri gelistirme
ve gelecege uyumluluk stratejilerine ait sorularin ifadelerinin gozden gegirilip, kisaltilmasi
vurgulanmistir. Alinan geri bildirimler kaynak alinarak yapilan iyilestirmelerde dncelikle
“cevrim stiresi” ve “yalin tiretim” terimlerinin tanimlari tekrar incelenmistir. Sherman ve
Rhoades’in (2010) c¢evrim siiresi icin yaptiklar1 analizler dikkate alinarak sorularin
baslangicina iiretim islemlerini hizlandirmak igin ifadesinin eklenmesine karar verilmistir.
Cevrim siiresi azaltimi terimi, ifadenin arkasindan parantez iginde vurgulanmistir. Benzer
slireg yalin tiretim igin tekrarlanmis ve El-Saved’in (2013) yaptig1 analizler dikkate alinarak
sorularin baglangicina tiretimde israfi minimize etmek igin ifadesinin eklenmesine karar
verilmistir. Yalin tiretim terimi, ifadenin arkasindan parantez iginde vurgulanmistir. Marka
degeri gelistirme ve gelecege uyumluluk stratejilerine ait sorular ise tez danmismani ve
arastirmaci tarafindan tartisilmis ve anlam kaybi yasanmadan sadelestirilmistir. inovasyon

stratejileri 6zelinde gelistirilen 6lgegin son hali Ek-2’de paylasilmistir

5.4 Pilot Calisma

Miles ve Snow tipolojisi i¢in gelistirilen 6lgegin (Conant ve digerleri, 1990) calismaya
uygun Tiirk¢e’ye cevrilmesi ve gelistirilen inovasyon stratejileri 6l¢egi igin igerik gegerliligi
analizinin tamamlanmasinin ardindan pilot calismaya gecilmistir. Pilot c¢alismanin
uygulanma amaci sadece nicel hesaplamalara ulagmak degildir. Arastirmacilar, pilot
caligmay1 tamamladiktan sonra modellerin uygulanabilirligi, verinin toplanma siireci ve
gelecekte benzer galigmalarin nasil yiiriitiilebilecegi konusunda tecriibeler kazanirlar (In,
2017; 604). Anketlere cevap verenlerin gozlemlenmesi ise arastirmaci i¢in biiyiikk bir
tecriibedir. Bu sayede ankette yer alan ifadelere gosterilen tepki, olusan algi1 ve isaretleme
stireci izlenebilir. Cevap verenlerin yasadiklar1 zorluklar ve yaptiklar1 hatalarin pilot
calismada tespit edilerek giderilmesi, ¢alismanin asil arastirma siirecinin daha verimli

geemesini saglar (Assael ve Keon, 1982).
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Pilot caligmalar i¢in yazinda genel bir kabuliin olmadigi konu biiyiikliikleridir.
Arastirmanin kii¢lik bir 6rneklemde yapilacagi ¢alismalar i¢in, ideal pilot ¢aligma biiytikliigii
olarak 5 ile 10 aras1 onerilir. Orneklem iizerinden yapilacak analizlerin artacagi calismalarda
bu aralik 50 ile 100 arasindadir (Reynolds ve digerleri, 1993). Daha yakin doénemli
analizlerde orneklem icin diislinlilen sayinin %10’u oraninin yeterli oldugu sdylenmistir
(Hertzog, 2008; 1). Johanson ve Brooks (2009; 399) pilot ¢alisma i¢in 30 kisilik bir
orneklemin yeterli oldugunu sdylerken Sim ve Lewis (2011; 301) 50 kisinin yeterli oldugunu
belirtmislerdir. Calismanin ¢ok sayida analiz igerecek arastirma siireci sebebi ile pilot

calisma sayis1 100 olarak belirlenmistir.

Ankara’da iiretim yapan KOBI’ler 6zelinde yiiriitiilen pilot ¢alisma siirecinde kiime
orneklem ve basit tesadifi orneklem teknikleri uygulanmistir. 2021 yilinin Mart ve Nisan
aylarin1 kapsayan 6 haftalik siirecte pandemi kosullar1 goz onilinde bulundurulmustur. Bu
sebeple oOrgiitler ile yliz ylize haricinde, internet lizerinden ve whatsapp uygulamasi
kullanilarak iletisime ge¢ilmis ve anketi doldurmalari saglanmistir. Pilot ¢alisma
kapsaminda hedeflenen 100 sayisina, 139 orgiitle iletisime gecildikten sonra ulasilmigtir.
Analiz siirecinde Oncelikle goriisme yapilan c¢alisanlarin  tanimlayici istatistikleri
incelenmigstir. Calisanlar arasinda, oncelikle cinsiyetler arasi esitsizlik dengesizlik dikkat
cekmektedir. Orneklem kapsaminda erkek goriismeci sayist 85 (%85) olurken kadimn
goriismeci sayist sadece 15 (%15) olmustur. Ortalama yas degeri 39,61 ve ortalama is
tecrubesi ise 12,28 yil olarak bulunmustur. Calisanlarin 6rgiit hiyerarsisi igindeki konumlari
ve Orgiit stratejisi olan iliskileri detaylandirilmistir. Detaylart Tablo 12’de gosterilen
cevaplara gore calisanlarin 53’1 (%53) iist yonetimde gorev yapmakta ve 71’1 (%71)

stratejik planlamada yetkili konumundadir.

Tablo 12: Pilot Calismada Yer Alan Calisanlarin Hiyerarsik Konumlari ve Orgiit Stratejisi olan Iliskileri

Bolum / Mudurluk Say1 GOrev Say1

Sahibi 13

CEO

(BN
o

Diger

Ortak

Genel Mudur

Ust Yonetim 53 Direktor

Kurucu

G. Koordinator

Kurucu Ortak

Y.K Uyesi

Y.K. Baskani

O, FPININWWw|oT|o |

Uretim 10 Yonetici
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Miuhendis 1

Bilgisayar 3

. . Ziraat 2

Mhendis o Elektrik - Elektronik 2

Kimya 2

Yonetici 5

Ar&Ge 8 Mihendis 3

. Yonetici 2

Kalite 6 Mihendis 4

Yonetici 4

Satt > Mhendisi 1

. Yonetici 2

Proje 4 Mihendis 2

Yonetici 2

Satin Alma 3 Mihendis 1

Pazarlama 2 Yonetici 2
Isletmenizin stratejisi ile ilgili sorumluluklar Say1

Stratejik Planlama Yetkilisi 71

Baska Boliimlerde Yetkili 27

Stratejik Planlama Bolimlerinde Yetkisiz 2

5.4.1 Pilot Calismada Miles ve Snow Tipolojisi Temelli Analizler

Pilot caligmada tanimlayici istatistikler haricinde Miles ve Snow tipolojisi (1978)

0zelinde detayli analizler yapilmistir. Bu baglamda oncelikle 100 orgiitiin tipolojide

konumlar1 belirlenmistir. Conant ve digerlerinin (1990) gelistirdigi 6l¢egin kullanildig: siireg

sonunda, alinan cevaplara gore 32 6rgiit kendini savunmaci olarak tanimlamis ve dagilimda

en blyuk pay1 (%32) olusturmustur. Detaylart Sekil 8’de gosterilen dagilimda savunmact

OrgUt thrund sirast ile analizci (%27), arayici (%22) ve tepki verici (%9) takip etmistir.
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= Analizci
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32
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Sekil 8: Pilot Calismada Yer Alan Orgiitlerin Miles ve Snow Tipolojisi Siniflandirmalari




Tipolojide yer alan orgiit tiirlerinin iiretim yaptiklar1 sektorler smiflandirilirken,
calisma kapsaminda tespit edilmis 15 iiretim sektorii baz alinmistir. Sektorler kapsaminda
yer almayan perakendecilik gibi sektorler diger bashigi altinda gruplandirilmistir. Pilot
calismada elde edilen cevaplara gore 15 orgiit endiistriyel makine sektoriinde iiretim
yapmaktadir. Enerji ve savunma sanayi sektorleri 9 orgiit ile ikinci en ¢ok temsilci unvanini
paylasmaktadirlar. Ambalaj ve plastik sektorleri 3 temsilci ile en az temsil sektorler
olmuslardir. Orgiit tiirleri 6zelinde sektdrler incelendigi zaman sadece plastik sektdriiniin
(n=3) tamamen tek bir tiir (tepki verici) tarafindan olugsmustur. Ambalaj sektoriinde ise
analizci (n=2) ve tepki verici (n=1) orgitler yer almistir. Diger 13 temel Uretim sektoriinde
3 veya 4 oOrgiit tiirii bulunmaktadir. Arayic1 orgiit tirli, savunma sanayi ve biyomedikal
sektorlerinde 6n plana ¢ikmistir. Analizei oOrgiit tiirii plastik haricinde tiim sektorlerde
bulunmakla beraber, sadece enerji sektoriinde (%57) ¢cogunluk konumundadir. Savunmaci
Orgiit tlirliniin pilot calismada dagilimi arayicilar ile iliskisi agisindan dikkat ¢ekicidir. Yedek
parca, kimyasal {riinler, insaat ile metal ve madeni esya sektorlerinde cogunluk olmakla
beraber, savunmaci Orgiit tiirlinlin yayginlastigi sektorlerde arayici orgiit tiirline az
rastlanmustir. Onciil galismalarda siklikla ihmal edilen tepki verici drgiitler ise 9 iiretim
sektoriinde yer almis ve endiistriyel makine 6zelinde %46,7 oran ile (n=7) en yiiksek paya
ulasmiglardir. Miles ve Snow tipolojisinde (1978) yer alan orgit turlerinin faaliyet

gosterdikleri tiretim sektorlerinin detaylart Sekil 9°da gosterilmistir.

Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri iiretim sektdrleri haricinde, yaslari, ¢calisan sayilari,
bolim veya midiirliik sayilari, stratejiler ile ilgili sorumlu c¢alisan sayilar1 ve basvurulan
patent sayilar1 gibi yapisal 6zellikleri elde edilmistir. Analizlere pilot ¢calismada yer alan 100
orgiit i¢in yapilan ortalama deger hesaplar1 haricinde, tipolojide yer alan orgiit tiirlerinin elde
ettigi degerler dahil edilmistir. Bu baglamda ¢alismada yer alan orgiitler i¢in ortalama yas
25,89 yil olmustur. Ortalama c¢alisan sayis1 42,59, bolim veya miidiirliik sayis1 5,06,
stratejiler ile ilgili sorumlu sayis1 4,18 ve basvurulan patent sayisi1 0,94 degerlerini almistir.
Orgiit tiirleri 6zelinde arayicilar en geng, savunmacilar en yash konumundadir. Tepki verici
orgiitler calisan sayist agisindan en diisiik degeri elde etmislerdir. Analizci Orgiitler bu
ozellikte en yiiksek degere sahiptirler. Arayici orgiitler strateji ile ilgili sorumlu sayisi1 ve
basvurulan patent sayisinda liderdirler. Iki kategoride de arayicilari sirasi ile analizci,
savunmaci ve tepki verici orgiitler takip etmektedirler. KOBI’lerin temel &6zelliklerini

gosteren veriler Tablo 13°te detaylandirilmigtir.
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Sekil 9: Pilot Calismada Yer Alan Orgiitlerin Sektorel Analizi

Tablo 13: Pilot Calismada Miles ve Snow Tipolojisi ile Siniflandirilan Orgiitlerin Temel Ozellikleri

Ozellikler Arayicr | Analizci | Savunmac | Tepki Verici | Ortalama
Yas 13,31 26,04 34,59 25,58 25,89
Caligan Sayisi 39,91 53,48 41,75 31,63 42 59
Bolum / Muddrltk 4,73 5,41 5,19 4,74 5,06
sayisi

Stratejiler ile ilgili 5,41 4.93 3,72 247 4.18
sorumlu calisan sayisi

Bagvurdugu patent 2,14 1,15 0,50 0,00 0,94
sayisi

KOBI’lerin faaliyetlerine devam ederken stratejik planlarini ne dlgiide takip ettikleri,

calismada incelenen diger bir husustur. Calismada yer alan orgiitler arasinda, faaliyetlerin

siklikla stratejik planlara uygun siirdiiriildiigii cevabi ilk siray1 (%30) almistir. Stratejik

planlarin belirli faaliyetlerde ve nadiren takibi diger 6n plana ¢gikan cevaplardir. Siirekli takip

yoniinde cevap veren oOrgiitlerin arayici, stratejik plani bulunmadigint belirten orgiitlerin
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agirlikli olarak tepki verici olmasi dikkat ¢ekicidir. Belirli faaliyetlerde planlarin takip
edildigi cevabini veren oOrgilitlerde analizci ve savunmaci oOrgiitler ¢ogunlugu (%90)
olusturmaktadir. Fakat analizcilerin ¢ogunlukla takip, savunmacilarin ise nadiren takip
yoniinde egilimleri orgiit tiirleri arasindaki farkliligi gostermistir. Tipolojide yer alan

orgiitlerin, stratejik planlari takiplerine yonelik detaylar1 Tablo 14’te gdsterilmistir.

Tablo 14: Pilot Calismada Miles ve Snow Tipolojisi ile Siniflandirilan Orgiitlerin Stratejik Planlari ile
Giindelik Faaliyetlerinin Iligkisi

Faaliyetlerde

;tl;a:f ;;l:n Pli;g::"z Nadiren Faallsi(;/!trllér de Cogunlukla | Surekli | Toplam
takibi

Arayici 0 0 1 13 8 22
Analizci 0 12 12 2 27
Savunmaci 1 12 14 0 32
Tepki Verici 8 9 2 0 19
Toplam 9 22 29 30 10 100

Orgiitlerin inovasyon faaliyetlerinde sahip olduklar1 dnceligin siiflandirilmasinda
Abrahamson’un (1991) ¢alismalar1 temel alinmis ve orgiit tiirlerinin kendi aralarinda olasi
farkliliklarinin ortaya konmasi hedeflenmistir. Calismanin genelinde alinan cevaplara gore
inovasyon faaliyetlerinde uyarlama (%53) ¢ogunluktadir. Analizci ve savunmaci orgiitler
uyarlama faaliyetlerinde KOBI’ler ile beraber biiyiik isletmeleri kaynak olarak gérmektedir.
Tepki verici orgiitlerde ise sadece KOBI’lerden uyarlama yoniinde bir cogunluk (%74)
olugsmustur. Arayici orgiitler inovasyon faaliyetlerinde amaclarin1 6ncelik alirken, sirasi ile
savunmaci ve analizci Orgiitlerin yaptirim giiciine sahip ¢evreleri takibi dikkat ¢ekmistir.

Inovasyon faaliyetlerinde dnceliklere ait detaylarin yer aldig1 Tablo 15 asagidadar.

Pilot calismada Miles ve Snow tipolojisi (1978) temel alinarak KOBI’lerin incelendigi
son hususlar, orgiitlerin faaliyet merkezleri ve teknik ¢ekirdekleri 6zelinde etkilesim ve
kaynak paylasimina kars1 yaklagimlari olmustur. Bu baglamda ¢alismada yer alan orgiitlerin
cogunlukla OSB merkezli olduklar1 (%64) ve teknik c¢ekirdeklerini paylasimlardan uzak
tuttuklar1 (%60) goriilmiistiir. OSB’lerin genel yapisini (%92) sirasi ile savunmaci, tepki

verici ve analizci orgiitler olusturmustur.
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Tablo 15: Pilot Calismada Miles ve Snow Tipolojisi ile Smiflandirilan Orgiitlerin inovasyon Faaliyetlerindeki
Oncelikleri

Inovasyon , .| Arayiaa | Analizci | Savunmaci | Tepki Verici Topla
faaliyetlerinizde 6ncelik m
KOBIi'lerden uyarlama 0 0 7 14 21
KOBI'ler ve biyiik

olcekli isletmelerin 0 15 15 2 32
uyarlamasi

Amaclarimiz

dogrultusunda 21 5 1 0 27
planlama

Yaptlrln_l guiciine sahip 1 7 9 3 20
cevrelerin takibi

Toplam 22 27 32 19 100

Teknoparklar 6zelinde arayici orgiitler (%59) ¢ogunlugu olustururken savunmaci
orgiitlerin azlig1 (%7,5) ile tepki verici orgiitlerin hi¢ bulunmamasi dikkat ¢ekicidir. Teknik
cekirdeklerin degerlendirilmesinde arayici ve analizci orgiitler ile savunmact ve tepki verici
orgiitler birbirlerine zit tutumlar sergilemistir. Arayici orgiitler %72 ve analizci orgiitler %67
oraninda etkilesimlere ve kaynak paylasimina olumlu bakmiglardir. Tepki verici orgiitler
%095, savunmaci oOrgiitler ise %84 oranlarinda teknik ¢ekirdeklerinin izole konumda
bulundugunu belirtmislerdir. Orgitlerin 53 tanesinde Ar&Ge bélimii bulunmazken, arayici
ve analizci Orgutlerin %71 oraninda Ar&Ge bolimine yer verdigi tespit edilmistir.
Savunmaci ve tepki verici orgiitlerde bu oran sirasi ile %43 ve %5,3 olmustur. KOBI’lerin
faaliyetlerini strdirdikleri merkez, teknik ¢ekirdekleri 0zelinde izledikleri tutumlar ve

Ar&Ge boliimlerinin varligr hakkinda detaylar Tablo 16°da gosterilmistir.

Tablo 16: Pilot Calismada Miles ve Snow Tipolojisi ile Siiflandirilan Orgiitlerin Faaliyet Merkezleri ,
Teknik Cekirdeklerinin Konumlari ve Ar&Ge Bolimuniin varlig:

| Arayiea | Analizci | Savunmaci | Tepki Verici | Toplam
Isletmenin merkezi
0SB 5 14 29 16 64
Teknopark 16 9 2 0 27
Diger 1 4 1 3 9
Toplam 22 27 32 19 100
Etkilesim ve kaynak paylasimi
Hayir 6 9 27 18 60
Evet 16 18 5 1 40
Toplam 22 27 32 19 100
Ar&Ge BOlumUniin bulunmasi
Hayir 4 10 21 18 53
Evet 18 17 11 1 47
Toplam 22 27 32 19 100
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Pilot arastirmanin Miles ve Snow tipolojisi (1978) kapsaminda elde ettigi bulgular,
orgiit tiirleri icin Onciil analizler yapilmasina imkan tanimigtir. Bu baglamda arayici
orgutlerin bilisim teknolojileri ve savunma sanayisi gibi alanlarda tiretim yapmaktadirlar.
Arayict orgiitler, diger tiirlere kiyasla geng, daha az bolim ve miidiirlik ile kurulan,
stratejiler 6zelinde sorumlu ¢alisan sayisi fazla ve patent bagvurularinda lider konumdadirlar.
Faaliyetlerinde stratejik planlar1 genis yer tutmakta ve inovasyon faaliyetlerindeki
oncelikleri yine planlar1 olmaktadir. Bu orgiitler genelde teknopark merkezlidir ve teknik
cekirdeklerini  gizlemezler. Analizci  orgltler, Gretim  sektorlerinin - genelinde
yayginlasmiglardir. Calisan sayisi1 agisindan en kalabalik orgiit tiiri olmuslardir. Temel
ozelliklerde arayicilar ile benzerdirler. Fakat faaliyetlerinde stratejik planlara daha az yer
verirler. Inovasyon faaliyetlerinde oncelikleri KOBI’ler ve biiyiik isletmelerin takibidir.
Fakat yaptirim giicii olan ¢evreleri de goz oniinde bulundururlar. OSB ve teknoparklarda
goriilmekle beraber bagimsiz konumda da yer alabilirler. Teknik ¢ekirdekleri 6zelinde agik

gorislidiirler.

Savunmaci orgiit tiirlerinin tiretim sektorlerinde yaygin oldugunu sdylemekle beraber
yeni gelisen sektorlere uzak durdugu gézlemlenmistir. Temel 6zelliklerde yas agisindan en
ylksek degeri elde etmislerdir. Stratejik faaliyetleri ihmal etmemekle beraber arayici ve
analizci Orgiitlere gore pasif davramislari vardir. Faaliyetlerinde stratejik planin etkisi
kisithidir. Inovasyon faaliyetlerindeki oncelikleri analizciler ile benzesmektedir. Fakat
savunmaci Orgiitler genelde OSB merkezlidirler ve teknik ¢ekirdeklerini gizleme egilimleri
yliksektir. Cogu onciil ¢calismada yer almayan tepki verici orgiitler ise stratejiye en uzak
Orgut tarudir. Diger tiirlere gore en az ¢alisana sahiptirler ve pilot ¢alisma 6zelinde patent
bagvurular1 tespit edilememistir. Faaliyetlerinde stratejik planlarindan uzak durmakta ve
hatta plan hazirlamamaktadirlar. Inovasyon faaliyetlerinde o6ncelikleri KOBI’lerden
uyarlamalarin yapilmasidir. Teknoparklarda yer almamislar ve genellikle OSB merkezli
kurulmuslardir. Teknik ¢ekirdeklerini kapali tutma egiliminde diger 6rgiitlere gore ¢ok daha

fazla tutucu tavir sergilemislerdir.

Pilot ¢alisma kapsaminda Miles ve Snow tipolojisi (1978) i¢in Conant ve digerleri
tarafindan (1990) gelistirilen 11 maddeli 6l¢ek kullanilmistir. Olgegin Tiirk¢e yazina
uyarlanmasi siireci sonunda, saha ¢aligmalarinda uygunlugunu gézlemlemek i¢in gilivenirlik
analizi yapilmistir. Cronbach’s Alpha analizinin kullanildig1 hesaplamalarda, i¢ tutarlilik
giivenirligi teknigi benimsenmistir. Analiz sonucunda Cronbach’s Alpha katsayis1 (a)) 0,931

olmustur. Bu deger, gilivenilir olma sinir1 olarak tanimlanan 0,70’ten biiyiik ve 0.90 ile 1
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arast mikemmel olarak nitelenen araligin alt sinirindadir (Schrepp, 2020; 250). Bu sayede
Brislin ve digerlerinin (1973) gelistirdigi bes asamali yontem kullanilarak Tiirkce’ye
cevrilen Olgegin giivenilir oldugu hesaplanmis ve c¢alismanin pilot ¢alisma sonrasinda
gerceklestirilecek arastirma siirecinde uygulanabilecegi belirlenmistir. Olgegin gogunluk
ilkesini benimsemesi ve orgiitleri sadece siniflandiran yapisi sebebi ile dogrulayici faktor

analizi uygulanmamis ve yapisal dogruluk analizi yapilmamustir.

5.4.2 Pilot Cahsmada inovasyon Stratejileri Olgegi Temelli Analizler

Calismada Miles ve Snow Tipolojisi 6lgegi (Conant ve digerleri, 1990) ile beraber
inovasyon stratejileri olgegi gelistirilmistir. Olgek ilk olarak Lawshe (1975) ve
Yaghmaie’nin (2003) c¢alismalar1 temel alinarak igerik gegerliligi testine tabi tutulmustur.
Uzman goriislerinin ardindan gereken diizenlemeler yapilmis ve dlgek icerik gecerliligi
acisindan basarili olmustur. Pilot ¢alismada inovasyon stratejileri 6zelinde guvenirlik analizi
uygulanmis ve Cronbach’s Alpha analizi tercih edilmistir. Analiz sonucunda Cronbach’s
Alpha katsayist (o) 0,908 olmustur. Bu deger, giivenilir olma smnirt olarak tanimlanan
0,70’ten biiyiik ve 0.90 ile 1 arast mikemmel olarak nitelenen araliktadir (Schrepp, 2020;
250). Ayrica dlgekte yer alan maddelerin ¢ikarilmasi durumunda elde edilecek Cronbach’s
Alpha katsayisi detaylar1 Tablo 17°de gosterilmistir. Olgegin genelinin elde ettigi katsaymin
miikemmel araliginda olmasi ve olas1t madde ¢ikarmalarin yapacagi iyilestirmenin yine bu
aralikta olmasi sebebi (Kilig, 2016; 47) ile 28 maddelik 6l¢ek biitlin bir sekilde giivenilir

say1lmistir.

Orneklem sayisiin 100 olmasi sebebi ile siras1 ile KMO analizi, Bartlett kiiresellik
testi ve dogrulayici faktor analizi testleri caligmanin ana &rneklem ile devam edilecegi
boliimde uygulanacaktir. Bu durumun sebebi 28 madde igeren 6l¢ek 100 OSrneklemin
yetersizligidir. Olgeklerde yer alan madde sayisinin 5 kati kadar &rneklem ideal olarak
nitelenmistir (Yashoglu, 2017; 75). Madde sayisinin 10 kati1 biiyiikliikte bir 6rnekleme sahip
olan aragtirmalarda ise faktor yapilarinin en diisiik hata miktarina sahip olacagi ve modelin

cok daha verimli degerler edecegi bilinmektedir Yong ve Pearce, 2013; 80).
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Tablo 17: Pilot Calismada Inovasyon Stratejileri Olgeginin Giivenirlik Analizi

inovasyon Stratejileri Olcegi

mevcut liretim sistemine etkisini tartisiriz.

Maddenin
Inovasyon 1karilmasi
Strateji);eri Sorular [();urumunda
o Degeri
1. Urinlerimizde, faaliyet gosterdigimiz pazarin 918
taleplerine gore degisimler yapariz ’
2. Uriinlerimiz, tiiketicilerin taleplerini karsilayacak 912
alternatif ozellikler icerir '
3. Miisterilerimizle, {riinlerimizle alakali, giincel 915
kullanim deneyimlerini 6grenmek i¢in iletisim kurariz ’
4. Misterilerimizle, trinlerimizle alakali, gelecege 908
yonelik fikirlerini dgrenmek icin iletisim kurariz ’
5. Uretim islemlerini hizlandirmak igin (Cevrim
siiresi azaltimi), ayn1 anda birden ¢ok islem yapabilen 917
Miisteri Ilgisi Uretim sistemleri kullaniriz.
6. Uretim islemlerini hizlandirmak igin (Cevrim
siiresi azaltumi), herhangi bir Urlnd alternatif Gretim ,915
sistemleri ile Uretiriz.
7. Uretim islemlerini hizlandirmak igin (Cevrim 910
siiresi azalttmi), 3D Yazicilar kullaniriz. '
8. Uriinlerimizde, miisterilerimizin deneyimlerinden 918
faydalanarak gelistirdigimiz 6zelliklere yer veririz ’
9. Uriinlerimizde, miisterilerimizin gelecege yonelik
fikirlerinden faydalanarak gelistirdigimiz 6zelliklere ,910
yer veririz
10. Gelistirilecek teknolojik 6zelliklerimiz, tespit 908
ettigimiz eksiklikleri gidermek icindir ’
11. Teknolojik eksikliklerimizin giderilmesi igin 907
isletmemizin i¢indeki kaynaklardan faydalaniriz ’
12. Teknolojik eksikliklerimizin giderilmesi igin 012
isletmemizin digindaki kaynaklardan faydalaniriz ’
Rekabetci 13. Gelecege  yonelik  planlarimizda,  kendi 903
Liderlik teknolojimizi iiretme hedefimiz vardir ’
14. Gelecege yonelik planlarimizda, olasi
miisterilerimizin bize yapacaklar1 katkiya yonelik ,901
analizler vardir
15. Uretimde israfi minimize etmek igin (Yalin Uriin
Gelistirme) yapilacak inovasyona baslamadan 6nce, ,904
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16. Uretimde israfi minimize etmek icin (Yalin Uriin

Gelistirme), yapilan inovasyonu, tliretim sistemine ,904
entegre etmeden 6nce test ederiz.

17. Uretimde israfi minimize etmek icin (Yalin Uriin
Gelistirme) yapilan inovasyonu iiretim sistemimize ,903
entegre ederiz

18. 1novasyon' faaliyetleri i¢in, yurti¢i menseili start- 906
up veya KOBIlerle ortakliklar kurariz. ’

19. 1n0vasy0n'faaliyetleri i¢in, yurtdist menseili start- 901
up veya KOB/I’lerle ortakliklar kurariz '

20. Inovasyon faaliyetleri igin ayn1 anda ve birden gok, 903
igletme ile ortakliklar kurariz ’

21. Uriinlerimizde, calisanlarimizin farklilik yaratan
fikirlerinden faydalanarak gelistirdigimiz &zellikler ,908
yer alir

22. Uriinlerimizde, Ar&Ge boliimiimiiziin farklilik
yaratan fikirlerinden faydalanarak gelistirdigimiz ,905
ozellikler yer alir

23. Yeni drlnlerimiz, miisterilerimize talepleri 903
otesinde yeni yasam tarzlar1 sunar '

Portfoy 24. Yeni iirtinlerimiz, aligilagelmigten tamamen farkl 904
Zenginlestirme malzeme, teknoloji veya ozellikler icerir ’

25. Miisterilerimizi siniflandirirken sosyal medya veya 908
benzeri platformlardaki paylasimlarindan faydalaniriz ’

26. Miisterilerimizi simiflandirirken biiyliik veri veya 903
benzeri uygulamalardan faydalaniriz ’

27. Diger  isletmeleri, uyguladigi  inovasyon 805
faaliyetlerini biilnyemize katma amaciyla satin aliriz ’

28. Inovasyon faaliyetlerimiz igin ortaklik kurdugunuz 904

isletmeleri satin aliriz
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6. ARASTIRMANIN ANALIZi VE BULGULARI

Tez calismasi kapsaminda Miles ve Snow tipolojisi (1978), inovasyon stratejileri ve
stratejik gruplar arasindaki iliskiler incelenmistir. Tipoloji kapsaminda yapilan analizlerde
Conant ve digerlerinin (1990) 6lgegi kullanilmistir. inovasyon stratejilerinin belirlenmesi
icin Bowonder ve digerlerinin (2010) tanimladig: stratejiler incelenmis ve tiimevarimci
yaklasim benimsenerek Olgek gelistirilmistir. Calismanin stratejik gruplar boliminde
DeSarbo ve Grewal’in (2008) kuramsal analizleri temel alinmigtir. Degiskenler arasi
iliskilerin analiz stirecinde ilk olarak orgiitler tipoloji 6zelinde siniflandirilmistir. Ardindan
her bir orgiit tiriiniin uyguladiklar1 inovasyon stratejileri degerlendirilmistir. Analiz
siirecinin son asamasinda, uygulanan stratejiler iizerinden kiyaslamalar yapilarak oOrgiit

tiirlerinin olusturduklar stratejik gruplar belirlenmistir.

Aragtirma Ankara’da iiretim yapan KOBI’ler 6zelinde yiiriitiilmiistiir. Arastirma stireci
2021 yilinin Haziran ve Agustos aylari arasinda 11 hafta siirmiis ve siirecte kiime 6rneklem
ve basit tesadufi orneklem teknikleri uygulanmistir. Pandemi kosullar1 g6z Oniinde
bulundurularak orgtler ile ylz yize haricinde internet lizerinden ve whatsapp uygulamasi
kullanilarak iletisime ge¢ilmis ve anketi doldurmalar1 saglanmistir. Arastirma slrecinde
hedeflenen 383 ve iizeri katilimciya, 458 orgiit ile iletisime gegildikten sonra ulasilmistir.
417 oOrgitin anketi doldurmasi ile katilim orani %91 olmustur. Calismaya katilan
orgltlerden 12 adedi hizmet sektoriinde faaliyet gosterdiginden, 5 adedi calisan sayisi
agisindan KOBI standartlarina aykiri oldugundan ve 4 adedi Miles ve Snow dlgeginin
(Conant ve digerleri, 1990) cogunluk ilkesine uygun olmadigindan dolay1 analizler haricinde

tutulmustur.

396 orgiitiin katilimi ile tamamlanan aragtirma siirecinin ardindan baglanan analiz
stirecinde ilk olarak goriisme yapilan galisanlarin tanimlayici istatistikleri incelenmistir.
Cinsiyetler arasi dengesizligin dikkat ¢ekici oldugu verilerde, erkek goriismeci sayist 337
(%85), kadin goriismeci sayisi ise 59 (%15) olmustur. Ortalama yas degeri 40,54 ve ortalama
1§ tecriibesi ise 15,19 yil olarak tespit edilmistir. Calisanlarin orgiit hiyerarsisi i¢indeki
konumlar1 ve Orgiit stratejisi olan iliskileri detaylandirilmistir. Detaylar1 Tablo 18’de
gosterilen cevaplara gore 187 calisan (%47) st yonetim mensubu ve 2940 (%74) stratejik
planlamada yetkili konumundadir. Ust yonetimi, 61 calisan ile (%15) iiretim bolimi takip
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etmistir. Ust yonetim ve tiretim boliimlerini farkl1 alanlarda gorev yapan 56 mihendis (%14)

takip etmistir. Calisan sayisi agisindan bu boliimleri sirasi ile Ar&Ge bolumi 28 (%7), kalite
bolumi 21 (%5,3), proje bolimi 15 (%3,7), satis bolimii 13 (%3,2), satin alma bolumu 9

(%2,2) ve pazarlama bolimu 6 (%1,5) izlemistir.

Tablo 18: Calismada Yer Alan Calisanlarin Hiyerarsik Konumlar1 ve Orgiit Stratejisi olan iliskileri

Bolum / Madurluk Say1 GOrev Say1
Isletme Sahibi 47

CEO 38

Ortak 18

Genel Mudur 16

Direktor 14

Ust Y6netim 187 Kurucu Ortak 13
Genel Koordinator 11

Kurucu Ortak 9

Y.K Uyesi 6

Y.K. Baskani 4

Diger 11

T Y onetici 39

Uretim 61 Miihendis 22
Bilgisayar 13

Biyomedikal 11

Ziraat 9

Mihendis 56 Gida 8

Elektrik - Elektronik 6

Kimya 5

Diger 4

Yonetici 15

Ar&Ge 28 Mihendis 13

Yonetici 10

Kalite 21 Mihendis 6

Uzman 5

. Yonetici 9

Proje 15 Mhendisi 6

Yonetici 10

Satis 13 Mihendis 3

Yonetici 7

Satin Alma 9 Mihendis >

Pazarlama 6 Yonetici 6
Isletmenizin stratejisi ile ilgili sorumluluklar: Say1
Stratejik Planlama Yetkilisi 294

Baska Boliimlerde Yetkili 75

Stratejik Planlama Bolumlerinde Yetkisiz 27
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6.1 Miles ve Snow Tipolojisi Temelli Analizler

Calismada goriismecilerin tanimlayict istatistiklerinin paylasilmasinin ardindan
orgiitlerin detayl analizlerine gecilmistir. Tipolojide yer alan 6rgiitlerin siniflandirilmasinda
Conant ve digerlerinin (1990) gelistirdigi 6lgek kullanilmistir. Elde edilen bulgulara gore
128 orglt kendini savunmaci olarak tanimlamis ve dagilimda en biiyiik pay1 (%32,3)
olusturmustur. Savunmaci orgiit tiiriinii sirasi ile 109 analizci (%27,5) ve 96 arayict (%24,2)
orgit izlemistir. Detaylar1 Sekil 10°da gosterilen tipolojiye gore orgiit dagilimlarinin son

sirasinda 63 tepki verici (%16) yer almastir.

Orgut Turleri

= Arayict = Analizci Savunmact = Tepki Verici

63, 16%
= 96, 24%

128, 32%
= 109, 28%

Sekil 10: Calismada Yer Alan Orgiitlerin Miles ve Snow Tipolojisi Siiflandirmalari

Tipolojide yer alan orgut turlerinin Gretim yaptiklar sektorler, kuramsal analizler
sonucunda tespit edilen ve ilk olarak pilot ¢alismada uygulanan simiflandirmanin tekrar
uygulanmasi ile belirlenmistir. Tespit edilen iiretim sektériinde faaliyet gosteren 15 orgt
yaninda perakendecilik ve seramik gibi sektorlerde faaliyet gosteren orgitler diger baslig
altinda toplanmistir. Endiistriyel makine sektorii 46 orgiit (%11,6) ile ¢alismada en fazla
temsil edilen sektér olmustur. Bilisim teknolojileri 42 (%10,6), savunma sanayi 38 (%9,6)
ve biyomedikal 33 (%8,3) orglt ile endlstriyel makine sektérinu takip etmistir. Calismada
en az yer bulan Uretim sektorleri ise ambalaj (%3,3), tekstil (%3) ve diger basligi altinda
toplanan sektorler (%2,8) olmustur. Miles ve Snow tipolojisinde (1978) yer alan 6rgit
tirlerinin tamami, 15 dretim sektoriinde karsilik bulmustur. Arayici Orgiitler, enerji,
biyomedikal ve savunma sanayi gibi siirekli gelisime agik sektorlerde 6n plana ¢ikmustir.
Bilisim teknolojileri sektoriinde ise 26 orgiit (%62) ile cogunluga sahip olmuslardir. Analizci

orgiitler genellikle arayici orgiitler ile ayni sektorlerde yaygin olmakla beraber bilisim
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teknolojileri haricinde arayici orgiitlerden daha fazla yer bulmuslardir. Otomotiv, insaat,

kimyasal Urtinler ve endustriyel makinalar gibi ge¢misi daha eski donemlere dayanan

sektorlerde savunmacilarin lider konumda bulundugu tespit edilmistir. Savunmacilarin

cogunlukta oldugu tek sektor ise yedek parcadir (%62). Tepki verici Orgiitlerin, arayici ve

analizci Orgiitlerin baskin oldugu sektorlerde az sayida oldugu tespit edilmistir.

Savunmacilar ile benzer sektorlerde yaygin olan tepki verici orgiitler, hicbir sektdrde

cogunluk elde etmemislerdir. Fakat otomotiv ve gida sektdrlerinde savunmacilar ile liderligi

paylasmiglardir. Miles ve Snow tipolojisinde (1978) yer alan Orgiit tiirlerinin faaliyet

gosterdikleri tiretim sektorlerinin detaylar1 Sekil 11°de gosterilmistir.

Diger

Tekstil

Ambalaj

Otomotiv

Tarim

Plastik

Gida

Yedek Parca

Insaat

Metal, Madeni ve Ahsap Esya
Kimyasal Uriinler
Enerji

Biyomedikal
Savunma Sanayi
Bilisim Teknolojileri

Endstriyel Makina

o

Sektorel Analiz

IS I
IS F =
(o)}
(o)} N
(o)}
o
(6]
192}
(9]
=
N
N
N
(o]

5 10 15 20 25 30 35

B
o
SN
(]

50

® Arayict  ®Analizci = Savunmaci = Tepki Verici

Sekil 11: Calismada Yer Alan Orgiitlerin Sektérel Analizi
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Aragtirma kapsaminda orgiitlerin faaliyet gosterdikleri iiretim sektorleri haricinde,
yaslari, calisan sayilari, bolim veya midiirliik sayilari, stratejiler ile ilgili sorumlu ¢alisan
sayilar1 ve basvurulan patent sayilar1 gibi yapisal 6zellikleri elde edilmistir. Bu baglamda
calismada yer alan orgiitler i¢in ortalama yas 21,32 yil olmustur. Ortalama ¢alisan sayis1
50,56, bolim veya midirliikk sayis1 4,65, stratejiler ile ilgili sorumlu sayis1 4,02 ve
basvurulan patent sayisi 0,73 degerlerini almistir. Yapisal 6zellikler agisindan pilot ¢aligma
ile biiylik benzerlikler tastyan verilere gore arayicilar en geng, savunmacilar en yaslt orgiit
konumundadir. Savunmacilar galigan sayis1 ve boliim / miidiirliik sayis1 agisindan en yiiksek
degerleri elde etmislerdir. Stratejiler ile ilgili sorumlu sayis1 ve bagvurulan patent sayisinda
arayicl orgiitler lider pozisyonu elde etmislerdir. Arayicilar yapisal Ozelliklerin tiim
kategorilerinde ikinci sirada yer almislardir. Tepki verici orgiitler ise calisan, bolim /
madurluk, stratejiler ile ilgili sorumlu ve basvurulan patent sayisi acisindan en diisiik
degerlere sahiptirler. KOBI’lerin temel 0zelliklerini gosteren veriler Tablo 19°da

detaylandirilmistir.

Tablo 19: Calismada Miles ve Snow Tipolojisi ile Siiflandirilan Orgiitlerin Temel Ozellikleri

Ozellikler Arayiar | Analizei | SV | Tepki verici O”Z'am
Yas 1208 | 2022 30.27 19,10 21,32
Calisan Sayisi 45,69 51,24 66,05 25,32 50,56
BOlum / Mudarluk 4,32 4,69 5,27 3,84 4,65
sayisl

Stratejiler ile gl

sorumlu calisan 5,67 4,61 3,24 2,08 4.02
sayisl

Bagvurulan toplam |, ¢, 0,68 0,40 0,14 0,73
patent sayisi

KOBI’lerin faaliyetlerine devam ederken stratejik planlarii ne dlgiide takip ettiklert,
calismada incelenen diger bir husustur. Belirli faaliyetlerde planlari takip eden Orgiit sayist
108 (%27,2) olmustur. 92 6rgiit i¢in stratejik planlar ¢ogunlukla takip edilirken (%23,2), 78
orgiit stratejik planlarini nadiren (%19,6) izlemektedir. Stratejik planlar1 siirekli takip eden
63 orgiitiin ¢cogunlugunu (%69,8) arayici, planimiz yok cevabini veren 55 Orgiitiin
cogunlugunu (%65,4) tepki verici orgiitler olusturmustur. Analizci orgiitler %71,5 oraninda
(n=78) ¢ogunlukla ve belirli faaliyetlerde cevabinda toplanmislardir. Savunmaci orgiitlerin

cogunlugu ise (%75,7) stratejik planlart belirli faaliyetlerinde veya nadiren takip
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etmektedirler. Tipolojide yer alan 6rgutlerin, stratejik planlar takiplerine yonelik detaylar

Tablo 20’de gosterilmistir.

Tablo 20: Calismada Miles ve Snow Tipolojisi ile Siiflandirilan Orgiitlerin Stratejik Planlari ile Giindelik
Faaliyetlerinin Iliskisi

Faaliyetlerde

stratejik Planimiz . Belirli . o

planlarmn Yok Nadiren Faaliyetlerde Cogunlukla | Surekli | Toplam

takibi

Arayici 1 4 12 35 44 96

Analizci 7 13 37 41 11 109

Savunmaci 11 43 54 13 7 128

Tepki Verici 36 18 5 3 1 63
55 78 108 92 63

Toplam ©13,8) | (9%19.7) |  (%27.2) (%233) | (%16) | o

Orgiitlerin inovasyon faaliyetlerinde sahip olduklar1 dnceligin smiflandirilmasinda
Abrahamson’un (1991) ¢alismalar1 temel alinmis ve orgiit tiirlerinin kendi aralarinda olas1
farkliliklarinin ortaya konmasi hedeflenmistir. Toplamda 119 6rgiit i¢in (%30) inovasyon
faaliyetlerinde dncelik yaptirim sahibi gevrelerin takibi olmustur. Orgiitsel amaglarma gore
plan onceligine sahip orgiit sayist 116 (%29,2) degerini elde etmistir. Cevaplar orgiit tiirleri
ozelinde incelendigi zaman inovasyonda Oncelik farkliliklari tespit edilmistir. Arayici
orgiitler %70,8 oraninda (n=68) Onceliklerini amaglarina gére planlamaya vermislerdir.
Savunmact Orgiitlerin 51 adedi (%39,8) yaptirim giiciine sahip ¢evreleri takip, 44 adedi
(%34,3) KOBI veya biiyiik isletmelerden uyarlama 6nceliklerine sahiptir. Tepki verici
orgiitlerde oncelikler KOBI’lerden uyarlama (n=27) ve yaptirim giiciine sahip ¢evrelerin
takibidir (n=21). Analizci drgiitlerin biiyiik cogunlugunda (%88,9), KOBI’lerden uyarlama
haricinde dnceliklere yonelmislerdir. inovasyon faaliyetlerinde dnceliklere ait detaylarin yer

aldig1 Tablo 21 asagidadir.

Calismada Miles ve Snow tipolojisi (1978) temel alinarak KOBI’lerin incelendigi son
hususlar, orgiitlerin faaliyet merkezleri ve teknik ¢ekirdekleri 6zelinde etkilesim ve kaynak
paylasimina kars1 yaklasimlar1 olmustur. Bu baglamda c¢alisgmada yer orgiitlerin %58,6
oranla OSB merkezli oldugu (n=232), %53,2 oran ile kaynak ve etkilesimlere olumsuz
yaklagtiklart (n=211) ve %56 oranda yapilarinda Ar&Ge boliimiine sahip olduklari (n=222)

tespit edilmistir.
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Tablo 21: Calismada Miles ve Snow Tipolojisi ile Smiflandirilan Orgiitlerin inovasyon Faaliyetlerindeki
Oncelikleri

inovasyon ._ . | Savunmac Tepki
faaliye%llerinizde oncelik Arayier | Analizci 1 VeFr?ici Toplam
KOBIi'lerden uyarlama 3 12 17 27 59
KOBI'ler ve biyiik

olcekli isletmelerin 11 36 44 11 102
uyarlamasi

Amaclar dogrultusunda 68 28 16 4 116
planlama

Yaptirim giiciine sahip 14 33 51 21 119
cevrelerin takibi

Toplam 96 109 128 63 396

OSB’lerin genel yapisini (%88,3) sirast ile savunmaci (n=98), analizci (n=60) ve tepki
verici (n=47) oOrgiitler olusturmustur. OSB merkezli arayicit orgiit oran1 %11,7 olarak
kalirken (n=27), bu oran teknoparklarda %45 seviyesine (n=67) yiikselmistir. Calismada en
diisik oran %8 ile teknoparklarda yer alan tepki verici orgutlerdir (n=12). Teknik
cekirdeklerin degerlendirilmesinde arayici ve analizci orgiitler ile savunmaci ve tepki verici
orgiitler pilot calismada oldugu gibi birbirlerine zit tutumlar sergilemistir. Arayici orgiitler
%82,2 ve analizci orgiitler %55 oraninda etkilesimlere ve kaynak paylasimina olumlu
bakmislardir. Tepki verici orgiitler %90,5 savunmaci orgiitler ise %73,4 oranlarinda teknik
¢ekirdeklerinin izole konumda bulundugunu belirtmislerdir. Analizci 6rgutlerin %67,8 oran
ile Ar&Ge boliimiine sahip oldugu belirlenmistir (n=74).. Arayici orgiitlerde bu oran %60,4
olurken (n=58), savunmaci orgiitler arayicilart %59,3 oran ile yakindan izlemislerdir (n=76).
Tepki verici Orgiitlerin yapisinda Ar&Ge boliimiiniin bulunma orant %22,2 seviyesinde
(n=14) kalmistir. KOBI’lerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri merkez, teknik cekirdekleri
Ozelinde izledikleri tutumlar ve Ar&Ge boliimlerinin varligi hakkinda detaylar Tablo 22°te

gosterilmistir.

Calismanin bulgulari, pilot arastirma ile biiyiik benzerlikler tagimaktadir. Pilot
calismada yapilan Onciil analizleri onaylayacak sekilde elde edilen veriler sayesinde
tipolojide yer alan orgiitlerin yapisal 6zelliklerinin farkli oldugu ortaya konmustur. Arayici
orgutler ile tepki verici orgiitler arasinda ¢alisan sayisi, yas ve boliim / midiirliik sayis1 gibi
faktorlerde benzesmekle beraber incelenen diger tiim hususlarda zit profillere sahiptirler.
Arayict Orgiitler, faaliyetlerini stratejik planlarina uygun strdiirmektedirler. Tepki verici

orgiitlerin genel egilimi alinacak basit kararlar ile glindelik problemlerin Usttiinden gelmektir
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Tablo 22: Calismada Miles ve Snow Tipolojisi ile Siniflandirilan Orgiitlerin Faaliyet Merkezleri , Teknik
Cekirdeklerinin Konumlari ve Ar&Ge Bolimiintin varhigi

| Arayiaa | Analizci | Savunmaci | Tepki Verici | Toplam

Isletmenin merkezi

OSB 27 60 98 47 232
Teknopark 67 44 26 12 149
Diger 2 5 4 4 15
Toplam 96 109 128 63 396
Etkilesim ve kaynak paylasimi

Evet 79 66 34 6 185
Hayir 17 43 94 o7 211
Toplam 96 109 128 63 396
Ar&Ge Boliimiiniin bulunmasi

Evet 58 74 76 14 222
Hayir 38 35 52 49 174
Toplam 96 109 128 63 396

Analizci orgiitler genel egilimlerinde arayicilara benzerlikler tasimaktadirlar. Iki tiir
arasindaki temel farkin analizcilerin ¢evresel faktorlere gore konum alarak faaliyetlerine
devam etmesidir. Savunmaci orgiitler yas, ¢alisan sayist ve boliim / miidiirliik sayilarinda
lider konumdadir. Bu orgiitlerin 6nceliginin mevcut duzenlerinin devamliligi arayist oldugu
sOylenebilir. Stratejik planlar ve inovasyon faaliyetleri devamlilik saglamada avantaj

getirdigi seviyede stirdiiriiliir.

6.2 Inovasyon Stratejileri Olcegi Temelli Analizler

Pilot g¢alismada gelistirilen inovasyon stratejileri Ol¢egi igin giivenirlik analizi
uygulanmistir. Orneklem sayisini yetersizligi sebebi ile KMO analizi, Bartlett kiiresellik testi
ve dogrulayici faktdr analizinin ana drneklem ile uygulanacag: belirtilmistir. Orneklemin
istenen araliga ulasmasi ile hedeflenen siire¢ gerceklestirilmistir. 396 orgiitiin katildig
calisma 6zelinde ilk olarak guvenirlik analizi tekrarlanmistir. Cronbach’s Alpha analizinin
kullanildig1 hesaplamalarda, i¢ tutarlilik giivenirligi teknigi benimsenmistir. Analiz
sonucunda Cronbach’s Alpha katsayist (o) 0,917 olmustur. Bu deger, giivenilir olma sinir1
olarak tanimlanan 0,70’ten biiyilik ve 0,90 ile 1 aras1t miikkemmel olarak nitelenen araliktadir
(Schrepp, 2020; 250). Pilot ¢alismada elde edilen 0,908 Alpha katsayisina gore daha iyi bir
deger elde eden 6lgegin maddelerinin ¢ikarilmasi durumunda elde edilecek Cronbach’s
Alpha katsayisi detaylar1 Tablo 23’te gosterilmistir. Olgegin genelinin elde ettigi katsayinin

mitkemmel araliginda olmas1 ve olast madde ¢ikarmalarin yapacagi iyilestirmenin yine bu
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aralikta olmas1 sebebi (Kilig, 2016; 47) ile 28 maddelik 6l¢ek biitiin bir sekilde tekrar

giivenilir sayilmistir.

Tablo 23: Inovasyon Stratejileri Olgeginin Giivenirlik Analizi

Inovasyon Stratejileri Olcegi

Maddenin
inovag.yon_ Sorular Cikarilmasi
Stratejileri Durumunda

o Degeri
1. Uriinlerimizde, faaliyet gdsterdigimiz pazarin 0,031
taleplerine gore degisimler yapariz
2. Uriinlerimiz, tiiketicilerin taleplerini karsilayacak 0,916
alternatif ozellikler igerir
3. Miisterilerimizle, iirtinlerimizle alakali, giincel
kullanim deneyimlerini 6grenmek i¢in iletisim 0,919
kurariz
4. Miisterilerimizle, iiriinlerimizle alakali, gelecege 0,908
yonelik fikirlerini 6grenmek icin iletisim kurariz
5. Uretim islemlerini hizlandirmak igin (Cevrim
e siiresi azaltimy), ayni anda birden ¢ok iglem 0,921
Miisteri Ilgisi e .
yapabilen liretim sistemleri kullaniriz.
6. Uretim islemlerini hizlandirmak igin (Cevrim
siiresi azalfumy), herhangi bir GriinQ alternatif Gretim 0,918
sistemleri ile Uretiriz.
7. Uretim islemlerini hizlandirmak igin (Cevrim 0,912
siiresi azaltimy), 3D Yazicilar kullaniriz.
8. Uriinlerimizde, miisterilerimizin deneyimlerinden 0,921
faydalanarak gelistirdigimiz 6zelliklere yer veririz
9. Uriinlerimizde, miisterilerimizin gelecege yonelik
fikirlerinden faydalanarak gelistirdigimiz 6zelliklere 0,910
yer veririz
10. Gelistirilecek teknolojik 6zelliklerimiz, tespit 0,909
ettigimiz eksiklikleri gidermek i¢indir
11. Teknolojik eksikliklerimizin giderilmesi igin 0,911
isletmemizin i¢indeki kaynaklardan faydalaniriz
Rekabetci .12. Teknglgjik eksiinI.<Ierimizin giderilmesi igin 0,011
Liderlik isletmemizin disindaki kaynaklardan faydalaniriz
13. Gelecege yonelik planlarimizda, kendi 0,905
teknolojimizi liretme hedefimiz vardir
14. Gelecege yonelik planlarimizda, olasi
miisterilerimizin bize yapacaklari katkiya yonelik 0,904
analizler vardir

153



15. Uretimde israfi minimize etmek i¢in (Yalin Uriin
Gelistirme) yapilacak inovasyona baglamadan dnce,

mevcut liretim sistemine etkisini tartigiriz.

0,906

16. Uretimde israfi minimize etmek i¢in (Yalin Uriin
Gelistirme), yapilan inovasyonu, iiretim sistemine
entegre etmeden 6nce test ederiz.

0,905

17. Uretimde israfi minimize etmek i¢in (Yalin Uriin
Gelistirme) yapilan inovasyonu iiretim sistemimize
entegre ederiz

0,904

18.Inovasyon faaliyetleri igin, yurtici menseili start-
up veya KOBI’lerle ortakliklar kurariz.

0,910

19.inovasyon faaliyetleri igin, yurtdist menseili start-

up veya KOBI’lerle ortakliklar kurariz

0,904

20. Inovasyon faaliyetleri igin ayni anda ve birden
cok, isletme ile ortakliklar kurariz

0,905

Portfoy
Zenginlestirme

21. Uriinlerimizde, ¢alisanlarimizin farklilik yaratan
fikirlerinden faydalanarak gelistirdigimiz 6zellikler

yer alir

0,910

22.Uriinlerimizde, Ar&Ge béliimiimiiziin farklilik
yaratan fikirlerinden faydalanarak gelistirdigimiz

ozellikler yer alir

0,909

23.Yeni iiriinlerimiz, misterilerimize talepleri

Otesinde yeni yasam tarzlari sunar

0,906

24. Yeni iriinlerimiz, alisilagelmisten tamamen farkli
malzeme, teknoloji veya Ozellikler icerir

0,909

25. Miisterilerimizi siniflandirirken sosyal medya
veya benzeri platformlardaki paylagimlarindan

faydalaniriz

0,914

26. Miisterilerimizi siniflandirirken biiyiik veri veya
benzeri uygulamalardan faydalaniriz

0,907

27.Diger isletmeleri, uyguladigi inovasyon

faaliyetlerini biinyemize katma amaciyla satin aliriz

0,907

28.Inovasyon faaliyetlerimiz icin ortaklik
kurdugunuz isletmeleri satin aliriz

0,904

Olgegin giivenilir olmasmin ardindan gegerliligine yonelik analizler yapilmistir. Bu
baglamda oncelikle 6rneklemin, hesaplamalar i¢in uygunlugu test edilmistir. Kaiser — Meyer
— Olkin (KMO) analizinin kullanildig1 siiregte 0,883 degeri bulunmustur. Bu deger,
orneklemin gegerlik analizleri yapilmasina uygun oldugu kabul edilen deger olan 0,80’den
biiyiik olup, dogrulayici faktor analizine uygunlugunu gostermistir (Field, 2000). Calismada

yer alan verilerin analizlere uygun olup olmadig: ise Bartlett kiiresellik testi uygulanarak
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bulunmustur. Testin sonucunda ¥2:8235,157 ve p=0,000 degerlerine ulasiimistir. Elde edilen

degerler verinin dogrulayici faktor analizine uygun oldugunu tespit etmistir (Canepa, 2016).

Inovasyon stratejileri 6lgegi icin gerceklestirilen dogrulayici faktdr analizi sonucunda
28 madde, 3 ana faktor altinda toplanmistir. Ac¢iklanan varyans oranlari agisindan her bir
faktoriin elde ettigi oranlar sirasi ile %27,803, %19,157 ve %16,418 olmustur. Toplam
aciklanan varyans oranit %63,378 olurken bu deger orneklemin 50 ve fazlasi olan
caligmalarda iyi sonug¢ olarak kabul edilen %60 barajinin istiindedir (Hair ve digerleri,
2010). Faktor agirliklart 6zelinde yapilan analizlerde 6rneklemin biyiikligi géz oniinde
bulundurulmustur. Biyiikliigin 300 ve iizeri oldugu arastirmalarda faktor yiklerinin
anlamlilig igin alt smir olan 0,32 dikkate alinmistir (Yong ve Pearce, 2013). Olgekte yer
alan maddelerin faktor agirliklar1 0,822 ile 0,545 arasinda degisiklik gostermistir.
Stratejilerin faktorler 6zelinde dagilimlart ve faktdr agirliklarinin detaylar1 Tablo 24°te

belirtilmistir.

Tablo 24: Inovasyon Stratejileri Olgeginin Dogrulayici Faktor Analizi

Inovasyon Stratejileri Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3
Yeni Platformlar 1 0,617
Yeni Platformlar 2 0,715
Birlikte Yaratim 1 0,672
Birlikte Yaratim 2 0,630
Cevrim Siiresi Azaltim 1 0,545
Cevrim Siiresi Azaltim 2 0,658
Cevrim Siiresi Azaltimi 3 0,632

Marka Degeri Gelistirme 1 0,678
Marka Degeri Gelistirme 2 0,669

Teknoloji Gelisimi 1 0,661
Teknoloji Gelisimi 2 0,693
Teknoloji Gelisimi 3 0,735
Gelecege Uyumluluk 1 0,647
Gelecege Uyumluluk 2 0,822
Yahn Uriin Gelistirme 1 0,660
Yalin Uriin Gelistirme 2 0,678
Yalin Uriin Gelistirme 3 0,629
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Ortaklhik Kurma 1 0,768

Ortakhk Kurma 2 0,353 0,598

Ortaklik Kurma 3 0,370 0,617

Inovasyon Mutasyonu 1 0,549
Inovasyon Mutasyonu 2 0,377 0,578
Yaraticr Yikim 1 0,882
Yaratict Yikim 2 0,615
Pazar Boliumlendirme 1 0,671
Pazar Bolimlendirme 2 0,794
Satin Alma 1 0,394 0,637
Satin Alma 2 0,381 0,625

Dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen bulgulara gore 6lcekte yer alan tim
maddelerin anlamli seviyede agirliga sahip oldugu belirlenmis olup, maddeler 6l¢ekteki
yerlerini korumuslardir. Bununla beraber 5 maddenin birden ¢ok faktorle anlaml iliskisinin
oldugu gozlemlenmistir. Iliski diizeyleri faktorler arasi degisikligi gerektirecek veya
maddelerin Ol¢ekten ¢ikarilmasini giindeme getirecek seviyede degerler degildir. Bu
baglamda satin alma stratejisinin, rekabetci liderlik stratejisine yonelimi tespit edilmistir.
Ortaklik kurma stratejisinin, yurtdis1 menseili orgiitlerle ortaklik (Ortaklik Kurma 2) ve ayni
anda birden c¢ok orgiitle ortaklik (Ortaklik Kurma 3) maddeleri miisteri ilgisi stratejisi ile
iliskilendirilebilir. Inovasyon mutasyonunun Ar&Ge béliimiinden faydalanarak gelistirilen
iiriinler maddesi de (Inovasyon Mutasyonu 2) benzer bir sekilde miisteri ilgisi ile diisiik

seviyede fakat anlamli bir iliski kurmustur.

Gegerlik analizleri kapsaminda son olarak Miles ve Snow 0Ol¢eginin (Conant ve
digerleri, 1990) yapisal dogrulugu test edilmistir. Yapisal dogruluk belirlenmesinde en
yaygin analiz yontemi yap1 gecerliligidir (Giirbliz ve Sahin, 2017). Analizler, 6lgegin {i¢
faktorlii yapisina uygun olarak gerceklestirilmis ve kovaryans ile korelasyon degerlerinde
hata paymin diisiiriilmesi hedeflenmistir (Carter, 2006; 5-6). Olcegin yapisal modeli IBM
AMOS-24 yazilim programi kullanilarak test edilmis ve Sekil 12°de gosterilmistir. Program
modelin yapisal dogrulugunu onaylamig fakat iyilestirmeye yonelik tavsiyelerde
bulunmustur. Tavsiyeler sirasi ile takip edilerek, dlgekte yer alan maddelerin hata varyanslari

0zelinde alt1 kez birlestirme islemi uygulanmistir (Hox ve Bechger, 1998).
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Sekil 12: Inovasyon Stratejileri Olgeginin Yapisal Dogruluk Analizi

Inovasyon stratejileri 6lgeginin yapisal dogruluk analizleri kapsaminda son olarak
uyumluluk degerleri kontrol edilmistir. Uyum degerleri, 6lgeklerin temsil ettigi kuramsal
yap1 ile kurgulanan modelin uyumunu test etmektedir. Bu sayede daha once yapilan

analizlerde istenen degerlere ulagilmasma ragmen gozden kagan hatalarin tespiti imkani
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olusur. Yazinda ¢ok sayida uyum degeri bulunmakla beraber {izerinde genel uzlasi saglanan
degerlerin oldugu sdylenemez (Capik, 2014; 199). Calisgma kapsaminda Orneklem
buytkligii ve olgekte yer alan madde sayisi goz onlinde bulundurularak Byrne nin (2016)
tanimladigr degerler esas alinmigtir. Tablo 25’te detaylar1 sunulan degerler araligi
orneklemin 250’den fazla oldugu ve 6l¢ekte yer alan madde sayisinin 12 ile 30 arasi oldugu
calismalar icin gecerlidir. Arastirma sonucunda elde edilen verilerin, istenen deger
araliklarinda bulunmasi sebebi ile modelin uyumlu oldugu belirlenmis ve yapisal dogru

oldugu kanitlanmistir.

Tablo 25: Inovasyon Stratejileri Olgeginin Uyumluluk Degerleri

Orneklem Biiyiikliigii: > 250 ; Gozlemlenebilir Degisken Sayisi: 12-30 arasi
Uyum Degerleri Istenen Arahk Model Verileri
y2/df <5 1,136
GFlI >0,9 0,921
CFlI >0,92 0,939
NFI >0,9 0,926
RMSEA <0,07 0,053

Inovasyon stratejileri Olgegi kapsaminda giivenirlik ve  gegerlik analizleri
tamamlandiktan sonra maddeler arasi iliskiler incelenmistir. iliskilerin hesaplanmasinda
korelasyon analizleri yapilmistir. Korelasyon hesaplamalarinda farkli tekniklerin bulunmasi
sebebi ile Oncelikle inovasyon stratejileri kapsaminda elde edilen verilerin dagilimlar
incelenmistir. Verilere Kolmogorov-Smirnov testi uygulanarak normal dagilim tespitinin
yapilmasi hedeflenmistir. Elde edilen bulgulara gore inovasyon stratejilerinde normal
dagilim tespit edilememistir. Boylece stratejiler arasinda dogrusal bir iliskinin olmadigi
bulunmustur. Normal dagilimin tespit edilmedigi ve dogrusal bir yapmin bulunmadigi
veriler Ozelinde degiskenler arasi iliskinin analiz edilmesinde Spearman Testi’nin
uygulanmasi tavsiye edilmektedir (Hauke ve Kossowski, 2011). Bu sebeple inovasyon

stratejilerine test uygulanmis ve elde edilen korelasyon katsayilari (rs) Ek 3’te paylasiimistir.

Inovasyon stratejileri icin korelasyon katsayilarinin tespiti sonucunda degiskenler
arasi iliskilerin yorumlanma imkani dogmustur. Spearman Testinin sonucunda elde edilen
bulgularin biiyiik cogunlugunda korelasyon katsayisi 0,7 degerinden kii¢liktiir. Bu durum

anlamsiz, zayif veya orta seviyedeki iliskileri gosterir. Hesaplamalarda bes madde arasinda
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0,7 degerinden biiyiik korelasyon katsayisi tespit edilmistir. Bu durum iki degisken arasinda
anlamli, pozitif yonli ve yliksek seviyede korelasyon anlamina gelmektedir (Schober ve
digerleri, 2018; 1765). Tespit edilen bes yiiksek korelasyon katsayisinin {i¢ adedi ayni
stratejinin maddeleri arasindadir. Yalin iirlin gelistirme stratejisinin 1. ve 3. maddeleri
arasindaki katsayis1 0,815 olmustur. Satin alma stratejisinin maddeleri arasinda tespit edilen
korelasyon katsayis1 0,707 olurken, gelecege uyumluluk stratejisinde katsayi 0,7 olarak
hesaplanmistir. Farkli stratejilerin maddeleri arasinda tespit edilen yiiksek korelasyonlardan
ilki kendi teknolojisini liretme hedefi (Gelecege Uyumluluk 1) ile inovasyonlar: tiretim
sistemine entegre etme (Yalin Uriin Gelistirme 3) arasinda 0,723 olarak hesaplanmustir.
Gelecekteki miisterilerin kim olabilecegi ve olas1 katkilar1 (Gelecege Uyumluluk 2) ile
iirtinlerin misteri talepleri 6tesinde yasam tarzi sunmasi (Yaratict Yikim 1) arasinda 0,721

olarak hesaplanan korelasyon katsayis1 son yiiksek iliskiyi gostermistir.

5_.3 Miles ve Snow Tipolojisi ile Inovasyon Stratejileri Arasinda Gelistirilen
Onermelerin Incelenmesi

Tez ¢alismas1 kapsaminda gelistirilen 6nermeler 6ncelikle tipolojide yer alan 6rgt
tiirleri ile inovasyon stratejileri iliskisi arasindadir. Onermelerin olusturulmas: siirecinde
oncelikle arayici, analizci, savunmaci ve tepki verici Orgiit tiirlerinin inovasyon faaliyetleri
ile olan iliskisi irdelenmistir. Kuramsal analizler sonucunda orgiit tiirlerinin miisteri ilgisi,
rekabetgi liderlik ve portfoy zenginlestirme stratejilerini tercihleri degerlendirilmistir.
Analizlerde 6rgut tirlerinin stratejileri tercih etme olasiliklar1 haricinde birbirlerine kiyasla
hangi yogunlukta tercih ettiklerine yonelik kiyaslar yer almistir. Kurulan iliskilerin tespiti
ve tutarli Olgliminiin yapilmasi amaci ile yazin aragtirmas: yapilarak yontemler

incelenmistir.

Miles ve Snow tipolojisi (1978) temel alinarak stratejik tercihlerin incelendigi onciil
makalelerde tercihlere ait ortalamalarin tespiti ve kiyasi yontemi uygulanmistir. Reukert ve
Orville’in c¢alismasinda (1987) orgilit boliimleri arasindaki stratejik farkliliklarinin
yansimalari incelenmistir. Pazarlama ve Ar&Ge béllimlerinin uygulamalari, tipoloji tiirleri
baglaminda incelenmis ve iliskilerin resmiyeti ve orgiit i¢i ¢catismalara yonelik ¢ikarimlar
yapilmis ve farkli ¢oziim mekanizmalarinin gelistirilmesi hedeflenmistir. Thomas ve
Ramaswamy’nin arastirmasinda (1996) yonetici profilleri ve uyguladiklar: stratejiler odak
almmistir. Cevreye odaklilik, ice donuklik ve firsat¢ilik gibi stratejilerin uygulanmasi,

tipolojinin kuramsal analizleri ile degerlendirilmistir. Stratejilerin basarisi igin Orgutin
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yapisal Ozellikleri veya is tecriibesinin yaninda yoneticiler ile uyumlu olmasi gerektigi

belirtilmistir.

Tipolojiyi temel alan ve stratejik tercihleri inceleyen g¢alismalarin yakin zamanli
olanlarinda inovasyon kavram ve faaliyetleri yer almaya baslamistir. inovasyon ve Ar&Ge
temelli faaliyetlerin, uygulamaya yonelik stratejiler ile kiyaslandigi ¢alisma (Lin ve
digerleri, 2014) detayli analizlerin yapilmasmna imkan tamimustir. Orgiitlerin stratejik
tercihlerinin, Gretim kapasitelerinin ve karakteristik 6zelliklerinin kiyaslanmasi sayesinde
stratejik gruplara yonelik kuramsal bir model ortaya konmustur (Lin ve digerleri, 2014;
1987). Orgiit tiirlerinin yapisal dzellikleri ve stratejik tercihlerinin tespiti ve kiyasina yonelik
diger yakin zamanli bir ¢alismada (Heiens ve digerleri, 2018) tiretim ve hizmet sektorleri
kiyast hedeflenmistir. Yapisal agidan adem-i merkeziyetgilik ve karmagiklik; stratejik agidan
miisteri odaklilik ve rakip odaklilik gibi degiskenler caligmada yer almistir. Ortalamalarin
tespiti ve kiyasi ile orgiitlerin stratejik profilleri ¢izilmistir (Heiens ve digerleri, 2018; 128).

Calisma kapsaminda gelistirilen 6nermelerin degerlendirilmesinde yazindan elde
edilen yontemler dikkate alimmistir. inovasyon stratejileri igin gelistirilen dlgekte yer alan
maddelere verilen cevaplarin ortalamasi analizlerin temel noktasini olusturmustur. Bu
baglamda Miles ve Snow tipolojisinde (1978) yer alan 6rgut turlerinin, inovasyon stratejileri
ve stratejiler altinda yer alan taktikleri tercihleri dikkate alinmigtir. Bulgularin
degerlendirilmesi ile 6nermelere yonelik sonuglar paylasilmistir. ilk olarak Tablo 26°da

paylasilan orgiit tiirlerinin, inovasyon stratejilerini tercih ortalamalari incelenmistir.

Tablo 26: Orgiit tiirlerinin Inovasyon Stratejilerini Tercih Ortalamalari

inovasyon

Stratejileri .
s Miisteri Ilgisi| Rekabet¢i Liderlik | Portfoy Zenginlestirme |Ortalama

rgut

Tugleri
Arayicl 3,38 4,69 4,14 4,11
Analizci 3,79 3,60 3,06 3,51
Savunmaci 4,08 2,67 2,35 3,03
Tepki Verici 2,65 2,28 2,01 2,32
Ortalama 3,60 3,36 2,93 3,32
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Calismanin bulgularina gore inovasyon stratejilerini tercih etmede en aktif 6rgut tlrl
arayict olmustur. Bu oOrgiitler, rekabetgi liderligi her zaman tercih etmeye gayret
etmektedirler. Portfoy zenginlestirme stratejisini siklikla uygulayan arayicilar, misteri ilgisi
stratejisinde savunmaci ve analizci Orgiitlerin gerisindedirler. Analizci orgiit tiirlintin tim
stratejileri tercih yonelimleri, bazen ve siklikla araligindadir. Bu orgiitler tiim stratejiler
Ozelinde lider olan 6rgut turinun takipgisi konumundadirlar. En aktif olarak miisteri ilgisini
stratejisini uygulayan analizci Orgiitler, rekabetci liderlik ve portfdy zenginlestirme
stratejilerinde olusan biiyiikk tercih farklarina ragmen arayicilart takip etmektedirler.
Calismada en fazla temsil edilen Orgut tlri olan savunmacilarin (n=128) inovasyon
faaliyetlerinde segerek uyguladigi goriilmistiir. Miisteri ilgisi stratejisinde lider konumda
olan bu orgiitler, rekabet¢i liderlik ve portfoy zenginlestirme stratejilerine nadiren
yonelmektedirler. Tepki verici 6rgut tlrl ise inovasyon stratejilerinin pasif uygulayicisi
konumundadir. Miisteri ilgisi stratejisinde en aktif konumda bulunan bu 6érgutler, rekabetci

liderlik ve portfoy zenginlestirme stratejilerine nadiren bagvurmaktadirlar.

Onermelerin degerlendirilmesindeki ikinci asamada orgt tirleri ile inovasyon
stratejilerini olusturan taktikler arasindaki iliskiler incelenmistir. Bu baglamda Oncelikle
miusteri ilgisi stratejisi analiz edilmistir. Miisteri ilgisi stratejisinin 4 taktigi, 6l¢ekte 9 madde
ile yer almistir. Stratejiyi en aktif uygulayan 6rgiit olan savunmacilar, yeni platformlar
taktiginde lider konumu elde etmislerdir. Birlikte yaratim, gevrim siiresi azaltimi ve marka
deger gelistirme taktiklerinin birer maddesinde savunmacilar arka planda kalmistir. Analizci
orgutler, cevrim siiresi azaltimi1 ve marka degeri gelistirme taktiklerinde lider konumda olan
orgiitleri takip etmislerdir. Yeni platformlar ve birlikte yaratim kapsaminda birer maddede
takip¢i konumlarimi kaybetmislerdir. Miisteri ilgisi stratejisi 6zelinde arayici Orgiitlerin
miisterilerin gelecege yonelik fikirleri i¢in iletisim kurma (BY?2), alinan fikirlere iirlinlerde
yer verme (MD2) ve Uretim siirecinde 3D yazicilar1 kullanmada (CS3) lider oldugu tespit
edilmistir. Tepki verici orgiitlerin uyguladiklar1 taktik ise tiriinlerde pazarin (YP1) veya
miisterilerin (YP2) taleplerine gore degisimleri Oneren yeni platformlar olmustur. Stratejinin

taktiklerinin orglt tiirleri tarafindan tercih ortalamalar1 Tablo 27°de gdsterilmistir.

Analiz sirecinde, misteri ilgisi stratejisinden sonra rekabet¢i liderlik stratejisi
incelenmistir. Rekabetci liderlik stratejisinin 4 taktigi, dlgekte 11 madde ile yer almastir.
Stratejiyi en aktif uygulayan 6rgiit olan arayicilar, tiim taktiklerde lider konumu elde etmisler

ve tercih ortalamalari ile diger orgiitlerden net bigimde ayrismislardir.
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Tablo 27: Miisteri ilgisi Stratejisi Taktiklerinin Tercih Ortalamalar1

Taktikler Yeni Birlikte Cevrim Siiresi Marka Degeri
Platformlar Yaratim Azaltimi Gelistirme

Orgut T |yp1| YP2 | BY1 | BY2 | CS1 | CS2 | CS3 | MD1 | MD2

Arayici 243] 424 | 3,48 | 3,83 | 3,07 | 3,34 | 3,60 2,72 3,70

Analizci 3,83 435 | 4,02 | 3,39 | 3,63 | 3,89 3,55 3,78 3,67

Savunmaca (4,70 | 4,63 | 4,71 | 3,45 | 4,18 | 4,36 2,70 4,41 3,58

Tepki Verici |4,49| 3,14 | 3,08 | 1,35 | 3,14 | 2,56 1,70 2,60 1,75

Ortalama 3,87 422 | 396 | 3,19 | 3,60 | 3,70 | 2,99 3,54 3,34

Analizci orgutler her tim taktiklerde takipgi konumda olsalar bile tercihleri agisindan
farkli bigimde geride kalmislardir. Strateji 6zelinde tim orgiitlerin teknoloji gelisimi ve yalin
iiriin gelistirme taktiklerinde faaliyetleri oldugu goriilmiistiir. Orgiitler imkanlarina gore,
eksikleri gidermek i¢in teknolojik gelisimlere yonelmekte (TG1) ve gelisim amaci ile i¢
(TG2) veya dis (TG3) kaynak kullanmaktadir. Yalin driin gelistirme taktiginde,
inovasyonlarin testi (YUG2) etkilerinin tartistimasinin (YUG1) o6niine gecmis, iiretim
sistemine entegrasyon ise (YUG3) daha geri planda kalmistir. Gelecege uyumluluk ve
ortaklik kurma taktiklerinde arayici orgiitler harig tiirlerin oldukga pasif konumda oldugu
gOrulmistiir. Stratejinin taktiklerinin 6rgiit tiirleri tarafindan tercih ortalamalar1 Tablo 28’de

gosterilmistir.

Inovasyon stratejileri &zelinde son olarak, portfoy zenginlestirme stratejisi
incelenmistir. Portfoy zenginlestirme stratejisinin 4 taktigi, 6lgekte 8 madde ile yer almustir.
Stratejiyi en aktif uygulayan Orgiit olan arayicilar, inovasyon mutasyonu taktiginin bir
maddesinde arayici orgiitlerin gerisinde kalmasi haricinde, lider konumu elde etmislerdir.
Strateji Orgiit tiirleri agisindan en az uygulanan inovasyon stratejisi olurken en az uygulanan
taktik olan satin almay1 da igermektedir. Satin alma ve yaratici yikim taktigi ile biiyiik veri
kullanilarak pazar bolimlendirmede (PB2), arayici orgiitlerin diger orgiitlerden tamamen
ayristig1 tespit edilmistir. Arayici orgiitler, strateji 6zelinde sadece inovasyon faaliyetlerinde
Ar&Ge bélimiinden faydalanma (iM2) hususunda analizci 6rgiitlerin gerisinde kalmislardir.

Savunmaci ve tepki verici Orgltlerin benzer profiller sergilerken savunmacilar Ar&Ge
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bolumu, tepki vericiler ise sosyal medya kullanilarak pazar boélimlendirme (PB1)

taktiklerinde birbirlerinin  6niine geg¢mislerdir. Stratejinin taktiklerinin Orgiit tiirleri

tarafindan tercih ortalamalar1 Tablo 29°da gosterilmistir.

Tablo 28: Rekabetci Liderlik Stratejisi Taktiklerinin Tercih Ortalamalar

Taktikler Tekl}()‘loii Gelecege Yalin Uriin Gelistirme| Ortaklik Kurma
Gelisimi Uyumluluk

Orgut Turd\_ |TG1|TG2|TG3| GU1 | GU2 | YUG1 |YUG2| YUG3 |ORT1/ORT2|(ORT3
Arayic 4,94(4,58(4,47| 4,93 | 4,79 | 4,77 | 495 | 4,79 | 4,10 | 4,78 | 4,52
Analizci 3,72(3,95(3,59| 3,03 | 2,85 | 4,17 | 420 | 3,61 | 3,74 | 3,31 | 3,39
Savunmaci |3,45(3,09(3,36| 2,41 | 2,19 | 2,92 | 3,33 | 2,25 | 2,75 | 1,57 | 2,09
Tepki Verici |3,08(3,10{2,90| 2,16 | 1,79 | 2,51 | 2,62 | 2,13 | 2,17 | 1,05 | 1,60
Ortalama |3,83(3,69(3,62| 3,15 | 2,94 | 3,65 | 3,85 | 3,22 | 3,26 | 2,74 | 2,96
Tablo 29: Portfoy Zenginlestirme Stratejisi Taktiklerinin Tercih Ortalamalar

Taktikler l\i/;ll;)t“; 2;};(:::1 'Yaratic1 Yikim Biiliilll)lill:zflirme Satin Alma
Orgit Tiird M1 iM2 | YY1l | YY2 | PB1 PB2 | SAT1 | SAT2
Arayici 4,42 4,30 454 | 482 | 3,89 4,45 | 3,16 | 3,58
Analizci 2,76 4,43 2,88 | 4,02 3,11 2,37 | 2,03 | 2,92
Savunmaci 2,65 3,42 2,36 | 329 | 248 1,73 1,27 | 1,59
Tepki Verici | 2,27 2,54 1,49 | 2,84 | 2,65 1,73 1,17 | 1,41
Ortalama 3,05 3,77 2,89 | 3,79 | 3,02 2,56 | 1,92 | 2,41

Orgiit tiirlerinin, inovasyon stratejileri ve taktiklerini tercih etme farkliliklarinin

degerlendirilmesi, 6nermelerin sonuglarimi vermistir. Calismada yer alan ilk dnermede,

arayici Orgiitlerin rekabet¢i liderlik ve portfdy zenginlestirme stratejilerini uygulayacagi
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paylasilmistir. Veriler dikkate alindiginda, arayici orgiitlerin 2 stratejiyi ve 8 taktigi tercih
ettikleri ve her zaman tercih etme egilimleri olduklar1 gériilmiistiir. Bu sebeple Onerme 1a
desteklenmistir. Calismada onerilen ikinci 6nerme, savunmaci orgiitler ile miusteri ilgisi
stratejisi arasindaki iligkiyi tespit etmeyi amaglamistir. Savunmaci orgiitler, stratejiyi en aktif
uygulayan oOrgit olmasina ragmen, farkli taktiklerde yer alan 3 maddede arayicilarin
gerisinde kalmis ve bu maddelerdeki tercihlerinin diisiik kaldigi tespit edilmistir. Bu
sebeplerden 6tirti Onerme 1b kismen desteklenmistir.

Uclincii 6nerme, inovasyon stratejilerini tercih etme konusunda analizci érgitlerin ok
yonli ozelliklerini nitelendirmistir. Analizci orgiitler, stratejilerin her birinde lideri takip
etmistir. Miusteri ilgisi ve rekabetgi liderlik stratejilerini siklikla tercih etme egilimleri
bulunmustur. Fakat portfdy zenginlestirme stratejisinde odaklandiklar1 ve kagindiklar
taktikler veya maddeler tespit edilmistir. Analizci orgiitler satin alma taktiginden uzak
durmus, diger ti¢ taktik 6zelinde belirli faaliyetleri hayata gegirmeye yonelmislerdir. Bu
sebeplerden otiirii Onerme 1c kismen desteklenmistir. Dérdiincii 6nermede arayici
orgutlerin, stratejileri tercih etmede arayici ve savunmaci orgiitler ile konumu incelenmistir.
Analizci orgiitler rekabetgi liderlik stratejisini ve taktiklerini arayicilara gore az tercih
etmislerdir. Portfoy zenginlestirme stratejisi 6zelinde tek bir madde ©nlerine gecmek
haricinde (IM2) arayicilar takiplerini siirdiirmiislerdir. Miisteri ilgisi stratejisinde ise iki
farkli taktige ait birer madde de Onlerinde olmak haricinde (CS3 ve MD2) savunmaci

orgutleri izlemislerdir. Bu sebeplerden 6tiirii Onerme 1d kismen desteklenmistir.

Orgiit tiirleri ile inovasyon faaliyetleri arasindaki iliskilere yonelik onermelerden son
iki adedi tepki verici 6rgutlerin stratejik tercihleri ile ilgilidir. Tepki verici orgltlere yonelik
ilk 6nermede rekabetci liderlik stratejisi kapsamindaki tercihlerine odaklanilmistir. Elde
edilen bulgulara gore tepki vericiler, teknoloji gelisimi taktigine bazen yonelmislerdir.
Stratejinin diger taktiklerini olduk¢a diisiik seviyede uyguladiklar1 goriilmiistiir. Ayrica
stratejinin 4 taktigini inceleyen 11 maddenin tamaminda, tim Orgut turlerinin gerisinde
kalmislardir. Bu sebeplerden &tiirii Onerme 1e desteklenmistir. Portfoy zenginlestirme ve
miusteri ilgisi stratejilerinin taktikleri 6zelinde tepki vericilerin tercihleri altinci Gnermeyi
olusturmustur. Tepki verici orgiitlerin en sik uyguladiklar taktik miisteri ilgisi kapsamindaki
yeni platformlar olmustur. Stratejinin diger taktiklerinde oldukga pasif konumda kalan bu
Orgutler benzer yonelimi portfoy zenginlestirme stratejisi 6zelinde de sergilemislerdir.
Inovasyon mutasyonu taktigini bazen tercih eden tepki vericiler, yaratict yikim ve pazar

bolumlendirme taktiklerinin odaklandiklar1 yonlerinde ciliz uygulamalara yonelmislerdir.
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Bu sebeplerden otiirii Onerme 1f desteklenmistir. Orgiit tiirleri ile inovasyon stratejilerini

kapsayan dnermelerin analiz sonuglar1 Tablo 30°da gosterilmistir

Tablo 30: Inovasyon Stratejileri Kapsaminda Gelistirilen Onermelerin Analiz Sonuglari

Onermeler Sonug

Onerme 1a: Arayici orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri o
o _ . o Desteklenmistir
arasindan rekabetci liderligi ve portfoy zenginlestirmeyi tercih ederler

Onerme 1b: Savunmaci o&rgiitler tasarim siirecinde, inovasyon | Kismen

stratejileri arasindan miisteri ilgisini tercih ederler. Desteklenmistir

Onerme 1c: Analizci drgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri K

1smen
arasindan rekabetci liderligi, portfoy zenginlestirmeyi ve miisteri o
e i Desteklenmistir
ilgisini tercih ederler.

Onerme 1d: Analizci orgutler, rekabetci liderlik ve portfoy
Kismen
zenginlestirme stratejilerini arayicilara, misteri ilgisi stratejisini ise
. Desteklenmistir
savunmacilara gore daha az tercih ederler.

Onerme 1le: Tepki verici orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon o
L L " Desteklenmistir
stratejileri arasindan rekabetci liderlik tercihinden kaginirlar.

Onerme 1f: Tepki verici orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon

stratejileri arasindan portfdy zenginlestirme ve miisteri ilgisi | Desteklenmistir

stratejilerinin sadece taktiklerini tercih edebilirler.

§.4 Miles ve Snow Tipolojisi ile Stratejik Gruplar Arasindaki Onermelerin
Incelenmesi

Calisma kapsamindaki analizlerin ilk bdliimiinde Miles ve Snow tipolojisinde (1978)
yer alan oOrgiit tiirleri ile inovasyon stratejileri arasinda gelistirilen 6nermeler incelenmistir.
Analizlerin ikinci asamasinda Orgiit tiirlerinin stratejilerine gore stratejik grup tyeligi
egilimleri ve olusan gruplarmn yapisina yonelik iliskiler irdelenmistir. Onermelerin
olusturulmasi siirecinde oOrgiit tiirleri ile uyguladiklar1 inovasyon stratejileri arasindaki
iligkiler temel alinmistir. Kuramsal analizler sonucunda miisteri ilgisi, rekabet¢i liderlik ve
portfdy zenginlestirme stratejileri 6zelinde olusmasi beklenen stratejik gruplar
degerlendirilmistir. Analizlerde Orgiit tiirlerinin stratejileri tercih etme ortalamalarina bagh
olarak stratejik gruplar arasi ve grup i¢i heterojen 6zelliklere yonelik kiyaslarda yer almistir.
Kurulan iliskilerin tespiti ve tutarli 6l¢iimiiniin yapilmasi amaci ile yazin arastirmasi

yapilarak yontemler incelenmistir.
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Stratejik gruplarin olusum siiregleri ve siniflandirma Kriterleri temel alinarak incelenen
oncul makalelerde kiime analizi yontemi, varyans farkliliklarina dikkat edilerek ve ANOVA
testi kullanilarak uygulanmistir. Yontem oncelikle stratejik gruplar arasi farkliliklari tespit
etmek amaci ile tercih edilmis ve farkli endiistrilerdeki kullanimi yaygimlasmistir. Cool ve
Schendel (1987) testi uygulayarak, Amerika’da faaliyet gosteren 22 ilag sirketinin farkli
stratejik gruplarda simiflandirmiglardir. Fiegenbaum ve Thomas (1990) ayni yontemle 33
sigorta sirketini incelemiglerdir. Yazarlar stratejik gruplar1 uygulamalarin ortalama
degerlerine gore ayirmiglar ve testi uygulayarak farklari tespit etmislerdir. Mas Ruiz (1999)
Ispanya’da faaliyet gdsteren 46 banka 6zelinde yiiriittiigii calismada homojen olarak tespit
ettikleri stratejik gruplar arasi farkliliklart ANOVA testi ile agiklamistir. Kim ve Lee (2000)
ise testi Giiney Kore’nin elektronik parga endiistrisi kapsaminda uygulamiglardir. Calismada
veri lizerinde once faktdr analizi yapilmis, belirlenen gruplar arasindaki farklar testin

uygulanmasi ile detaylandirilmistur.

Yakin zamanli ¢alismalarda, orgiitlerin faaliyet gosterdikleri c¢evresel kosullarin
degisimine veya teknolojik gelismenin stratejik gruplarda yaratacagi etkiye yonelik analizler
artmistir. Stratejik gruplarin ¢ok sayida faktoriin etkisi ile olusabilecegi ve grup iginde
homojen yapinin ¢ok daha zor korunabilecegi goriisii 6ne ¢ikmistir (Gomez ve digerleri,
2017; 371). Miles ve Snow tipolojisi (1978) temel alinarak Pakistan’da yapilan bir calisma
bu goriisii destekleyerek gelistirmistir. Caligmada, oOncelikle 6rgutler tipolojiye gore
simiflandirilmistir.  Ardindan uyguladiklar stratejiler incelenmis ve ANOVA testi ile
farkliliklar tespit edilmistir. Stratejilerin tercih ortalamalarina gore analizci Orgiit tiirii
igerisinde heterojen bir yap1 belirlenmistir. Tipolojide sunulan orgiit tiirlerine ilave arayici-
analizci ve savunmaci-analizci orgiitler ile olusan stratejik gruplara yer verilmistir (Anwar

ve digerleri, 2016).

Tez kapsaminda temel alinan ¢ekirdek ve melez orgiitler ile olusturduklari ¢ekirdek ve
melez stratejik gruplar yaklasimmnin (DeSarbo ve Grewal, 2008) alan uygulamalari sinirli
orneklere sahiptir. Finans sektoriinde faaliyet gosteren bankalar i¢in hazirlanan kuramsal
calismada (DeSarbo ve digerleri, 2009), ANOVA testinin 6nemi vurgulanmistir. Calismada
stratejiler sektdre 6zgl finansal oranlar ile tespit edilmis ve test baz alinarak 6zel bir yontem
Onerilmistir. Stratejik gruplarin ayrimi ve grup igi farkliliklar 6nerilen yontemin sonucu
olarak paylasilmistir (DeSarbo ve digerleri, 2009; 1432-1433). Melez Orgutler ve stratejik
gruplar yaklasimi temelinde diger bir calismada Tiirk insaat sektorii Ozelinde

tamamlanmstir. Insaat proje tiirleri gibi sektore 6zel faktorler haricinde stratejik planlama
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ve finansal kaynaklar gibi genel geger faktorler kullanilarak stratejik gruplar tammlanmastir.
Calismada iki adedi melez olmak tizere bes stratejik grup tespit edilmistir. Gruplar igerisinde
heterojen 6zelliklerin tespitine ragmen c¢alismanin amaci olan performans konusunda genel

gecer sonuclar elde edilememistir (Budayan ve digerleri, 2011).

Bu ¢alisma kapsaminda paylasilan 6nermelerin degerlendirilmesinde yazindan elde
edilen yontemler dikkate alinmistir. Bu baglamda oncelikle Miles ve Snow tipolojisinde
(1978) yer alan orgiit tiirlerinin inovasyon stratejileri ve stratejiler altinda yer alan taktikleri
tercih farkliliklar tespit edecek analizler yapilmigtir. ANOVA testinin uygulanmasi ve tiim
anlamlilik degerlerinin (p), 0,05 degerinden kiiciik ¢ikmasi sebebi ile Orgiit tiirlerinin
inovasyon stratejilerinin tamaminda farklilagtigi bulunmustur. ANOVA testi ile beraber
uygulanmasi tavsiye edilen Levene testi (Lee ve digerler, 2010; 360) ile, orgiitlerin
inovasyon stratejilerinin tamaminda birbirlerinden farkli varyans degerlerine sahip oldugu,
tim anlamlilik degerlerinin (p),0,05 degerinden kiigiik olmasi se ortaya cikmistir.
Onermelerin degerlendirilmesi éncesinde son olarak verinin normal dagilima uygunlugu
kontrol edilmistir. Uygulanan Kolmogorov — Smirnov testi sonrasinda verinin normal
dagilima sahip olmadigi, tiim anlamlilik degerlerinin (p), 0,05 degerinden kiigiik ¢ikmasi
sebebi ile tespit edilmistir. Tercih ortalamalar1 ve varyans degerleri agisindan heterojen
oOzellikleri sahip ve normal dagilima sahip olmayan inovasyon stratejileri verisi asagidaki

Tablo 31’de gosterilmistir.

Tablo 31: inovasyon Stratejileri Ozelinde Elde Edilen Verinin Orgiit Turlerine Gore Farklilik Testleri

. . Kolmogorov-
) ANOVA Testi Levene Testi Smi 9 Testi
Inovasyon Stratejileri mirnov 1est

= Anlamhhk | Levene | Anlamhhk Ortalama Anlamhhk

Degeri (p) | Degeri | Degeri (p) Degeri (p)
Yeni Platformlar 1 150,502 0,000 26,488 0,000 3,87 ,000¢
Yeni Platformlar 2 51,509 0,000 38,315 0,000 4,22 ,000¢
Birlikte Yaratim 1 55,090 0,000 92,294 0,000 3,96 ,000¢
Birlikte Yaratim 2 89,878 0,000 15,184 0,000 3,19 ,000¢
Cevrim Siiresi Azaltimi 1 22,812 0,000 4,637 0,003 36 ,000°
Cevrim Siiresi Azaltinm 2 46,739 0,000 29,509 0,000 3,7 ,000°
Cevrim Siresi Azaltim 3 33,316 0,000 9,722 0,000 2,99 ,000°
Marka Degeri Gelistirme 1 | 101,767 0,000 58,657 0,000 3,54 ,000°
Marka Degeri Gelistirme 2 | 73,083 0,000 2,940 0,033 3,34 ,000°
Teknoloji Gelisimi 1 123,243 0,000 64,297 0,000 3,83 ,000°
Teknoloji Gelisimi 2 62,918 0,000 40,519 0,000 3,69 ,000°
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Teknoloji Gelisimi 3 30,630 0,000 78,885 0,000 3,62 ,000°
Gelecege Uyumluluk 1 243,664 0,000 37,711 0,000 3,15 ,000°
Gelecege Uyumluluk 2 198,109 | 0,000 35,658 0,000 2,94 ,000°
Yalin Uriin Gelistirme 1 148126 | 0,000 | 54,947 | 0,000 3,65 000°
Yalin Uriin Gelistirme 2 108861 | 0,000 | 92296 | 0,000 3,85 000°
Yaln Uriin Gelistirme 3 239,686 | 0,000 37,348 0,000 3,22 ,000°
Ortaklik Kurma 1 52,756 0,000 25,328 0,000 3,26 ,000°
Ortaklhik Kurma 2 318,267 | 0,000 75,885 0,000 2,74 ,000°
Ortakhik Kurma 3 189,341 0,000 4,703 0,003 2,96 ,000°
inovasyon Mutasyonu 1 75,373 0,000 68,585 0,000 3,05 ,000°
inovasyon Mutasyonu 2 59,722 0,000 27,601 0,000 3,77 ,000°
Yaratic1 Yikim 1 144,884 | 0,000 73,061 0,000 2,89 ,000°
Yaratic1 Yikim 2 62,082 0,000 62,090 0,000 3,79 ,000°
Pazar Bolumlendirme 1 33,174 0,000 28,912 0,000 3,02 ,000¢
Pazar Bolumlendirme 2 223,775 | 0,000 19,373 0,000 2,56 ,000¢
Satin Alma 1 182,360 | 0,000 14,049 0,000 1,92 ,000°
Satin Alma 2 210,931 | 0,000 33,907 0,000 2,41 ,000°

Orgiitlerin uyguladiklar1 inovasyon stratejilerine gore sekillenen stratejik gruplarin
degerlendirilmesinde, verinin normal dagilima sahip olmamasi dikkate alinmistir. Bu
sebeple Dunnett testi kullanilmig ve orgiit tiirleri arasindaki stratejik tercih farkliliklarinin en
diisiik hata orani ile stratejik gruplara doniistiiriilmesi hedeflenmistir (Lee ve Lee, 2018).
Stratejik gruplar1 olusturacak c¢ekirdek ve melez Orgitler, 6nermelere bagli kalinarak
tablolarda yer almistir. Elde edilen bulgularin kiyaslanmasi ile dnermelerin sonuglarina
ulagilmistir. Bu baglamda oncelikle miisteri ilgisi stratejisi analiz edilmistir. Misteri ilgisi
stratejisinin 4 taktigi, 6lgekte 9 madde ile yer almistir. Miisteri ilgisi stratejisini temel alarak
gelistirilen 6Gnermelerde, stratejiyi en aktif savunmaci orgiitlerin uygulayacagi paylasiimastir.
Bu sebeple savunmaci orgiitler, ¢ekirdek orgiit olarak belirlenmis ve gekirdek stratejik
grubun savunmaci oOrgiitler ile olusacagr beklenmistir. Analizlerde Dunnett testi
uygulanarak, savunmaci orgiitlerin tipolojide yer alan diger orgiit tiirleri ile stratejiye ait
taktikleri tercih farkliliklarinin anlamliligt sorgulanmistir. Misteri ilgisi stratejisinin

cekirdek oOrguit eksenli test sonuglar1 Tablo 32’de gosterilmistir.
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Tablo 32: Miisteri Ilgisi Stratejisi Ozelinde Cekirdek Orgiit Analizi

Mg::f;le .IilS%lSl Cekirdek _Diger Ortalama Farklar1 | Anlamhihk
weyist Orgut Orgutler (1-9) Degeri (p)
Taktikleri
Arayici 2,29948" 0,00
Yeni Platformlar 1 Analizci ,90087" 0,00
Tepki Verici 0,23450 0,19
Arayici 43229" 0,00
Yeni Platformlar 2 Analizci .32325" 0,00
Tepki Verici 1,52902" 0,00
Arayict 1,26302" 0,00
Birlikte Yaratim 1 Analizci ,72384" 0,00
Tepki Verici 1,66282" 0,00
Arayici -0,35677 0,14
Birlikte Yaratim 2 Analizci 0,09124 0,97
Tepki Verici 2,12736" 0,00
Arayici 1,14583" 0,00
Cevrim Suresi . -
Azaltum 1 Savunmaci | Analizci ,58572 0,00
Tepki Verici 1,07589" 0,00
Arayict 1,04688" 0,00
Cevrim Suresi . *
Azaltum 2 Analizci ,50072 0,00
Tepki Verici 1,83507" 0,00
Arayicl -,89323" 0,00
Cevrim Suresi . ] "
Azaltimi 3 Analizci ,83952 0,00
Tepki Verici 1,01252" 0,00
Arayict 1,72656" 0,00
Marta Degerl Analizci 66550" 0,00
elistirme 1
Tepki Verici 1,84214" 0,00
o Arayicl -0,09635 0,98
Marka Degeri Analizci -0,06816 0,99
Gelistirme 2 - — "
Tepki Verici 1,85553 0,00

Miisteri ilgisi stratejisinin test sonuclarina gore Ssavunmaci orglitler, miisterilerin

taleplerine gore triinlerde degisim (Yeni Platformlar 1), miisterilerin gelecege yonelik

fikirleri i¢in iletisim kurma (Birlikte Yaratim 2) ve alinan fikirlere iirlinlerde yer verme

(Marka Degeri Gelistirme 2) taktiklerinde tek cekirdek orgiit degillerdir. Tepki verici

orgutler, anlamlilik degerinin (p) 0,05 degerinden biiyiik ¢ikmasi sebebi ile yeni platformlar
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1 taktiginde g¢ekirdek orgiit olmuslardir. Birlikte yaratim 2 ve marka degeri gelistirme
taktiklerinde ise arayici ve analizci orgiitler, ¢ekirdek orgiit konumundadirlar. 3D yazicilar
kullanma hususunu inceleyen gevrim siiresi azaltimi taktiginde ise savunmaci orgiitler
arayict ve analizci Orgiitlerin gerisinde kalmis ve anlamlilik degerinin (p) 0,05 degerinden
kiglik ¢ikmasi sebebi ile ¢ekirdek oOrgiit olmamiglardir. Cekirdek orgiitlerin tespitinin
ardindan her taktik i¢in melez orgiitlerin tespiti ve birbirleri ile kiyaslanmalar1 gerekmistir.
Analizci orgut tarintn cekirdek orgilt olarak yer almadigi tiim taktiklerdeki konumu

onermelere uygun bicimde melez 6rgut olarak kabul edilmistir. Miisteri ilgisi stratejisi

kapsaminda melez 6rgiitlerin tespitini i¢eren test sonuglart Tablo 34’te gosterilmistir.

Tablo 33: Miisteri Ilgisi Stratejisi Ozelinde Melez Orgit Analizi

Miisteri Ilgisi Stratejisi Melez Diger Ortalama Anlamhhk
Taktikleri Orgut Orgiitler | Farklar1 (I-J) | Degeri (p)

Yeni Platformlar 1 Arayici 1,39860* 0,00
) Arayici 0,10904 0,94

Yeni Platformlar 2 L : -
Analizci | Tepki Verici 1,20577* 0,00
Arayici ,53918* 0,00

Birlikte Yaratim 1 - —
Tepki Verici ,93898* 0,00
Arayict -2,48413* 0,00

- Tepki -
Birlikte Yaratim 2 Verici Analizci -2,03611* 0,00
Savunmaci -2,12736* 0,00
A 11*

Cevrim Siiresi Azaltim 1 rayl-cl — 1560 0,00
Analizci Tepki Verici 0,49017 0,06
1 Siiresi Azaltim 2 Arayict ,54616* 0,01
Cevrim Siiresi Azalumt Tepki Verici |  1,33435* 0,00
Cevrim Siiresi Azaltimi1 3 | Savunmaci | Tepki Verici 1,01252* 0,00
.. | Arayic 1,06107* 0,00

Marka Degeri Gelistirme 1 Analizci - —
Tepki Verici 1,17664* 0,00
_ Arayict -1,95188* 0,00
Marka Degeri Gelistirme 2 \-I;EEIEII Analizci -1,92369* 0,00
Savunmaci -1,85553* 0,00

Elde edilen bulgulara gore, analizci 6rgltler melez 6rgut konumunda bulunduklar: tim
taktiklerde konumlarini korumuslardir. Tiiketici taleplerini karsilayacak alternatif 6zellikler
(Yeni Platformlar 2) igin arayici, ayni anda birden ¢ok islem yapabilen Gretim sistemleri

(Cevrim Siiresi Azaltimi 1) igin tepki verici orgiitler, anlamlilik degerinin (p) 0,05
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degerinden biiyiik ¢ikmasi sebebi ile melez 6rgit olmuslardir. Misteri ilgisi stratejisi
Ozelinde cekirdek ve melez orgiitlerin tespiti sonrasinda onermeler degerlendirilmistir.
Savunmaci orgiitler, cevrim stiresi azaltimi 3 maddesi haricinde c¢ekirdek orgut olarak tespit
edilmistir. Analizci orgiitler ise birlikte yaratim 2, ¢evrim siiresi azaltimi 3 ve marka degeri
gelistirme 2 taktikleri haricinde melez 6rgit olmuslardir. Bu sebeplerden 6tiirii savunmact
orgutleri cekirdek orgiit ve analizci orgutleri melez érgiit olarak konumlandiran Onerme 2a

ve olusacak stratejik gruplarin yapisini degerlendiren Onerme 2b kismen desteklenmistir.

Rekabetci liderlik stratejisi, miisteri ilgisinin ardindan analiz edilen ikinci inovasyon
stratejisi olmustur. Rekabetci liderlik stratejisi, 6lgekte 11 madde ile yer almistir. Rekabetei
liderlik stratejisini temel alan 6nermelerde, stratejiyi en aktif arayici 6rgiitlerin uygulayacagi
paylasilmistir. Bu sebeple arayict orgiitler ¢ekirdek orgiit olarak belirlenmis ve ¢ekirdek
stratejik grubun arayici oOrgilitler ile olusacagi beklenmistir. Analizlerde Dunnett testi
uygulanarak, arayici orgiitlerin tipolojide yer alan diger Orgiit tiirleri ile stratejiye ait
taktikleri tercih farkliliklarinin anlamliligi sorgulanmistir. Rekabetci liderlik stratejisinin

cekirdek orgiit eksenli test sonuglar1 Tablo 34’te paylasilmistir.

Tablo 34: Rekabetci Liderlik Stratejisi Ozelinde Cekirdek Orgut Analizi

Rekabetci Liderlik Cekirdek Diger Ortalama Anlamhhk
Stratejisi Taktikleri Orgut Orgitler | Farklar1 (I-J) | Degeri (p)
Analizci 1,21273" 0,00
Teknoloji Gelisimi 1 Savunmaci 1,45313" 0,00
Tepki 1,85813" 0,00
Verici
Analizci ,62920" 0,00
Teknoloji Gelisimi 2 Savur-lmam 1,48177* 0,00
Tepki 1,48810" 0,00
Vericl
Analizci ,88159" 0,00
Arayici "
Teknoloji Gelisimi 3 Savunmaci 1,09375 0,00
Tepki 1,56399" 0,00
Verici
Analizci 1,89956" 0,00
Gelecege Uyumluluk 1 Savur-lmam 2,50521* 0,00
\T/ep.k'. 2,76835" 0,00
erici
Analizci 1,93846" 0,00
Gelecege Uyumluluk 2 <
Savunmaci 2,58073 0,00
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Yahn Uriin Gelistirme 1

Tepki

Yahn Uriin Gelistirme 2

Yahn Uriin Gelistirme 3

Ortakhk Kurma 1

Ortakhk Kurma 2

Ortakhk Kurma 3

o 2,99802" 0,00
Verici
Analizci 59652" 0,00
Savunmaci 1,81771" 0,00
Tepki 2.26290" 0,00
Verici
Analizci . 74608" 0,00
Savunmaci 1,58854" 0,00
Tepki 2.32887" 0,00
Verici
Analizci 1,17699" 0,00
Savunmaci 2,51823" 0,00
Tepki 2 66468" 0,00
Verici
Analizci .36105" 0,02
Savunmaci 1,33073" 0,00
Tepki 1,02956" 0,00
Verici
Analizci 1,46932" 0,00
Savunmaci 3,20313" 0,00
Tepki 3,73363" 0,00
Verici
Analizci 1,12634" 0,00
Savunmaci 2,41146" 0,00
Tepki 291766 0,00
Verici

Rekabetci liderlik stratejisinin test sonuglarina gore arayict orgiitler, stratejinin tim
taktiklerinde elde edilen anlamlilik degerinin (p) 0,05 degerinden kiiciik ¢ikmasi sebebi ile
cekirdek orgut olmuslaridir. Strateji kapsaminda arayici 6rgiit tiirtiniin ¢ekirdek orgiit olarak
tespitinin ardindan her taktik i¢in melez orgiitlerin tespiti ve birbirleri ile kiyaslanmalari
gerekmistir. Uygulanan test 6zelinde analizci 6rgut tirl, 6nermelere uygun bigcimde melez
Orgut olarak kabul edilmistir. Rekabet¢i liderlik kapsaminda melez Grgutlerin tespitini iceren

test sonuglar1 Tablo 35’te gosterilmistir.

Elde edilen bulgulara gore analizci orgutler, rekabetci liderlik stratejisinin tim
taktiklerinde melez 6rgit konumundadirlar. Teknolojik eksiklerin giderilmesi igin dis
kaynak kullanimi (Teknoloji Gelisim 3) maddesinde savunmaci 6rgiitler, anlamlilik degeri

(p) 0,05 degerinden biiyiik ¢ikmasi sebebi ile melez 6rgit olmuslardir.
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Tablo 35: Rekabetci Liderlik Stratejisi Ozelinde Melez Orgiit Analizi

Rekabetci Liderlik Melez _Diger Ortalama Anlamhilik
Stratejisi Taktikleri Orgut Orgutler Farklan (I-J) Degeri (p)
3 Savunmaci ,24040* 0,04
Teknoloji Gelisimi 1 - —
Tepki Verici ,64541* 0,00
Savunmaci ,85257* 0,00
Teknoloji Gelisimi 2 - —
Tepki Verici ,85889* 0,00
Savunmaci 0,21216 0,53
Teknoloji Gelisimi 3 - —
Tepki Verici ,68239* 0,00
Savunmaci ,60565* 0,00
Gelecege Uyumluluk 1 - —
Tepki Verici ,86879* 0,00
Savunmaci ,64227* 0,00
Gelecege Uyumluluk 2 - —
Tepki Verici 1,05956* 0,00
.. _ | Savunmaci1 1,22119* 0,00
Yalin Uriin Gelistirme 1 | Analizci - —
Tepki Verici 1,66638* 0,00
. Savunmaci ,84246* 0,00
Yalin Uriin Gelistirme 2 - —
Tepki Verici 1,58279* 0,00
. Savunmaci 1,34124* 0,00
Yalin Uriin Gelistirme 3 - —
Tepki Verici 1,48769* 0,00
Savunmaci ,96968* 0,00
Ortakhk Kurma 1 - —
Tepki Verici 1,56852* 0,00
Savunmaci 1,73380* 0,00
Ortakhik Kurma 2 - —
Tepki Verici 2,26431* 0,00
Savunmaci 1,28512* 0,00
Ortakhk Kurma 3 - —
Tepki Verici 1,79132* 0,00

Rekabetci liderlik stratejisi 6zelinde gekirdek ve melez orgiitlerin tespiti sonrasinda
onermeler degerlendirilmistir. Arayici orgiitler stratejinin bituntinde gekirdek 6rgit olarak
tespit edilmistir. Analizci orgiitler ise benzer bigimde stratejinin bltininde melez 6rgit
olmuslardir. Bu sebeplerden 6tiirii arayici orgiitleri gekirdek orgiit ve analizci 6rgiitleri melez

orgut olarak konumlandiran Onerme 2c ve olusacak stratejik gruplarin yapisini

degerlendiren Onerme 2d desteklenmistir.

Analizler kapsaminda son olarak degerlendirilen inovasyon stratejisi portfoy
zenginlestirme olmustur. Portfoy zenginlestirme stratejisi, 6lcekte 8 madde ile yer almistir.

Portfoy zenginlestirme stratejisini temel alan 6nermelerde, stratejiyi en aktif arayici
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orgutlerin tercih edecegi paylasilmistir. Bu sebeple arayici orgiitler ¢ekirdek orgiit olarak
belirlenmis ve c¢ekirdek stratejik grubun arayici Orgiitler ile olusacagi beklenmistir.
Analizlerde Dunnett testi uygulanarak, arayict orgiitlerin tipolojide yer alan diger orgiit
trleri ile stratejiye ait taktikleri tercih farkliliklarinin anlamliligi sorgulanmistir. Portfoy

zenginlestirme stratejisinin ¢ekirdek orgit eksenli test sonuglar1 Tablo 36°da paylasilmistir.

Tablo 36: Portfdy Zenginlestirme Stratejisi Ozelinde Cekirdek Orgiit Analizi

Portfoy Zenginlestirme | Cekirdek Diger Ortalama Anlamhhk
Stratejisi Taktikleri Orgiit Orgltler | Farklari (I-J) | Degeri (p)
Analizci 1,65520" 0,00
inovasyon Mutasyonu 1 Savunmaci 1,75260 0,00
Tepki 2,14683" 0,00
Verici
Analizci -0,12911 0,80
inovasyon Mutasyonu 2 Savunmaci ,84896 0,00
Tepki 1,76240" 0,00
Verici
Analizci 1,66093" 0,00
Yaraticr Vikam 1 Savunmaci 2,17448" 0,00
Tepki 3,04960" 0,00
Verici
Analizci ,80457" 0,00
Yaraticr Yikim 2 Savunmaci 1,50260" 0,00
Tepki 1,98165" 0,00
Arayici Ve“c.:l - *
Analizci , (7532 0,00
Pazar Bolumlendirme 1 Savunmaci 1,38542 0,00
Tepki 1,23462" 0,00
Verici
Analizci 2,08094" 0,00
Pazar Bolumlendirme 2 Savunmaci 2,71354 0,00
Tepki 2,71776" 0,00
Verici
Analizci 1,12873" 0,00
Satn Alma 1 Savunmaci 1,87500" 0,00
Tepki 1,98165" 0,00
Verici
Analizci 0,66507" 0,00
Satu Alma 2 Savunmaci 1,98875" 0,00
Tepki 2,16980" 0,00
Verici
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Portfoy zenginlestirme stratejisinin test sonug¢larina gore arayici orgiitler, iirinlerde
Ar&Ge bolumiintin fikirlerinden faydalanilarak gelistirilen 6zelliklerin yer almasi
(Inovasyon Mutasyonu 2) maddesi haricinde tek cekirdek orgiit olmuslardir. Analizci
orgltler madde 6zelinde anlamlilik degerinin (p) 0,05 degerinden biiyiik olmasi sebebi ile
cekirdek orglt konumuna gelmisler ve stratejik tercihlerin ortalamasi agisindan arayici
orgiitleri geride birakmislardir. Cekirdek orgiitlerin tespitinin ardindan her taktik igin melez
orgiitlerin tespiti ve birbirleri ile kiyaslanmalar1 gerekmistir. Analizci orgiit tiirii, ¢ekirdek
orgiit olarak yer aldigi inovasyon mutasyonu 2 maddesi haricinde, 6nermelere uygun
bicimde melez 6rgut olarak kabul edilmistir. Portfoy zenginlestirme melez 6rgatlerin

tespitini igeren test sonuglart Tablo 37°de gosterilmistir

Tablo 37: Portfoy Zenginlestirme Stratejisi Ozelinde Melez Orgiit Analizi

Portfoy Zenginlestirme Melez Diger Ortalama Anlamhhk
Stratejisi Taktikleri Orgut Orgiitler | Farklar1 (I-J) | Degeri (p)

Inovasyon Mutasyonu 1 Analizci Savunmaci 0,09741 0.97
Tepki Verici 0,49163 0,12
inovasyon Mutasyonu 2 | Savunmaci Tepki Verici 0,91344* 0,00

*
Yaratier Yikim 1 Savunmaci ,51355 0,00
Tepki Verici 1,38867* 0,00

*
Yaratier Yikim 2 Savunmaci ,69804 0,00
Tepki Verici 1,17708* 0,00

*
Pazar Bolumlendirme 1 Savunmaci 61009 0,00
._ .| Tepki Verici 0,4593 0,10

Analizci

Pazar Bolumlendirme 2 Savunmaci 63260 0.40
Tepki Verici ,63681 0,39

*
Satin Alma 1 Savunmaci 14627 0,00
Tepki Verici ,85292* 0,00

*
Satin Alma 2 Savunmaci 1,32368 0,00
Tepki Verici 1,50473* 0,00

Elde edilen bulgulara gore, analizci 6rgutler melez 6rgit konumunda bulunduklari tim
taktiklerde konumlarimi korumuslardir. Uriinlerde calisanlarin fikirlerinden gelistirilen
ozelliklerin yer almasi (Inovasyon Mutasyonu 1) ve biiyiik veri kullamlarak pazar
bolumlendirme (Pazar Bolumlendirme 2) maddelerinde anlamlilik degerinin (p) 0,05
degerinden biliyiik olmasi sebebi ile savunmaci ve tepki verici Orgiitler melez o6rgit
olmuslardir. Pazar boliimlendirme faaliyetlerinde sosyal medyadan yararlanilmasi (Pazar
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Bolumlendirme 1) maddesinde ise tepki verici orgutler melez 6rgut olmustur. Portfoy
zenginlestirme stratejisi 0zelinde gekirdek ve melez orgiitlerin tespiti sonrasinda 6nermeler
degerlendirilmistir. Arayici oOrgiitler stratejinin bitinlnde cekirdek 6rgit olarak tespit
edilmistir. Analizci orgiitler ise inovasyon mutasyonu 2 maddesinde cekirdek, harici
maddelerde melez 6rgut olmuslardir. Bu sebeplerden 6tiirii arayici orgiitleri ¢ekirdek orgiit
ve analizci Orgitleri melez 6rgiit olarak konumlandiran Onerme 2e ve olusacak stratejik
gruplari yapisin1 degerlendiren Onerme 2f kismen desteklenmistir. inovasyon stratejileri ile

stratejik gruplarin yapilarini kapsayan 6nermelerin sonuglar1 Tablo 38’de gosterilmistir.

Tablo 38: Stratejik Gruplar Kapsaminda Gelistirilen Onermelerin Analiz Sonuglari

Onermeler Sonug

Onerme  2a: Misteri ilgisi  inovasyon  stratejisinin
Kismen
uygulanmasinda, savunmaci orgiitler ¢ekirdek, analizci orgiitler
. o desteklenmistir
ise melez orgiit 6zellikleri tasirlar.

Onerme 2b: Miisteri ilgisi inovasyon stratejisi ile meydana gelen K

1smen
stratejik gruplarda, savunmaci orgiitler ¢ekirdek stratejik grubu, o
oL . desteklenmistir
analizci 6rgutler ise melez stratejik grubu olustururlar.

Onerme 2c: Rekabetci liderlik inovasyon stratejisinin
uygulanmasinda, arayici orgiitler ¢ekirdek, analizci orgiitler ise | Desteklenmistir

melez orgiit 6zellikleri tasirlar.

Onerme 2d: Rekabetci liderlik inovasyon stratejisi ile meydana
gelen stratejik gruplarda, arayici orgiitler ¢ekirdek stratejik grubu, | Desteklenmistir

analizci orgutler ise melez stratejik grubu olustururlar.

Onerme 2e: Portfdy zenginlestirme inovasyon stratejisinin
) o | Kismen
uygulanmasinda, arayici orgiitler ¢ekirdek, analizci Orgiitler ise
o desteklenmistir
melez orgiit 6zellikleri tasirlar.

Onerme 2f: Portfdy zenginlestirme inovasyon stratejisi ile
meydana gelen stratejik gruplarda, arayici orgilitler ¢ekirdek | Kismen
stratejik grubu, analizci orgutler ise melez stratejik grubu | desteklenmistir

olustururlar.
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7. SONUC VE DEGERLENDIRME

Dinyamiz milenyum sonrast donemde hizla kiiresellesme ve dijitallesmeye
yonelmistir. Yasanan hizli gelismelerin sonuglari, bireylerden iilkelere kadar giindelik
yasamin her katmanina yansimistir. Teknolojik gelismelerin ana etken oldugu bu dénem
ozelinde, inovasyon kavrami én plana ¢ikmistir. inovasyon sadece belirli imkanlara sahip
zimrelerin faaliyetleri olmaktan ¢ikmistir. Kisith imkanlara sahip bireyler bile inovasyon
faaliyetlerinde bulunabilirler. Inovasyon faaliyetleri igin gereken bilgi ttopik romanlar
yerine Universitelerden veya arastirma kuruluslarindan elde edilebilir. Sonug¢ olarak is
diinyasinin tekelinde olan kavram artik ¢ok sayida paydasi olan ve stirekli etkilesimle gelisen
faaliyetler butini konumundadir (Denning, 2004; 19). Etki alanin1 gelistiren inovasyon
kavramma, gelecegi sekillendirme hususunda O6nemli bir pay verilmistir. Endiistri 4.0
devrimi ve sonrasinda kaydedilmesi beklenen gelismelerin merkezinde inovasyon
faaliyetleri yer almaktadir. Devlet yonetiminde yeni yontemler, yeni endiistriler, saglik ve
egitim gibi temel hizmetlerin teknolojik doniisimii ve siirdiiriilebilir yasam gibi hedeflere
ulasiimasinda inovasyon faaliyetlerine ihtiyag duyulacaktir. Inovasyon faaliyetlerinin
gelecegi sekillendirme hususunda bireyler, orgltler ve iilkelerin paydashigi 6nem
tasimaktadir (Lee ve Trimi, 2016).

Tez galismasi kapsaminda inovasyon kavraminin orgiitsel boyutuna odaklaniimistir.
Kavramin Antik Yunan dénemine dayanan kokeninden 20. Yiizyilda global bilinirligini
saglayan Schumpeter’in ¢alismasia (1934) uzanan gelisimi incelenmistir. Schumpeter
sonrast donemde oncill inovasyon faaliyetlerine yer verilmistir. Milenyum sonras1 donemde,
inovasyon kavramini yeniden tanimlayan ve grgutler i¢in 6nemini detaylandiran OECD’nin
Oslo Kilavuzu (2005) dikkate alinmistir. Kilavuzu temel alan ve 6rgltler igin inovasyon
faaliyetlerini gelistirmeyi amaclayan calismalar analiz edilmistir. Orgiitler icin gelistirilen
inovasyon yonetimi ve inovasyon stratejileri irdelenmistir. Bu baglamda oncelikle
inovasyon kavrammnin kendi endiistrisini gelistirmekte oldugu yorumu yapilmistir. Bir
kavramin endiistriye doniisiim siirecinde ilk asama bilimsel gelisme olarak tanimlanmasidir.
Kavram ikinci agsamada 6zellesen teknolojilere doniisiir. Bir sonraki asamada yeni uriin —
yeni pazar hedefleri gelisir. Orgiit yapilarinin farklilasmasi asamasi sonrasinda

endiistrilesme siirecine erisilir (Curran ve digerleri, 2010; 387). GlinimUzde 6rgutler icin
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inovasyon faaliyetleri, Antik Yunan donemi kdkeni ve Schumpeter’in ¢alismasi (1934)
seviyesinden uzaklasmistir. Orgiitler icin teknolojinin kullanilmasi, hayatta kalmanin énciil
sartlarndan birisi olmustur. inovasyon faaliyetleri sonucunda yeni iiriinlerin iiretilmesi ve
yeni pazarlarda faaliyet gosterilmesi kaniksanmistir. Yeni Orgiit yapilarina gegis siireci ise

guncel olarak devam etmektedir.

Endiistriye dontismekte olan inovasyon kavrami ile kapsaminda gelisen faaliyetlerin
yonetilmesi ve 6zellesen stratejilerin tanimlanmasi gerekliligi calismanin kuramsal igerigini
sekillendirmistir. Tez kapsaminda orgiitlerin inovasyon faaliyetlerine yonelimi, yapisal ve
stratejik acidan degerlendirilmek istenmistir. Inovasyon faaliyetleri 6zelinde farkli
endiistrilerde uygulanabilirligi, kuramsal igerigi alan arastirmasi ile analiz imkani ve
giivenirlik agisindan desteklenmesi sebepleri ile (Pittino ve Visintin, 2009; 259) Miles ve
Snow tipolojisi (1978) kullanilmistir. inovasyon kavrami ile iliskisi acisindan incelenen
orgiit yapilart KOBI’ler olmustur. Bu yapiya sahip orgiitlerin inovasyon kapsaminda
yasanan degisimlere ¢ok daha hizli tepki verdigi ve uyum saglamaya ¢alistig1 belirtilmistir.
Ayrica tiniversiteler gibi paydaslar ile etkilesime uygun oOrgiitsel yapilart acik inovasyona

uygundur (Brunswicker ve Vanhaverbeke, 2015).

Calismaya katilan KOBI’lerin tipoloji 6zelinde dagilimu, yapisal 6zellikleri, stratejiye
yaklagimlart ve inovasyon faaliyetlerine yonelik egilimlerinin degerlendirilmesinde ¢ ana
baslik &n plana ¢ikmistir. Bunlardan ilki Diinya Saglik Orgiitii (WHO) tarafindan 11 Mart
2020 tarihinde pandemi olarak nitelenmis COVID-19 hastaligidir. Hastaligin ilerleyis
siirecinde KOBI’lerin inovasyon faaliyetlerine y&nelik calismalar yapilmistir. Roper ve
Turner (2020) calismalarinda pandemi strecini orgutler igin blylk bir kriz olarak
tanimlamiglardir. Yazarlar krizlerden asil etkilenen orgiitlerin kiiglik isletmeler oldugunu
belirtmis ve inovasyon faaliyetlerinin makro gelismelere bagl olarak ilerleyecegini
savunmuslardir. KOBI’lerin inovasyon faaliyetlerine bakisinin ilk vazgegilecek uygulama
veya kriz donemi kurtaricis1 ekseninde gelisecegini vurgulamislardir. Yazarlar, benzer
durumun 2008 finansal krizi sonrasinda yasandigini paylasmislar, Giiney Kore’deki
KOBI’lerin krizi inovasyon faaliyetlerini arttirarak yenmesini ornek gostermislerdir.
Birlesik Krallik 6rneginde ise inovasyon faaliyetlerini siirdiirme karari, KOBI’ler iizerinde
daha kotii finansal etkiler birakmistir. Yazarlar inovasyon kiiltiiriine sahip uluslar 6zelinde
inovasyon faaliyetlerinin arttirilmasinin basar1 getirecegini soylemislerdir (Roper ve Turner,

2020; 510-511).
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Fitriasari (2020), pandemi doéneminin KOBI’ler iizerindeki diger bir etkisini,
miisteriler bagta olmak {izere paydaslar ile siirdiiriilen iligkilerin zayiflamasi olarak
aciklamistir. Global belirsizligin artmasi ile beraber paydaslardan uzaklasilmasi, orgiitlerin
hayatta kalma ihtimalini siirekli diistirmektedir. Yazar oOrgltlere imkanlar1 dahilinde
dijitallesmeye ve inovasyon faaliyetlerine dnem vermeyi tavsiye etmistir. Bu sayede
Orgutlerin hayatta kalmasini saglayacak yeni is modelleri ve stratejiler gelisecektir
(Fitriasari, 2020; 58). Pandemi stirecinin bulgulara 6ncelikle etkisinin savunmaci ve tepki
verici Orgutlere yonelim oldugu distinilmistiir. Calismaya katilan 128 o6rgiit kendisini
savunmaci olarak tanimlamig ve orgiit tirii dagilimda lider oran1 %32,3 ile elde etmistir.
Farkl1 calismalarda analiz edilecek sayiya ulasamamasi sebebi ile degerlendirme dis1 tutulan
tepki verici orgiit sayisi ise 63 (%16) olmustur. Bu baglamda Tiirkiye’nin ulusal inovasyon
kiiltiiriiniin zayif oldugu ve global bir kriz durumunda 6rgutlerin 6ncelikle inovasyon

faaliyetlerini azaltacagi yorumu yapilmistir.

KOBI’lerin tipoloji kapsaminda farkliliklarinin agiklanmasinda faydalanilan ikinci
husus, orgiitlerin faaliyet gosterdigi merkez ekseninde yuriitiilen tartismalardir. Calismaya
katilan 396 KOBI yaklasik %96,2 oranla (n=381) OSB veya teknopark merkezli olmustur.
OSB ve teknoparklar yapisal 6zellikler agisindan birbirleri ile ters yonelimlere sahiptirler.
Faaliyetlerine OSB’lerde devam eden KOBI’lerin geneli geleneksel yontemler ile tretim
yapan aile isletmeleridir. Sektorel degisimlerden kacginilir, stratejiler ve inovasyon
faaliyetleri oOrgiit hiyerarsisi i¢inde belirli bireyler tarafindan stirdiiriiliir (Sener ve
Hobikoglu, 2013). Egitim seviyesinin genellikle diisik oldugu OSB merkezli drgutlerde,
inovasyon kavrammin ger¢ek anlami nadiren bilinir. Siirdiiriilen inovasyon faaliyetlerinin
cogunlugu, verimliligi arttiracak {irtin odakli uygulamalardir. Bu sebeple Ar&Ge faaliyetleri
kisith sayida iyilestirmelere odaklanir ve inovasyon faaliyetleri veya teknolojik gelismeler
fazla takip edilmez (Akinct ve Utlu, 2015; 797).

Teknoparklar faaliyetlerine cogunlukla iiniversitelerin biinyesinde devam etmektedir.
Kurulus amaglart egitim ile alinan bilginin, toplumun geneline faydali olacak iiriinlere
doniismesidir. Doniisiim siirecinde oncelikle egitimle yeni fikirler ortaya konmali, fikirler
inovasyon faaliyetleri ile yeni Grtnler ortaya konmalidir. Bu alanlarda faaliyet gosteren
orgutlerin her biri teknolojik girisimci konumunda olmalidir (Wijaya ve Saudi, 2019; 581).
Stratejik planlarin inovasyon faaliyetlerini icerdigi bu yapilarda, farkli alanlarda patent
alacak Griinlerin Uretilmesi dogal bir hedef olarak goriiliir. Inovasyon faaliyetleri yeni

drtinlerin Gretilmesi haricinde yeni 6rgiit yapisi, yeni iiretim veya pazarlama yéntemleri icin
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siirdiiriiliir (Geng ve digerleri, 2020). KOBI’lerin merkezlerinin bulgulara etkisinin 6ncelikle
tipolojideki orglit turleri ile faaliyet gosterdikleri tretim sektorleri arasindaki iliski oldugu

distinilmistir.

Arayici orgiitler %70 oranla (n=67) teknopark merkezli olup, ¢cogunlukla yeni gelisen
uretim sektorlerinde faaliyet gostermektedir. Savunmaci orgiitlerin %76,5’1 (n=98) ve tepki
verici Orgiitlerin %75°1 (n=47) OSB merkezlidir. Bu orgiitler ¢ogunlukla geleneksel iiretim
sektorlerinde faaliyetlerine devam etmektedirler. Analizci drgutler ise faaliyet gosterdikleri
merkez agisindan daha dengeli dagilima (OSB %55, n=60; Teknopark %40,5, n=44)
sahiptirler. Uretim sektorlerinin tamaminda gozlemlenen analizci orgiitler, yeni gelisen
sektorlerde arayici orgiitleri, kaniksanmis sektorlerde savunmaci orgiitleri takip etmislerdir.
Bu baglamda teknoparklarin yiiksek egitim seviyesine sahip az sayida ¢alisan barindiran ve
yeni sektorlerde tretim yapmay1 hedefleyen orgiitleri barindirdigr ve 6ncelikle arayici orgiit
tasarimina yonlendirdigi yorumu yapilmistir. OSB tipi yapilarda ise aileden gelen tiretimi
surdirme ve geleneksel ozellikleri korumay:1 hedefleyen KOBI’ler bulunmaktadir. Uzun
stiredir faaliyetlerine bu yapilarda devam eden oOrgiitlerin ¢ogunlukla savunmaci orgiit
tasarimina sahip oldugu yorumu yapilmistir. Analizci Orgiitler arasindan OSB merkezli
olanlarin geleneksel iretim sektorlerinde, teknopark merkezlilerin yeni gelisen iiretim
sektorlerinde Uretim yaptigi diisiiniilmektedir. Tepki verici oOrgiitlerin ¢ogunlugu OSB
merkezli olup, oncelikleri hayatta kalmaya calisan ve geleneksel tiretim sektOrlerinde

faaliyet gosteren yapilardir.

Stratejik planlarin giindelik faaliyetlere etkisi ve inovasyon faaliyetlerindeki 6ncelikler
hususlarinda, OSB ile teknopark ayriminin ayrica etkili oldugu diistiniilmektedir.
Cogunlukla teknoparklarda faaliyet gosteren arayici orgiitlerin teknolojik girisimci rollerine
uygun bicimde is modellerini stratejik planlara gore diizenledikleri ve dnceliklerinin kendi
amaclar1 oldugu yorumu yapilmistir. OSB’lerde ¢ogunlugu olusturan savunmaci ve tepki
verici Orgltlerde stratejik planlardan uzak durulmus, inovasyon faaliyetlerinde oncelik
uyarlamalar veya yaptirim guclerine uyum gosterme ekseninde gelismistir. Analizci 6rgiitler
ise teknopark merkezli ise arayici, OSB merkezli ise savunmaci veya tepki verici egilimlere
sahiptirler. Stratejik planlar ve inovasyon faaliyetlerindeki dnceliklere ilave olarak etkilesim
ve kaynak paylasimi yonelimlerinde orgiitlerin farklilasmasini sagladigi diistiniilen {igiincii

husus olarak sosyal begenilirlik diistinilmistiir.

Sosyal begenilirlik kavrami yazinda biiyiik ¢ogunlukla bireysel tercihleri analiz etmek
icin kullanilmistir. Inovasyon faaliyetlerinin basarili olmasindaki belirsizlik sebebi ile
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orgiitsel seviyede degerlendirilmistir. Siirekli basar1 hedefi ile inovasyon faaliyetlerini
devam ettiren orgltler, politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorleri degerlendirdikleri
stratejik planlara yonelirler. Planlarin temel unsuru, farkli 6rgiitler, sosyal toplum kuruluslar
ve tlketiciler gibi paydaslarin etkilesimlerinin saglanmasidir. Etkilesimlerin kapsaminin
gelistirilmesi 6ncelikle bilgi ve kaynak paylasim imkanlarini ortaya ¢ikarir. Ayrica ¢evrenin
taleplerinin 6grenilmesini ve inovasyon faaliyetlerinin diizenlenmesini saglar. Bu sayede
orgiitler sosyal begenilirliklerini arttirma ve inovasyon faaliyetlerinin basarili olma
olasiligin1 gelistirme imkanlarina sahip olurlar (Inigo ve Blok, 2019). Kisith kaynaklara
sahip orgiitlerin inovasyon faaliyetlerindeki basari kistaslar1 ise diisiik maliyet ve tuketiciler
tarafindan kabul gormedir. Bu oOrgiitlerin Onceligi pazardaki mevcut konumlarini
korumaktir. Inovasyon faaliyetleri, sinirli kaynaklardan yiiksek verimlilik ile sonug almak
icin slrddralir. Pazarda faaliyet gosteren liderin inovasyon faaliyetleri ve drlnlerinin
ikamelerinin yaratilmasma calisilir. ikame iiriinler veya faaliyetler, drgiite daha diisiik
maliyet ile sosyal begenilirlik sahibi triinleri tim tiketicilere sunma sansii verir
(Lambertini ve Tedeschi, 2007).

Arayici orgiitlerin inovasyon faaliyetlerinde siirekli basar1 hedefi kapsaminda stratejik
planlart takip etmesi, inovasyon faaliyetlerini amaclar1 dogrultusunda siirdiirmesi ve
etkilesim ile kaynak paylasimma acik olmasi, sosyal begenilirlik baglaminda
degerlendirilmistir. Analizci orgiitler stratejik planlarda ve paylasim konularinda arayici
orgutleri takip etmisler fakat inovasyon faaliyetlerinin 6nceliklerinde paydaslara daha fazla
oncelik tanimiglardir. Savunmaci orgiitlerin onceligi konumlarimi korumak ve verimlilik
oldugundan dolayi, stratejik planlarin kapsaminmi ve takibini kisitlamiglardir. Kisith
kaynaklarin1 paylagsmaya kapali egilimde olmuslardir. Bu &rgiitlerin - inovasyon
faaliyetlerindeki dncelikleri gucli cevrelere uyumluluk veya lider érgutlerin 6zelliklerinin
uyarlanmasi ekseninde gelismistir. Hayatta kalma konusunda belirsizlik yasayan tepki
vericiler ise stratejik planlardan ve etkilesimlerden kaginmislardir. Kisith imkanlar ile
siirdiirdiikleri inovasyon faaliyetlerinde éncelik KOBI’lerin uyarlanmasi ile yaptirim giictine

sahip gevrelerin takibi olmustur.

Calismaya dahil olan orgutlerin Miles ve Snow tipolojisi (1978) kullanilarak
siiflandirilmasinin - ardindan uyguladiklart inovasyon stratejileri incelenmistir. Bu
baglamda paylasilan 6nermeler 6rglt turlerinin, stratejileri ve stratejilere ait taktiklerini
tercih yonelimlerine odaklanmistir. Miisteri ilgisi stratejisi tim Orgut tdrlerinin en aktif

uyguladig strateji olmustur. Stratejinin miisterilerin taleplerine odaklanan yeni platformlar
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taktigi en fazla tercih edilen taktik olmustur. Uretim sistemlerinde alternatif yontemleri
inceleyen gevrim siiresi azaltimi taktigini tiim Orgutler tercih etmeye yonelmis, 3D
yazicilardan faydalanma konusunda arayici ve analizci orgiitler 6n plana ¢ikmistir. Arayict,
analizci ve savunmaci orgiitlerin miisterilerin deneyimleri ve fikirlerine 6nem veren marka

degeri gelistirme tercihleri dikkat ¢ekici sonuglar elde etmistir.

Rekabetci liderlik ve portfoy zenginlestirme stratejilerinde arayici orgiitler lider,
analizci orgutler takipgi konumundadirlar. Rekabet¢i liderlik 6zelinde teknoloji gelisimi ve
yalin iriin gelistirme taktiklerinde Orgiitlerin arasindaki stratejik tercih farklari goreceli
olarak az seviyededir. Bu baglamda tim orgutlerin teknolojilerini glincellemeye calistigi ve
imkanlar1 dahilinde i¢ ve dis kaynak kullanimina y6neldigi yorumu yapilabilir. Yalin {iriin
gelistirme taktigi incelendigi zaman tum Orgutlerin inovasyon faaliyetlerini imkanlar
dahilinde tartigtign ve test ettigi diisiiniilmiistiir. Inovasyonlarin hayata gegcirilmesi
konusunda arayict orgiitlerin liderligi ve diger orgiitlerden farki dikkat c¢ekicidir. Bu
baglamda arayici orgiitlerde inovasyon faaliyetlerinin tamamina yakinin uygulanmak igin
tasarlandigi yorumu yapilmistir. Orgiitlerin miisterileri ve teknolojik agidan gelecek
tasarimlarini inceleyen gelecege uyumluluk ve kurduklari ortakliklari inceleyen ortaklik
kurma taktiklerinde arayici ve analizci orgiitler, diger orgiitler ile ayrismiglardir. Savunmaci
ve tepki verici orgutlerin gelecek yerine bugiine odaklandiklar1 ve finansal kaynaklarinin

kisitli olmasindan dolay1 ortakliktan kagindiklari yorumu yapilmigtir.

Portfoy zenginlestirme stratejisi tercih yonelimi agisindan rekabetgi liderlik ile
benzerlikler tagimaktadir. Fakat arayici orgiitlerin liderligi ile analizci orgiitlerin takipeiligi
arasindaki tercihlerin farklar1 derinlesmistir. Pazara aliskanliklarinin otesinde {irlinler
sunmayi inceleyen yaratict yikim ve misterileri siniflandirma yontemlerini inceleyen pazar
boliimlendirme taktiklerinde, arayici orgiitler diger orgiitlerden ayrismislardir. Ozellikle
miisterilerin biiyiik veri kullanilarak analiz edilmesinde, arayici orgiitlerin liderligi dikkat
cekicidir. Analizci orgiitlerin arayici orgiitlerin 6niine gectigi tek konu Ar&Ge boliiminden
faydalanma olmustur. Strateji 6zelinde tiim orgiitlerin en az uyguladig: taktik satin alma
olmustur. Finansal agidan genis imkanlar gerektiren bu taktikten tim orgiitler kaginmis ve

inovasyon stratejileri genelinde en az uygulanan taktik olmustur.

Orgit turlerinin inovasyon stratejilerini tercih ortalamalar1 incelendigi zaman,
inovasyon faaliyetlerindeki 6nceliklerine yonelik ¢ikarimlar yapmak mumkin olmustur. Bu
baglamda tim o6rgltlerin 6ncelikle miisterilerine 6nem verdigi ve teknolojik gelismeleri
imkanlaria gore takip etme yoneliminde oldugu yorumu yapilmistir. Géreceli olarak daha
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genis imkanlara sahip oldugu diisiiniilen arayici ve analizci Orgiitler, tiretim sisteminde
teknik iglemler gerektiren gevrim siiresi azaltimi ve yalin triin gelistirme taktiklerini
uygulayabilmislerdir. Arayici orgiitler ¢ogunlukla faaliyet gosterdikleri teknoparklarin
teknolojik girisimei roliinii basart ile tistlenmislerdir. Bu orgiitler 3D yazici veya biiytik veri
gibi yeni gelismekte olan uygulamalari kullanmiglardir. Ayrica faaliyet gosterdikleri pazarin
Otesine ge¢gme ve gelecegi tasarlama konularinda dnderlikleri ile stratejik planlari uygulama
ve inovasyon faaliyetlerinde amaglara gore hareket ettiklerini géstermislerdir. Inovasyon
stratejilerinde en az yogunlukta uygulanan stratejiler ise mali kaynaklara bagli olan ortaklik
kurma ve satin alma taktikleri olmustur. Satin almaya gore daha az mali kaynak gerektiren
ortaklik kurma stratejisinde arayici ve analizci Orgiitlerin tercihleri dikkat gekicidir. Satin
alma taktiginden tim Orgutlerin uzak durmas: ise KOBI’lerin inovasyon faaliyetleri i¢in

blytk maliyete sahip islemlerin riskinden uzak durdugu yoniinde yorumlanmastur.

Miles ve Snow tipolojisinde (1978) yer alan orgiitlerin, uyguladiklar1 inovasyon
stratejilerinin incelenmesinin ardindan, stratejiler 6zelinde ortaya g¢ikan stratejik gruplar
degerlendirilmistir. Bu baglamda paylasilan dnermelerde dncelikle ¢ekirdek ve melez orgt
smiflandirilmast yapilmistir. Orgiitlerin siniflandiriimasi sonucunda stratejiler ve stratejilere
ait taktiklerin uygulanma ortalamalari farklarina gore olusan stratejik grup yapilari ortaya
konmustur. DeSarbo ve Grewal’in (2008) kuramsal analizlerine en uygun stratejik grup
rekabetci liderlik stratejisi Ozelinde gelismistir. Arayici oOrgiitler stratejinin genelinde
cekirdek orgit konumunda olup, ¢ekirdek stratejik grubu meydana getirmislerdir. Analizci
orgiitlerde benzer sekilde melez 6rgut konumunda olup, melez stratejik grubu meydana
getirmislerdir. Tepki verici Orgiitlerin kagindigi stratejinin tek maddesinde (Teknoloji
Gelisimi 3) savunmaci orgiitler melez orgiit 6zelligi gostermisler ve melez stratejik gruba

dahil olmuslardir.

Portfoy zenginlestirme stratejisi 6zelinde rekabet¢i liderlik stratejisine benzer yapiya
sahip olmakla beraber daha fazla heterojen 0zellik gostermistir. Arayici orgiitler stratejinin
genelinde cekirdek drgut konumunda olup, ¢ekirdek stratejik grubu meydana getirmislerdir.
Analizci 6rgutler, inovasyon mutasyonu 2 maddesinde arayicilar ile beraber ¢ekirdek orgiit
konumunu paylagmislardir. Savunmaci ve tepki verici orgiitler, 3 maddede melez 6rgut
Ozellikleri gostermisler ve analizci orgiitler ile beraber melez stratejik gruba katilmiglardir.
Savunmaci orgiitlerin ¢ekirdek ve analizci orgiitlerin melez 6zellikler gostermesi beklenen
miisteri ilgisi stratejik grubu ise tamamen heterojen oOzellikleri ile farklilagsmis

bulunmaktadir.
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Musteri ilgisi stratejisi 6zelinde tipolojide yer alan tiim Orgutler cekirdek ve melez
orgut ozellikleri gostermisler ve olusan stratejik gruplarda yer almislardir. Savunmaci
Orgutler cevrim siiresi azaltimi 3 maddesi haricinde stratejinin genelinde gekirdek oOrgut
olmuslar ve g¢ekirdek grupta yer almiglardir. Analizci 6rgiitler cogunlukla melez 6zellikler
gostermesine ragmen 3 maddede cekirdek orgit olmuslardir. Arayict orgiitlerin gekirdek
stratejik grupta yer aldigi madde sayis1 3 iken, melez 6zellikler gosterdikleri madde sayisi 1
olmustur. Tepki verici Orgutler ise 1 kez gekirdek oOrgit, 1 kez melez orgut ozellikleri
gostermiglerdir. Bu baglamda savunmaci orgiitlerin ¢ogunlukla ¢ekirdek ve analizci
orgiitlerin ¢ogunlukla melez 6rgiit oldugu yorumu yapilmigtir. Arayici ve analizci orgiitlerin
stratejiyi tercih yonelimleri ise belirli taktiklere odaklanip, digerlerinden kagimmak
eksenindedir. Tipolojide yer alan orgiitlerin olusturdugu stratejik gruplarin detaylart Sekil

13’te paylasilmistir.

Rekabetci Liderlik | ‘ Portfoy Zenginlestirme ‘ ‘ Miisteri ilgisi ‘

Analizciler

Vericiler

Savunmacilar

Savunmacilar Analizeiler

Sekil 13: Inovasyon Stratejilerine Gore Olusan Stratejik Gruplar

Calismada elde edilen bulgular sayesinde stratejik gruplar ile olusan endiistriyel
yapinin degerlendirilmesi imkani dogmustur. Bu sayede orgiit tlirlerinin endiistri i¢erisindeki
egilimleri analiz edilmistir. Arayici orgiitler tercih ettikleri stratejilerde cogunlukla ¢ekirdek
Orgut olarak konumlanmislar, ¢ekirdek orgiit olmadigi taktiklerinden uzak durmuslardir.
Analizci 6rgutler melez orgiit 6zellikleri ile 6n plana ¢ikmislardir. Bu sayede ¢ok sayida
inovasyon stratejisini uygulayabilecekleri c¢ikarimima varilmistir. Savunmact Orgiitler
miisterileri ve pazardaki konumlarina faydasi olacak her inovasyon stratejisini tercih etmeye
yonelmislerdir. Kisith kaynaklarii koruma amaci ile maliyeti olan veya gelecege yonelik
stratejilerden kaginmiglardir. Tepki verici orgiitler ise kaynaklarini kullanarak miisterileri ile
pazarin taleplerine cevap vermeye yonelmislerdir. Bu Orgiitler i¢in inovasyon kavraminin
veya stratejilerin roliiniin hayatta kalma araci ile sinirl oldugu diisiiniilmiistiir. Ankara’da

farkli sektorlerde iiretim yapan 396 KOBI’nin uyguladiklari inovasyon stratejileri ve
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olusturduklar1 stratejik gruplara gore olusan endiistriyel yap1 asagidaki Sekil 14°te
paylasilmistir.

Rekabetei Liderlik ‘ ‘ Portféy Zenginlestirme ‘ ‘ Miisteri flgisi ‘

2 . .
gr1 TG TG1 : Vericiler
YP1

GU

2
~ Arayicilar T Arayicilar o,
yiiG1 Savunmacilar

- CSs2

Analizciler

Sekil 14: Cekirdek ve Melez Stratejik Gruplar ile Olusan Endiistriyel Yapi

Calisma sonucunda elde edilen endiistri yapisi, KOBI’lerin farkli tasarimlara sahip
olsalar bile belirli inovasyon stratejilerinin bltunine veya taktiklerine yoneldiklerini
gostermigtir. Bu durum KOBI’lerin inovasyon faaliyetlerine, stratejik kapasitelerinin
farkinda oluslari, sosyal sermayelerinin smirlarin1 kolaylikla tanimlamalar1 ve girisimci
kararlar1 daha kolay alma imkanlar1 sebepleriyle daha yatkin olduklar1 iddiasini (Sulistyo ve
Ayuni, 2020) desteklemistir. Fakat KOBI’lerin stratejik plan olusturma ve inovasyon
faaliyetlerinde siireklilik konularinda dezavantajlari bulunmaktadir. Belirsizligin yogun
oldugu dinamik rekabet ortamina uyum saglamak i¢in gereken kaynaklara istenilen miktarda
veya zamanda ulasamayan KOBI’ler geleneksel diizenlerini korumay tercih etmektedir
(Bertello ve digerleri, 2021). Bu durum ozellikle savunmaci ve tepki verici orgiitlerin
gelecege yonelik inovasyon stratejilerinden ve taktiklerinden uzak olmasi ile karsilik
bulmustur. Savunmaci ve tepki verici KOBI’ler rekabetci liderlik ve portfoy zenginlestirme

stratejilerinin belirli taktiklerine yonelmislerdir.

7.1 Calismanin Yazina Katkisi

Tez ¢alismas1 kapsaminda oncelikle ¢evre ile orgiitiin uyumu detaylandirilmis ve orgiit
yapisi ile uygulanan stratejiler arasindaki iliskiler analiz edilmistir. Inovasyon kavraminin
tarihi analiz edilmis ve inovasyon stratejilerinin gelisim siireci detaylandirilmigtir. Stratejik
gruplara yonelik yapilan yazin arastirmasi ile gruplarin olusum siirecleri arasindaki farklar
irdelenmistir. Bu baglamda oncelikle gevre ile drgiit uyumu goriisii benimsenmistir. Orgiit

yapisl, inovasyon kavrami ve stratejik gruplar arasindaki iliskiler yapisal kosullar ve dinamik
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¢evre gdz Oonilinde bulundurularak kurgulanmistir. Calismanin kurumsal gercevesi, Miles ve
Snow tipolojisi (1978), inovasyon stratejileri ve melez stratejik gruplarin iliskilendirilmeleri
tizerinden gelistirilmistir. Bu sayede ¢aligmanin oncelikle dinamik ¢evrede faaliyet gosteren
orgiitlerin, inovasyon faaliyetlerine yaklasimi ve farkliliklarinin yansidigi heterojen
gruplarin analizi yoniinde kuramsal ve alan arastirmalarina yonelik katkisinin olacagi

distintilmektedir.

Orgiitlerin tasarimi ve stratejik tercihleri ile inovasyon kavrami arasindaki iliskileri
inceleyen ¢alismalar yazinda arastirilan bir konu konumundadir. Miles ve Snow tipolojisi
(1978) kullanildig1 ¢alismalarda genel egilim, inovasyon faaliyetlerinin yontemi ve faaliyet
gosterilen sektore yonelik karar alma siireglerinin arastirilmasi olmustur (Djaharuddin ve
digerleri, 2018). Bu egilim sonucunda inovasyon faaliyetleri ve stratejiler arasinda kurulan
iliskiler yiizeysel veya kisith faaliyet alanlarinda incelenebilir seviyede kalmistir. Tez
calismas: kapsaminda farkli faaliyet alanlarmma sahip orgiitlerin, inovasyon kavrami ile
kurduklart stratejik iligkinin detayli bir bigimde incelenmesi hedeflenmistir. Tiimevarimci
yaklagim benimsenerek olusturulan inovasyon stratejileri 6lgegi sonucunda, Orgiitler
tarafindan belirli stratejik tercihlerin hayata gegirilis yogunlugu analiz edilebilmistir. Bu
sayede, inovasyon kavraminin stratejik yoniinii incelemeyi hedefleyen ¢alismalara kuramsal

ve alan aragtirmalar1 boyutlarinda katki saglandig diisiiniilmektedir.

Calismanin stratejik gruplarin yapilarini inceledigi boliimde gruplar arasi ve grup ici
heterojen 6zelliklerin analiz edilmesi hedeflenmistir. Arastirma siirecinde, orgiitiin yapist ile
cevresel kosullar arasindaki uyum iligkisine dikkat edilerek ¢ekirdek ve melez stratejik grup
yapilar1 incelenmistir. Bu sayede bir Orgiitin aym1 anda birden c¢ok stratejiyi
uygulayabilecegi ve farkli stratejik gruplarda yer alabilecegi varsayimi arastirilmigtir. Farkli
drgutlerin, inovasyon gibi stirekli degisen bir kavram 6zelinde tercihleri ile olusturduklar
stratejik gruplarin heterojen 6zellikleri belirlenmistir. Melez stratejik gruplarin stratejik
tercihler ile olusabildiginin gosterilmesinin arastirmacilara farkli analiz yontemleri ve bakis

acilar1 gelistirmesi hususunda katki yapacagi beklenmektedir.

Farkli faaliyet alanlarinda yer alan orgiitlerin tasarimlari, uyguladiklar1 inovasyon
stratejileri ve olusturduklari stratejik gruplarin biitiinciil bicimde degerlendirilmesi endiistri
seviyesinde analiz yapma imkanini ortaya ¢ikarmistir. Bu sayede orgiit tiirlerinin inovasyon
faaliyetlerine kars1 genel egilimleri ve stratejik gruplar 6zelindeki rolleri analiz edilmistir.
Farkli iiretim sektorlerinin olusturdugu endiistride, orgiit tiirlerinin hangi inovasyon
stratejilerine Oncelik verdigi siniflandirilmistir. Tezin yazinda incelenen g¢aligmalardan
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ayrilmasini saglayan katkisi, orgiitlerin yapisal 6zellikleri, calisma kapsaminda gelistirilen
inovasyon stratejileri 6lgegi kullanilarak tercihlerin belirlenmesi ve buna dayanarak olusan
stratejik gruplarin heterojen egilimlerinin endiistriyel seviyede tartisilmasi olmustur. Bu

baglamda calismada gelistirilen 6nermeler ve bulgulara gore elde edilen sonuglar asagida

gosterilen Tablo 39’dadir.

Tablo 39: Calisma Kapsaminda Gelistirilen Onermeler ve Analiz Sonuglari

Onermeler Sonug
Onerme 1a: Arayic1 orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri arasindan rekabetci o
o ) ) ) ) Desteklenmistir
liderligi ve portfoy zenginlestirmeyi tercih ederler
Onerme 1b: Savunmaci orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri arasindan | Kismen
miisteri ilgisini tercih ederler. Desteklenmistir
Onerme 1c: Analizci orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri arasindan | Kismen
rekabetei liderligi, portfoy zenginlestirmeyi ve miisteri ilgisini tercih ederler. Desteklenmistir
Onerme 1d: Analizci orgitler, rekabetci liderlik ve portfoy zenginlestirme stratejilerini | Kismen
arayicilara, misteri ilgisi stratejisini ise savunmacilara gore daha az tercih ederler. Desteklenmisgtir
Onerme 1e: Tepki verici orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri arasindan o
o o Desteklenmisgtir
rekabetci liderlik tercihinden kaginirlar.
Onerme 1f: Tepki verici orgiitler tasarim siirecinde, inovasyon stratejileri arasindan
portfdy zenginlestirme ve miisteri ilgisi stratejilerinin sadece taktiklerini tercih | Desteklenmistir
edebilirler.
Onerme 2a: Miisteri ilgisi inovasyon stratejisinin uygulanmasinda, savunmaci drgiitler | Kismen
cekirdek, analizci orgiitler ise melez orgiit 6zellikleri tagirlar. desteklenmisgtir
Onerme 2b: Miisteri ilgisi inovasyon stratejisi ile meydana gelen stratejik gruplarda, K
1smen
savunmaci Orgiitler ¢ekirdek stratejik grubu, analizci orglitler ise melez stratejik grubu o
desteklenmisgtir
olustururlar.
Onerme 2c: Rekabetgi liderlik inovasyon stratejisinin uygulanmasinda, arayici orgiitler o
) o ) o Desteklenmistir
¢ekirdek, analizci orgiitler ise melez orgiit 6zellikleri tasirlar.
Onerme 2d: Rekabetgi liderlik inovasyon stratejisi ile meydana gelen stratejik gruplarda,
arayic1 orgiitler ¢ekirdek stratejik grubu, analizci Orgltler ise melez stratejik grubu | Desteklenmistir
olustururlar.
Onerme 2e: Portfdy zenginlestirme inovasyon stratejisinin uygulanmasinda, arayici | Kismen
orgiitler ¢ekirdek, analizci orgiitler ise melez 6rgiit 6zellikleri tasirlar. desteklenmistir
Onerme 2f: Portfdy zenginlestirme inovasyon stratejisi ile meydana gelen stratejik K
1smen
gruplarda, arayici orgiitler cekirdek stratejik grubu, analizci orgiitler ise melez stratejik o
desteklenmistir
grubu olustururlar.
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7.2 Calismamin Uygulamaya Katkisi

Calismanin orgutsel analiz, strateji ve inovasyon ¢ergevesinde yapilacak uygulamalara
katkisinin olacagi diistintilmektedir. Elde edilen bulgular, drgutler ile inovasyon kavrami
arasindaki iliskinin pek cok faktore bagli olarak degisken oldugunu gostermistir. Bu
degiskenlik ozellikle yapisal ve stratejik boyutta detaylandirilmistir. Olusan heterojen
stratejik gruplar ile yapilan analiz sonucunda endiistrinin genel yapisi1 ortaya konmustur.
Endiistriyel yapi, uygulayicilara siirekli kapsami gelisen inovasyon kavramimnin neden

olacag orgiitsel ve stratejik farkliliklarin analizinde fikir verebilecektir.

Uygulamanin faydalanabilecegi diger bir husus ise gelistirilen inovasyon stratejileri
olgegidir. Olgegin igerigi yazindan faydalanilarak olusturulmus ve alanindaki uzmanlar
tarafindan degerlendirilerek igerik gegerliligi analizi yapilmistir. Pilot ¢aligma ve alan
caligmasi sonucunda dogrulayici faktor, giivenirlik ve gegerlik analizleri tamamlanmistir.
Bu sayede yazin i¢in dnciil konuma sahip inovasyon stratejileri 6l¢geginin yeni ¢alismalarda
kullanima uygun oldugu kanitlanmistir. Arastirmacilarin  Olgekten faydalanmast ve
gelistirmesi beklenmektedir. Olgegin hizmet sektoriine uyarlanmasi, yiizey gegerliligi
analizinin yapilmasi ve timdengelimci yaklasim ile stratejilerin yeniden analizi, inovasyon

kavraminin stirekli degisim ve gelisimine uygun olacaktir.

Stratejik gruplarin belirlenmesi ve analiz siireci arastirmacilara yontem sec¢imi ve
uygulanmasi agisindan katkilar sunmaktadir. Melez Orglt ve melez stratejik gruplardan
faydalanilmasi ile ayn1 anda birden fazla stratejinin nasil uygulandig: incelenebilecektir. Bu
sayede inovasyon gibi surekli gelisen kapsama sahip kavramlarin stratejik boyutlarinin

detayli analizleri yapilabilecektir.

7.3 Cahismamn Yoneticiler icin Onemi ve Katkisi

Inovasyon kavramu, orgiit yoneticilerinin siirekli karsilastign kapsama ulasmustir.
Inovasyon faaliyetlerine yonelik planlar ve alan kararlar 6rgiitiin giindelik faaliyetlerini
etkilemektedir. Kavramin siirekli gelisimi ve siirdiiriilebilir bagarinin zorlugu yoneticileri
zorlayan unsurlardir (Sadiq ve digerleri, 2020). Tez kapsaminda, orgiit yoneticilerinin
faydalanabilecegi farkl iiretim sektorlerinde faaliyet gosteren orgiitlerin temel 6zellikleri,
inovasyon kavramina yaklasimlar1 ve uyguladiklar stratejilerin analizi sunulmustur. Bu
baglamda yoneticilerin  inovasyon kavrami kapsaminda  orgiitiiniin  konumunu

degerlendirecegi ve ¢ikarimlar yapacagi diisiiniilmiistiir.
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Yoneticilere, inovasyon ile paralel gelisme siire¢lerine sahip Ar&Ge faaliyetlerinin
(Berchicci, 2013) incelenmesi yeni bakis agilari getirecektir. Bu baglamda c¢ogunlukla
teknopark merkezli arayici orgiitlerin Ar&Ge bolimiine sahip olmak yerine inovasyon
faaliyetleri icin ortak Ar&Ge projelerine yoneldigi ¢ikarimi (Atalay ve Demirel, 2019; 385)
arastirmalidir. Yoneticilerin etkilesime ve kaynak paylasimina en agik olan yeni bir Ar&Ge

modeli gelistirebilecekleri diisiiniilmektedir.

Uygulanacak inovasyon stratejileri i¢in finansal kaynaklarin verimli kullanilmasi
gereklidir. Orglitler inovasyon stratejileri 6zelinde finansal operasyonlar gerektiren ortaklik
kurma ve satin alma taktiklerinden uzak durmuslardir. Yoneticilerin inovasyon stratejisi
olarak finansal operasyonlara yonelmek yerine riski diisiik stratejilere yonelmesi orgutlere
fayda getirebilir. Ozellikle tedarik zincirleri inovasyon faaliyetlerinin dinamik yapisina

uygun ve finansal acidan daha az risk tasiyan taktikleri icerir (Kot ve digerleri, 2018; 144).

7.4 Gelecek Cahsmalar Icin Oneriler

Calisma, KOBI olarak smiflandirilan 6rgiitler ile kisith zamanda yapilmis nicel
arastirmalarin sonucunda tamamlanmistir. iliskileri inceleyen énermeler nedensellik ilkesine
gore gelistirilmis ve sebep — sonu¢ baglantis1 kurularak agiklanmistir. Calismaya katilan
orgiit yetkililerinden hazirlanan anketi cevaplandirmalar talep edilmistir. Anket formlari,
her drgut igin bir yetkilinin doldurmasi ile toplanmistir. Gelecekte yapilacak ¢alismalar igin
oncelikle orgiit yapisi icerisinden birden ¢ok yetkilinin katiliminin saglanmasi onerilebilir.
Bu sayede yetkililerin orgiitiin stratejik yapisina karsi tutumlari incelenebilir ve tutarlilik
acisindan cevaplarin kiyaslanma imkani kullanilabilir. Gelistirilmesi 6nerilen diger bir husus
ise anket formlarinin belirli araliklarla tekrarlanmasidir. Bu sayede dinamik ¢evrede faaliyet
gosteren Orgiitlerin, stratejik yapilari, uyguladiklar: inovasyon stratejileri ve olusturduklari

stratejik gruplarin heterojen ozellikleri takip edilebilir.

Gelecege yonelik ¢aligmalarda diger bir konu Miles ve Snow tipolojisinin (1978)
Tirkiye sartlarna gore yeniden degerlendirilmesidir. Tipoloji ulkemizde yapilan
aragtirmalarda siklikla kullanilirken, genel egilim, tipolojinin kuramsal analizlerini
onaylama veya farkli kavramlarin tipoloji 6zelinde degerlendirilmesi yonundedir. Turk hava
tasimaciliginin tipoloji kullanilarak incelenmesi sonucunda sektérin kuramsal analizler ile
paralel oldugu belirtilmistir (Aldemir, 2018). Farkli sektorlerde faaliyet gosteren girisimci
orgiitleri inceleyen diger bir ¢alisma ise bulgularin tipolojinin genel cercevesine

uygunlugunu belirtmis fakat girisimciligin boyutlarinin strateji ile iliskisinin detayl
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incelenmesini énermistir (Dinger ve digerleri, 2012; 257). Tez ¢alismasi kapsaminda elde
edilen bulgular, tipolojinin kuramsal analizleri ile paralel nitelikte olup bu yodndeki
calismalar ile benzerlik tasimaktadir. Fakat bu paralelligin inovasyon gibi siirekli gelisen bir
kavram i¢in ne kadar siirekli olacagi ve Tiirkiye’nin inovasyon kiiltliriiniin diizeyi mutlaka

tartisiilmalidir.

Miles ve Snow’un kuramsal analizlerinden farkli bulgular elde etme sebebini
Tirkiye’nin sartlar1 olarak agiklayan kisith sayida c¢alisma vardir. Tugla ve kiremit
sektorlerinin incelendigi ¢alismada Irk ve Doven (2018) dncelikle uyum dongusinin érgut
thrlerinin stratejik secimleri ile farkliliklar gosterdigini belirtmislerdir. Ayrica Tirkiye’de
faaliyet gosteren Orgiitlerin ¢ogunun Oncelikle yurtdisindaki gelismeleri kendilerine
uyardiklarin1 vurgulamislar ve arayici orgiitlerin varhigini tartigmislardir (Irk ve Ddven,
2018; 155-156). Tiirkiye kosullarmin degiskenligi sebebi ile orgiitlerin genel egiliminin
analizci oldugunu vurgulayan diger bir calismada ise tipoloji kullanilarak finansal
performanslar kiyaslanmistir (Sarag ve digerleri, 2014). Elde edilen bulgulara gére arayici,
analizci ve savunmaci orgiitlerin benzer performanslar sergiledigi belirtilmistir. Calisma
Ozelinde performansi belirleyen ana unsur uygulanan strateji ile Orgilit biyiikliigiiniin
etkilesimi olmustur (Sarag ve digerleri, 2014; 132-133). Bu yonde yapilan sinirli sayidaki
kuramsal ¢ikarim dikkate alarak yapilacak calismalar sayesinde tipolojide yer alan 6rgut
trleri, temel varsayimlar ve uyum dongiisii yaklasimi incelenecektir. Tiirkiye’ye 6zgii, yeni
orgiit tiirlerinin tanimlanmasi veya uyum dongiisiiniin farkli bir yapiya dontismesi gibi

kuramsal katkilar saglayacak sonuglara ulasilabilecektir.

Tipolojinin yeniden degerlendirilmesi yoniinde diger énemli bir baglik ise inovasyon
kavraminin orgiit tasarimina ve stratejik se¢imlere etkisidir. Bu baglamda yapilan erken
donem analizlerde inovasyon faaliyetleri muhafazakar veya girisimci konfigtrasyonlar ile
iliskilendirilmistir. (Miller ve Friesen, 1982). Uretim sektorlerinin konfigiirasyonlar ile olan
iligkisini arastiran Oncll caligmalarda ise tipolojilerin ideal kuramsal tanimlari ile alan
aragtirmalar1 sonucunda elde edilen taksonomilerin kiyas1 olmustur. Bu baglamda Mintzberg
(1984) ile Miles ve Snow tipolojilerinden (1978) faydalanilarak alan arastirmalari
yapilmistir. Dis ¢evreye uyum saglamak isteyen orgltlerin inovasyon da dahil ¢esitli
faaliyetlere yoneldikleri belirtilmistir. Bu sayede yeni stratejilerin uygulanacagi ve yeni

oOrgiitsel tasarimlarin ortaya ¢ikacagi paylagiimistir (Bozarth ve McDermott, 1998).

Yakin donemde yapilan analizler inovasyon kavram ile konfigiirasyonlar arasindaki
iliskiyi daha detayli incelemektedir. Teknolojinin ¢ok yonlii gelisiminden faydalanan

190



orgiitlerin  inovasyon faaliyetlerinde farkli konfigiirasyonlara yonelerek basarili
olabilecekleri agiklanmistir. Bu durumda tipolojilerde veya taksonomilerde yer alan farkli
orgiit yapilarinin, konfigiirasyon kuramimin egsonluluk ilkesine dayanarak basarili olup,
rekabet avantajin1 kazanabilecekleri belirtilmistir (Hotho, 2014). Fakat inovasyon
faaliyetlerindeki sureklilik sonucu yeni stratejiler ortaya ¢ikacak ve zamanla orgiitler yapisal
degisimlere ihtiya¢ duyacaktir. Yasanan bu etkilesim yeni konfigiirasyonlarin ortaya ¢ikisini
saglayacak ve kuramsal siniflandirmalarin glincellenmesine sebep olacaktir (Li ve digerleri,

2018).

Tez ¢aligmast bu baglamda degerlendirildigi zaman farkli yapiya sahip ve farkli
sektorlerde faaliyet gosteren orgiitlerin essonluluk ilkesine uygun bicimde benzer inovasyon
stratejileri ve taktikleri tercihlerini gostermistir. Bu durum tiim o6rgiit tiirlerinin tercih ettigi
miisterilere gore irlinlerde degisim gibi taktiklerin zamanla kaniksanmasi ve inovasyon
stratejileri kapsamindan ¢ikmasini saglayabilir. inovasyon kavraminin basta teknolojinin
stirekli gelisimi ile degisimi ise ,benzer bir sekilde, sadece arayici orgiitlerin tercih ettigi
biiyiik veri ile pazar boliimlendirme veya gelecekteki miisterilerin olas1 katkilarinin analizi
taktiklerini tiim Orgiitler i¢in stratejik bir tercih yapabilir. Kuramsal degisimlerin olasi
kaynaklarinin yorumlanmasinda ise Orgiitlerin stratejik siirekliligi incelenmelidir. Yaps,
strateji ve sektor arasindaki bu etkilesimin siirekliligi, inovasyon kavrami kapsaminda yeni
stratejilerin, konfiglirasyonlarin veya orgiit tiirlerinin kaynagi olabilir. Bu noktada yeni
gelisen tretim sektorlerinde faaliyet gosteren arayici Orgiitlerin stratejik liderliklerini
gosteren tercihleri 6n plandadir. Bu duruma en giizel 6rnek olarak, arayict orgiitlerin
onermelerin aksine, miisteri ilgisi stratejisinin gelecege yonelik taktiklerinde ¢ekirdek 6rgut
konumu almasi gosterilebilir. Arayici drgiitlerin stratejinin kapsaminda radikal degisimlere
sebep olmasi veya savunmaci oOrgiitlerin stratejide lider olma amaci ile tamamen farkli bir

tiire yeni tasarim Ozellikleri ile degisimi sasirtict olmayacaktir.

Miles ve Snow tipolojisi 6l¢egi (Conant ve digerleri, 1990) gelecek calismalarda
mutlaka gozden gegcirilmelidir. Olgek, bu tez ¢alismasi da dahil olmak iizere ¢ok sayida
calismada gecerli ve givenilir olarak nitelenmistir. Fakat 6lcek Ozelinde iki hususun
gelistirilmesi veya yeniden degerlendirilmesi gerekebilir. Bu hususlardan ilki, 6lgegin
orgiitleri siniflandirma siirecinde ¢ogunluk ilkesinden faydalanmasidir. ilke temel olarak
orgiitlerin stratejik egilimlerini yok saymakta ve siniflandirmayr kati bir bigimde
yapmaktadir. Olgekte yer alan 11 sorunun tamamina arayici orgiitlere uygun cevap veren bir

orgiit ile 6 adedine cevap veren Orgiit arasinda fark gozetilmez ve iki Orgiitte arayici olarak
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nitelendirilir. Ilave olarak bir 6rgiitiin en fazla uygun cevab iki tiirde paylastirmasi hata
olarak kabul edilir. Bir orgutten elde edilen bulgu 5 savunmaci ve 5 tepki verici cevap
yoniinde geligirse bu durum bir hatadir. Calisma kapsaminda 4 o6rgiit, cogunluk ilkesine

uygun olmadigindan dolay1 degerlendirme dis1 birakilmistir.

Cogunluk ilkesi yerine Likert sistemine sahip bir dl¢cegin dncelikle tipolojide yer alan
orgutleri indirgemeci analizlerden uzak tutacagi diisiiniilmektedir. Calisma kapsaminda bu
yonde bir taslak analiz yapilmis ve orgiitlerin cevaplar stratejik egilimler acisindan
incelenmistir. Arayici orgiitler 6lgekte yer alan 11 soruya ortalama 8,05 arayici tiire uygun
cevap vererek 6n plana ¢ikmiglardir. Savunmaci orgiitler arayici orgiitleri 7,83 degeri ile
takip etmislerdir. Bu oran analizci 6rgltlerde 7,52 ve tepki verici orgutlerde 7,46 olmustur.
Orgiit tiirleri arasinda egilimler incelendigi zaman tepki verici orgitlerin savunmaci
egilimleri 2,63 (%24) birim olmustur. Savunmaci orgiitlerin analizci egilimleri ise 2,24
(%20) seviyesindedir. Tablo 40°ta detaylari paylasilan stratejik egilimler tizerinden kuramsal
tartismalar yapilmast mimkiindiir. Bu baglamda tipolojiye tepki verici 6zellikleri baskin
fakat savunmac egilimlere sahip yeni bir orgit tirinin kuramsal olarak tanimlanmasi ve
alan arastirmalarinda incelenmesi tavsiye edilebilir. Benzer bir durum savunmaci 6zellikleri
baskin fakat analizci egilimleri olan yeni bir orgiit tiirli iddiasi i¢in de gecerlidir. Yazinda bu
yonde tartismalar kisithi olmakla beraber arayici-analizci ve savunmaci-analizci gibi

ornekler vardir (Anwar ve digerleri, 2016).

Tablo 40: Miles ve Snow Tipolojisi Olgegi Ozelinde Orgiit Tiirlerinin Stratejik Egilimleri

Sonug / Egilim Arayici Analizci Savunmaci Tepki Verici
Cevap | Yuzde | Cevap | Yuzde | Cevap | Yuzde | Cevap | Yiuzde
Arayici 8,05 73 1,46 13 1,18 11 0,31 3
Analizci 1,59 14 7,52 68 1,50 14 0,39 4

Savunmaci 0,48 4 2,24 20 7,83 71 0,45 4
Tepki Verici 0,10 1 0,81 7 2,63 24 7,46 68

Ikinci husus orgiitlerin tipolojide simiflandirildiklar: tiirden, farkli bir tiire gegcis
yapmasidir. Dinamik c¢evre kosullarinda faaliyet gosteren oOrgiitlerin belirli zaman
araliklarinda stratejik tercihlerinde degisiklikler yapmast muhtemeldir. Tez kapsamindaki
analizler o6rgit yetkililerinin  bir sefer doldurdugu anket formlart {iizerinden
gerceklestirilmistir. Belirli araliklar ile alan ¢alismasinin tekrarlanmasi olast degisimleri ve
degisimlerin hangi yonde oldugunu gosterecektir. Bu konuda Miles ve Snow tipolojisi

temelli arastirmalar mevcuttur. Gnjidic’in ¢alismasi (2014) degisimleri siirekli degisimci,
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degisimci, kararli ve eve doniis tanimlari ile agiklamistir. Tipolojinin kullanilip inovasyon
stratejilerinin incelendigi bir c¢alismada degisimlerin sayisinin ve yogunlugunun artacagi
diistiniilmektedir. Bu duruma en bilyiik sebep inovasyon kavraminin siirekli degisime ugramasi

ve Orgiitlerin siklikla stratejik kararlar almasi gerekliligidir.

Calismanin genelinde, orgilitlerin faaliyet gosterdikleri cevrenin dinamikligi ve
stratejilerin hizla degisen ¢evreye gore farklilik gosterecegi siklikla vurgulanmistir. Stratejik
gruplarin ¢ekirdek ve melez Ozelliklere gore incelenmesi sayesinde tespit edilen tim
farkliliklarin timii agiklanabilmistir. Boylece bir orgiit tiirlinlin birden ¢ok stratejiyi farkl
yogunluklarla uygulayabilecegi belirtilmistir. Fakat yapilan analizler DeSarbo ve Grewal’in
calismasinin (2008) ¢izdigi ¢ergeve ile siirl kalmistir. Stratejik gruplarin sadece ¢ekirdek
ve melez yapilar olmak iizere kisitlanmasi yerine yeni stratejik grup tiirlerin arastirilmasi
onemlidir. Ayrica bir orgiitiin birden ¢ok stratejiyi c¢ekirdek orgiit konumunda tercih
edebilme varsayimi tartisslmali ve c¢ekirdek stratejik gruplarin melez egilimleri

incelenmelidir.

Tez kapsaminda, inovasyon stratejileri i¢in ¢ekirdek ve melez gruplarin disinda kalan
orgiitler icin taslak bir analiz yapilmistir. Inovasyon stratejileri 6lgeginde yer alan her madde
icin ANOVA testinin tekrari ile orgiitlerin farklilik seviyeleri detaylandirilmistir. Testler
sonucu elde edilen bulgulara gére miisteri ilgisi stratejisinin birlikte yaratim 2 ve marka
deger gelistirme 2 maddelerinde ¢ekirdek ve melez yapilar haricinde farkli bir tercih seviyesi
ile karsilagilmamistir. Portfoy zenginlestirme stratejisi kapsaminda benzer durum inovasyon
mutasyonu ve pazar bélimlendirme 2 maddelerinde ortaya ¢ikmistir. Olgegin geri kalan
maddelerinin tamaminda ¢ekirdek ve melez orgiitler disinda kalan orgiitler tespit edilmistir.
Gelecek calismalarda melez Orgutleri takip eden orgitlerin tespit edilmesi durumunda
isimlendirilmesi ve stratejik gruplara yonelik iiciincli bir yapmin tanimlanmasi tavsiye
edilmistir. Tablo 41°de detaylar1 gosterilen analizlerde bu orgiitlere pasif konum ismi

verilmis, tespit edilen dordiincii grup tercih dis1 olarak nitelenmistir.

Tablo 41: Cekirdek ve Melez Stratejik Gruplar Kapsaminda Degerlendirilmeyen Orgiitler

Miisteri ilgisi Stratejisi Kapsaminda Stratejik Gruplarin Disinda Kalan Orgiitler
Stratejiler Pasif Konum Tercih Disi

Yeni Platformlar 1 Arayici

Yeni Platformlar 2 Tepki Verici

Birlikte Yaratim 1 Arayici, Tepki Verici

Cevrim Siiresi Azaltim 1 Arayict

Cevrim Siiresi Azaltim 2 Arayici Tepki Verici
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Cevrim Siiresi Azaltimi 3

Tepki Verici

Marka Degeri Gelistirme 1

Arayici, Tepki Verici

Rekabetci Liderlik Stratejisi Kapsaminda Stratejik Gruplarin Disinda Kalan Orgiitler

Stratejiler Pasif Konum Tercih Disi
Teknoloji Gelisimi 1 Savunmaci, Tepki Verici
Teknoloji Gelisimi 2 Savunmaci Tepki Verici
Teknoloji Gelisimi 3 Tepki Verici
Gelecege Uyumluluk 1 Savunmaci Tepki Verici
Gelecege Uyumluluk 2 Savunmaci, Tepki Verici
Yalin Uriin Gelistirme 1 Savunmaci Tepki Verici
Yalin Uriin Gelistirme 2 Savunmaci Tepki Verici
Yahn Uriin Gelistirme 3 Savunmaci, Tepki Verici
Ortakhk Kurma 1 Savunmaci Tepki Verici
Ortakhk Kurma 2 Savunmaci Tepki Verici
Ortakhk Kurma 3 Savunmaci Tepki Verici

Portfoy Zenginlestirme Stratejisi Kap_sammda Stratejik Gruplarin Disinda Kalan
Orgutler

Stratejiler Pasif Konum Tercih Disi
inovasyon Mutasyonu 2 Tepki Verici
Yaratic1 Yikim 1 Savunmaci Tepki Verici

Yaratici Yikim 2

Savunmaci, Tepki Verici

Pazar Bolumlendirme 1

Savunmaci

Satin Alma 1

Savunmaci, Tepki Verici

Satin Alma 2

Savunmaci, Tepki Verici

7.5 Arastirmanin Simirhliklari

Tez calismasmin arastirma siireci, Ankara’da faaliyet gosteren ve {retim yapan
KOBI’ler érnekleminde tamamlanmistir. Yeni arastirmalarin, KOBI’ler haricinde kalan
orgiit yapilarina, siniflandirma haricinde kalan Uretim sektorlerine veya farkli cografi
konumlara yonelmesi ile farkli bulgulara erisilebilecek ve ¢aligmalar aras1 kiyaslamalarin
yapilmasi saglanabilecektir. Ayrica calismanin 6rneklem sayis1 yazinda gereken sayinin
iistiine ¢ikmis fakat zaman faktorli sebebi ile arastirma siresinin sonunda elde edilen

seviyede kalmistir.

Calismanin analiz diizeyinin orgiitler olarak belirlenmesi ve anket formlarini dolduran
yetkililerin cevaplarmin orgiit i¢in kabul edilmesi diger dnemli bir sinirhiliktir. Bu noktada
caligmaya Katilan yetkililerin Orgiitsel hiyerarsi icerisinde yetkili olmalarina 6nem
gosterilmistir. Elde edilen bulgulara giivenirlik ve gegerlik analizleri uygulanmistir. Ancak
sorularin cevaplanma strecinde soruya odaklanmama veya yanlis bilgi vermeyi tercih etme

gibi etik problemler ile sosyal begenilirlik gibi faktorlerin etkili olabilecegi unutulmamalidir.
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Tamamlanan tez ¢alismasinda, inovasyon kavramina yonelik kuramsal analizler
biitiinciil olarak degerlendirilmis ve uygulanan stratejiler incelenerek endustriye yonelik
genel bir cerceve cizilmistir. Elde edilen bulgular ve ¢ikarimlar, inovasyon faaliyetlerinin
giincel icerigine bagh kalarak yapilmistir. Bu baglamda ¢alismanin énemli bir sinirliliginin
stirekli gelisime agik olan inovasyon kavraminin tanimi ve kapsami oldugu goz 6niinde
bulundurulmalidir. Inovasyon kavraminin gelisimini takip ederek yapilacak yeni calismalar

sayesinde daha detayli endiistriyel analizlere ulagilacaktir.
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EKLER

Ek- 1. Miles ve Snow Tipolojisi Olcegi

Ankette yer alan her bir ifadeyi inceleyerek, ifadenin size uygunlugunu yandaki seceneklerden birini
yuvarlak igine alarak belirtiniz. Ifadenin “dogru” ya da “yanlis” yanitlart yoktur, liitfen ifadeyi
okuduktan sonraki akliniza gelen ilk diisiinceyi isaretleyiniz.

1. Girisimcilik Problemleri — Pazar ilgi Alam
Diger isletmelerle kiyaslandiginda, miisterilerimize sundugumuz tirtinler en iyi su sekilde tanimlanir:

O Isletmeler ve pazar genelinde daha inovatif, siirekli degisen ve dogast geregi daha genis
kapsamli {rinler (Arayict)

O Bazi birimlerde / béliimlerde ve pazarlarda degismeyen fakat bazi birimlerde

/ boltimlerde ve pazarlarda inovatif olan triinler (Analizci)

O Isletmelervepazargenelinde,iyiodaklanmis, nispetendegismeyenvetutarl bigimde

tanimlanmisiiriinler(Savunmaci)
O Biiyiik ol¢iide cevreden gelen firsatlara ve tehditlere cevap verme hedefiyle degiskenlik
gosteren tirtinler (Tepki Verici)

2. Girisimcilik Problemleri — Basar1 Durumu

Diger isletmelerle kiyaslandiginda, isletmemizin pazardaki imaji su 6zelliklere sahiptir:
O Az say1da fakat yiiksek kaliteye sahip belirliiiriinler sunar (Savunmacilar)

O Ancak detayh bir analizden sonra yeni fikirleri ve inovasyonlari benimser
(Analizciler)
O Firsatlara veya tehditlere, pazardaki konumunu korumak veya gelistirmek i¢in tepki

gosterir (Tepki Verici)

O Inovatif ve yaratici olma konusunda 6rnek gésterilir (Arayici)
3. Girisimcilik Problemleri — Gozetim

Isletmemizin, pazardaki degisiklikleri ve trendleri takip etmek icin ayirdign siire en iyi su sekilde ifade
edilebilir:

O Uzun: Pazari siirekli takip ediyoruz. (Arayici)

O Minimal: Pazar: takip etmeye fazla zaman ayirmiyoruz (Savunmact)

244



O Ortalama: Pazari takip etmek i¢in makul bir siire ayiriyoruz (Analizci)
O Diizensiz: Pazari takip etmek i¢in bazen ¢ok fazla, bazen ¢ok az zaman

ayirtyoruz (Tepki Verici)
4. Girisimcilik Problemleri — Biiyiime

Diger isletmelerle kiyaslandiginda, iiriin taleplerinde yasadigimiz artiglar veya azalmalar, biiyiik olasilikla

su nedenlerden kaynaklanmaktadir:

O Faaliyet  gosterdigimiz ~ pazarlart ~ tamamen  gelistiren  uygulamalarimiz
(Savunmacr)

O Pazar baskisina karsi, bazi riskler alarak yanit veren uygulamalarimiz (Tepki

Verici)

O Yeni firiinlerle, agresif (saldirgan) bir sekilde yeni pazarlara giren

uygulamalarimiz (Arayict)

O Potansiyellerini dikkatli bir sekilde incelendikten sonra yeni iiriinleri benimserken,
faaliyet gosterdigimiz pazarlari iddiali bir sekilde derinlestiren uygulamalarimiz (Analizci)

5. Miihendislik Problemleri — Teknolojik Amag

Diger isletmelerle kiyaslandiginda, isletmemizin en 6nemli hedeflerinden birisi, asagidaki hususlara
adanmuglik ve baghlhigimizdir:
O Maliyetleri kontrol altinda tutmak (Savunmac)
O Maliyetleri ve gelirleri dikkatle analiz etmek. Maliyetleri kontrol altinda
tutmak. Yeni iiriinleri tiretirken veya yeni pazarlara girerken secici olmak (Analizci)

O Yeni iiriin gelistirmek ve yeni pazarlara girmek igin gerekli insan, kaynak ve ekipmanin,
mevcut ve erisilebilir olmasini saglamak (Arayici)

O Kritik tehditlere karsi gerekli onlemleri alarak, pazardaki konumumuzu
korudugumuzdan emin olmak (Tepki Verici)

6. Miihendislik Problemleri — Teknolojik Genislik

Diger isletmelerle kiyaslandiginda, yonetici kadromuzun sahip oldugu yetkinlikler (beceriler) en

iyi su sekilde tanmimlanabilir:

O Analitik: Yetkinlikleri hem trendlerin belirlenmesine hem de yeni {iriinleri
veya pazarlari gelistirmelerine imkan tanir (Analizci)
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O Uzmanlasmis: Yetkinlikleri, bir veya birka¢ alan iizerinde yogunlasmistir
(Savunmacr)

O Kapsamli ve girisimci: Yetkinlikleri, cesitliligin, esnekligin ve degisimin
yaratilmasina imkan tanir (Arayici)

O Degisken: Yetkinlikleri, pazarin kisa vadeli talepleriyle iliskilidir (Tepki
Verici)

7. Miihendislik Problemleri — Teknolojik Tamponlar

Isletmemizi, diger isletmelerden koruyan yegane husus sudur:

O Geligen trendleri dikkatlice analiz edebilmek ve yalnizca potansiyelini kanitlamis
olanlari benimsemek (Analizci)
O Sinirli sayida faaliyeti, son derece iyi yapabilmek (Savunmaci)
O Yalnizcaortadiizey potansiyelesahipolsalarbile, trendlere yanit verebilmek
(Tepki Verici)
O Siirekli olarak yeni iirtinler ve pazarlar gelistirmek (Arayici)
8. Yonetimsel Problemler — Baskin Goriis

Diger isletmelerden farkl: olarak, yonetim kadromuz su hususlara odaklanma egilimindedir:

O Maliyet ve kalite kontrol 6nlemleriyle, giivenli bir mali durumu siirdiirmek
(Savunmaci)
O Giivenlibirmali durumukorurken, pazardaki firsatlarianaliz ederek yalmzca

kanitlanmig potansiyele sahip olanlari segmek (Analizci)

O Mevcut durumda karsilastigimiz firsatlari ve problemleri géz oniine alarak,
gerekli faaliyetler ve is fonksiyonlar: ile ilgilenmek (Tepki Verici)

O Yeni iiriinler gelistirmek, yeni pazarlara veya pazar boliimlerine genislemek

(Arayici)

9. Yonetimsel Problemler — Planlama

Diger isletmelerle kiyaslandiginda, isletmemiz gelecege su faaliyetlerle hazirlaniyor:
O Acil ilgilenilmesi gereken sorunlara veya zorluklara, miimkiin olan en iyi
coztimleri belirleyerek (Tepki Verici)

O Faaliyet gosterdigimiz sektorde, yeni olacak veya yeni pazarlara ulasacak
tiriinlerin iretilmesini saglayacak trendleri ve firsatlar belirleyerek (Arayic)
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O Mevcut triinlerimizi  ve pazar konumumuzu etkileyecek problemleri
belirleyerek. Problemler ¢oziilirse koruyucu ve gelistirici planlar yaparak.
(Savunmacr)

O Diger isletmelerin, uzun vadeli potansiyele sahip oldugunu kanitladig
trendleribelirleyerek. Aynizamandamevcutiiriinlerimizvemevcutmisterilerimizin

ihtiyaglartileilgilisorunlarnigozerek (Analizci)

10. Yonetimsel Problemler — Yap1

Diger isletmelerle kiyaslandiginda, isletmemizin yapisi

O Islevseldir (Boliimlere gore organize edilmistir — Pazarlama, muhasebe, insan

kaynaklari,vb.)(Savunmact)
O Uriin, hizmet veya pazar odaklidir (Bazi béliimlerin, pazarlama veya muhasebe gibi
sorumluluklari vardir) (Arayici)

O Oncelikleislevseldir(Béliimlervardir). Ancakyeniveyadahabiiyiik iiriinler
sunulacak faaliyet alanlarinda iiriin veya pazar odaklidir (Analizci)
O Firsatlarla karstlasmamizi ve ortaya ¢ikan problemleri ¢6zmemizi saglamak

igin siirekli olarak degisir (Tepki Verici)
11. Yonetimsel Problemler — Kontrol Prosediirleri

Diger isletmelerden farkli olarak, isletmemizin performansini degerlendirmek icin kullanilan

prosediirler en iyi su sekilde tanimlanir:

O Calisanlar: dahil olmaya tesvik edecek sekilde merkezi olmayan ve katilimei (Arayici)

O Raporlarda yer alan unsurlar arasindan, acil ilgilenilmesi gerekenlerine
odakli(Tepki Verici)

O Oldukga merkezi ve oncelikli olarak iist yonetimin sorumlulugunda (Savunmact)

O Kaniksanmug triinler 6zelinde merkezi, yeni triinler 6zelinde katilimer (Analizci)
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Ek-2. inovasyon Stratejileri Olcegi

agidayeralansorylaricevaplarkeninavasyon stratejilerijleilgili olarak her bir maddede yer
angfaﬁ/yetl ne s&lﬁétercﬂﬂ et|t<1gnmi2| yayé)a terc?h étme 1]§in z! beﬁrtlnlz. y

[IHicbir zaman [INadiren (/Bazen  [ISiklikla _IHer zaman
Sorular 112]3
1. Uriinlerimizde, faaliyet gosterdigimiz pazarin taleplerine gore
degisimleryapariz

2. Uriinlerimiz, tilketicilerin taleplerini karsilayacak alternatif
ozellikler igerir

3. Miisterilerimizle, trinlerimizle alakali, giincel kullanim
deneyimlerini 6grenmek i¢in iletigim kurariz

4. Misterilerimizle, driinlerimizle alakali, gelecege yonelik
fikirleriniogrenmekiginiletisimkurariz

5. Uretimislemlerinihizlandirmakigin(Cevrimsiiresi azaltim),
ayni1anda birden ¢ok islem yapabilen tiretim sistemleri kullaniriz.

6. Uretimislemlerinihizlandirmakicin(Cevrimsiiresi azaltimu),
herhangi bir tiriint alternatif iiretim sistemleri ile tretiriz.

7. Uretimislemlerinihizlandirmakigin(Cevrim siiresi azaltimu),
3D Yazicilar kullaniriz.

8. Uriinlerimizde, miisterilerimizin deneyimlerinden faydalanarak
gelistirdigimiz ozelliklere yer veririz

9. Uriinlerimizde, miisterilerimizingelecegeyonelikfikirlerinden
faydalanarak gelistirdigimiz ozelliklere yer veririz

10. Gelistirilecekteknolojikozelliklerimiz,tespitettigimiz
eksiklikleri gidermek icindir

11. Teknolojik eksikliklerimizin giderilmesi i¢in isletmemizin
icindeki kaynaklardan faydalaniriz

12. Teknolojik eksikliklerimizin giderilmesi i¢in isletmemizin
disindaki kaynaklardan faydalaniriz

13. Gelecege yonelik planlarimizda, kendi teknolojimizi iiretme
hedefimiz vardir

14. Gelecege yonelik planlarimizda, olasi miisterilerimizin bize
yapacaklar katkiya yonelik analizler vardir

15. Uretimdeisrafiminimize etmek i¢in (Yalin Uriin Gelistirme),
yapilacakinovasyona baslamadan 6nce, mevcut iiretim sistemine
etkisini tartigiriz.

16. Uretimdeisrafiminimize etmek i¢in (Yalin Uriin Gelistirme),

yapilan inovasyonu, iiretim sistemine entegre etmeden 6nce test
ederiz.

17. Uretimdeisrafiminimize etmek igin (Yalin Uriin Gelistirme),
yapilaninovasyonu iiretim sistemimize entegre ederiz
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18. Inovasyon faaliyetleriicin, yurtici menseili start-up veya
KOBI’lerleortakliklarkurariz.

19. Inovasyon faaliyetleriicin, yurtdist menseili start-up veya
KOBIlerle ortakliklar Kurariz

20. Inovasyon faaliyetleri igin ayn: anda ve birden ok, isletme ile
ortakliklar kurariz

21. Uriinlerimizde, calisanlarimizinfarklilik yaratanfikirlerinden
faydalanarak gelistirdigimiz 6zellikler yer alir

22. Uriinlerimizde, Ar&Geboliimiimiiziinfarklilikyaratan
fikirlerinden faydalanarak gelistirdigimiz 6zellikler yer alir

23. Yeni trtinlerimiz, miisterilerimize talepleri 6tesinde yeni
yasam tarzlar sunar

24. Yeni iirinlerimiz, alisilagelmistentamamen farklimalzeme,
teknoloji veya ozellikler icerir

25. Misterilerimizi siflandirirken sosyal medya veya benzeri
platformlardaki paylasimlarindan faydalaniriz

26. Misterilerimizi siflandirirken biiyiik veri veya benzeri
uygulamalardan faydalaniriz

27. Diger isletmeleri, uyguladigi inovasyon faaliyetlerini
biinyemize katmaamaciylasatinaliriz

28. Inovasyon faaliyetlerimiz igin ortaklik kurdugunuz isletmeleri
satin alirz
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